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RESUMO

Objetivo : 0 objetivo principal neste trabalho foi identificar os condicionantes
ao processo de manipulacdo dos medicamentos que determina a transferéncia de
tecnologia do Laboratorio Weleda do Brasil para as Farméacias Weleda, sob a
perspectiva da gestdo por competéncia. Método: a pesquisa de carater qualitativo
foi elaborada tendo como metodologia o estudo de caso multiplo em que foi
analisada a parceria estratégica entre o Laboratorio Weleda do Brasil e as
Farmacias Weleda de Belo Horizonte e Florian6polis. Resultado: nesta
triangulacdo ficou evidente que ha requisitos de conhecimento, habilidades e
atitudes intimamente ligados a Antroposofia que determinam a formacgéo dessas
parcerias estratégicas e transferéncia tecnolégica e que tem como formato a
selecdo, treinamento, orientagdo e intercambio de conhecimento no ambiente
antroposofico.

Palavras-chave: Antroposofia; Transferéncia de tecnologia.



ABSTRACT

Objective : the objective in this work was to identify the conditions that
preceding to the process of manipulation of the medicines that determines the
technology transfer of the Weleda Laboratory of Brazil for the Weleda Pharmacies
under the perspective of the management for ability. Methode: the research of
gualitative character was elaborated having as methodology of multiple case study
where the strategical partnership was analyzed enters the Weleda Laboratory of
Brazil and the Weleda Pharmacies of Belo Horizonte and Florianépolis. Results:
in this triangulation it was evident that it has knowledge requirements, abilities and
attitudes to the Anthroposophy that determine the formation of these strategical
partnerships and technological transference and that it has as format the selection,
training, orientation and interchange of knowledge in the anthroposophy
environment.

Keys Words: Anthroposophy; Technology transfer.

LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS



ABMA - Associagéo Brasileira de Medicina Antroposofica

ABT - Associagao Beneficente Tobias

ANVISA - Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria

ASD - Associagédo para o Desenvolvimento Social

FARMANTROPO - Associacao Brasileira de Farméacia Antroposofica
GE - General Electric

IBM - International Business Machine

IMS - Intercontinental Marketing Services

NPI - Nederlands Pedagogish Institut

OTC - Over-the-counter

P&D - Pesquisa e desenvolvimento

PNMNPC - Politica Nacional da Medicina Natural e Praticas Complementares
RDC - Resolucao de Diretoria Colegiada

PROFARMA - Profarma Distribuidora de Medicamentos S/A.

SPS - Seminarios de Pedagogia Social

SUS - Sistema Unico de Salde

SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities e Threats

UNIVALE - Faculdades Integradas do Vale do Itajai

VBR - Visdo Baseada em Recursos

LISTA DE ILUSTRACOES



Figuras

Figura 1: Diferentes tipos de combinacfes estratégicas...............cccvvvvvvvvvnnnns 21
Figura 2: Ponto de partida para um novo processo produtivo....................... 26
Figura 3: O processo de aquisi¢do de conhecimento na aliancga................... 30
Figura 4: Identificando e executando novas parcerias estratégicas.............. 33

Figura 5: Relacdo entre heterogeneidade e imobilidade do recurso; valor,
raridade, imitabilidade imperfeita e substitutibilidade; e vantagem
competitiva SUSTENTAVEL..........oooiiiiii e 39

Figura 6: O ciclo de estratégia: COMPELENCIA............uuvvvvvriiiiieiiieeeeeeaeeeeeeeiennns 41

Figura 7: Competéncia como fonte de valor para o individuo e a
(o] (o T= 1 g = Tor= Lo J PP PP PPPPPPPPPP 49

Figura 8: Transferéncia da teCnologia.............cevviierieiiiiiiiiiieii e 62

Figura 9: Diagrama de fluxo de parte do processo produtivo a partir de
uma planta até a dispensacao farmaceéutiCa.............cccevvvvvvvviiiiiieeeeeeeeenn, 98

