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RESUMO

A presente dissertacdo investiga o papel do conhecimento intuitivo na resolucéo de
problemas em consultoria de projetos de inovacdo. Em um ambiente empresarial onde a
inovacdo é crucial para a competitividade, o conhecimento intuitivo emerge como um
recurso valioso para lidar com desafios complexos e promover solugdes eficazes. A pesquisa
utilizou uma abordagem qualitativa, com estudo de caso no GH Pocos de Caldas,
explorando as préticas de consultores em projetos de inovagdo em diferentes areas, como
eficiéncia energética, Lean Manufacturing e seguranca alimentar. A andlise baseou-se em
entrevistas, observagdo e analise documental. Os resultados destacaram que o conhecimento
intuitivo, combinado com abordagens analiticas, contribui significativamente para
identificar padrdes, propor solucdes criativas e implementar inovagdes alinhadas as
necessidades organizacionais. A intuicdo mostrou-se especialmente relevante nas fases
iniciais de diagndstico e planejamento. A pesquisa ressalta a importancia da integracao entre
intuicdo, experiéncia pratica e metodologias estruturadas, oferecendo insights valiosos para

0 aprimoramento de praticas consultivas e o desenvolvimento de inovagdes organizacionais.

Palavras-chave: Conhecimento intuitivo, consultoria, projetos de inovacao, solucdo de

problemas, inovacao organizacional.



ABSTRACT

This dissertation investigates the role of intuitive knowledge in problem-solving
within consulting for innovation projects. In a business environment where innovation is
crucial for competitiveness, intuitive knowledge emerges as a valuable resource for
addressing complex challenges and promoting effective solutions. The research employed
a qualitative approach, conducting a case study at GH Pocos de Caldas, exploring
consultants' practices in innovation projects across various areas such as energy efficiency,
Lean Manufacturing, and food safety. The analysis was based on interviews, observations,
and document review. The findings highlighted that intuitive knowledge, combined with
analytical approaches, significantly contributes to identifying patterns, proposing creative
solutions, and implementing innovations aligned with organizational needs. Intuition
proved especially relevant in the initial phases of diagnosis and planning. The research
underscores the importance of integrating intuition, practical experience, and structured
methodologies, offering valuable insights for enhancing consulting practices and fostering

organizational innovation.

Keywords: Intuitive knowledge, consulting, innovation projects, problem-solving,

organizational innovation.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 - ESQUEMA TEOTICO ....c.eiveuieiiitiiieieii ittt 27
Figura 2 - Organograma GH Pocos de Caldas...........ccccceeveeiiiieiicie e 31
Figura 3 - FIuxo do processo de CONSUITOIA. .........ccveveieereiieiee e eie s sie e 33

Figura 4 - Identificacdo de problemas e proposta de solu¢des em projeto de inovagdo na
(010 {0 | (o] - OSSPSR 44
Figura 5 - Processos cognitivos Na CONSUITOTIA .........ccueieerieeieiiesie e 47

Figura 6 — Sintese da analise de dados ..........ccceiveiiiie i 48



Quadro 1 - Areas da consultoria

LISTA DE QUADROS

Quadro 2 - Relacao de consultores entrevistados..........ccccevvvevveieiienecie e

Quadro 3 - Sintese das perguntas PriNCIPAIS .........ccoereeererierirerieieese e e



LISTAS DE ABREVIATURAS E SIGLAS

APPC- Anélise de perigos e pontos criticos

BPF- Boas praticas de fabricacédo

CNPQ- Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico
PAC- Programas de autocontrole

PDCA- Plan Do Check Action



2.2

2.3

3.1
3.2
3.2.1
3.3
3.4

4.2
4.3
6.1

6.2

7.1
7.2

SUMARIO

LNEI0] 5161070 J TR 11
REFERENCIAL TEORICO ...ttt 14
A importancia do conhecimento intuitivo na consultoria para projetos de inovagao
...................................................................................................................................... 14
Conhecimento intuitivo versus andlises na resolucdo de problemas para projetos
0B INOVAGAD ...ttt bbbttt b bbb 20
SINTESE TEONICA ...ttt bbbt bbb b e neens 25
METODOLOGIA ..ttt et e e sba e e e e e sraeeennaeeans 29
Estratégia e Método de PESQUISA.........ccuiiiiiieiiieieiie e 29
Objeto empirico de anélise e Selecao da amoStra .........ccccvvvveveeeriererese e 30
Abordagens da consultoria e a l6gica dos servicos prestados aos clientes ............... 32
Selecdo da amostra e coleta de dados ..........ccvvverieieiiieiiee e 35
A organizacao e analise dos dados............cccevveieiieie e 38
APRESENTAQAO DOS DADOS ...ttt 41
A intuicdo na pratica da identificacdo de problemas em projetos de inovacéo....41
A decisdo na proposicédo de solucdes inovadoras em projetos de inovagéo........... 44
ANALISE ...ttt 48
DISCUSSAO DOS DADOS ..o 51
A intuicdo do especialista na identificacdo dos problemas de inovacéo................ 51
Intuicdo, Método e Criatividade na Formulacéo de Solugdes Inovadoras ........... 53
CONSIDERACOES FINAIS e 56
PriNCIPAIS CONCIUSDES. .....c.veiuieiiieiie ettt ettt sraeneene e 56
Desafios e sugestdes para trabalhos fUtUroS ...........ccccevvvie i 59
REFERENCIAS ..ottt 61
APENDICE A ...cooiee ettt 68

APENDICE B ..o et e e e e e et e s e s et e e e e e es e e e e e e es e e es et e s er e e e 75



11

1 INTRODUCAO

Esta dissertacdo de mestrado estd vinculada ao projeto do CNPg numero Processo:
405584/2023-7, Vigéncia: 12/12/2023 - 31/12/2026, cuja coordenadora é a professora Doutora Angela
Franca Versiani. Tal projeto versa sobre o desenvolvimento de inovacdes e sua relagdo com o
conhecimento intuitivo. Assim, a dissertacdo de mestrado que aqui se apresenta se insere no
escopo de um projeto mais amplo, representando um dos seus resultados esperados, qual seja,
a insercdo de um aluno de mestrado e dissertagéo vinculada.

Para avancar na compreensao das relagdes entre intuicdo e inovacao, nesta dissertacao
parte-se da premissa de que a inovacdo nao se restringe a ado¢do de novas tecnologias,
abrangendo também a reformulacdo de processos e servigos para otimizar resultados (Baregeh,
Rowley & Sambrook, 2009). O conhecimento intuitivo parece exercer um papel importante
(Dorfler & Ackermann, 2012; Weinberger & Verde, 2022) no processo inovativo (Versiani;
Rezende; Popadiuk, 2023). A intuicdo tem sido definida como um saber ndo explicito (Sinclair,
2011; Lahti & Goh, 2002), originado a partir de experiéncias diretas, permitindo decises
rapidas e eficazes em cenarios de incerteza (Kahneman, 2011; Walsh, Collins, & Knott, 2022).

Com a crescente complexidade do ambiente organizacional, caracterizada por grandes
volumes de informacdo e demandas por decisdes ageis, a intuicdo tem ganhado relevancia na
gestdo e consultoria. Estudos sugerem que a intuicdo é especialmente valiosa quando as
informacBes sdo incompletas ou ambiguas, permitindo decisGes mais ageis e criativas ao
integrar experiéncias passadas e percepcbes implicitas (Kahneman, 2011; Sinclair &
Ashkanasy, 2005).

Também pesquisas mais recentes, tais como as de Walsh, Collins e Knott (2022) e
Baldacchino, Ucbasaran e Cabantous (2022), mostram que a intuicdo do especialista
desempenha um papel central na resolucéo de problemas em ambientes de alta incerteza, sendo
frequentemente utilizada por profissionais experientes para reconhecer padrbes e responder
rapidamente a desafios complexos. Esses estudos destacam que a experiéncia acumulada
permite que decisBes intuitivas sejam tomadas com maior precisdo e eficacia, reduzindo o
tempo necessario para avaliar alternativas e agir.

Além disso, Weinberger e Verde (2022) demonstram que a intuicdo ndo se limita a
tomada de decisdo individual, mas também influencia processos organizacionais ao facilitar a
adaptacdo a cendrios dinamicos. Esses autores identificaram que a intui¢do pode ser um fator-

chave para a inovacdo, pois permite que lideres e consultores antecipem tendéncias e
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identifiguem oportunidades estratégicas antes que se tornem evidentes por meio de anélises
convencionais.

Ja a pesquisa de Noja et al. (2023) investiga a aplicacdo da intuicdo no contexto da
consultoria empresarial e sua interacdo com novas tecnologias, como a Inteligéncia Artificial.
Os resultados indicam que consultores especializados utilizam a intuicdo para interpretar
rapidamente dados complexos e prever impactos de decisbes estratégicas, sugerindo que a
intuicdo pode ser aprimorada quando combinada com ferramentas tecnoldgicas que ampliam o
acesso e a estruturacdo das informacdes.

Nesse sentido, este trabalho adota o0s pressupostos de que a intuicdo é uma capacidade
essencial para sintetizar informagdes e formular proposi¢des inovadoras (Taura & Nagai, 2017).
Esse processo é particularmente relevante para projetos de inovagdo, em que criatividade e
adaptacdo sdo essenciais para superar desafios.

Embora o conhecimento intuitivo seja um aspecto ja reconhecido na tomada de deciséo
em contextos complexos, ainda € pouco explorado na literatura de inovacgdo (Versiani; Rezende;
Popadiuk, 2023). O predominio de abordagens racionais na gestdo parece relegar a um segundo
plano o papel do inconsciente e das decisdes intuitivas nos projetos de inovacao. Assim, em
que pese 0 avanco de pesquisas sobre conhecimento intuitivo, ainda existem lacunas na
literatura sobre sua aplicacdo pratica. Pesquisadores, dentre eles Sinclair (2011), Hodgkinson e
Sadler-Smith (2018) e Walsh, Collins e Knott (2022), apontam lacunas na literatura sobre o
conhecimento intuitivo na gestdo e inovacdo. Apesar de estudos reconhecerem a intui¢do como
um componente essencial da tomada de decisdo, ainda ha pouca compreensdo sobre como ela
se manifesta especificamente no contexto da consultoria. Hodgkinson e Sadler-Smith (2018)
destacam que a intuicdo é amplamente utilizada por gestores e consultores, mas 0s mecanismos
pelos quais ela influencia a resolucdo de problemas permanecem pouco explorados. Walsh,
Collins e Knott (2022) enfatizam a necessidade de investigar como a experiéncia molda o uso
da intuicdo em diferentes dominios profissionais, incluindo a consultoria empresarial.

Diante dessas lacunas, esta pesquisa busca contribuir para 0 maior entendimento do uso
do conhecimento intuitivo na consultoria de projetos de inovagdo, cujo objetivo geral é
compreender como consultores usam o conhecimento intuitivo para desenvolver solugoes
inovadoras em projetos empresariais. Para realizar o objetivo proposto, realizou-se um estudo
de caso qualitativo na instituicdo GH Pocos de Caldas, que atua prestando consultoria para
indUstrias em diversas areas, como eficiéncia energética, Lean Manufacturing, digitalizacéo de
processos e seguranga alimentar. Os consultores da instituicdo propdem solugdes inovadoras

para empresas clientes. Assim sendo, tal estudo guiou-se pela seguinte pergunta de pesquisa:
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Como os consultores do GH utilizam o conhecimento intuitivo para desenvolver solucbes
inovadoras para empresas clientes?

Os resultados da pesquisa sugerem que a dindmica da intuicao nos projetos de inovacao
pode ser compreendida como um ciclo continuo e interdependente entre intuicdo, analise
estruturada e criatividade. A sinergia entre intuicdo do especialista, rigor analitico e intuicdo
criativa parece ser o diferencial dos projetos de consultoria de inovagdo. A intui¢do orienta a
identificacdo de problemas, a analise valida e estrutura as solucdes, e a criatividade facilita sua
implementacdo e aceitacdo no contexto organizacional. A combinacdo desses trés elementos
ndo apenas fortalece a eficacia das consultorias de inovacdo, mas também parece garantir a
sustentabilidade das mudancas propostas, gerando valor para as empresas e para 0S
profissionais envolvidos.

A fim de apresentar essas conclusdes, o trabalho foi organizado em sete capitulos,
incluindo esta introducdo. O Capitulo 1 introduz o problema de pesquisa, apresenta a
justificativa, os objetivos e a pergunta de pesquisa. O Capitulo 2 discute o referencial teérico
que fundamenta a pesquisa, abordando a importancia do conhecimento intuitivo. O Capitulo 3
apresenta a metodologia adotada no estudo, descrevendo a abordagem qualitativa utilizada, o
estudo de caso realizado no GH Pocos de Caldas, os sujeitos da pesquisa e 0s procedimentos
de coleta e anélise de dados.

No Capitulo 4, sdo apresentados os dados coletados, destacando as praticas dos
consultores no uso da intui¢do para a proposicdo dos projetos de inovacao. O Capitulo 5 analisa
os dados apresentados no capitulo 4. O capitulo 6 discute os achados da pesquisa a luz do
referencial tedrico, aprofundando o entendimento sobre a interacdo entre intuicdo, andlise e
criatividade nos processos consultivos. Por fim, o Capitulo 7 apresenta as consideraces finais,
ressaltando as principais contribuicBes do estudo, suas limitacGes e sugestdes para pesquisas

futuras.
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2 REFERENCIAL TEORICO

A estrutura do referencial tedrico deste estudo estd organizada em trés secBes. A
primeira secdo explora a importancia do conhecimento intuitivo na resolucdo de problemas
projetos voltados para a inovagao nas organizacdes. Em sequéncia, na segunda secao discute-
se 0 papel do pensamento analitico nesse processo. Por fim, a terceira secdo consolida o
referencial tedrico adotado, destacando as relagbes entre o conhecimento intuitivo, os fatores

gue promovem seu uso e sua interacdo com a analise racional por meio de métodos estruturados.

2.1 A importancia do conhecimento intuitivo na consultoria para projetos de inovagao

O consultor empresarial desempenha o papel de facilitador de transformacdes dentro de
uma organizagdo. Sua principal responsabilidade € estabelecer compromissos sélidos com 0s
lideres organizacionais, assegurando o avango continuo de suas empresas (Friedrich &
Schuster, 2017). Embora ndo detenha autoridade formal para tomar decisbes em nome de seus
clientes, sua influéncia se manifesta na proposicdo de solugbes que impulsionam inovagdes
organizacionais (Oliveira; Fonseca; Bonadiman, 2014). Essa influéncia vai além da introducéo
de novas tecnologias, abrangendo também a reconfiguracdo de processos e servicos para
alcancar resultados otimizados (Oliveira, Fonseca, & Bonadiman, 2014). O consultor atua
como disseminador de conhecimento, auxiliando as organizagdes a identificar e implementar
mudancgas significativas, utilizando seu saber técnico e criativo (Versiani; Rezende; Popadiuk,
2023). Esse profissional utiliza suas habilidades interpessoais refinadas aliada a sua capacidade
de gestdo de projetos (Junior, 2023) para conduzir diagnésticos organizacionais, revelando o
quadro atual da organizacéo e projetando melhorias futuras.

Essas competéncias sdo exercidas pela combinacdo entre pratica e aprendizado formal.
A aquisicao do conhecimento técnico ocorre em um campo profissional especifico, sendo fruto
do conhecimento formal adquirido em areas especializadas quanto do tempo dedicado a pratica
no mercado de trabalho. A medida que o consultor adquire experiéncia, mais conhecimento é
acumulado e mais a sua habilidade é enriquecida. Portanto, a aprendizagem ocorre por meio de
um processo dinamico de absorcdo, assimilagdo e transformacéo de conhecimentos individuais
(Nonaka & Takeuchi, 1997) no qual se integram teoria e pratica (Antonello & Godoy, 2010)
por meio da internalizacdo de saberes que podem ser acessados e aplicados em diversos

ambientes sociais (da Silva & Scafuto, 2020).
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As mudangas no repertorio de conhecimentos dos profissionais decorrem do
entendimento dos cddigos sociais e profissionais, bem como de novas interpretacGes geradas
nas interacGes sociais e no ambiente de trabalho (llleris, 2011). Profissionais de consultoria se
capacitam por meio de ensinos formais, como cursos de graduagdo, pos-graduacdo e
treinamentos corporativos, quanto por interacbes informais com colegas, clientes e
fornecedores, em conversas diarias e na execugdo de projetos. As visitas a diferentes
organizacbes em que oferecem seus servicos representam oportunidades valiosas para 0s
consultores, permitinho-lhe o desenvolvimento de novos insights e perspectivas sobre
problemas (Antonello & Godoy, 2010).

O conhecimento individual é, portanto, contextual e moldado pelas intera¢des dindmicas
entre as pessoas e 0s ambientes nos quais estdo inseridas (Nonaka, Toyama, & Nagata, 2000).
Esse conhecimento reflete a interrelacdo entre aprender, desenvolver o aprendizado e aplica-lo
na prética, destacando a inseparabilidade entre o saber e o individuo que o possui (Dérfler &
Ackermann, 2012). Cada pessoa possui um estilo de aprendizagem predominante, que ocorre,
muitas vezes, de forma implicita. A aprendizagem implicita é um processo pelo qual o
conhecimento é adquirido sem a consciéncia racional do conteddo, ocorrendo de forma
automatica, ndo intencional e espontanea, advinda da exposicdo a estimulos repetitivos ou a
execucao de tarefas rotineiras (Weinberger & Verde, 2022).

Por meio da aprendizagem implicita, habilidades motoras sdo desenvolvidas, bem como
a linguagem a percepcdo visual, entre outros aspectos (da Silva & Scafuto, 2020). Padrbes de
informac@es sdo reconhecidos de maneira direta e automatica, sem a necessidade de atencdo
consciente ou esforco deliberado. A aprendizagem implicita auxilia o desenvolvimento
cognitivo e comportamental, influenciando a forma como as pessoas processam informagdes e
tomam decisfes (Weinberger & Verde, 2022).

A aprendizagem dos consultores ndo apenas promove seu desenvolvimento pessoal, mas
também reverbera no ambiente organizacional, a medida que seu conhecimento é apropriado
nas empresas onde atuam ou nas organizacdes que 0s contratam. Nessa perspectiva, 0S
consultores representam agentes internos ou externos do fluxo da aprendizagem organizacional
que se desdobra para os niveis coletivos por meio dos microprocessos cognitivos da intui¢éo e
interpretacdo que ocorre com as pessoas (Crossan et al., 1999).

De acordo com Akinci e Sadler-Smith (2012), a intui¢do é um tipo de conhecimento que
é alicercado na memoria em padrdes de informacdes que sdo acessados e ou recuperados
instantaneamente (Weinberger & Verde, 2022). Tais padr8es se combinam as situagdes

correntes para gerar novas solucées. Esse tipo de conhecimento leva tempo para ser adquirido,
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envolve mais ou menos aspectos afetivos, e pode levar a resultados positivos, seja no avanco
em campos profissionais ou na criacio de solucdes inovativas. E importante destacar que
intuicdo ndo é conhecimento tacito, embora, muito frequentemente, sejam confundidos (Lahti
& Goh, 2002). De fato, apresentam algumas semelhancas, como por exemplo, sdo adquiridos
por meio da experiéncia pessoal e pratica (Weinberger & Verde, 2022). Também s&o dificeis
de serem articulados ou comunicados de forma clara (Sinclair, 2011), possuem natureza
situacional, e sdo dependentes do contexto em que as pessoas se encontram (Weinberger &
Verde, 2022). Tanto a intui¢do quanto o conhecimento tacito permitem que os individuos ajam
automaticamente sem terem plena consciéncia racional do processo de pensamento subjacente
(Lahti & Goh, 2002).

No entanto, a intuicdo emerge como um tipo especifico de conhecimento,
frequentemente percebido como imediato e verdadeiro, enquanto o conhecimento tacito diz
respeito a uma habilidade prética acumulada ao longo do tempo, consolidada no ato de sua
realizacdo (Versiani et al., 2023). Quanto mais se exerce uma atividade em um campo de saber,
mais conhecimento tacito se adquire naguele campo e mais automatico se torna aquele fazer. O
conhecimento tacito envolve o "saber como”, e as pessoas ndo conseguem necessariamente
explicita-lo. Esse conhecimento é de dificil codificacdo, sendo contrastado com o conhecimento
explicito, formal e identificavel (Nonaka, Toyama, & Nagata, 2000).

Jé& a intuicdo é a capacidade de saber o que fazer em uma situagdo especifica com base
em padr@es reconhecidos e experiéncias prévias (Silva, 2021; Sinclair, 2011). Chega-se a uma
ideia rapidamente por meio de relampagos de pensamentos que aparecem de forma subita, sem
que os individuos pensem deliberadamente (Weinberger & Verde, 2022). Em outras palavras,
"sabe-se algo sem saber como™ (Vaughan, 1979). Assim, quando um profissional consegue
recuperar experiéncias passadas e propor possibilidades futuras sem uma analise consciente e
distinguir porque chegou a tais proposicdes, ele demonstra a capacidade de intuir.

Distinguir o conhecimento intuitivo do conhecimento técito se faz necessario para
entender os entrelaces das diferentes formas de conhecimento utilizadas em contextos de
solucBes de problemas e inovagdo. A intui¢do engloba o conhecimento t4cito e mostra como
experiéncias acumuladas e a capacidade de reconhecer padrdes influenciam a rapidez das
decisbes. Ela tem sido categorizada conforme o tipo de processamento e a natureza das
informacdes. No que se refere ao processamento tem-se de um lado, a intuicdo holistica,
caracterizada por um processamento de informacdes integrativo e ndo analitico, onde os
julgamentos sdo formados a partir de uma percepgéo global e da integracdo de mdaltiplas pistas
(Pretz et al., 2014).
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De outro lado, tem-se a intuicdo inferencial, a qual envolve julgamentos baseados em
andlises automatizadas pelo habito, permitindo a tomada de decisGes com base em informacdes
limitadas (Baldacchino, Ucbasaran, & Cabantous, 2022). A intuicdo inferencial ocorre de
maneira automatica a partir da préatica repetida e do reconhecimento rapido de padrdes, o que
proporciona uma resposta eficiente em situacbes complexas, mas com informagdes
incompletas, sendo especialmente Gtil em ambientes de alta pressdo, como a gestdo de projetos
de inovacdo (Dane & Pratt, 2009). E igualmente importante caracterizar o tipo de informagao,
que pode estar mais diretamente ligada a um dominio especifico de uma profissdo ou a
experiéncia geral de vida dos individuos (Boucouvalas, 1997). A expertise em um dominio
especifico esta associada a posse de uma vasta rede de padrdes de informacdo, adquiridos
através de praticas ou conhecimentos especializados em um campo de saber, enquanto a
experiéncia de vida, pressupde o acumulo de fragmentos de informacdo provenientes de
dominios ndo relacionados (Sinclair, 2011). Profissionais especialistas constroem um
conhecimento organizado em esquemas, facilitando a interpretacdo precisa das informacdes de
um problema, o que contribui para uma tomada de decisdo mais rapida (Chi, Glaser, & Farr,
1988; Levenson, 2018).

Por exemplo, em um estudo realizado com cirurgides, Gawande(2002) afirma que a
intuicdo influéncia de maneira positiva a tomada de decisbes durante procedimentos
complexos. Descobriu-se que cirurgides experientes fazem escolhas réapidas e precisas com
base em um conhecimento intuitivo que ndo pode ser totalmente explicado por analises
conscientes. Esses especialistas utilizam sua experiéncia acumulada para reconhecer situacdes
que se manifestam instintivamente, resultando em decisGes vitais para o sucesso da cirurgia
(Gawande, 2002). A importancia da intui¢do do especialista também foi estudada em ambientes
empresariais, onde executivos de alto nivel frequentemente tomam decisdes estratégicas
complexas sem recorrer a analises detalhadas. Herbert Simon (1997) explorou como 0s
executivos utilizam seu conhecimento intuitivo para tomar decisdes rapidas e eficazes em
situacbes de alta pressdo, demonstrando a importancia da experiéncia acumulada e do
conhecimento prévio. Essa forma de intuicdo é descrita como a capacidade de reconhecer
padrdes e tomar decisfes rapidas baseadas em uma profunda compreensdo de sua area de
atuacdo, sem a necessidade de raciocinio consciente prolongado (Taura & Nagai, 2017).
Também Hogarth (2005) revelou que individuos com maior experiéncia em um campo
especifico tendem a perceber problemas complexos como mais simples, gracas ao

conhecimento aprofundado que possuem e a intuicdo mais apurada que desenvolvem. Em
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contraste, aqueles com pouca experiéncia consideram esses problemas mais desafiadores,
devido & auséncia de uma base solida de experiéncias prévias.

Nesse sentido, a intuicdo especializada ¢ reflete a capacidade de entender e responder
rapidamente a situacbes complexas, e também demonstra a importancia do conhecimento
acumulado e da experiéncia na formacao de julgamentos e decisbes (Walsh, Collins, & Knott,
2022). Em ambientes de consultoria, onde o tempo é frequentemente limitado e as informacges
podem ser escassas, a intuicdo também parece exercer papel semelhante. Estudos, tais como 0s
de Calabretta, Gemser, Wijnberg (2017) demonstram que, nessas situacdes, a intuicdo permite
aos consultores respostas imediatas a desafios complexos, contribuindo para a eficiéncia e
eficacia na gestéo de projetos e na resolucéo de problemas. Assim a literatura tem reconhecido
que intuicdo do especialista esta associada a uma forma de conhecimento que oferece beneficios
significativos, especialmente em contextos em que decis@es rapidas e precisas sdo necessarias
(Kahneman, 2011; Walsh, Collins, & Knott, 2022).

Em contraste ao conhecimento intuitivo do especialista tem-se 0 conhecimento intuitivo
criativo o qual estd mais relacionado ao processo de geracdo de novas ideias, em situacdes em
gue ndo ha necessariamente um padrdo ou experiéncia prévia clara. Esse tipo de intui¢do se
baseia na combinacdo de conhecimentos variados e na capacidade de fazer conexdes ndo 6bvias
entre eles. O conhecimento intuitivo criativo é a capacidade de utilizar a intuicdo para
desenvolver algo novo, que resulta em criac@es, descobertas cientificas ou invenc¢des (Sinclair,
2011). A intuicdo criativa envolve um senso de direcdo para solugbes novas e inovadoras, sendo
particularmente Gtil quando € necessaria uma abordagem original para resolver problemas ou
identificar oportunidades futuras (Walsh, Collins, & Knott, 2022). Um exemplo notével dessa
intuicdo é a invencao do Post-it. A ideia surgiu quando Spencer Silver, um cientista da 3M,
desenvolveu um adesivo que ndo grudava permanentemente. Inicialmente, o produto parecia
um fracasso, mas foi a intuicdo criativa de Art Fry, um colega da 3M, que percebeu a utilidade
potencial do adesivo para marcar paginas de livros e documentos sem deixar residuos. Fry
conseguiu integrar esse conhecimento intuitivo criativo com sua experiéncia pratica, resultando
na invencdo bem-sucedida dos Post-its (Bonnici, 2020).

Portanto, é util distinguir a intuicdo criativa da intuicdo do especialista, uma vez que
essa ultima € mais orientada para o reconhecimento de padrbes estabelecidos com baixo
envolvimento afetivo (Dane & Pratt, 2009), enquanto a intuicdo criativa frequentemente
envolve uma alta consideracdo de afeto e uma integracéo inovadora de conhecimentos oriundos
de diversas areas. O processo criativo pode levar a solucdes originais que nao seriam alcangadas

apenas pela aplicacdo de padrdes conhecidos. O papel da intuicdo criativa e da experiéncia
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préatica na inovacdo parece evidente quando se considera que as inovagdes podem surgir de
lampejos de genialidade, e ou buscas oportunidades para criar novas solugdes (Cheng & Yang,
2019; Drucker, 2004).

Nesse contexto, a inovacdo é frequentemente vista como um processo complexo, que
ndo segue um caminho linear e ultrapassa uma abordagem puramente objetiva. Ela requer a
integracdo de insights subjetivos, essenciais para transformar a experiéncia individual em agdes
praticas, como a realizacdo de testes e 0 desenvolvimento de solugdes inovadoras. Os aspectos
subjetivos permitem que os consultores identifiquem padrdes e estabelecam conexdes que nao
sdo imediatamente perceptiveis por meio de analises racionais. A habilidade de pensar de forma
criativa e gerar ideias originais parece estar presente nas etapas de desenvolvimento da
inovacao, resultando em solucdes eficazes e diferenciadas. Entretanto, é precario pensar que tal
conhecimento domine o desenvolvimento de inovagdes e 0 aprendizado organizacional. A
combinacdo entre a intuicdo com processos mais estruturados de interpretacdo e integracédo
transformam o conhecimento individual em praticas organizacionais sélidas e sustentaveis
(Crossan, Lane, & White, 1999).

Nesse sentido, preconizam-se que as organizac6es de consultoria que prestam servicos
para clientes que desejam inovar, supostamente deveriam valorizar o conhecimento individual
de seus profissionais bem como criar condi¢des adequadas para que eles possam agir e colocar
suas ideias em préatica (James & Drown, 2012; Levenson, 2018). Na concepc¢éo de Krog, Ichijo,
& Nonaka(2001), tais condi¢des sao denominadas de condicGes capacitadoras e incluem pelo
menos cinco caracteristicas que as organizacdes de aprendizagem nutrem: intencao, autonomia,
flutuacéo e caos criativo, redundancia e variedade de requisitos. A inten¢do de uma organizagéo
se expressa de forma clara através de varios elementos estruturais, como procedimentos,
estatutos, regulamentos, processos, visdo, objetivos permanentes e codigos de ética. Esses
componentes estabelecem a base sobre a qual a organizacdo opera e definem seus padrdes de
comportamento. Em empresas que utilizam a consultoria, por exemplo, pode-se observar a
intencdo em praticas como a definicdo clara de objetivos estratégicos para melhorar a eficiéncia
operacional e a inovagdo nos projetos de clientes. J& autonomia refere-se a uma orientacao de
gestdo que valoriza a independéncia e proatividade dos colaboradores, incentivando préaticas
adaptativas conforme as circunstancias enfrentadas.

Por seu turno, a interacdo entre a organizacao e seus stakeholders, como o mercado,
governo, universidades e entidades de classe, cria um ambiente dindmico caracterizado por
flutuacBes e caos criativo. Essa interacdo é essencial para a inovagdo, assim como a

redundancia, que representa informacGes além das necessidades operacionais imediatas, e a
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variedade de requisitos, que esta relacionada a diversidade e complexidade do ambiente,
apresentando desafios a serem superados (Krog, Ichijo, & Nonaka, 2001). Assim sendo,
acredite-se que no ambiente empresarial que busca inovacéo, 0 processo de geracao de ideias
estd profundamente ligado ao conhecimento organizacional das empresas de consultoria e suas
condigOes capacitadoras, bem como ao conhecimento individual dos consultores. Esses
profissionais séo os principais agentes do aprendizado pois séo eles que identificam problemas

e propdem solucgdes baseadas em suas experiéncias e conhecimentos prévios.

2.2 Conhecimento intuitivo versus analises na resolucéo de problemas para projetos de

inovacéao

O conhecimento intuitivo do especialista e a intui¢do criativa manifestam-se na solugao
de problemas, dependendo das demandas da situagdo. Conforme discutido anteriormente, a
intuicdo do especialista € mais utilizada quando o profissional tem vasta experiéncia em sua
area de atuacao, permitindo-lhe reconhecer solucdes rapidas em funcdo do background anterior.
Por meio de préaticas anteriores e recorrentes, o consultor tende a desenvolver uma sensibilidade
maior para reconhecer solucdes rapidas (Hogarth ,2005) principalmente se pressdo de tempo e
a complexidade das tarefas forem altas (Kahneman ,2011). A intuicdo do especialista tem sido
considerada valiosa em projetos de inovacdo que envolvem tecnologias emergentes, como
Inteligéncia Artificial (1A). Estudos de Noja et al. (2023) destacam que consultores
especializados em IA podem intuir rapidamente sobre as melhores formas de integrar essas
tecnologias nos processos organizacionais, equilibrando os beneficios de automacdo com os
desafios operacionais que surgem.

Lee e Seo (2018) acrescentam que a intuicdo permite aos consultores identificar
mudangas sutis no comportamento dos consumidores e nas dindmicas de mercado, aspectos que
frequentemente escapam as abordagens puramente quantitativas. Essa habilidade de captar
nuances é particularmente destacada em cendrios incertos, onde solucgdes rapidas e adaptativas
sdo necessarias. Outro exemplo pode ser observado no campo da gestdo de crises, onde a
capacidade de agir rapidamente com base na intuicdo pode influenciar significativamente na
mitigacdo dos impactos negativos ou na potencializacdo de seus efeitos (Calabretta et al., 2017).

J& a intuicdo criativa tem sido mais considerada em situagcGes em que ndo ha padrdes
estabelecidos ou experiéncias prévias que possam guiar a solucdo de problemas. Em contextos
inovadores, a criatividade permite que consultores explorem novas abordagens, rompendo com

paradigmas tradicionais e gerando solucGes disruptivas. Sturdy (2011) argumenta que, em
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consultoria, a intuicdo criativa tem se revelado Util para se descobrir novas oportunidades de
negdcio, ao transformar desafios aparentemente insuperaveis em inovacgdes que agregam valor
as empresas.

Um exemplo esclarecedor de aplicacdo da intuicdo criativa pode ser observado no
desenvolvimento do protétipo do carro elétrico Model S da Tesla. Elon Musk e sua equipe
perceberam, intuitivamente, a oportunidade de combinar alta performance com design atraente
em um veiculo totalmente elétrico, contrariando a crenca predominante de que carros elétricos
deveriam ser utilitarios e ter um alcance limitado (Vance, 2015). Essa percepcao intuitiva foi
crucial para alcangar um novo conceito que desafiou as expectativas do mercado
automobilistico. Conforme observado por Vance (2015), o sucesso da Tesla esta intimamente
ligado a capacidade de apostar em tecnologias emergentes e assumir riscos calculados durante
0 processo de desenvolvimento. 1sso demonstra que, em momentos de incerteza, a intui¢do pode
ser determinante, superando as limitacbes do raciocinio analitico tradicional, que
frequentemente falha em identificar e capturar novas oportunidades estratégicas.

Entretanto, pondera-se que o conhecimento intuitivo, quando integrado com o processo
analitico, também é proveitoso para o sucesso dos projetos de consultoria de inovacéo (Orlandi
e Pierce, 2019). Se por um lado, a intuicdo permite decisdes rapidas o processamento analitico,
por outro lado, pode validar decisbes e assegurar que as solugdes propostas sejam
fundamentadas e claras para serem explicadas (Calabretta et al., 2017). Em projetos em que 0s
consultores precisam implementar inovacgdes tecnoldgicas, como na automacdo de processos
ou no uso de IA, equilibrar a intuicdo com a analise detalhada de dados e processos operacionais
é aconselhado para se alcangar robustez nas solucdes (Taura & Nagai, 2017).

Orlandi e Pierce (2020) defendem que o sucesso de consultores em ambientes
complexos esta diretamente relacionado a sua habilidade de alternar e integrar o processamento
intuitivo e o analitico, adaptando-se de forma dinamica as demandas especificas de cada
projeto. Enquanto o processamento analitico oferece maior precisao e controle sobre variaveis,
essencial para decisdes baseadas em dados, a intui¢éo se destaca na formulacdo inicial de ideias
e na capacidade de adaptacdo diante de mudangas inesperadas. Essa complementaridade
permite que consultores enfrentem situacdes desafiadoras com flexibilidade e eficécia,
maximizando o impacto das solugdes propostas.