Figura 10: Projeto versus coleta de dados: unidades diferentes de analise.. 103

Figura 11: Um caminho para a manutencdo da producao do medicamento
antropoSsOfico NO Brasil............uuuuiiiiiiiiiiiiiieiiee e 112

Figura 12: Identificacdo do inicio do processo de transferéncia tecnoldgica
do plantio até a dispensacao farmacéutiCa............ccceeevvieeeeeeeeeeeiiieiiieeennns 122

Figura 13: Condi¢cdes para a manutengcdo da producdo do medicamento

antroposOfico NO Brasil............uuuuiiiiiiiiiiiiiieeeee e 128
Quadros
Quadro 1: Competéncias para o profissional.............cccccceeeviiviviviiiiiiiiiinenn. 44
Quadro 2: Situacdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa..... 100
Quadro 3: Operacionalizagéo dos dados coletados.............cccevvviiiiieininnnnnnn. 106

Quadro 4: Etapas do processo produtivo e identificacdo da tecnologia
TrANSTEIITA. ... 126



SUMARIO

R SI0] 51007V TR 13
1.1 Problema de pesquiSa .........coooiiiiiiiiiiiiiiiii e 16
1.2 JUSHIFICALIVA ...ceiiieieeeiii e e e 17
S @ o 1= 1Y/ 01 RSP PPRRPR 18
S 0 @ o) =3 1AV o o = | 18
1.3.2 ODbjetivos €SPECITICOS  ...uuvuiiiiiiiiiiiiiiiiiiee e 18
2 REFERENCIAL TEORICO .....c.oouiiieieeeeeeeteeeeee ettt 20
2.1 As combinNagOes eSIrategiCaAS  .......occvvrerieeiiiiiiiieee et e e e eireeee e e e 20
2.2 Aprendizado e conhecimento nas aliancas estraté  gicas ..........cc....... 26
2.3 Gestédo de recursos e a busca da competitividade — ...........cccoeeiieiieenns 33
2.4 AS COMPELENCIAS ....cceeiiiieeeiiiiiiiiiiis e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eeaaaeaaeeenennes 41
2.4.1 As competéncias INdIVIAUAIS  ......cooeviiiiiiiiiiiiiieee e 43
2.4.2 As competéncias OrganizacCiONaUS  ..........ccceeriirieeeeeeeeaiieeeeieeereeeeennnennns 45
2.4.3 Competéncias individuais versus organizacionais  ..........ccccceeeeeeene. 47
2.5 Gestéo do conhecimento e transferéncia de tecno  logia .........ccccee.... 50
2.5.1 Gestao do CONNECIMENTO  ....uiiiii i 50
2.5.2 Transferéncia do conhecimento e tecnologia  ........cccoevvvviiiiiiiciinnennn. 54
2.5.2.1 DEMINICOES ...uuuvviruieiiiiiiiiiiitie e e e e e e e et e e e e e e e e e e e e e e s aa e s s nanaes 55
2.5.2.2 Tipos e formas de transferénCia_ .......ccccccceeveeeieeeeneieiisseiieieeeee 56
2.5.2.3 A absorco dateCnolOgia ........cceeevvruiurmmmiiiiiie e 59
2.5.2.4 Gerenciamento da transferéncia __...........ceeevevveniiiiiiiiiieiee e 60
3 ANTROPO O QUE? .ciiiiiiiiiee ettt ettt a e e 63
3.1 O setor farmacéutico e sua evolucdo holistica  .......ccccoeciiiiiiiiniiiinnnn. 63
3.2 Medicinas naturais ou alternativas —..........cccccvviviiiiiiiiiiiiin e 69
3.3 A ANLFOPOSOFIA .ieeeeiiiieeeeee et e e e e e e e e e e e e e e 72
3.3.1 Rudolf Steiner e a Antroposofia Nno munNdo  .......cooovviiiiiiiiiiiiiiiin, 74
3.3.2 A Antroposofia N0 BrasSil ... 75
3.3.3 A Pedagogia Waldorf ... 77