Ao combinar esses dois processos, consultores conseguem criar solugdes que resolvem
problemas imediatos, bem como identificar novas oportunidades estratégicas para a empresa.
Goffin et al. (2011) demonstram que essa abordagem integrada permite aprender com 0s

sucessos e fracassos de inovacdes anteriores, otimizando a capacidade de inovacdo das
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empresas. O processamento analitico, ao se basear em dados estruturados e métodos racionais,
possibilita o teste de hipéOteses e a simulacdo de cenarios, auxiliando na identificacdo de
possiveis falhas ou limitagdes nas ideias intuitivas. Quando um consultor utiliza sua intuicdo
para formular uma solucéo inovadora, o processamento analitico funciona como um filtro que
transforma a intuicdo em uma acdo fundamentada e aplicavel ( Epstein ,1994). Sem a
verificagdo analitica, decisbes podem ser influenciadas por heuristicas ou vieses cognitivos.
Assim, a interacdo entre intuicao e racionalidade é apresentada como um meio de assegurar a
validade e a confiabilidade das solugdes propostas, mesmo em cenarios desafiadores
(Calabretta, Gemser, & Wijnberg, 2017). Consultores que equilibram intuicdo e analise
contribuem para o desenvolvimento de uma cultura organizacional mais adaptavel e inovadora.
Essa combinacdo amplia as possibilidades de aprendizado organizacional, permitindo que as
empresas assimilem tanto as licdes préaticas derivadas da experiéncia quanto as conclusdes
detalhadas provenientes da andlise, fortalecendo sua capacidade de responder as mudancas do
mercado (Goffin et al., 2011).

A aplicacdo pratica da integracao entre intuicdo e analise na consultoria de inovacao é
evidenciada em diversos casos de sucesso. Kosichenko (2020) observa que, ao trabalhar com
tecnologias de Inteligéncia Artificial (1A), os consultores utilizam tanto suas capacidades
analiticas quanto intuitivas para antecipar 0s impactos dessas inovagGes nos pProcessos
empresariais e nas interagcdes humanas. Nesse contexto, a intui¢ao contribui para a interpretacéo
rapida de tendéncias e sinais do ambiente, enquanto a analise assegura a consisténcia e a
confiabilidade das decisdes tomadas. O processamento analitico também se faz presente ao
ajustar as respostas intuitivas iniciais, refinando ac¢6es com base nos dados coletados ao longo
do processo e aumentando a eficécia das intervencgdes realizadas. A integracdo entre intuicéo e
analise também é destacada em consultorias que elaboram recomendacdes estratégicas de longo
prazo, demandando uma analise detalhada de dados financeiros e de mercado € uma
sensibilidade intuitiva para prever mudancas nas dinamicas setoriais (Orlandi & Pierce, 2019).

A solucdo de problemas em consultoria frequentemente adota uma abordagem
estruturada que preconiza integrar intuicdo, analise e metodologias especificas para enfrentar
desafios de inovagdo. O Design Thinking € um exemplo de metodologia que busca promover
uma abordagem centrada no ser humano para resolver problemas complexos. De acordo com
Brown (2009), essa metodologia permite que consultores explorem profundamente as
necessidades dos usuérios e desenvolvam solugBes criativas e inovadoras através da

prototipagem e de testes rapidos. Essa pratica se destaca ao facilitar a compreensdo das questdes
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subjacentes aos problemas aparentes, possibilitando uma resolucdo mais completa e inovadora,
aspecto crucial em projetos que buscam inovagdes disruptivas (Brown, 2009).

Outra abordagem relevante para a solucédo de problemas em consultoria é a aplicacéo
do Lean Thinking, que busca a eliminagédo de desperdicios e a otimizacdo de processos. Como
defendido por Womack e Jones (2003), a filosofia Lean se alinha com os principios da melhoria
continua e é amplamente utilizada para identificar ineficiéncias e agregar valor ao cliente. No
contexto de projetos de inovacdo, 0 uso de principios Lean ajuda consultores a simplificar
processos e a adaptar solugdes rapidamente, especialmente em ambientes dindmicos onde as
condigdes do mercado mudam com frequéncia. A metodologia Six Sigma é utilizada para
garantir a precis@o e a qualidade das solugdes implementadas. Originada no contexto da
manufatura, essa abordagem quantitativa é voltada para a reducdo de variabilidade e para a
melhoria da qualidade, por meio do uso de dados e da analise estatistica (Kovach & Fredendall,
2015). Em consultoria, o Six Sigma € aplicado ndo sé para aprimorar processos existentes, mas
também para desenvolver novas solugdes com maior controle e eficacia, o que tem sido
valorizado em projetos de inovacao que envolvem novas tecnologias ou praticas operacionais.

Na consultoria de projetos de inovacao, o uso de metodologias sistematicas como o
PDCA, Ishikawa, 5W2H, cronoanalise e A3 auxiliam na estruturacdo dos problemas. Essas
metodologias oferecem frameworks que auxiliam a identificacdo e analise de causas, 0
planejamento de acBes e 0 monitoramento de resultados. O PDCA, por exemplo, é amplamente
utilizado para estabelecer um ciclo continuo de melhoria, conforme proposto por Deming
(1986). Ja o diagrama de Ishikawa, também conhecido como diagrama de causa e efeito, facilita
a identificacdo de fatores que influenciam problemas complexos, promovendo uma anélise
detalhada e colaborativa (Kovach & Fredendall, 2015).

A metodologia 5W2H organiza informag¢6es com base em sete perguntas essenciais e
contribui para uma estrutura clara na defini¢do de acGes e objetivos, sendo muito utilizada em
processos de Lean Manufacturing. A aplicacdo dessa técnica, juntamente com a cronoanalise e
0 A3 permitem que consultores estabelecam prioridades e ajustem o foco das intervencées de
forma sistematica. Segundo Womack e Jones (2003), essas ferramentas ajudam a se eliminar
desperdicios e otimizar processos, especialmente em ambientes dinamicos onde o tempo e 0s
recursos sao limitados. O uso integrado dessas metodologias fortalece o embasamento das
decisbes e promove um maior controle sobre as variaveis envolvidas e validam o sucesso dos
projetos de inovacao.

Segundo Calabretta et al. (2017), a tensdo entre intui¢do e analise pode ser gerida através

do pensamento paradoxal, permitindo que as préaticas racionais e intuitivas coexistam de forma
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harménica, criando um ambiente favoravel para decisdes inovadoras (Calabretta et al., 2017).
No ambito da consultoria, essa integracdo parece ser pratica usual (Miskiolgu et al., 2023).
Conforme observado por Orlandi e Pierce (2019), ambientes tecnoldgicos dindmicos
demandam que gestores utilizem tanto processos analiticos quanto intuitivos para se adaptarem
as mudancas répidas do setor e responderem eficientemente aos desafios emergentes (Orlandi
& Pierce, 2019). Assim, a combinacdo dessas abordagens na pratica consultiva permite uma
tomada de decisdo mais sustentada, alinhada as demandas de ambientes complexos e incertos.

Estudos comparativos entre analise e intuicdo mostram que ambas as abordagens tém
relevancias distintas, dependendo das condi¢des de decisdo e da natureza do problema.
Pesquisas no campo da gestdo estratégica indicam que, embora a anélise racional forneca uma
base estruturada e metddica, a intuicdo é fundamental em cenarios de incerteza, onde dados
completos ndo estdo disponiveis. Em um estudo de Himani Singhal (2017), executivos que
confiavam na intuicdo para decisbes estratégicas em ambientes complexos apresentaram
resultados significativamente positivos, pois a intuigdo permitiu um reconhecimento mais
rapido de padrBes e a tomada de decisdes ageis em situacdes com tempo limitado (Singhal,
2017). Entretanto, o mesmo estudo conclui que a intuicdo pode ser menos confiavel em
situacdes em que ha dados abundantes e tempo para uma anélise aprofundada, revelando que a
analise é mais eficaz em contextos estaveis.

Outra pesquisa realizada por Orlandi e Pierce (2019) em ambientes tecnoldgicos
dindmicos reforca essa visdo ao mostrar que a intui¢do € mais valiosa em cenarios que exigem
respostas rapidas e adaptativas, enquanto a analise racional se torna mais vantajosa em decisdes
estratégicas de longo prazo. O estudo demonstrou que gestores que combinam a intui¢cdo com
0 processamento analitico tendem a ter um desempenho superior, pois conseguem adaptar suas
decisbes com agilidade e precisdo conforme o contexto demanda (Orlandi & Pierce, 2019). Esse
equilibrio entre intuicdo e analise tem sido cada vez mais valorizado em consultoria, uma vez
que permite aos profissionais uma abordagem flexivel. Estudos aprofundam a analise
comparativa entre a intuicdo e a analise racional, apontando como cada uma dessas abordagens
influencia a eficicia em diferentes contextos de tomada de decis&o.

A pesquisa de Calabretta et al. (2017) com consultorias de design inovador revelou que
a intuicdo desempenha um papel crucial em processos criativos, em que a ambiguidade e a
inovacdo exigem respostas rapidas e ndo estruturadas. A intuicdo permite que os profissionais
identifiguem solugdes inovadoras e flexiveis, utilizando experiéncias passadas e
reconhecimento de padrdes inconscientes (Calabretta et al., 2017). No entanto, o estudo também

destaca que a intuicdo ndo substitui a andlise racional em decisfes que envolvem grandes
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volumes de dados ou processos de longo prazo; nesses casos, a analise racional é preferida por
sua preciséo e confiabilidade em prever resultados.

Adicionalmente, a pesquisa de Taura e Nagai (2017) no campo de design em inovacao
demonstrou que a abordagem intuitiva é mais relevante quando os problemas sdo complexos e
mal definidos, como em projetos iniciais de inovacao, onde o0 proposito ainda ndo é totalmente
claro. Esses autores sugerem que a intui¢cdo ajuda a sintetizar informacdes dispersas e criar
hipdteses iniciais para o desenvolvimento de solugdes criativas (Taura & Nagai, 2017). Por
outro lado, o estudo aponta que, a medida que o projeto avanga e se torna mais definido, a
analise racional torna-se mais relevante para estruturar e verificar as hipdteses iniciais.

Essa complementacdo sugere que a eficicia na resolucdo de problemas depende néao
apenas do uso de intuicdo ou analise isoladamente, mas da integracéo flexivel entre ambas,
ajustando-se conforme o estagio do projeto e a natureza dos problemas enfrentados. Por fim,
constata-se que, em vez de seguir um Unico caminho, consultores bem-sucedidos combinam
diferentes técnicas para abordar a complexidade dos problemas, alternando entre a criatividade
intuitiva e a analise sistematica conforme as exigéncias especificas do projeto (Orlandi &
Pierce, 2020). Dessa forma, recomendam-se que a consultoria de inovacdo seja caracterizada
pela flexibilidade metodoldgica e pela capacidade de ajustar as solu¢cBes com base em um

diagnostico continuo e multidisciplinar.

2.3 Sintese tedrica

A figura 1 representa o esquema teorico cuja discussao possui como ponto focal o uso
do conhecimento intuitivo na resolucdo de problemas na consultoria para projetos de inovacao.
Classificou-se tal conhecimento em intuicdo dos especialistas ou intuicdo criativa, ambos
alicercados na experiéncia dos consultores. O conhecimento intuitivo do especialista refere-se
a capacidade que os individuos possuem de acessar reconhecer padrdes de informacfes com
base em experiéncias vividas e combina-las com situacGes atuais, permitindo a rapida
formulacéo de solucBes em cenérios de complexidade (Pretz, Brookings, Jones, & Memmert,
2014). A intuicdo do especialista se manifesta de forma automaética e é consolidado ao longo de
anos de préatica profissional em areas especificas do saber (Kahneman, 2011; Noja et al., 2023).
O conhecimento intuitivo criativo, diferentemente, emerge em situagdes em que ndo ha
referéncias claras passadas ou precedentes estabelecidos. A intui¢do criativa fundamenta-se em
insights individuais unicos, que desafiam os padrdes convencionais de pensamento e viabilizam

tanto a formulacao de solugdes inovadoras para problemas quanto a proposicéo de inovacoes
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disruptivas (Baldacchino; Ucbasaran; Cabantous, 2022; Sinclair, 2011). O conhecimento
intuitivo esta profundamente arraigado na experiéncia adquirida pelos individuos ao longo da
vida. Quanto maior a experiéncia, maior o uso do conhecimento intuitivo e menor a percepc¢ao
da complexidade dos problemas (da Silva, 2021). Portanto, a experiéncia desempenha um papel
precursor no desenvolvimento do conhecimento intuitivo (Silva, 2021), pois o repertorio de
vida e profissional acumulado ao longo do tempo fornece a base para a solugéo de problemas
ou para a criacao de solucdes adaptativas (Dorfler & Ackermann, 2012).

As informacdes podem ser processadas de forma inferencial (Silva, 2021), com base em
analises sequenciais e logicas, ou de maneira holistica, através da integracdo simulténea de
multiplos elementos contextuais (Silva, 2021). Esses dois modos de processamento ndo séo
mutuamente exclusivos, mas frequentemente interagem de maneira complementar, permitindo
uma compreensdo mais abrangente e sofisticada das situacGes. Enquanto o processamento
inferencial favorece a precisao analitica, o holistico possibilita uma percep¢do mais intuitiva e
integrada de contextos complexos (Weinberger & Verde, 2022).

O ambiente organizacional pode facilitar ou restringir a aplicacdo do conhecimento
intuitivo. As condicdes capacitadoras das organizacfes, como a valorizacdo da diversidade
cognitiva, a aprendizagem continua e o incentivo ao dialogo interdisciplinar favorecem o uso
do conhecimento intuitivo, transformando-o0 em um recurso valioso para a resolugéo criativa de
problemas e para a identificacdo de oportunidades (Calabretta, Gemser, & Wijnberg, 2017).
OrganizacBes que promovem a experimentacdo, a confiangca matua e a autonomia na tomada
de decisdes criam espacos favoraveis para que a intuicdo floresca e atue positivamente no
aprendizado das empresas (Harteis & Billett, 2013). Por outro lado, contextos excessivamente
rigidos, marcados por estruturas hierarquicas inflexiveis e aversdo ao risco, tendem a limitar a
expressao intuitiva, restringindo a capacidade de inovacdo e adaptacao dos individuos.

Contudo, o conhecimento intuitivo ndo deve ser visto como excludente ao
processamento racional de informacgdes. Diversos autores tais como Calabretta, Gemser e
Wijnberg (2017) assinalam que a intui¢do é capaz de operar em harmonia com a analise logica
a fim de aprimorar a tomada de decisdes e fortalecer as solucdes de problemas. A integracao
entre intuicdo e a racionalidade aumenta a consisténcia e a eficicia das decisfes na solucdo de
problemas (Epstein, 1994; Orlandi; Pierce, 2020). A aplicagdo dos métodos estruturados atua
como filtros. Tais métodos parecem exercer um papel mediador na relagdo entre intuigéo e
analise racional. Ferramentas como Design Thinking, Lean Thinking, Six Sigma dentre outros
oferecem frameworks que ajudam a traduzir insights intuitivos em solucbes praticas e

mensuraveis (Calabretta et al., 2017; Woiceshyn, 2009). Esses metodos permitem que
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consultores testem hipoteses, simulem cenarios e ajustem suas abordagens com base em dados,
fortalecendo a integragdo entre criatividade e logica (Brown, 2009; Womack & Jones, 2003;
Kovach & Fredendall, 2015). No contexto da consultoria, essa complementaridade tem sido
realcada mesmo em ambientes de alta pressdo, em que decisdes rapidas sdo necessarias, mas
devem ser fundamentadas. Consultores que conseguem equilibrar intuicéo e analise promovem
maior assertividade nas proposi¢des de inovacao a seus clientes.

Portanto, o desenvolvimento de inovacao na consultoria reflete uma interacao dindmica
entre experiéncia, processos cognitivos, condi¢fes organizacionais e metodologias

estruturadas.

Figura 1 - Esquema teorico

Esquema teodrico: Analise e solugcao de problemas na consultoria

Condigoes
Organizacionais

PROCESSOS COGNITIVOS

Intuicao Analise
Experiéncia
do

E L
consultor Rees

ista Racional

Métodos
estruturados

Proposigoes
inovadoras

O esquema tedrico (figura 1) ilustra essa dinamica. Primeiro, ndo ha conhecimento
intuitivo sem experiéncia. Logo a experiéncia antecede o conhecimento intuitivo. Segundo
esse conhecimento classificado como intuicdo do especialista ou criativo atua conforme a
exiguidade do tempo, e a complexidade e imprevisibilidade dos problemas tendo em vista
especificas situacbes. Em terceiro lugar, as informacGes que impulsionam o uso do
conhecimento intuitivo podem ser processadas de maneira sequencial ou holistica, permitindo
que os consultores identifiquem padrdes, formulem solucfes ageis ou desenvolvam abordagens
inovadoras em contextos que transcendem os limites do pensamento analitico convencional.
Quarto, condicOes organizacionais capacitadoras facilitam ou inibem a aplicacdo do

conhecimento intuitivo. Organizacdes que promovem autonomia, diversidade e
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experimentacdo tendem a criar condi¢des propicias para o surgimento de ideias intuitivas
(Krogh, Ichijo, & Nonaka, 2001). Em contraste, ambientes rigidos e conservadores podem
restringir o uso desse conhecimento (Libaers & Burkemper, 2015). Quinto, intuicdo e analise
racional ndo sdo necessariamente excludentes. Advoga-se que a anélise racional tende a validar
e estruturar soluc@es, permitindo que insights intuitivos sejam traduzidos em resultados préaticos
e aplicaveis (Epstein, 1994; Orlandi & Pierce, 2020). Métodos estruturados, como Design
Thinking, Lean Thinking e Six Sigma, dentre outros sdo meios que podem auxiliar esse
processo, facilitando o teste, ajuste e implementacdo de ideias (Brown, 2009; Womack & Jones,
2003; Kovach & Fredendall, 2015).

Por fim, a dindmica representada na figura 1 reforga a ideia de que a proposicéo de
solugdes inovadoras em consultorias para projetos de inovacOes resulta da interacdo entre
experiéncia, processos cognitivos, condi¢Ges organizacionais e aplicacdo de métodos
estruturados de solucBGes de problemas. Essa dindmica contribui para desenvolvimento de
inovacOes e promove um ambiente organizacional mais adaptativo e alinhado as demandas de

um mercado em constante transforma(;éo.
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3 METODOLOGIA

O objetivo deste capitulo ¢ detalhar e discutir o método a ser utilizado na pesquisa, bem
como as técnicas a serem empregadas. O capitulo é organizado em quatro se¢fes. A primeira
secdo, denominada de “Estratégia de investigacao”, descreve as motivagdes para a escolha do
método. Na segunda secdo apresentam-se as unidades empiricas de andlise. Essa secéo,
denominada de “Contexto empirico da pesquisa” discorre sobre a organizagao a ser analisada e
delimita o foco de observacdo do estudo. A terceira secdo cujo titulo é “Estratégia de coleta de
dados” mostra quais passos serdo utilizados para coletar os dados da pesquisa. Por ultimo, a
quarta secdo, “Estratégia de analise de dados”, aborda como sera a analise desses dados e qual

a contribuicao da pesquisa busca-se alcangar.

3.1 Estratégia e Método de pesquisa

A estratégia de pesquisa escolhida € a pesquisa qualitativa. Essa abordagem é
recomendada ao se buscar uma analise aprofundada de determinadas situacfes (Yin, 2005),
visando compreender os significados atribuidos pelos sujeitos que as vivenciam (Godoy, 1995).
Na pesquisa qualitativa, é fundamental compreender um cenario em seu contexto natural,
objetivando obter detalhes e descrever os fatos experimentados pelos individuos. Considerando
que este projeto busca entender o uso do conhecimento intuitivo de consultores na resolucéo de
problemas em projetos de inovacdo, 0 método qualitativo parece ser o mais adequado, pois é
propicio para investigar programas individualizados com caracteristicas particulares (Yilmaz,
2013). O método qualitativo pressupBe que a realidade ndo € estatica ou fixa, mas dinamica,
apresentando diversas interpretagdes ou perspectivas sobre sua ocorréncia. Nesse sentido,
postula-se que o conhecimento ndo é independente do conhecedor, mas socialmente construido.
Para esse método, a realidade € vista a partir da perspectiva dos participantes envolvidos em
determinadas circunstancias encontradas no cenario de cada projeto de inovacao na consultoria.
A pesquisa qualitativa demanda que o pesquisador seja capaz de observar 0 comportamento e
atitude das pessoas, buscando compreender as mudangas no fenémeno estudado no contexto
escolhido para analise. Nesta pesquisa, as andalises serdo realizadas nas atividades dos
consultores nos projetos de inovagdo nas organizagdes. Comportamentos, eventos, processos e
situacOes sofrem alteracGes ao longo do tempo e s@o influenciados pelo contexto onde estdo

inseridos.
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O estudo de caso qualitativo é sugerido para projetos de pesquisa que demandam uma
andlise profunda do objeto de investigacdo e de suas questbes especificas. Define-se o0 estudo
de caso como uma investigacdo empirica que pesquisa um fenémeno dentro de um contexto de
vida real (Figlioli & Trombin, 2005). O estudo de caso caracteriza-se como um tipo de pesquisa
em que o objeto é uma unidade analisada profundamente, podendo ser o exame detalhado de
um ambiente, de um simples sujeito ou de uma situagdo em particular (Godoy, 1995). Esse
método é indicado para temas pouco estudados ou fendmenos complexos (Godoy, 2006).

Segundo Yin (2010), os estudos de caso representam a estratégia preferida para
pesquisas do tipo "como" e "por que”. Assim sendo, acredita-se que o estudo de caso qualitativo
seja 0 método mais propicio para abordar como a intuicao se manifesta na solucao de problemas
em projetos de inovacdo. Pelo menos trés razdes justificam a escolha desse método. A primeira
diz respeito a particularidade da intuicdo e a importancia de suas circunstancias. O estudo
qualitativo busca compreender fatos importantes que mudam com o decorrer do tempo
(Alperstedt et al., 2021). A segunda razédo refere-se a possibilidade de reunir informacdes
detalhadas e sistematicas sobre um fendmeno (Freitas & Jabbour, 2011). No caso adotado,
buscar-se-a4 informacdes sobre a atuacdo dos consultores em projetos de inovagdo e quais
estratégias eles utilizam para solucionar os problemas encontrados. Por fim, o estudo de caso
possibilita aumentar o entendimento sobre eventos reais contemporaneos, bem como ilustrar
teorias existentes ou propor novas (Miguel, 2007).

Cabe ressaltar que os estudos de caso podem ser classificados em quatro tipos: estudo
de caso unico holistico, estudo de caso unico incorporado, estudo de casos multiplos holistico
e estudo de caso multiplos incorporado (Yin, 2005). Para esta pesquisa, foi escolhido o estudo
de caso unico, cujo foco é analisar de maneira aprofundada uma Unica organizacéo,
investigando o uso do conhecimento intuitivo de consultores em um contexto especifico de
inovacdo. O estudo de caso Unico é recomendado quando se pretende observar um fenémeno
singular, que oferece contribuicOes significativas ao conhecimento existente e a construcao
teorica (Yin, 2005). Esse tipo de estudo permite uma analise minuciosa e detalhada de como a
intuicdo é aplicada na pratica dos consultores, contribuindo para uma melhor compreensao dos

desafios e solugdes em projetos de inovagéo.

3.2 Objeto empirico de analise e selecdo da amostra

O GH — (Servigo Nacional de Aprendizagem Industrial) € um dos maiores polos de

geragdo e disseminacdo de conhecimentos aplicados ao desenvolvimento da inddstria do Brasil
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e de Minas Gerais. Criado em 1942, por iniciativa do empresariado do setor, 0 GH faz parte da
Confederagdo Nacional da Inddstria (CNI) e do Sistema Federacéo das Industrias do Estado de
Minas Gerais (GKPE). A organizacdo GH se tornou o maior complexo de educacédo
profissional da América Latina, sendo responsavel pela formacgédo profissional de recursos
humanos para a industria, a prestacdo de servicos como assisténcia técnica e tecnoldgica ao
setor produtivo, servicos de laboratério, pesquisa aplicada e informacdo tecnoldgica. Nessa
organizacdo, o departamento nacional do GH realiza estudos e pesquisas sobre a méo de obra
no pais, elabora diretrizes e programas nacionais e apoia 0s seus departamentos regionais na
execucao de suas atividades. Com unidades distribuidas em diferentes localidades de Minas
Gerais, 0 GH atende grande parte do cenario industrial do estado em seus diversos segmentos,
considerando suas especificidades.

No estado de Minas Gerais 0 GH esta presente em 59 municipios em 68 unidades fixas
e 15 moveis, umas destas unidades é 0 GH Pocos de Caldas onde foi desenvolvida a pesquisa.
A unidade de Pocos de Caldas denominada centro de formacao profissional Jodo Moreira Salles
possui mais de 30 anos de histdria, atendendo a comunidade e inddstria com cursos nas
modalidades de Aprendizagem Industrial, Iniciacdo Profissional, Qualificacéo,
Aperfeicoamento e Técnicos de Nivel Médio. O GH Pocos conta com uma equipe
multidisciplinar especializada capaz de atender diversos segmentos em consultoria, estruturada

em trés instancias hierarquica. A figura 2 retrata tais instancias e ilustra o seu organograma.

Figura 2 - Organograma GH Pocos de Caldas
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Tendo em vista a consultoria, essa € um agrupamento que realiza atividades técnicas
de prestacdo de servigos para as inddstrias da regido onde estdo alocadas. O objetivo da
consultoria é o de auxiliar seus clientes a solucionar os seus problemas, ajudando-as a
desenvolver inovacgdes para ter qualidade, sobrevivéncia e vantagens competitivas de mercado.
Assim sendo, esta pesquisa tem por caso escolhido a consultoria do GH por meio dos servicos
prestados a suas empresas clientes.

3.2.1 Abordagens da consultoria e a Idgica dos servicos prestados aos clientes

O estabelecimento de relacionamentos entre 0 GH e as empresas que recebem servi¢cos
de consultoria ocorre por meio de diversas abordagens. Uma delas envolve a atuacdo de um
Agente de Relagdes com o Mercado, encarregado de prospectar essas empresas e estabelecer o
primeiro contato. Alternativamente, os proprios consultores desempenham um papel
fundamental ao realizar visitas a empresas, apresentando e oferecendo os servicos de
consultoria. Adicionalmente, existem situaces em que organizacGes ja estabelecidas em
parceria com a instituicdo de ensino tém conhecimento prévio dos servigos de consultoria
oferecidos e procuram ativamente por essa colaboracéo.

Essas abordagens mostram a variedade de formas nas quais a consultoria capta seus
parceiros comerciais com vistas a oferecer seus servicos e solidificar lacos produtivos entre as
partes. Os contratos de trabalho estabelecidos com as empresas podem adotar o formato
"guarda-chuva", caracterizado pela quantificacdo de horas e pela incorporacdo gradual dos
servicos prestados ao longo da execucdo da consultoria. Nesse modelo, a medida que a
consultoria progride, os servicos sdo adicionados ao contrato de forma incremental,
proporcionando flexibilidade e adaptabilidade as necessidades especificas do projeto. Apo6s o
estabelecimento do contrato entre a instituicdo de ensino prestadora da consultoria (GH) e a
empresa (cliente), os consultores entram em a¢éo visitando a organizacdo para o diagnostico
inicial. Essa primeira visita é realizada em equipe entre o consultor responsavel pela principal
area de contratacdo da empresa, juntamente com outro consultor de outra area para ter uma
visdo diversificada do cenario e quando necessario o analista de relagdes com o mercado
acompanha para alinhar estratégias de contrato com a empresa.

Para identificar os problemas e poder propor solugcbes de inovacao e sua aplicacdo a
equipe utiliza alguns passos como, conversa com funcionarios que fazem parte do dia a dia da
empresa, reunido com gestores da organizacao e analise no local dos processos industriais do

cliente. Posteriormente é elaborado pelos consultores um plano de agdo e cronograma para
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apresentacdo as empresas. Uma vez aprovado esse plano, eles trabalham em campo e escritério
para solucdo de problemas em seus projetos. A figura 3 ilustra o fluxo do processo de

consultoria:

Figura 3 - Fluxo do processo de consultoria
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As éreas que a unidade de Pocos de Caldas presta consultoria sao: Eficiéncia energética,

Gestdo da Manutencdo, Lean Manufacturing, Digitalizacdo de dados e Seguranca em
Alimentos. Na area de eficiéncia energética, os consultores realizam anélise tarifaria, adequacédo
de iluminacdo de ambientes, andlise sistema de ar comprimido, anélise sistema de exaustao,
analise de cargas elétricas presente no ambiente industrial e realizacdo de treinamento do corpo
técnico para utilizacdo de maquinas e equipamentos. Ja, a seguranca de alimentos exige a
atuacdo dos consultores na adequacdo as normas, treinamentos em BPF (Boas praticas de
fabricacdo), PAC (Programas de autocontrole) e APPC (Andlise de perigos e pontos criticos).
Tanto a consultoria em Eficiéncia energética e Seguranca em alimentos auxiliam as empresas-
clientes a criar inovagédo indicando novas tecnologias e equipamentos.

No que diz respeito a area de Lean, a atuagdo da consultoria € em produtos ou processos,
0s quais analisam as industrias, buscando diminuir os 8 desperdicios (movimentacéo, estoque,
retrabalho, superproducdo, transporte, processamento, desnecessario, tempo, intelectual).
Nessa area, 0s consultores auxiliam os clientes a inovarem seus processos, layout e digitalizacdo
de dados possibilitando um melhor desempenho da industria no mercado.

A Consultoria em Processos Produtivo refere-se a analise das atividades de trabalho que
envolve a linha de producéo, incluindo modificacdo de elementos do processo produtivo, como

o layout de uma linha produtiva, a utilizagcdo do maquinario e técnicas de produgéo especificas
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do produto em andlise. J4 a area de desenvolvimento de novos produtos tem por objetivo
agregar maior valor aos produtos da industria.

Cabe ressaltar que, apesar de a consultoria lidar com diferentes projetos e possuir
variadas atividades em cada projeto, ha uma estrutura social que as suporta. Isto é, as
consultorias possuem uma hierarquia definida na equipe por meio de seus cargos. O nivel mais
elevado refere-se ao gerente que tem por objetivo liderar a equipe, levando os novos projetos
para que os consultores elaborem o escopo. Ele conduz reunides com a equipe durante a
vigéncia de cada projeto. O supervisor técnico e responsavel por precificar os servicos prestados
para apresentar para o cliente, j& o supervisor administrativo & responsavel para parte
burocrética dos projetos, como elaboracdo de contrato e os demais documentos referentes aos
pagamentos e recebimentos. Os outros integrantes da equipe sdo 0s consultores, responsaveis
por todo o processo de solucao de problemas dos projetos de inovacao. Tanto 0s supervisores
quanto os consultores respondem diretamente ao gerente da unidade. Assim explicado,
sintetiza-se os objetivos de cada area da consultoria no quadro 1.

Quadro 1 - Areas da consultoria

Area da Consultoria Obijetivos

Eficiéncia Energética Anélise tarifaria, adequacao de
iluminacdo, analise de sistemas (ar
comprimido, exaustao, cargas

elétricas), treinamento técnico e
indicacdo de novas tecnologias.
Seguranca em Alimentos Adequacéo as normas,
treinamentos em BPF, PAC e APPC, e
indicacdo de novas tecnologias e
equipamentos.
Lean Manufacturing Analise para reducdo dos 8
desperdicios, inovagdo em processos,
layout e digitalizacdo de dados para
melhorar o desempenho da indUstria.
Processos Produtivos Anélise das atividades da linha
de producéo, modifica¢do do processo
produtivo, otimizacdo do layout e uso
eficiente do maquinario.
Desenvolvimento de Novos Agregar valor aos produtos da
Produtos inddstria por meio de inovagdo e
desenvolvimento de novos produtos.
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3.3 Selecdo da amostra e coleta de dados

O agrupamento consultoria possui em seu quadro de pessoal dez pessoas, sendo um
gerente, um supervisor técnico, um analista de relacdes com o mercado e sete analistas de
tecnologia(consultores). Tendo em vista 0 nimero reduzido de funcionérios que trabalham na
consultoria decidiu—se entrevistar nove pessoas dentre elas 7 consultores. O critério de selecdo
dos participantes baseou-se na relevancia de suas funcdes no contexto estudado, assegurando
que todos possuissem experiéncia direta e significativa na resolucéo de problemas complexos,
de dez funcionérios apenas nove foram entrevistados pois o cargo analista de relagdes com o
mercado foi trocado durante o processo de entrevistas e o novo funcionario ndo pode contribuir
por ainda ndo estar apto a responder dentro do periodo das entrevistas.

O quadro 2 traz a relacdo dos consultores, as areas de atuacédo, a formacéo e o tempo de

trabalho na empresa analisada.

Quadro 2 - Relagéao de consultores entrevistados

Funcionarios Areas de atuacio Formacao Tempo de
empresa
Gerente Todas as areas de Engenharia elétrica | 10 anos
consultoria
Supervisor técnico | Todas as areas de Engenharia 12 anos
consultoria Mecénica
Consultora 1 Lean/ Alimentos Doutorado em 4 anos
tecnologia de
alimentos e

graduacdo em
Engenharia de
alimentos

Consultora 2 Eficiéncia energética Pbs em Gestdo de 1 ano
Projetos e
graduacdo em
Engenharia Elétrica

Consultor 3 Engenharia elétrica Graduagdo em 20 anos
Engenharia de
Computacao
Consultor 4 Engenharia Pbds em Docéncia na | 12 anos
Mecanica/Processos Educacéo
Produtivos profissional e
Tecnologica/
Engenharia

Mecanica
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Consultor 5 Engenharia Engenharia 13 anos
Mecanica/Processos Mecanica
Produtivos
Consultor 6 Eficiéncia energética Pds em Docéncia na | 6 anos
Educacéo
profissional e
Tecnoldgica/
Engenharia Elétrica
Consultor 7 Lean e Mecanica Engenharia 3 anos
Mecanica

Como se sabe, dados podem ser coletados por varios instrumentos (Gil, 2008; Minayo,
2009; Trivifios, 1987). Nesta pesquisa utilizaram-se entrevista, documentos, e observacao
direta( Yin, 2005). De acordo com Moreira (2002, p. 54), a entrevista pode ser definida como
“uma conversa entre duas ou mais pessoas com um propoésito especifico em mente”. Elas sdo
utilizadas com o intuito de o pesquisador obter informacdes e dados que o entrevistado possui.
Com esse instrumento foi possivel levantar como os consultores utilizam o conhecimento
intuitivo para a proposicao de solucdes inovadoras dos projetos.

Salienta-se que as entrevistas realizadas foram do tipo semi-estruturadas com o objetivo
de explorar a utilizacdo do conhecimento intuitivo na solucdo de problemas em projetos de
inovacdo. Esta técnica foi escolhida devido a sua flexibilidade e a capacidade de captar as
experiéncias e percepcdes dos consultores, que sdo essenciais para a analise qualitativa
proposta. Todas as entrevistas foram conduzidas presencialmente, com duragéo variando entre
40 e 60 minutos por participante. Esse tempo foi suficiente para que os entrevistados
abordassem os temas do roteiro de forma aprofundada. A aplicacdo das mesmas foi realizada
entre os meses de abril a agosto de 2024 no formato presencial.

Cabe ressaltar que o roteiro foi elaborado previamente tendo em vista os objetivos gerais
e especificos da pesquisa e incluiu questdes relacionadas a caracterizacdo dos respondentes. O
objetivo geral e especificos da pesquisa sdo:

Objetivo geral: Compreender como consultores usam o conhecimento intuitivo para
desenvolver solucbes inovadoras em projetos empresariais.

Obijetivos especificos:

a) Analisar a préatica da consultoria que propde solugdes de inovacdo a empresas-clientes,

b) Compreender o papel do conhecimento intuitivo na criacdo de solugdes inovadoras em
projetos de inovacao destinados a empresas.

c) Identificar a dinamica do conhecimento intuitivo na criacdo de solucGes inovadoras em

projetos de inovacao destinados a empresas.
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Cabe ressaltar que o roteiro permitiu uma conducdo sistematica, mas flexivel, das
conversas, assegurando que aspectos fundamentais da pesquisa fossem abordados enquanto se
respeitava a espontaneidade dos participantes.

O quadro 3 mostra as principais perguntas utilizadas nas entrevistas e suas relacdes com

0s objetivos especificos.