3.3.4 Economia e gestdo empresarial antroposofica  ........cccevvvviiiiiiiinnnnn. 78



3.3.5 A Arquitetura antroposoOfiCa  ........ccooiiiiiiiiiiiiii e
3.4 A Medicina antroposdfica e as terapias compleme  ntares.................
3.4.1 A MAsSSAQEM MIMICA .....uvuuuueiiiiiiiieeeeeee e e e e e e eee e e e e e e e aeseaeeeeeeeaeane
3.4.2 Aterapia artistiCa ...........oevvveeeiiiiiiiiiiiee e
4.3 A BUIIMIA .ot e e e e e e e e e e e eeaenees
3.4.4 A QUIrOTONGLICA ...coeeeeeeeee e
3.4.5 A MUSICOEIAPIAL ..vevvereriiuiiiiiieeeieeeeeeeeeee e e eeeeesartr e e e e e e e e aaeeeeeeeeeeessnnnnans
3.4.6 A terapia biografiCa ...........cieiiiiiiii i
3.5 Os medicamentos na Antroposofid  ......oooviiiiiiiiiiiiiiiei e
3.5.1 Uma abordagem hiStOriCa .........cccooviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeieeee e
3.5.2 A agricultura biodiNAMICA  .....cevvvviiiiiiiie e
3.5.3 DO CaMPO A0 frASCO ...uuiiieiiieeeieeiecceeeeeeeir e e e e e e e e e
3.5.3.1 CUltiVO € COINEItA ....coeeieeeeeeeee e

3.5.3.2 Obtencao da tiNtUIrA-MAE  .....ceieieeee e

3.5.3.3 DINAMUZACAD ....eneeeeee e e e

3.5.3.4 Prepar0o MAaGiSIral ......cc.ooeieeee e

3.5.3.5 Prepar0 iINAUSTIHAl ....c.oniiiee e

3.5.3.6 DisSpensaca farMaCEULICA  ..cuveueenieeee e

4 METODOLOGIA DA PESQUISA ....ooiiiiieeeeeeee et
4.1 Estratégia, tipo € MEtodo de PesSqUISA  .....ccccvvvrriiiiiiiiiiiiieeeeeee e e s
4.2 Qualidade da pesquisa qualitativa ............eeeeiiiiiiiineeeeeeeieeeeeceeien
4.3 Preparo e coleta de dadoS ........ooeevvviiiiiiiiiiiii e

4.4 ANAliISe € INLEIPretaCAO .....uvuveuiiiieeiieeeeeeieeeeeiieeeeieetre e e e e e e e e e aeeaaeenaennes

5 RESULTADOS ...ttt e e e e st e e e e e s et ee e e e e nnneees
5.1 Caracterizac8o das €MPIrESAS  ...ccceeeieeeeeeeeeeieiieeiieriiransea s e e eeeeeaaeeeeens
5.1.1 O Laboratério Weleda do Brasil .........ccccuvvvieiiiiiiiiiiiiecciiins
5.1.2 Farmécia Weleda Belo HOMzonte ........ccccceeeeeviiiiiiiieeeeeeeeeeeeeiiiee,
5.1.3 Farmacia Weleda FlorianOpoliS .........covveviiiviiiiiiiiiiee e
5.2 Caracterizac8o dos profiSSIONAIS  ........eevvvviiiiiiiiiiiiiee e eeee e e
5.3 Conhecimentos e habilidades ...
5.4 A formulacdo das parcerias estratégiCas  ........ccccccvvvvviiiiiiniiiieeeeeeenn.