Quadro 3 - Sintese das perguntas principais

Categoria Perguntas Obijetivos
Principais especificos
Caracterizacdo do Qual é o seu
Respondente nome completo, idade
e formacéo

académica? Onde
vocé estudou e quais

Ccursos adicionais
possui?
Experiéncia Qual é sua Analisar  a
Profissional funcdo  atual na pratica da
consultoria e quanto consultoria que
tempo de experiéncia propde solucdes de
possui? Como sua inovacéo a
experiéncia  anterior empresas-clientes,
influenciou sua
atuacdo atual? E por
qué?
Rotina de Como € sua Analisar  a
Trabalho rotina de trabalho na pratica da
consultoria?  Como consultoria que
voceé identifica e busca propde solucgdes de
informacdes para inovacao a
solucionar problemas empresas-clientes,

e propor inovacdes as
empresas clientes?
Quais desafios
enfrenta nesse
processo? Como vocé
lida com esses

desafios?
Uso do Como VOCé Compreender
Conhecimento Intuitivo diferencia entre 0 papel do
intuicdo e logica na conhecimento
sua atuagdo como intuitivo na criacéo
consultor? Como a de solucdes
intuicdo auxilia ou inovadoras em
atrapalha na projetos de inovacao

identificacdo e solugéo
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de  problemas a destinados a
empresas clientes? empresas.
Estratégias na Quais Identificar a
solucédo de Problemas estratégias vocé utiliza dindmica do
para lidar com conhecimento
desafios  complexos intuitivo na criacdo
nos projetos? Quando de solugdes
sente que uma solucao inovadoras em
esta correta? Como projetos de inovacao
sua atuacdo contribui destinados a
para a inovacdo das empresas.
empresas clientes?

Todas as entrevistas foram gravadas com o consentimento prévio dos consultores,
garantindo a fidelidade das informacdes coletadas. As gravacbes foram transcritas
integralmente para facilitar a posterior analise qualitativa. Para preservar a confidencialidade
dos participantes, seus dados pessoais foram codificados e tratados de forma a impedir qualquer
identificacdo dos participantes.

Ja as observacdes diretas relativas a visitas de campo ao local escolhido para o
desenvolvimento da pesquisa segundo Yin (2005) permitiram completar as entrevistas por meio
de evidéncias de comportamentos e condigdes ambientais situacionais que interferem no objeto
estudado e ndo sdo descritas pelos entrevistados por Ihes serem sutis. Este pesquisador visitou
e ou participou de duas visitas, de duas horas e trinta minutos cada uma, onde 0s consultores
analisaram o processo produtivo das empresas e fizeram anotacbes para elaborar uma
intervengdo na empresa. Essas visitas ocorreram nos dias vinte e cinco e vinte e seis de

novembro de 2024 as 13 horas.

3.4 A organizacao e analise dos dados

A analise de dados em um estudo qualitativo requer uma abordagem sistematica para
examinar, categorizar e recombinar evidéncias com base nas proposi¢des iniciais do estudo.
Yin (2005) ressalta que, embora a andlise de evidéncias em um estudo de caso possa ser
desafiadora, a utilizacdo de estratégias analiticas adequadas € essencial para garantir a precisao
e a robustez dos resultados obtidos. A auséncia de defini¢bes claras de estratégias e técnicas
prévias em muitos estudos de caso torna a analise um processo complexo.

Portanto, € essencial adotar uma estratégia analitica geral que possa orientar a escolha
das técnicas de analise de dados mais apropriadas. Segundo Yin (2015), uma estratégia eficaz

pode ajudar o pesquisador a organizar as evidéncias, identificar padrbes e gerar explicacdes
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coerentes, além de permitir a consideragdo de interpretacGes alternativas. Assim, neste estudo,
a estratégia adotada baseia-se nas proposicOes tedricas que guiam a pesquisa, facilitando a
concentracdo em determinados dados e a exclusdo de outros que ndo sdo relevantes. As
proposig¢oes teoricas ajudam a responder a perguntas do tipo “como” e “por que”, fundamentais
para a anélise de estudos de caso (Yin, 2005; Silva & Russo, 2019).

No presente estudo, a andlise de dados foi conduzida com base nas categorias
previamente definidas: Significado da intuicdo, Conhecimento intuitivo do especialista,
Conhecimento intuitivo criativo, Relacdo entre a intuicdo do especialista e criativa, Papel da
andlise na solugdo de problemas na consultoria, Integracdo entre intuicdo e analise, Trabalho
em equipe, Experiéncias em diferentes empresas e Fases da intui¢do. Essas categorias serviram
como guia para a organizacao e codificacdo dos dados, proporcionando uma estrutura clara para
a identificacdo de padrdes.

Os descritores dessas categorias foram estabelecidos para garantir uma melhor
compreensdo dos dados. O significado da intui¢do foi associado a percep¢ao subjetiva, sensacao
interna e insight repentino. O conhecimento intuitivo do especialista foi descrito como
experiéncia acumulada, julgamento rapido e reconhecimento de padrdes. O conhecimento
intuitivo criativo envolveu inovagdo espontanea, conexdes inesperadas e pensamento fora da
caixa. A relacdo entre a intuicdo do especialista e a intuicdo criativa foi caracterizada pela
complementaridade entre l6gica e criatividade, adaptacdo répida e experimentacdo. O papel da
analise na solucdo de problemas na consultoria foi compreendido como uma abordagem
estruturada, validacdo de hipdteses e combinacdo de dados e experiéncia. A integracdo entre
intuicdo e analise foi definida como um processo de tomada de decisdo equilibrada, apoiado em
dados e refinamento de ideias intuitivas. O trabalho em equipe foi destacado pela colaboragéo,
troca de ideias intuitivas e complementaridade de habilidades. As experiéncias em diferentes
empresas foram associadas ao aprendizado multidisciplinar, adaptacdo a novos contextos e
ampliacdo do repertério. Por fim, as fases da intuicdo foram descritas em termos de percepcao
inicial, incubacdo, iluminacao e verificacao.

Para a organizacdo e analise dos dados, foi utilizado o software MAXQDA, ferramenta
amplamente empregada em pesquisas qualitativas para a codificagéo e categorizacdo de dados
textuais. Inicialmente, todas as entrevistas foram transcritas utilizando o Microsoft Word,
garantindo a fidelidade ao discurso dos entrevistados e facilitando a posterior importagédo para
0 MAXQDA. A transcricdo detalhada foi essencial para preservar nuances e expressoes que

poderiam contribuir para uma interpretacdo mais precisa dos dados.
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Apobs a transcri¢do, os arquivos foram importados para 0 MAXQDA, onde cada
entrevista foi analisada individualmente para a identificacdo e marcacao de trechos relevantes
conforme as categorias previamente estabelecidas. A codificacdo foi realizada de forma
iterativa, permitindo a revisdo constante dos dados e a possivel reclassificacdo de segmentos
conforme novas conexdes e padrfes emergiam. Esse processo possibilitou uma visdo mais
aprofundada das relacGes entre os conceitos identificados, garantindo maior coeréncia na
analise.

Além disso, o0 uso do MAXQDA permitiu a vinculacdo dos codigos a trechos especificos
do texto, facilitando a posterior recuperacdo e agrupamento das informacgoes de interesse. A
funcionalidade de visualizacdo grafica do software possibilitou a identificacdo de padrBes
recorrentes, facilitando a comparacao entre os relatos dos entrevistados e a construcdo de
interpretacdes mais fundamentadas. O recurso de memos também foi empregado para registrar
insights e observacdes ao longo do processo de andlise, contribuindo para a consolidacdo das
interpretagoes.

Por fim, a partir da analise das categorias e dos cddigos atribuidos no MAXQDA, foi
possivel organizar os achados em uma estrutura coerente que atendeu aos objetivos da pesquisa.
A sistematizacdo dos dados possibilitou a identificacdo de tendéncias, divergéncias e pontos de
convergéncia entre as falas dos entrevistados, permitindo uma interpretagdo mais aprofundada
do conhecimento intuitivo na solucdo de problemas em projetos de inovacdo. Dessa forma, o
uso combinado do Word para transcri¢cdo e do MAXQDA para categorizacdo e analise revelou-
se uma abordagem eficaz para garantir rigor e transparéncia no tratamento dos dados

qualitativos.
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4 APRESENTACAO DOS DADOS

Este capitulo apresenta os dados obtidos nas entrevistas realizadas com consultores do
Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (GH), destacando como 0s consultores
identificam problemas e prop6em solugdes inovadoras.

O capitulo esta organizado em duas se¢Bes principais. A primeira aborda a intuicdo na
pratica da consultoria e como os consultores identificam problemas para propor solugdes de
inovacdo aos seus clientes. A segunda mostra como 0s consultores embasam a tomada de

deciséo que gera a solucdo proposta.

4.2 A intuicdo na prética da identificacdo de problemas em projetos de inovagao

Os consultores do Servico Nacional de Aprendizagem Industrial (GH) relatam que o
trabalho de consultoria se inicia com visitas as empresas clientes. Essas visitas sao realizadas,
em geral, por equipes compostas por duas ou trés pessoas de areas distintas do GH (CIE E1,
RIEC E1). A abordagem multidisciplinar dos consultores propicia uma visdo abrangente e mais
detalhada das praticas organizacionais vigentes (CIE E1, RIEC E1). A troca de ideias entre 0s
membros da equipe propiciam a proposicao de ideias iniciais sobre os problemas vivenciados
pelas empresas-clientes (Al E4). Os consultores observam o ambiente organizacional, analisam
0s processos industriais e conversam com os funcionarios diretamente envolvidos nas
operagOes (Al E1).

Ao relembrar os trabalhos realizados, menciona-se que em uma consultoria de Lean
Manufacturing e capacitacdo técnica na area mecanica realizou-se um ajuste errado na vazéo
de gas que soO foi identificado com a observacdo direta do processo produtivo, feito pelo
consultor. Esse problema era extremamente sutil e sé pdde ser detectado devido a problemas
semelhantes observados em outras consultorias realizadas (CIE E3). Outro exemplo citado foi
a disposi¢do incorreta e mal planejadas das méaquinas em uma planta produtiva. Essa
configuracdo sugeria possibilidades de reorganizacdo do layout que promoveria uma
otimizagdo mais eficiente do fluxo de trabalho. Sinais sensoriais, como ruidos anormais em
maquinas, frequentemente, sdo indicativos de falhas que precisam ser investigadas
posteriormente em analises técnicas detalhadas (S| E4). A aplicagdo de ferramentas conhecidas
ajuda a superar desafios técnicos em projetos de digitalizacdo de dados (CIC E5). Durante as

visitas técnicas, os profissionais destacaram que ruidos incomuns nas maquinas, padrfes de
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movimentacéo e a disposicao dos equipamentos sao pistas relevantes de potenciais gargalos no
processo produtivo (FI E1).

Além da observacdo direta no ambiente produtivo, reunides com gestores das empresas-
clientes e a supervisaio do GH foram mencionadas como momentos necessarios para
complementar as percepcdes obtidas no campo. O trabalho realizado em equipe e o contato com
diferentes setores industriais sdo fatores que enriquecem a experiéncia dos consultores e ajudam
no desenvolvimento de proposicdes para solugdes (TE E2, TE E3, EDE E3). O conhecimento
acumulado ao longo das carreiras profissionais facilita a adaptacdo de solucdes testadas em
contextos anteriores para desafios correntes vivenciados pelas empresas atendidas (CIE E5).
Tal conhecimento é a base necessaria para interpretar os problemas apresentados pelos gestores
(SIE3).

Em seus relatos, os consultores compartilhnam reflexdes sobre o que entendem sobre a
intuicdo em suas atividades. Eles enfatizam que a intuicdo é "uma habilidade desenvolvida pela
experiéncia profissional, permitindo o reconhecimento imediato de problemas. Ela ajuda a
direcionar as ac¢des de forma eficiente”, sendo a base para interpretar cenarios atuais devido a
experiéncias anteriores (SIE1, SIE2, SIE5, SIE6 e SIE7). Essa ideia é reiterada em outras falas.
Por exemplo, a intuicao “¢ um gatilho que permite identificar problemas e antecipar possiveis
solucBes, especialmente em situacdes nas quais ndo ha dados imediatos disponiveis (Sl E2).
Admite-se que a intuigdo frequentemente se manifesta em momentos de incerteza, ndo sendo
antagbnica ao conhecimento técnico formal adquirido.

Visitas técnicas permitem que a intuicdo seja ativada por sinais que surgem no ambiente
produtivo, como ruidos incomuns, padrGes anormais de movimentacdo ou discrepancias
perceptiveis no desempenho de maquinas (SI E3). Esses sinais ajudam a direcionar a atencdo
para areas especificas que exigem investigacdo mais aprofundada (SI E7, CIE E5). Os
consultores dizem que compreendem demandas implicitas de clientes devido a percep¢des que
surgem no contato direto com os clientes. Essa percep¢éo ajuda a harmonizar agdes planejadas
com as necessidades reais das empresas (SI E3). A interacdo direta com gestores e operadores
é essencial para validar suposi¢des intuitivas. Um exemplo relatado foi o alinhamento entre a
percepcédo inicial de um consultor e a confirmagdo obtida em conversas com a equipe da
empresa, que resultou na definicdo de uma abordagem pratica para reorganizar o layout
produtivo (FI E4).

Também a vivéncia em projetos variados, abrangendo setores como eficiéncia
energeética, Lean Manufacturing e manutencédo industrial, amplia o repertério necessario para

reconhecer problemas e propor solugdes ajustadas as condicoes especificas de cada cliente (Sl
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E2). Os relatos dos consultores referem-se a intuicdo como intrinsecamente ligada ao processo
de andlise e tomada de decisdo durante os projetos consultivos. A intuicdo, identificada como
uma habilidade, € vista como um diferencial nas etapas iniciais dos diagndsticos, permitindo
um direcionamento mais assertivo das atividades subsequentes (SI E4, SI E5). A identificacdo
dos problemas requer a observacdo direta no campo e experiéncias anteriores auxiliam a
interpretacdo das correcdes necessarias. Esse conjunto orienta o processo de coleta de dados
subsequentes que permitem analises mais aprofundadas (FI E2). Assim intuicdo é vista também
COmMO Um recurso que guia os consultores na priorizacdo de acGes durante o processo de
diagnostico do problema (FI E3).

A intuicdo também se mostrou presente na fase de formulacdo de solugdes. Nessa etapa,
o0s consultores relataram que experiéncias acumuladas ajudam a adaptar ferramentas e métodos
as condicoes especificas de cada empresa. Um profissional mencionou que, ao aplicar conceitos
de Lean Manufacturing percebeu intuitivamente que seria necessario priorizar a organizacdo do
espaco fisico antes de implementar mudancas nos fluxos de trabalho, o que facilitou a execucao
do projeto (FI E5). Outro consultor descreveu o uso da intui¢do ao propor ajustes em processos
de manutencdo, baseando-se em padrdes previamente utilizados em empresas similares (FI E6).

Os consultores também reconheceram o uso da criatividade em diferentes etapas do seu
trabalho, mesmo em projetos com escopos previamente definidos. Segundo eles, definigdes
rigidas limitam parcialmente a aplicacdo de abordagens inovadoras (CIC E2, CIC E3). A
criatividade é mencionada especialmente em contextos em que faltam recursos financeiros nas
empresas atendidas, o que exige solucdes adaptadas a realidade local. Um projeto de
reorganizacdo de layout produtivo exigiu alternativas praticas que utilizassem o0s recursos ja
disponiveis na empresa (CIC E5). A criatividade, entdo, se manifesta no tipo de comunicacéo
que o consultor apresenta os resultados de suas analises para que o cliente se envolva a adotar
as acOes sugeridas. E importante adaptar as apresentacdes as necessidades especificas dos
clientes, utilizando representacfes visuais para tornar os diagnosticos mais claros e acessiveis
(FI E7). Uma abordagem criativa na apresentacdo de dados facilita a compreenséo das
mudancas sugeridas e estimula a adesdo das empresas as recomendagdes dos consultores. O
uso de gréaficos e representacOes visuais € vista como uma estratégia criativa para facilitar a
compreensdo dos gestores sobre a relevancia das mudancas propostas (CIC E4).

Cabe mencionar que a experiéncia acumulada também foi frequentemente associada a
criatividade, especialmente na adaptacdo de métodos e técnicas para atender as demandas
especificas de cada projeto. Um consultor relatou que experiéncias anteriores em areas

diferentes como eficiéncia energética e seguranca alimentar propiciaram-Ihe criar um approach
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criativo que integrou ambas as areas em um Unico projeto (RIEC E2). Na fase final de
apresentacdo e validacdo dos resultados, os relatos indicam que os consultores antecipam
possiveis questionamentos dos gestores e ajustam a comunicacao das propostas.

A figura 4 mostra como as experiéncias profissionais contribui para 0 acesso a
conhecimentos prévios e o reconhecimento de problemas, a variedade de experiéncias propicia
a proposi¢oes de solucGes adaptaveis a estes problemas e a presenga da intuicdo em cada etapa

deste processo.

Figura 4 - Identificacdo de problemas e proposta de solu¢des em projeto de inovagdo na
consultoria

IDENTIFICAGAO DE PROBLEMAS E PROPOSTA DE SOLUGOES EM
PROJETOS DE INOVAGAO

" ATUAGAO EM
INTERACAO DIFERENTES
PROFISSIONAL EMPRESAS

Experiéncia

Profissional

ADAPTACAO A PROJETOS EM
CONDIGOES DAS AREAS
EMPRESAS DIVERSIFICADAS

4.3 A decisédo na proposicédo de solucdes inovadoras em projetos de inovagao

Os consultores dizem que a analise racional é imprescindivel ao exercicio da
consultoria. A analise estruturada permite a organizacao do pensamento e o escalonamento de
problemas que fundamentam a decisdo de proposi¢do de uma solugéo inovadora. O processo
de proposicdo comeca com a coleta e a organizacdo dos dados fornecidos pelos clientes. As
ideias para as proposicdes de melhorias organizacionais ocorrem em funcao das analises (PA
E1). Abordagens analiticas permitem ao consultor compreender o cenério das organizagdes

atendidas, bem como a mapear as areas que demandam atencdo (PA E1, PA E3).
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A andlise também contribui para a identificagdo de gargalos nos processos produtivos,
facilitando a proposicdo de ideias direcionadas as necessidades observadas. Um consultor
explicou que, ao combinar informacGes coletadas em campo com métodos analiticos torna-se
possivel estruturar diagnosticos e planejar intervencdes com maior precisao (PA E2). Apds a
implementacdo das solucOes, os resultados obtidos séo avaliados por meio de verificagdes
sistematicas, o que possibilita ajustes e refinamentos, conforme necesséario (PA E3).