5.5 O treinamento dos ProfiSSIONAIS  .....eeeiviiiiiiiiiiee e



5.6 Aprendizado e desenvolvimento de competéncias  ........cccceevviinnnnes 121

5.7 A perspectiva da transferéncia tecnoldgica  ...........ccceevviiiiiicieennn. 122
5.7.1 Processo de dinamiZaCa0 ..........cceeevvieiiiieiiiiiiiiisnseeseeeeeeeereennenennnnns 123
5.7.2 Processo MagiStral ..........oooveiiiiiiiiiiiiiiiiiii s e 124
5.7.3 DISPENSAGAD ....uvvvviiiiiiiiiiiiiiiieeeeae e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e s e 124
5.8 A transferéncia tecnolégica contida em um ambie  nte de

(o0 ] 8] 014 [ 1411 o] o PP 127
6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES ........coooioieeeeeeeeeeeee e, 129
REFERENCIAS ...ttt ebens 132

AP ENDICES ...ttt ee e et e e et e e e et e e e e e e ee e e e e e e e e e e e aans 140



13

1 INTRODUCAO

O planeta Terra vive acentuada mudanca. Um ambiente globalizado e cada
vez mais concorrente faz com que as empresas busquem, a cada dia, novas
solugbes tecnoldgicas, inovagdes, novas posturas frente a seu papel nesta
sociedade e até mesmo maior preocupacao socioambiental. A discussao sobre o

“Protocolo de Kyoto™

impde um desafio ao mundo entre a producdo e consumo
em massa e a responsabilidade com o meio ambiente. Embora os relatérios
mundiais sobre mudancas climéticas preconizem previsdes catastréficas para um
futuro préximo, ja se podem visualizar acdes de algumas organizagdes, ainda que
timidas, em busca de um desenvolvimento sustentavel sob uma perspectiva mais
holistica frente aos individuos, & sociedade e ao planeta e seu ecossistema.?

Essas mudancas de postura estdo atreladas a um significativo processo de
aprendizagem. Embora cada vez mais tenhamos nos tornado “especialistas no
diagnoéstico de fundo do olho”, somos levados, em contrapartida, a repensar
nossas atitudes e concentrar nossos esfor¢os de aprendizado em uma proposta
de trabalho em grupo de forma organizada e consciente, sob os varios angulos
dos desejos e necessidades de todos.

Nesse sentido, 0 presente texto procura mostrar e discutir uma proposta
inovadora de associacdo que possa servir de base para uma transferéncia
tecnoldgica, nessa perspectiva mais ampla.

O “olhar” da gestédo dos recursos e competéncias no ambito das empresas,
que ao longo do tempo tem sido explorada e estudada com interesse, indica que
essa abordagem pode se configurar como suporte aos processos de transferéncia
tecnologica.

Nesta dissertacdo buscou-se inicialmente apresentar o formato de
operacdo da Weleda do Brasil Laboratério e Farmécia®, que notadamente tem seu

foco de negécio num segmento especifico da Medicina natural dita de orientacé@o

' O Protocolo de Kyoto compromete uma série de nacgdes industrializadas a reduzirem suas
emissGes em 5,2% - em relacdo aos niveis de 1990 — para o periodo de 2008-2012.
www.greenpeace.org.br/clima/pdf/protocolo_kyoto.pdf, acesso em 14/02/2007.

2 Conjunto dos relacionamentos mutuos entre determinado meio ambiente e a flora, a fauna e os
microrganismos que nele habitam e que incluem os fatores de equilibrio geoldgico, atmosférico,
meteorolégico e bioldgico; biogeocenose (Dicionario Aurélio Eletronico, v. 3.0, novembro de 1999).
® Neste trabalho convencionou-se denominar a Weleda do Brasil Laboratério e Farméacia como
Laboratorio Weleda do Brasil (nota do autor).
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antroposoéfica. Portanto, ao analisar-se essa empresa a partir da perspectiva do
modelo de estratégias genéricas de Porter (2004, p.41), entende-se que ela opera
com enfoque num mercado especifico, embora este ndo seja um posicionamento
estratégico unico e declarado no Laboratorio Weleda do Brasil, nem mesmo das
Farmécias Weleda. Assim, ao fazer esta escolha, o Laboratério Weleda do Brasil
nao poderia ter como foco central a operagéo por custo com produgcéo em escala
de toda a sua linha de produtos. A proposta do formato de negécio do Laboratoério
Weleda € apenas para demonstrar que, em dado momento, por forca de
mudancas no cendrio, mesmo uma industria diferenciada pode procurar novos
caminhos e novas relagdes, com o propdsito de manter suas operacoes.

Em um segundo momento, esta pesquisa procurou mostrar que por volta
dos anos 80 e 90, com a intensificacdo do papel das agéncias regulatérias, o
registro de novos produtos ou a renovacao dos ja existentes tornou-se algo dificil
ou muito oneroso. Como forma de manter a producdo e dispensacgéo
farmacéutica*® dos medicamentos de orientacdo antroposéfica, buscou-se adotar
um modelo de manipulagéo magistral®, elaborada de acordo com cada prescricdo
médica e aviada de forma personalizada, a partir dos fundamentos antroposéficos
e sob a responsabilidade do farmacéutico com essas competéncias®. Assim, o
Laboratério Weleda do Brasil iniciou a busca de empresas com a finalidade de
estabelecer parcerias estratégicas em sua cadeia produtiva e posterior
transferéncia da tecnologia de producdo dos medicamentos que néo tiveram seus

registros renovados junto a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria (ANVISA) ou

* De acordo com Polakiewicz (2002), dispensar um medicamento ndo é vender, mas conhecer
seus clientes ou pacientes e orienta-los da melhor maneira possivel sobre como usar o produto
comprado. Segundo a Portaria 3916/98, dispensagdo é o ato do profissional farmacéutico de
proporcionar um ou mais medicamentos a um paciente, geralmente como resposta a
apresentacdo de uma receita elaborada por um profissional autorizado. Nesse ato, o farmacéutico
informa e orienta o paciente sobre o uso adequado do medicamento. S&o elementos importantes
da dispensacéao, entre outros: a énfase no cumprimento da dosagem, a influéncia dos alimentos, a
interacdo com outros medicamentos, 0 reconhecimento de reacfes adversas potenciais e as
condicdes de conservacédo dos produtos (BRASIL, 1998).

® E a manipulacdo ou preparacdo elaborada na farmécia a partir da prescricdo do profissional
habilitado, destinada a um paciente individualizado, e que estabeleca em detalhes sua
composicao, forma farmacéutica, posologia e modo de usar (BRASIL, 2006).

® Farmacéutico antroposéfico: é o profissional graduado em Ciéncias Farmacéuticas e registrado
no Conselho Regional de Farmacia de sua jurisdicao, com formagéo tedrico-pratica em Farmacia
antroposofica, promovida ou reconhecida pela Associagdo Brasileira de Farmacia Antroposofica
(Farmantropo), que o habilita nas areas de pesquisa, desenvolvimento, produgdo, controle de
gualidade, garantia de qualidade e questbes regulatérias dos produtos farmacéuticos
antroposoficos, assim como do aconselhamento, da dispensacdo e comercializagdo de
medicamentos em farmacias (BRASIL, 2007a).



15

dos medicamentos que foram prescritos de forma personalizada e individualizada.
Assim, esses medicamentos passam a ser produzidos na forma magistral, ou
seja, especifico para cada cliente, de acordo com a sua prescricdo pelas
farmacias parceiras do Laboratorio Weleda do Brasil e dispensados com base nos
conhecimentos e competéncias dos moldes antroposdéficos.

Dessa forma, torna-se necessario analisar quais competéncias essenciais
sdo necessarias e de que forma se da a transferéncia de tecnologia para a
producdo magistral e a dispensacdo do medicamento antroposofico nessa
parceria estratégica entre o Laboratério e as Farméacias Weleda. O conhecimento
das praticas e dificuldades encontradas nessa relacdo é fundamental para esse
negocio, pois possibilita a continuidade da pratica da Medicina e terapias
antroposoéficas no Brasil.