Os consultores indicaram que a andlise racional auxilia o equilibrio entre decisfes
intuitivas e evidéncias concretas. Em situaces em que a intuicdo é utilizada nas etapas iniciais
para levantar hipoteses ou identificar oportunidades, os métodos analiticos sdo empregados
posteriormente para validar e detalhar as percepcdes iniciais (PA E3, PA E4, PA E6). A
integracdo da intuicdo com a andlise aumenta a confiabilidade do processo decisorio para as
proposicdes (Al E1, Al E2).

A utilizacdo de ferramentas especificas foi mencionada como parte do processo
analitico. Métodos como o ciclo PDCA, Lean Manufacturing e o diagrama de causa e efeito
foram destacados pelos consultores como estratégias para organizar diagnosticos, planejar
intervencdes e avaliar impactos das mudancas sugeridas (PA E5, PA E7). Um dos entrevistados
relatou que ele utiliza 0o PDCA para acompanhar a implementacéo de solu¢des e promover um
ciclo continuo de melhoria. O PDCA facilita a identificacdo de ajustes necessarios ao longo do
processo de consultoria (PA E5). JA o Lean Manufacturing € utilizado para mapear fluxos
produtivos, identificar desperdicios e propor otimizacdes que alinhem eficiéncia operacional as
metas do cliente (PA E6). Por sua vez, o diagrama de causa e efeito permite a visualizacdo das
causas subjacentes dos problemas, o que facilita a priorizacdo de agdes corretivas e a
estruturacdo das solugdes (PA E5).

Métodos estruturados, como fluxogramas e ferramentas visuais, também foram citados
COmMO recursos para organizar o raciocinio analitico e identificar etapas redundantes ou
ineficientes nos processos organizacionais. Segundo um consultor, essas representacdes ajudam
a visualizar os fluxos de trabalho e facilitam o redesenho de processos para alcancar maior
eficiéncia (PA E5). Além disso, essas ferramentas foram associadas @ melhoria na comunicacgao
com os clientes, ao permitir que os dados sejam apresentados de forma clara e objetiva,
alinhando expectativas e facilitando o entendimento das etapas propostas (PA E7).

Os relatos apontam que o uso de metodologias estruturadas, como PDCA e Lean
Manufacturing, ndo apenas promove melhorias nas organizaces atendidas, mas também

contribui para que as solucfes estejam alinhadas as especificidades de cada contexto. Essas
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abordagens permitem que as praticas implementadas sejam ajustadas de acordo com as
condic@es e os recursos disponiveis, ampliando a aplicabilidade dos projetos (PA E6).

A analise racional foi ainda mencionada como um mecanismo de aprendizado continuo.
Os consultores relataram que a revisdo de projetos anteriores e de seus resultados contribui para
0 aprimoramento de praticas e métodos, permitindo o desenvolvimento de solu¢bes mais
adaptadas as necessidades dos clientes nos atendimentos subsequentes (PA E7).

Por fim, destacam que a analise e a intuicdo ndo sdo aplicadas isoladamente, mas de
forma complementar. A intuicdo € frequentemente utilizada nas fases iniciais para gerar insights
e direcionar a atencdo para possiveis problemas ou oportunidades, especialmente em situaces
de incerteza. Em seguida, a analise racional é empregada para aprofundar esses insights e
validar as acbes planejadas, utilizando métodos estruturados e ferramentas analiticas. Essa
combinacdo foi relatada como um meio de alinhar as solugdes as especificidades de cada
contexto (PA E6, PA E7).

Os relatos dos consultores indicam que a integracao entre intuicdo e analise ocorre de
maneira complementar ao longo das etapas do processo consultivo. A intuicdo é frequentemente
mencionada como um recurso inicial, utilizado para identificar rapidamente problemas ou
oportunidades de melhoria durante os primeiros contatos com o cliente. A intuicdo permite
levantar hipoteses preliminares que guiam as proximas fases do trabalho (Al E1). Situagdes
passadas oferecem pistas para a identificagdo de problemas atuais, enquanto a analise detalhada
valida essas percepcOes e orienta as acdes subsequentes (Al E2, FI E3).

Novamente, recorre-se a exemplos relativos ao ajuste no layout de uma planta produtiva,
inicialmente sugerido pela percepgdo intuitiva de um gargalo no fluxo de trabalho e
posteriormente confirmado com base em medicGes e andlises estruturadas (FI E5, Al E3). A
integracdo entre intuicdo e andlise é descrita como dindmica e colaborativa. Os consultores
relatam que as discussGes em equipe permitem que insights intuitivos sejam refinados ou
complementados com anélises detalhadas realizadas por outros membros. Essa sinergia facilita
a elaboracéo de solucGes mais completas e adaptadas as demandas especificas dos clientes (Al
E4). Um dos entrevistados mencionou que, em projetos complexos, essa colaboracdo amplia a
capacidade de responder rapidamente a cenarios desafiadores e de ajustar as agdes conforme
necessario (Al E3).

Reiteram-se que a combinacdo dessas abordagens favorece tanto a eficiéncia do
processo consultivo quanto a aceitag@o das propostas pelos clientes. A intuicdo, ao gerar um
dialogo mais contextualizado, aproxima os consultores dos clientes, enquanto a analise oferece

respaldo técnico e mensuravel para as solucdes apresentadas. Novamente os consultores
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relatam que a utilizacdo de representacfes visuais, como fluxogramas e gréficos, subsidia o
convencimento das proposi¢Ges sugeridas, tornando as informacGes mais acessiveis e
incentivando o engajamento dos clientes (CIC E4, Al E3).

Por fim, os consultores observaram que o equilibrio entre intuicdo e analise contribui
para o desenvolvimento de solu¢des inovadoras e consistentes. Essa combinagdo € descrita
como essencial para lidar com cenarios diversos, adaptando as estratégias conforme as
necessidades especificas de cada contexto. A pratica continua de consultoria fortalece as
habilidades intuitivas dos consultores que conjuntamente com o conhecimento analitico permite
que eles enfrentem desafios com maior eficacia e promovam resultados alinhados as
expectativas dos clientes (Al E5).

Assim finaliza-se a apresentacdo dos dados e a figura 5 ilustra como processo da
consultoria e como a intuicdo e a analise sdo utilizadas em cada etapa pelos consultores para o

encontro de bons resultados.

Figura 5 - Processos cognitivos na consultoria

Processo de Consultoria: Integracao entre Intuicdo e Analise

Identificacao Elaboracao Implementacao
do Problema da Solucao e Validacao
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-
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5 ANALISE

Esta se¢do analisa os dados anteriormente relatados, bem como promove a sua
discussdo. Tal analise aborda a aplicacdo do conhecimento intuitivo pelos consultores em
projetos de inovacdo, tecendo as suas conclusdes. A figura 6 sintetiza tal analise que é

apresentada a seguir.

Figura 6 — Sintese da analise de dados

Fluxograma: A Utilizacao do Conhecimento Intuitivo
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Os resultados da pesquisa evidenciam que a intuicdo € uma habilidade desenvolvida que
tem por antecedentes a experiéncia prévia, a observacao direta dos consultores em seu campo
de atuacéo e a variedade de suas experiéncias. Esses antecedentes parecem atuar conjuntamente,
reforcando-se mutuamente. Isso permite que 0s consultores identifiguem rapidamente
problemas atuais da consultoria de inovacéo, pois ja estdo familiarizados com outros problemas
similares vivenciados em contextos diferentes.

A intuicdo, fundamentada na experiéncia profissional, é aplicada em diversos momentos
do processo decisorio, culminando na proposicao de solucdes inovadoras incrementais para as

empresas-clientes. Ela é a base das proposicGes de inovacao pelos consultores, sendo fomentada
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por didlogos entre equipes multidisciplinares de equipes profissionais. A intui¢do aflora-se na
fase de identificacdo dos problemas, cenério, identificado como incerto pelos consultores.

Nessa fase, a intuicdo permite captar sinais do problema, gerar insights e novas ideias,
além de identificar possiveis causados dos mesmos. Ela também facilita o didlogo
contextualizado entre os participantes da consultoria e promove a proximidade social. Embora
a intuicdo seja predominante nesse primeiro momento, ela vai perdendo forga ao longo do
processo de decisao que leva a proposicdo inovadora

A intuicdo ndo e suficiente para se chegar a uma solugédo inovadora porque ela requer
forca de prova e refinamentos. Para tal requer-se um pensamento mais estruturado, analitico,
consciente e racional. Os métodos estruturados de solugdes de problemas ddo mostras de atuar
como uma ponte entre a intuicdo e o pensamento racional. Esses métodos tém a funcéo de
permitir que a intui¢do faca a transicdo para o pensamento racional. Assim ocorre a integracao
ente intuicdo e racionalidade por meio dos métodos estruturados de problemas. A utilizacdo dos
métodos tem a forca de melhorar a comunicag&o entre consultor e empresas-clientes, permitir
uma apresentacao clara dos dados e alinhar as expectativas. A aplicacdo dos métodos permite
a validacdo das ideias iniciais advindas da intui¢do que sdo corrigidas e aprimoradas por meio
de anélises estruturadas.

As proposigdes inovadoras uma vez elencadas devem ser apresentadas aos clientes.
Nesse momento, tem-se a necessidade de buscar formas alternativas de comunicacao para que
os clientes se envolvam com as propostas e as proposi¢des sejam adotadas e implementadas por
eles. Essa fase final requer que consultores procurem novas ideias e formas de comunicacéo
nem sempre, anteriormente, conhecidas por que precisam adapta-las ao perfil do cliente. Nessa
fase os consultores estdo sujeitos a novos lampejos de intuigdo, entretanto no formato de
criatividade. A criatividade surge devido ao interesse do consultor de buscar novas abordagens
para promover uma melhorar comunicagao das proposi¢des alcancadas e envolver o cliente com
as mesmas.

Assim sendo, conclui-se que a intui¢do, desenvolvida a partir de experiéncias prévias,
observacdo direta e variedade de experiéncias, permite aos consultores identificar rapidamente
problemas atuais, baseando-se em problemas similares vivenciados anteriormente. No entanto,
a intuicdo sozinha ndo é suficiente para chegar a uma solugéo inovadora.

A transicdo para a racionalidade ¢ mediada por métodos estruturados de solugdo de
problemas, os quais sdo importantes para transformar insights intuitivos em proposigdes
inovadoras vidveis e comprovaveis. Finalmente, a intuigdo € reaplicada, manifestando-se como

criatividade, cuja consequéncia € uma comunicacdo mais envolvente das propostas de solucdes
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inovadoras aos clientes. A intuigdo criativa atua como um fator moderador entre solugéo

proposta de inovacao e sua aceitacdo e a implementacédo pelos clientes.
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6 DISCUSSAO DOS DADOS

A discussdo dos resultados é realizada tendo em vista a dindmica da intuicdo nos
projetos de inovacao identificada na analise dos dados. A reflexdo enfatiza o papel da intuicéo
na formulacdo de diagndsticos que orientam solugdes inovadoras. Para tal, inicialmente,
explora-se a intuicdo do especialista na identificacdo de problemas de inovacdo. Em seguida,
aborda-se a transicdo da intuicdo para a andlise estruturada e a emergéncia da criatividade no

desenvolvimento de solucgoes.

6.1 A intuicdo do especialista na identificacdo dos problemas de inovacao

Os dados mostram que intuicdo tem por fonte a experiéncia profissional prévia e
observacdes diretas realizadas durante visitas in loco as empresas clientes. Os consultores
relatam que sinais sensoriais, como ruidos incomuns em maquinas, disposi¢cdo inadequada de
equipamentos ou padrées anormais nos fluxos de trabalho, frequentemente ativam um "alarme
interno”. Esse sinal mobiliza o conhecimento prévio adquirido pela pratica de consultoria,
direcionando a atencdo dos consultores para possiveis pistas que levam a identificacdo de
gargalos nos processos produtivos e organizacionais. Exemplos como a percep¢ao intuitiva de
ajustes incorretos em equipamentos de soldagem ilustram como a experiéncia e o back ground
acumulado em um campo de conhecimento especifico facilita o levantamento rapido de
suposic¢des de problemas, mesmo sem dados técnicos imediatos.

A rapidez na percepcdo e o reconhecimento imediato sdo caracteristicas que ressaltam
a intuicdo como um conhecimento armazenado na meméria em funcdo da préatica profissional
e de conhecimentos formais adquiridos em campos especializados do conhecimento. Essa
constatacdo corrobora afirmativas de autores tais como Harteis e Billett (2013), Simon (1987)
e Klein (2004), Hallo e Nguyen (2022) e Akinci & Sadler-Smith (2018), de que a pratica
profissional funde-se ao conhecimento obtido ao longo dos anos de estudos de estudos formais
e edificam o que se define como a intuicdo do especialista. A intuicdo especialista tem sido
conceituada como um mecanismo de tomada de decisdo baseado no reconhecimento rapido e
inconsciente de padrdes (Dane & Pratt, 2007), uma habilidade desenvolvida pela pratica e
experiéncia continua (Dreyfus & Dreyfus, 1980), e um processo que integra informacGes
holisticas sem a necessidade de raciocinio analitico consciente (Pretz et al., 2014). Estudos
recentes reforcam essa perspectiva, apontando que a intuicdo especialista resulta da interacéo

entre conhecimento tacito e experiéncia pratica em contextos complexos (Akinci & Sadler-
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Smith, 2018; Hodgkinson & Sadler-Smith, 2018). Além disso, pesquisas indicam que a intui¢éo
desempenha um papel crucial na resolucéo de problemas e na adaptacdo a ambientes dindmicos
e incertos (Hallo & Nguyen, 2022). Ela possui consequéncias positivas tanto na tomada de
decisbes como na identificacdo de problemas (Singhal & Singh, 2017), contribuindo
significativamente para processos inovadores e estratégicos.

Pesquisas tais como as de de Bullini Orlandi e Pierce (2019), Hallo e Nguyen (2022) e
Taura & Nagai (2017) mostram que a intuicdo do especialista estd intimamente ligada a
expertise e a capacidade de reconhecer padrdes complexos de forma rapida e eficaz, muitas
vezes sendo uma vantagem em ambientes de alta complexidade e incerteza. Portanto, essa
habilidade é fortemente conectada ao conceito de memoria implicita (Nonaka & Takeuchi,
1997), onde as vivéncias anteriores sdo ativadas de forma quase automatica (Hodgkinson &
Sadler-Smith, 2018).

A intuicdo especialista é acionada principalmente em momentos de incerteza (Simon,
1987; Hodgkinson & Sadler-Smith, 2018; Akinci & Sadler-Smith, 2018). Esta investigacdo
além de confirmar tal afirmativa, destaca que as reuniées com equipes multidisciplinares atuam
na mitigacdo das incertezas. As reunides com equipes multidisciplinares foram descritas como
episodios cruciais que fortalecem e ampliam o repertério de conhecimentos dos consultores,
levando-os a desenvolver uma visdo menos parcial das demandas dos clientes. A troca de
percepcdes com colegas de diferentes areas fornece uma compreensdo mais holistica das
situacOes analisadas, integrando perspectivas variadas que enriguecem o processo decisério
para a proposic¢do de solugdes inovadoras (Hallo & Nguyen, 2022).

A interacdo com profissionais de outras disciplinas frequentemente possibilita que os
consultores possam recordar com mais facilidade padrdes que poderiam passar despercebidos
em situacdes isoladas, bem como a imaginar solucdes alternativas. E possivel afirmar que a
interacdo com colegas de diferentes especialidades ndo s amplia o repertorio de conhecimentos
intuitivos dos consultores, mas também reduz vieses individuais, promovendo uma visao mais
acurada das demandas dos clientes. Dai, pode-se afirmar que a participacdo em reunides
multidisciplinares tem um efeito positivo e significativo no aprimoramento da intuicdo do
especialista, resultando em maior precisdo na identificagdo de problemas e em decisGes mais
eficazes.

A GKPE, enquanto instituicdo organizacional, parece alimentar a intuicdo do
especialista continuamente, uma vez que promove treinamentos e encontros que potencializam
o0 aprendizado coletivo e estimulam o contato de varios profissionais de areas distintas. Essa

iniciativa organizacional apoia a ideia recente de que o conhecimento intuitivo ndo € apenas
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individual (Akinci & Sadler-Smith, 2018), mas pode ser construido e ampliado em um ambiente
colaborativo, onde interagdes sociais e experiéncias compartilhadas fortalecem a tomada de
deciséo e o aprendizado organizacional (Crossan, Lane, & White, 1999). A intuicdo coletiva
emerge da troca de percepcdes e julgamentos entre especialistas, criando um entendimento
compartilhado que aprimora as respostas estratégicas e a inovagdo dentro da organizacao
(Akinci & Sadler-Smith, 2018).

Outro ponto relevante identificado é o papel das condi¢cdes organizacionais no
desenvolvimento e aplicacdo do conhecimento intuitivo. Essas condigdes, frequentemente
descritas como capacitadoras, criam um ambiente que estimula o uso da intuicdo, sem descartar
a importancia de validagfes sistematicas. Reunides colaborativas e treinamentos continuos
permitem ndo apenas a troca de experiéncias, mas também a validacdo e o refinamento de
hipdteses intuitivas. Essas praticas criam uma sinergia entre intuicdo individual e andlise
coletiva, promovendo diagnosticos robustos e intervengdes mais eficazes. Consultores
relataram que, ao compartilhar suas percepcées iniciais com colegas, obtém novos insights que
complementam suas interpretacdes, levando a solu¢des mais abrangentes e fundamentadas.

A intuicdo do especialista ocorre primeiro na fase de identificacdo do problema,
permitindo que 0s consultores detectem discrepancias nos processos e direcionem a
investigagdo para areas prioritarias. Para garantir maior precisdo e confiabilidade nas solugdes
propostas, as ideias iniciais sdo refinadas por meio de métodos analiticos estruturados, como

fluxogramas, medic@es sistematicas e o diagrama de Ishikawa até se chegar a proposicao final.

6.2 Intuicdo, Método e Criatividade na Formulacéo de SolucGes Inovadoras

O conhecimento intuitivo do especialista frequentemente indica direcdes promissoras
para a identificacdo de problemas, possibilitando uma gestdo mais eficiente dos recursos
disponiveis. Embora seja confiavel, a intuicdo, por si sO, ndo consegue ser apreendida e
compreendida pelo publico atendido. Precisa-lhes inspirar certeza e confianca.

As percepgdes iniciais devem garantir que as solugbes propostas sejam robustas e
alinhadas as necessidades especificas do cliente (Dorfler & Ackermann, 2012). Enquanto a
intuicdo aponta os primeiros caminhos e reduz a incerteza inicial, a analise de dados permite a
melhor compreensdo das diregdes a serem tomadas, proporcionando uma base solida para
solucBes plausiveis, assertivas e que venham a ser adotadas. A intuicdo do especialista atua
como uma "porta de entrada" para a analise, revelando o problema e preparando o terreno para

que métodos estruturados consolidem as propostas de melhoria e inovagdo. Exemplos como o
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redesenho de layouts produtivos e ajustes técnicos foram relatados como préaticas onde a
intuicdo inicial foi seguida por andlises detalhadas, garantindo precisdo e assertividade.

Os métodos estruturados ocupam uma posicao central no processo consultivo, refinando
as percepc0es iniciais levantadas pela intuicdo, garantindo a comprovacéo dos resultados junto
aos clientes e que as solucBes atendam as necessidades especificas de cada projeto. Os
consultores destacaram como os métodos estruturados de solucdes de problemas, tais como
PDCA e Lean manufacturing por exemplo, sdo empregados para acompanhar a implementacéo
de solucdes e promover um processo continuo de melhoria. O PDCA é usado para estruturar as
etapas de intervencdo, avaliar os impactos das mudancas e ajustar as acbes conforme necessario
(Deming, 1986). O Lean Manufacturing também é descrito como uma metodologia utilizada
para validar percepcOes iniciais e estruturar intervencbes (Womack & Jones, 1996),
assegurando que os resultados sejam mensuraveis e apresentaveis para 0s gestores das empresas
atendidas.

As metodologias estruturadas de solugdo de problemas ndo apenas validam as
suposicdes iniciais (Liker, 2021; Schroeder et al., 2019), como comunicam o0s resultados de
forma clara e objetiva aos clientes (Netland & Powell, 2022; Balle & Regnier, 2017).
Representacdes visuais, como fluxogramas e graficos sdo frequentemente empregados para
demonstrar o impacto das mudangas propostas e facilitar o entendimento das melhorias
alcancadas (Ishikawa, 1985). Portanto, combinar intuicdo e analise € o ponto nevrélgico das
consultorias de inovacdo de projetos de melhorias. Os métodos estruturados permitem que a
intuicdo seja posta a prova pela analise e traduzida em acbes bem fundamentadas e
direcionadas.

Dessa forma, conclui-se que os métodos estruturados ndo apenas complementam a
intuicdo no diagndstico e solucdo de problemas, mas também desempenham um papel
importante na validacdo, comunicacdo e continuidade das intervenc@es. Eles transformam
percepcdes iniciais em acdes concretas e mensuraveis, assegurando que 0S projetos sejam
executados com maior precisdo e que os resultados gerem valor tanto para os clientes quanto
para a organizagdo que apoia os consultores.

A criatividade esta presente na identificacdo de problemas, quando, por exemplo,
afirma-se que a percepcdo intuitiva permite antecipar desafios e oportunidades mesmo antes
que se tornem evidentes. Também a criatividade atua na comunicacdo da solucéo inovadora
alcancada. Uma abordagem comum relatada é o uso de representacfes visuais criativas para
facilitar a compreensdo dos diagndsticos e das propostas de solugdo. Além disso, utiliza-se a

criatividade para a adaptacdo de solugdes as realidades especificas de cada cliente, como
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reorganizacdo de equipamentos e mudangas na sequéncia de producgéo. Essa solucdo, embora
simples em conceito, exige uma abordagem criativa que ocorre em fungdo do comprometimento
dos consultores com a realidade operacional do cliente e ndo afete os seus custos. Essas
constatacGes confirmam as alegacdes de Taura & Nagai (2017), de que a intuicdo e a
criatividade sdo elementos interdependentes no processo de inovacgéo, possibilitando solucdes
que integram diferentes perspectivas e conhecimentos preexistentes.

Ainda, salienta-se que a forma de apresentar os resultados € crucial para conquistar a
fidelidade das empresas atendidas. 1sso inclui ndo apenas a clareza técnica, mas também uma
abordagem empaética e personalizada, que considera as expectativas e limitacGes dos
stakeholders envolvidos (Calabretta et al., 2017). Quando os consultores conseguem alinhar
suas propostas as necessidades percebidas pelo cliente, o relacionamento se torna mais sélido
e duradouro (Bullini Orlandi & Pierce, 2019).

A criatividade no contexto consultivo ndo se limita a execugdo técnica, mas também se
estende a prospecc¢do e gestdo de projetos. Muitos consultores relataram que uma apresentacao
diferenciada, focada nos impactos positivos das solucdes propostas resulta em novas
oportunidades, como indicacdes de clientes satisfeitos para outras empresas. Essa capacidade
de transformar dados técnicos em historias convincentes destaca o papel da criatividade como
um componente necessario da estratégia de consultoria. Portanto, a intuicdo criativa na
apresentacdo de diagnosticos e solu¢des melhora significativamente a compreensao dos clientes
e contribui para a sua fidelizacéo.

Finaliza-se esta discussdo, concluindo que a intuicdo do especialista, a
criatividade e a analise desempenham papéis interdependentes nas diferentes fases de um
projeto de inovacdo, combinando percepcao réapida, geracdo de solugdes e validacdo rigorosa.
Na fase inicial, a intuicdo, fundamentada na experiéncia profissional e observacdes diretas,
permite a identificacdo agil de problemas e a priorizacdo de areas criticas para investigacao.

Em seguida, a anélise estruturada entra em acgéo para refinar as percepgdes intuitivas,
utilizando métodos como fluxogramas, PDCA e Lean Manufacturing para validar suposigdes e
garantir precisdo nas solugdes. A criatividade, por sua vez, se manifesta tanto na formulagéo e
adaptacdo de solucdes inovadoras quanto na comunicagdo dos resultados aos clientes,
facilitando sua aceitagdo e implementacdo. Conclui-se que a intuicdo orienta as primeiras
direcbes do pensamento para a identificacdo do problema, a analise estrutura e valida as
propostas, e a criatividade potencializa a aplicabilidade e compreenséo das solu¢des no contexto

organizacional.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

O capitulo de consideracdes finais apresenta uma sintese das principais descobertas
obtidas ao longo desta dissertacdo, relacionando-as aos objetivos inicialmente propostos e ao
referencial tedrico utilizado. Além de destacar as contribui¢des tedricas e praticas do estudo,
busca-se discutir as implicagdes dos resultados para o campo da consultoria em projetos de
inovacédo, com énfase na aplicacdo do conhecimento intuitivo como uma ferramenta estratégica
para a solucdo de problemas em contextos organizacionais dinamicos.

Ademais, o capitulo explora os limites e as potencialidades da pesquisa, reconhecendo
as restri¢des enfrentadas e propondo caminhos para futuras investigacdes. Ao consolidar os
aprendizados gerados pela analise qualitativa das entrevistas e sua articulacdo com a literatura
existente, busca-se evidenciar a relevancia do tema e reforcar sua importancia para praticas

consultivas mais integradas, inovadoras e eficazes.

7.1 Principais conclusdes

Este estudo explorou a utilizacdo do conhecimento intuitivo na resolucédo de problemas
em projetos de inovacao no contexto da consultoria empresarial, analisando como a experiéncia
acumulada dos consultores e as condi¢Ges organizacionais influenciam esse processo. Os
resultados da pesquisa evidenciam que a intuicdo desempenha um papel central na identificacdo
de problemas e na formulacdo de solucgdes iniciais, complementando métodos analiticos
estruturados. Essa integracdo reforca a relevancia da intuicdo como um recurso estratégico na
gestdo da complexidade organizacional, especialmente em contextos de inovagéo.

A pesquisa revelou que os consultores utilizam a intuicdo principalmente como um
"alarme inicial”, ativado por sinais perceptiveis durante visitas técnicas. Esse processo,
embasado em experiéncias anteriores, permite uma triagem rapida de problemas e o
direcionamento das investigacdes subsequentes. Tais achados corroboram o referencial teorico,
que destaca a intuicdo como uma forma de conhecimento emergente de padrdes reconhecidos
em contextos especificos (Kahneman, 2011; Sinclair, 2011). A capacidade de reconhecer essas
nuances reflete a importancia da pratica acumulada e da expertise em ambientes de alta pressao.

Além disso, a intuicdo se mostrou crucial na adaptacdo das abordagens aos contextos
especificos das empresas clientes. Ao identificar demandas implicitas e ajustar as estratégias as
condicBes reais das organizagBes, 0s consultores evidenciam a flexibilidade e eficicia da

intuicdo em complementar anélises estruturadas. Esse alinhamento entre percepcao intuitiva e
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métodos analiticos ressalta a complementaridade entre essas abordagens, como discutido por
Calabretta et al. (2017) e Orlandi e Pierce (2019), destacando sua importancia para projetos de
inovacao.

A criatividade emergiu como um componente adicional do conhecimento intuitivo,
sendo particularmente atil em cenarios com restricbes de recursos. Relatos dos consultores
indicaram que solugdes inovadoras foram formuladas por meio da intui¢do criativa, conforme
descrito na literatura sobre inovacdo disruptiva (Drucker, 2004; Taura & Nagai, 2017).
Exemplos préaticos incluiram a reorganizacdo de layouts produtivos e a adaptacdo de
metodologias as necessidades especificas dos clientes, demonstrando o potencial transformador
da intuicdo criativa em contextos desafiadores.

A andlise dos dados coletados revelou que a intuicdo do especialista, construida a partir
de experiéncias anteriores, desempenha papel central na identificacdo inicial de problemas em
consultoria. Essa concluséo reforca a perspectiva teérica de Kahneman (2011), que posiciona a
intuicdo como um processo rapido e eficaz baseado no reconhecimento de padrdes. Na prética
consultiva, a utilizacdo de sinais sensoriais ou percepcdes implicitas demonstrou ser uma
estratégia crucial para antecipar gargalos produtivos, complementando a observacao
sistematica durante visitas técnicas.

Os consultores entrevistados destacaram que a intuicdo criativa é particularmente (til
em cenarios de inovacdo, onde solucbes convencionais ndo atendem as demandas especificas.
Isso se alinha aos trabalhos de Sinclair (2011) e Drucker (2004), que destacam a criatividade
como um elemento essencial para romper com padrbes estabelecidos e propor solucdes
disruptivas. Exemplos praticos, como o redesenho de layouts produtivos com recursos
limitados, ilustram como a intuicdo criativa foi integrada as intervencfes consultivas,
garantindo a adaptabilidade e a eficacia das solugdes implementadas.

Os resultados também evidenciaram que a analise racional serve como um validador
indispensavel para hipoteses geradas intuitivamente. Métodos estruturados, como o ciclo
PDCA e ferramentas de Lean Manufacturing, foram amplamente citados pelos consultores
como recursos para confirmar percepgdes iniciais e planejar intervencdes. Esse processo
corrobora 0 modelo proposto por Orlandi e Pierce (2019), que defende a integragcdo dindmica
entre intuicdo e analise como um caminho para aumentar a confiabilidade e a robustez das
solugBes em contextos de alta complexidade.

A integracdo entre intuicdo e andlise, descrita pelos consultores como um fluxo
complementar de trabalho, reflete as proposicoes de Calabretta et al. (2017) sobre a coexisténcia

harmoniosa dessas abordagens em ambientes dindmicos. A pesquisa destacou que, enguanto a
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intuicdo guia as primeiras percepg¢des, a analise fornece a base estruturada para transforma-las
em solucBes aplicaveis. Essa sinergia foi relatada como essencial para garantir a aceitacao das
propostas pelos clientes, especialmente quando dados visuais, como graficos e fluxogramas,
foram utilizados para comunicar os resultados.

Outro ponto importante foi a identificacdo das condigOes organizacionais que
promovem o uso do conhecimento intuitivo. A autonomia e a diversidade cognitiva emergiram
como facilitadores do desenvolvimento de insights criativos e da integracdo entre abordagens
intuitivas e racionais. Tais achados estdo alinhados a visdo de Nonaka e Takeuchi (1997) sobre
a importancia de condigdes capacitadoras para fomentar o aprendizado organizacional e a
inovacao.

No contexto da consultoria, os desafios impostos por restricbes de tempo e recursos
reforcam a relevancia da intuicdo como uma ferramenta estratégica para navegar em cenarios
incertos. Estudos de casos, como 0 ajuste de vazdes em processos produtivos ou a identificacdo
intuitiva de gargalos em layouts industriais, ilustram como a experiéncia acumulada permite
acOes rapidas e direcionadas. Esses exemplos praticos sustentam a afirmacdo de Dorfler e
Ackermann (2012) de que a intuicdo se fundamenta em um repertorio rico de experiéncias e na
habilidade de reconhecer padrdes.

Por fim, a complementaridade entre intuicdo e analise ndo apenas fortalece o processo
consultivo, mas também promove uma visdo integrada do aprendizado organizacional. A
combinacdo dessas abordagens permite que solucBes sejam adaptadas as especificidades de
cada cliente, garantindo eficacia e inovacdo. Esse equilibrio, conforme discutido na literatura
de Crossan et al. (1999), transforma o conhecimento individual em préaticas organizacionais
solidas e sustentaveis, ampliando a capacidade de adaptacdo das empresas a ambientes
competitivos e em constante mudanca.

No entanto, a pesquisa também evidenciou limitacdes na utilizacdo da intuicéo,
particularmente em projetos que demandam validag6es rigorosas ou analises detalhadas. Nesses
casos, 0 processamento analitico foi fundamental para consolidar hipoteses levantadas
intuitivamente, garantindo robustez e confiabilidade as solugBes implementadas. Esse
equilibrio, descrito por Miskiolgu et al. (2023), reforca a necessidade de combinar intuicéo e
analise de forma dindmica e integrada.

Outro ponto importante foi a identificacao das condi¢des organizacionais que favorecem
0 uso da intuicdo. Ambientes que promovem a autonomia, a diversidade de experiéncias e a
interacdo interdisciplinar foram mencionados como facilitadores para o desenvolvimento de

percepcOes intuitivas. Essa descoberta estd alinhada com a literatura que enfatiza a relevancia
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de condicGes capacitadoras na promocdo da inovagdo organizacional (Nonaka & Takeuchi,
1997; Krog et al., 2001).

Embora este estudo tenha contribuido para ampliar o entendimento do conhecimento
intuitivo, ele apresentou limitagdes, como a restricdo da amostra a consultores de uma Unica
instituicdo. Pesquisas futuras poderiam explorar a aplicacdo da intuicdo em contextos
organizacionais distintos ou em setores com diferentes graus de complexidade. Além disso, a
utilizacdo de métodos mistos, combinando analises qualitativas e quantitativas, poderia
aprofundar as conclus@es obtidas.

Do ponto de vista pratico, os resultados desta pesquisa oferecem subsidios para o
aprimoramento das praticas consultivas. Recomenda-se a incorporacdo de treinamentos que
estimulem o uso consciente da intuicdo e a promocdo de ambientes organizacionais que
valorizem a integracdo entre criatividade, experiéncia e analise estruturada. Essas medidas
podem potencializar a eficacia das solu¢des propostas e ampliar a capacidade inovadora das
empresas atendidas.

Por fim, este estudo reafirma a importancia do conhecimento intuitivo como um
componente notdrio no repertorio dos consultores, destacando sua capacidade de lidar com a
complexidade e de promover inovagdes organizacionais. A integracdo equilibrada entre
intuicdo e analise representa ndo apenas uma estratégia eficaz para a solucao de problemas, mas
também um caminho promissor para o fortalecimento da pratica consultiva e para o

desenvolvimento sustentavel das organizacdes.

7.2 Desafios e sugestdes para trabalhos futuros

A pesquisa apresentada revelou a importancia do conhecimento intuitivo na solugéo de
problemas em consultoria de projetos de inovagdo, mas também levantou desafios que merecem
atencdo em estudos futuros. Primeiramente, um dos principais desafios identificados é a
integracdo eficaz entre intuicdo e analise racional. Embora a complementaridade entre essas
abordagens tenha sido amplamente reconhecida, compreender como equilibrar essas dimensdes
em diferentes contextos organizacionais ainda requer investigacoes mais aprofundadas.

Adicionalmente, é necessario explorar como o conhecimento intuitivo pode ser aplicado
em setores variados além daqueles analisados nesta dissertagcdo. A diversidade dos campos de
atuacdo, como a tecnologia, saude e educacéo, pode revelar variagdes significativas na forma

como a intui¢do é usada e nos resultados que ela proporciona.
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Outro desafio relevante estd relacionado a capacitagdo de consultores. Embora a
experiéncia pratica desempenhe um papel essencial no desenvolvimento do conhecimento
intuitivo, identificar praticas de formacéo e desenvolvimento que estimulem essa habilidade de
maneira sistematica € uma lacuna que merece maior atencdo. Nesse sentido, estudos podem
investigar programas de treinamento que combinem o uso de simulacdes, estudos de caso e
abordagens reflexivas para fortalecer o uso da intui¢do na préatica consultiva.

Também ¢ importante considerar a influéncia das condi¢bes organizacionais no
desenvolvimento e aplicacdo do conhecimento intuitivo. Ambientes que promovem a
autonomia, a experimentacéo e a diversidade cognitiva foram identificados como facilitadores,
mas pouco se sabe sobre como criar e sustentar essas condi¢cdes em organizagdes com estruturas
rigidas ou culturas avessas ao risco. Pesquisas futuras poderiam explorar intervengdes praticas
para transformar esses ambientes em ecossistemas favoraveis a inovacao intuitiva.

A abrangéncia metodoldgica também apresenta desafios. O uso de métodos qualitativos
foi crucial para captar as nuances do uso da intuicdo em contextos dindmicos, mas a combinacao
com abordagens quantitativas pode oferecer uma analise mais robusta e generalizavel. Métodos
mistos poderiam ampliar a compreensdo sobre a frequéncia, os impactos e os fatores
determinantes do uso da intuicdo em diferentes cenarios organizacionais.

Outro ponto critico diz respeito ao papel das tecnologias emergentes, como inteligéncia
artificial e aprendizado de maquina, no suporte ao processo intuitivo. Essas tecnologias tém
potencial para complementar o julgamento humano, oferecendo oportunidades que podem
amplificar a eficacia da intuicdo. No entanto, pouco se sabe sobre como integrar essas
ferramentas ao processo intuitivo sem comprometer a autonomia e a criatividade dos
consultores.

Por fim, recomenda-se investigar como os consultores lidam com as limitagdes da
intuicdo, especialmente em situacdes de alta complexidade ou incerteza extrema. Pesquisas
podem analisar estratégias para minimizar vieses e heuristicas que, em alguns casos, podem
distorcer o julgamento intuitivo e comprometer os resultados dos projetos.

Essas direcBes para estudos futuros ndo apenas ampliam o escopo teorico e préatico do
tema, mas também oferecem caminhos promissores para fortalecer a eficacia e a inovagdo nos
contextos organizacionais. A busca por respostas para essas questbes contribuira
significativamente para o desenvolvimento sustentavel das praticas consultivas e para a

consolidacdo da intuicdo como uma ferramenta estratégica no mundo dos negdcios.
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APENDICE A

Entrevista 1:

Cadigo Sl- Significado da Intuigédo

Sl "Intuicdo é replicar situacbes das quais ja foram vivenciadas. Nao precisa inventar a roda,
mas atuar de maneira intuitiva com base em experiéncias anteriores, aplicando decisoes
fundamentadas em dados previamente coletados.” (E1)

Entrevista 2:

SI "A intuicdo € intrinseca ao processo. Agimos intuitivamente com base em experiéncias, mas
é importante ndo deixar que ela atrapalhe ou desvie o fluxo metodol6gico necessario.” (E2)
Entrevista 3:

SI "No trabalho intuitivo, baseio-me em andlises anteriores, as vezes visualizando processos
similares em empresas diferentes e conectando padrdes para tomar decisdes.” (E3)
Entrevista 4:

SI "Agir intuitivamente é perceber melhorias iniciais em processos produtivos, como pelo som,
calor ou observagdo visual, sem necessariamente planejar esse dado em gréficos." (E4)
Entrevista 5:

SI "A intuicdo é a aplicacdo de experiéncias praticas acumuladas, permitindo identificar
problemas ou propor melhorias em processos de maneira rapida e préatica.” (E5)
Entrevista 6:

SI "A intuicdo atua em conjunto com anélise logica, mas é moldada por vivéncias. Mesmo
processos diferentes podem ser intuitivamente compreendidos por padrdes semelhantes.” (E6)

Entrevista 7:

Sl "Intuitivamente, identificamos problemas com base em experiéncia acumulada, mas 95% do
trabalho é analitico, utilizando ferramentas estruturadas para validagdo.” (E7)
Sl El

"Intuicdo e replicar situagBes das quais ja foram vivenciadas. Ndo precisa inventar a roda,
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mas atuar de maneira intuitiva com base em experiéncias anteriores, aplicando decisfes
fundamentadas em dados previamente coletados."

Sl E2
"A intuicdo € intrinseca ao processo. Agimos intuitivamente com base em experiéncias, mas é
importante ndo deixar que ela atrapalhe ou desvie o fluxo metodoldgico necessério."

Sl E3
"No trabalho intuitivo, baseio-me em analises anteriores, as vezes visualizando processos
similares em empresas diferentes e conectando padrdes para tomar decisdes."

Si E4
"Agir intuitivamente é perceber melhorias iniciais em processos produtivos, como pelo som,
calor ou observacédo visual, sem necessariamente planejar esse dado em graficos."

Sl E5
"A intuicdo é a aplicagdo de experiéncias praticas acumuladas, permitindo identificar
problemas ou propor melhorias em processos de maneira rapida e pratica."

Sl E6
"A intuicdo atua em conjunto com analise légica, mas é moldada por vivéncias. Mesmo
processos diferentes podem ser intuitivamente compreendidos por padrdes semelhantes."

SI E7
"Intuitivamente, identificamos problemas com base em experiéncia acumulada, mas 95% do

trabalho € analitico, utilizando ferramentas estruturadas para validacéo."

Caodigo CIE- Conhecimento Intuitivo do Especialista

CIE el
"A experiéncia traz a intuicdo. Quando estamos diagnosticando, o primeiro olhar ja identifica
problemas gerais em empresas. A intuicdo direciona, e a razao traz a confirmacgao técnica.”
CIE e2
"A vivéncia fora da sala é essencial. Ndo é apenas formagao académica que qualifica, mas a
experiéncia pratica em solucionar demandas do cliente."

CIE e3
"Passei perto de um operador ajustando a vazéo de gas na solda e percebi um erro. Apenas

pela experiéncia, soube identificar e corrigir o desperdicio."
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CIE el
"A experiéncia prévia em setores comerciais e publicos foi crucial para aprimorar a
identificacdo e solucéo de problemas na consultoria atual."

CIE eb
"A intuicdo ajuda a identificar gargalos no processo produtivo. Quando o processo é familiar,

a intuicdo é mais assertiva e complementada por ferramentas."

Cadigo CIC- Conhecimento Intuitivo Criativo

CiIC e2
"A criatividade tem que estar presente no trabalho da consultoria, porque muitas vezes, sem
ela, vocé ndo consegue propor solucdo, melhoria ou inovacdo nenhuma. [...] Muitas vezes,
trabalhamos com baixo custo, e € por meio da criatividade que conseguimos trazer melhorias
para as empresas.”

CIC e3
"A criatividade é de cada pessoa, mas ela pode ser exercitada por meio da solucdo de
problemas. [...] O consultor, para ser eficiente, deve ser criativo, pois é com base na
criatividade que ele vai propor solugdes."

CIC ed
"A criatividade entra na forma de apresentar o que foi feito ao cliente. [...] Trabalhamos com
gréficos e visualizacBes que tornam as informacg6es mais claras e compreensiveis."

CIC e5
"Na area técnica, a criatividade pode ser usada para propor solucfes, mas ela precisa ser
implementada apenas apds validages rigorosas."

CIC e6
"Na minha area, que é a area técnica na area tecnologica, a criatividade ndo esta muito
atrelada. A gente sempre vai tentar propor solugdes com base em processos validados. [...]
Inovagdes tém que ser implantadas primeiro em um cenario de teste, e na nossa area isso nao
é viavel. Entretanto, em areas como a de alimentos, a criatividade pode estar embutida no
processo, trazendo mudangas em produtos ou formas de trabalho."

CiC e’
"A criatividade na nossa area aparece mais na apresentacao de resultados. N&ao faz sentido
apresentar planilhas complexas, entdo usamos gréficos e visualizacbes para tornar as
informagdes acessiveis. [...] Embora nossa area seja mais focada em dados especificos, ha um

esforco para relacionar criatividade e intuicdo na maneira de entregar os resultados."
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Cddigo RIEC-Relacdo intuicdo do especialista e criativa

RIEC el
"A experiéncia acumulada ao longo do tempo nos permite enxergar oportunidades para
solugdes criativas, especialmente em situagdes onde abordagens convencionais ndo sao
suficientes para resolver os problemas.”

RIEC e2
"A criatividade, na maioria das vezes, nasce da vivéncia pratica. Quanto mais familiaridade
temos com 0s processos, mais conseguimos desenvolver solucdes eficientes, até mesmo em
contextos desafiadores."

RIEC e3
"A intuicdo criativa acontece quando o ambiente favorece a experimentacdo. Quando saimos
do padréo habitual, conseguimos integrar a experiéncia acumulada a novas ideias, o que leva

a reformulacéo de métodos tradicionais."

Cadigo PA- Papel da analise na solucéo de problemas na consultoria

PA el
"O processo analitico comeca com a coleta e organizagdo dos dados fornecidos pelos clientes.
Essa etapa € utilizada para compreender o cenario atual da organizacdo e estabelecer uma
base sélida para propostas de melhoria."

PA e2
"A anélise auxilia na identificacdo de gargalos nos processos produtivos, permitindo a
proposicao de solucdes especificas e direcionadas as necessidades identificadas."

PA e3
"Apds a implementacdo de uma solucdo, é realizada uma verificagdo sistematica dos
resultados para garantir que as alteracdes estdo gerando os impactos esperados.”

PA e4
"A combinacao de andlise e intuicdo permite um equilibrio, assegurando que as decisdes ndo
sejam precipitadas, mas sim respaldadas por evidéncias concretas."

PA e5
"Ferramentas visuais, como fluxogramas e diagramas de causa e efeito, ajudam na

identificacao de etapas redundantes ou ineficientes, facilitando o redesenho dos processos."
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PA e6
"O uso de benchmarking proporciona um parametro para avaliar o desempenho da
organizacao e sugerir melhorias baseadas em referéncias externas."

PA e7
"Apresentar dados de forma visual e objetiva permite alinhar expectativas e garantir que todos
compreendam as etapas necessarias para a implementacéo das melhorias propostas."

PA e6
"A intuicdo é frequentemente usada nas primeiras interacbes com o cliente, ajudando a
identificar areas que podem ser exploradas. No entanto, essas percepgdes séo posteriormente
validadas por meio de métodos analiticos estruturados para garantir a consisténcia das
recomendacdes."

PA e7
"Ao aplicar métodos analiticos, € comum que a experiéncia intuitiva do consultor oriente a
escolha da ferramenta mais adequada para o contexto do cliente, ajustando o padrdo as

particularidades de cada situacdo."

Caodigo Al- Analise e intuicdo

Al el
"Nos primeiros contatos com o cliente, a intuicdo ajuda a identificar rapidamente areas
probleméticas ou oportunidades, mesmo antes de termos dados detalhados ou informacdes
completas sobre o cenario."

Al e2
"A partir da experiéncia, conseguimos reconhecer padrfes em situacdes que ja vivenciamos,
aplicando solucbes que deram certo em projetos semelhantes."

Al e3
"Depois das impressdes iniciais obtidas pela intuicdo, organizamos os dados para validar ou
ajustar essas percepcdes, garantindo que as decisdes finais sejam mais consistentes."

Al el
"A intuicAo é usada no inicio, quando identificamos rapidamente os problemas e
oportunidades. Depois disso, usamos os dados e as analises para confirmar ou ajustar essas
percepgoes iniciais.”

Al e2
"A experiéncia pratica ajuda a unir intuicdo e andalise. Muitas vezes, pela intuicao,

conseguimos antecipar desafios, e a analise confirma esses insights com dados concretos."
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Al e3
"Em projetos complexos, a intuicdo nos guia para hipéteses iniciais, e entdo aplicamos
métodos analiticos para validar ou corrigir essas ideias."

Al ed
"Durante discussdes em equipe, a intuicdo de um consultor pode apontar para uma solugéo, e
a andlise realizada por outro membro complementa ou detalha essa ideia."

Al e5
"A intuicdo e a andlise trabalham juntas. Com o tempo e a pratica, aprendemos a equilibrar
as duas abordagens para obter os melhores resultados."

Al el
"A intuicdo ajuda a comecar o trabalho mesmo quando temos poucas informagdes, mas é com
a analise que conseguimos validar e estruturar as solucgdes, garantindo mais seguranca nas
decisdes."”

Al e2
"Ao unir intuicdo e andlise, conseguimos propor solucdes que sdo ao mesmo tempo inovadoras
e baseadas em dados, oferecendo resultados mais alinhados as expectativas dos clientes."

Al e3
"A combinacdo de intuicdo e anélise torna o processo mais proximo do cliente, porque
conseguimos entender suas necessidades de forma intuitiva e apresentar resultados concretos
que eles possam confiar."

Al e4
"Em muitos projetos, comegamos com a intuigdo para identificar rapidamente onde estéo os
problemas, e a analise entra para priorizar e organizar as agdes que precisam ser realizadas."
Al e5
"Ao combinar intuicdo com analise, os consultores desenvolvem melhor suas habilidades e

conseguem atender clientes de diferentes areas com mais eficiéncia e impacto nos resultados.”

Cadigo TE-Trabalho em equipe

TE E2

"Eu apoio ele na organizacdo dos atendimentos, na organizacdo da equipe e apoio interno
quando ele precisa de alguma coisa, certo?"

TE E3
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"Tive a oportunidade de trabalhar na &rea de tecnologia, na &rea de consultoria, né? A
principio, dando um apoio ao nosso amigo Robert. E que estava com muita demanda de
trabalho, precisava de ajuda.”

TE E7

"Dentro da area de consultoria, existem muitas ferramentas que elas ja sdo pré-dispostas a
buscar uma certa melhoria. Onde temos o apoio um do outro para busca das solug¢ées”.
Codigo EDE-Experiéncias em diferentes empresas

EDE E2

"Eu acho que para a consultoria, o que contribui muito é a experiéncia em empresas, né? (...)
Eu ja tive contato com empresa de fabricacdo de aluminio, fabricacdo de fios e cabos,
fabricacdo de vassoura, a parte de usinagem CNC, usinagem convencional. Fabricacao de
conectores elétricos. Entdo, assim, a gente tem uma gama muito grande de empresas. Isso da
um apoio muito grande na consultoria.”

EDE E3

"Eu trabalhei como mecanico de manutencdo, trabalhei como soldador, trabalhei como
torneiro mecanico, como mecanico de manutencdo. E como que isso esta contribuindo para
essa? De consultoria. E que as consultorias a gente faz um multio de fabrica, ndo é? Entdo a

gente IA. A gente vai conhecendo processos diferentes."
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APENDICE B

ROTEIRO ENTREVISTA MESTRADO EM ADMINISTRACAO

Tema: A UTILIZACAO DO CONHECIMENTO INTUITIVO NA SOLUCAO DE
PROBLEMAS EM CONSULTORIA DE PROJETOS DE INOVAQAO

Aluno: GUSTAVO HENRIQUE MOREIRA GONCALVES

Orientador (a): ANGELA FRANCA VERSIANI

CARACTERIZACAO DO RESPONDENTE
Apresentacéo e Contextualizacgéo:

Cumprimentar o entrevistado e apresentar-se brevemente.

Explicar o propdsito da entrevista.

Dados Pessoais:

Qual é o seu nome completo?

Quial a sua idade?

Formacédo Académica:

Qual é o seu grau de escolaridade mais alto?

Em que instituicdo vocé concluiu sua graduacao?

Qual foi 0 seu curso de graduagéo?

Vocé possui alguma formacdo complementar relevante?

Experiéncia Profissional:

Em que érea vocé trabalha atualmente dentro da consultoria?

Qual é a sua funcdo ou cargo atual?

Quanto tempo vocé tem de experiéncia profissional nessa area?

Objetivos e questdes:

1. Analisar as experiéncias anteriores dos consultores na area de consultoria.

1.1.  Conte-me sobre sua experiéncia anterior em consultoria (explorar motivacéo e fatores
para ingressar na area, tempo de trabalho como consultor, como ingressou na area de
consultoria, fatores importantes da experiéncia anterior e que ajuda e atrapalha ele atualmente,
motivos para continuar na area consultoria)

1.2. Relate algum projeto anterior que marcou a sua carreira profissional na area de
consultoria em relacédo a identificagdo e solucdo dos problemas. (explorar no que diz respeito

ao levantamento do problema de consultoria, percep¢do do problema em relacdo ao
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desenvolvimento de inovagOes, e condi¢des de trabalho nas experiéncias anteriores com as
atuais)

1.3. Como suas experiéncias profissionais anteriores contribuiu para sua qualificagcdo como
consultor (Explorar se teve outros cargos profissionais, como vocé avalia a influéncia da sua

formacédo académica na atividade de consultoria)

2. Analisar a rotina de trabalho dos consultores para identificar e solucionar os problemas
em seus projetos.

2.1. Relate como é sua atividade rotineira no trabalho de consultoria. (Explorar como vocé
identifica os problemas que precisam de solugdes, como vocé busca informagdes para
identificacdo e solucdo dos problemas, vocé busca apoio de outros colaboradores para
identificar e solucionar os problemas, quais 0s passos vocé utiliza na solucdo de problemas,
quais os desafios encontrados na identificacdo e na solucdo dos problemas)

2.2.  Relate alguma experiéncia significativa nos projetos desenvolvidos atualmente no que
diz respeito a identificacdo e solucdo de problemas.

2.3. Define para vocé o que sdo bons resultados na consultoria de desenvolvimento de
inovacbes. Como vocé avalia os desafios encontrados em sua atuagcdo hoje, nos projetos
desenvolvidos para alcancar os bons resultados.

2.4.  Compare sua experiéncia atual com as anteriores no que diz respeito a identificacdo dos

problemas e proposta de solucdes.

3. Identificar o uso do conhecimento intuitivo na atividade de consultoria

3.1.  Como vocé diferencia entre a intuicdo e a logica/razdo na sua atuacdo como consultor?
Explique. (Explorar o que € a intuicao).

3.2.  Avalie o papel da intui¢do no seu trabalho de consultor (explique, dé exemplos).

3.3. Como a intuicdo o ajudou/atrapalhou a identificar e ou solucionar um problema de um
projeto de desenvolvimento de inovagdes?

3.4. Como vocé identifica o problema que merece ser solucionado? (Explorar como é a
percepcdo do cenario, a importancia dos dados, os dados que sdo coletados, ou em analise de
dados e documentos, se utiliza alguma metodologia pré-estabelecida).

3.5. Caso vocé utilize alguma metodologia especifica, qual é essa metodologia? (Nessa
metodologia, vocé acha que sua intui¢do, atua? Por qué? Explorar se a metodologia impede a

intuicdo de atuar, e por qué?).



7

3.6.  Quando algo sai do seu controle e ou planejamento na atividade de consultoria, em que
tipo de conhecimento vocé confia e aplica rapidamente). Dé exemplos.
3.7.  Vocé poderia compartilhar um exemplo especifico em que teve que tomar uma decisdo

importante recentemente? Como vocé abordou a analise de informacdes e a intui¢éo nesse caso?

4. Identificar as estratégias utilizadas pelos consultores para lidar com a complexidade dos
problemas encontrados nos projetos de consultoria.

4.1. Como vocé descreveria 0 processo que normalmente segue ao enfrentar uma dificuldade
na identificacdo/solucdo de problema desafiador em seus projetos?

4.2.  Quando voceé sente que esta certo na identificacdo e solucdo do problema?

4.3.  Como vocé acha que a sua atuacdo como consultor pode contribuir para a inovacao das
empresas-clientes?

4.4.  Conte um exemplo em que vocé sentiu que algo daria certo e conseguiu obter através

da sua atuagdo uma inovacdo dentro de alguma empresa?