Essas competéncias essenciais para o Laboratério Weleda do Brasil e para
as farmécias parceiras estao baseadas, principalmente:

* nos conhecimentos e valores antroposoficos construidos ao longo da
histéria da Antroposofia e repassados com beneficios aos clientes
especificos dessa ciéncia;

e na raridade, se comparada a alopatia, da pratica da Medicina
antroposoéfica e das terapias antroposéficas, bem como da tecnologia de
producdo dos medicamentos de que estas se utilizam no tratamento e
busca de melhoria na qualidade de vida dos envolvidos;

* na dificuldade de reproduzir atividades que foram construidas com
sabedoria e dedicacdo ao longo de muitos anos, na busca de renovacao
dos padrbes de comportamento nesta area;

» ¢, finalmente, nos aspectos historicos complexos e pouco provavel

possibilidade de substituicdo , estabelecidos pela Antroposofia.

Nessa perspectiva, esta pesquisa visa a demonstrar como o Laboratério
Weleda do Brasil, com base na discussao sobre as competéncias individuais e
organizacionais, orienta e acompanha a transferéncia de tecnologia de producéo
dos medicamentos para as Farmacias Weleda, a partir dos conceitos e praticas

antroposoficas.
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1.1 Problema de pesquisa

Fundado na Suica em 1921 como laboratério homeopéatico e fitoterapico, o
Laboratério Weleda teve como conceitos que o fundamentaram a Medicina que
integrava o ser humano e a natureza. Sua origem estd centrada no trabalho
conjunto de Rudolf Steiner, fildsofo austriaco, e Ita Wegman, médica holandesa,
que procuravam proporcionar um novo conceito de saude, enfermidade e cura.
Esse trabalho tem continuidade com a participacdo de médicos, farmacéuticos,
pesquisadores e diversos outros profissionais no mundo todo. Atualmente, o
grupo Weleda esta presente em mais de 45 paises.

No Brasil, a Weleda esta presente desde 1959, quando se instalou em Séo
Paulo e constituiu o Laboratorio Weleda do Brasil. Atualmente, possui ampla e
moderna fabrica responsavel pela producdo de diversos medicamentos e
cosmeéticos.

Os medicamentos e cosméticos da Weleda sédo preparados com plantas
cultivadas com base na agricultura organica ou biodinamica, que respeita o ciclo
natural das mesmas, além de nao fazerem uso de defensivos agricolas.

A utilizagdo dos medicamentos Weleda pode ser feita de modo exclusivo
ou adjuvante num amplo espectro de doencas que atingem os sistemas
neurossensorial, ritmico e metabélico-motor.” Com vistas & profunda relacéo entre
o ser humano e a natureza, a Weleda se empenha em preservar a forca original
das substancias, segundo os critérios terapéuticos da Medicina antroposoéfica.

A rede de Farmécias Weleda conta atualmente com unidades em diversas
cidades do Brasil (Sado Paulo, Belo Horizonte, Juiz de Fora, Brasilia, Florianopolis,
Aracaju, Sorocaba), além de diversos pontos de venda em todo o pais.

As Farmacias Weleda no Brasil sdo parcerias estratégicas, na forma de
franquia, do Laboratério Weleda e buscam a utilizagdo e desenvolvimento
apropriado dos recursos e competéncias na conducao dos negocios, com base na
filosofia antroposofica.

Por questbes operacionais e mercadoldgicas, uma vez que a farmacia

antroposoéfica ainda € muito restrita se comparada ao grande setor farmacéutico,

" Esses trés sistemas, na visdo antroposofica proposta por Rudolf Steiner (1861-1925),

representam a organizagdo trimembrada do ser humano e se relacionam ao pensar, sentir e
querer, que se referem, por sua vez, a niveis diferentes de consciéncia.
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a forma de operacéo estratégica do Laboratério Weleda do Brasil ndo permite a
adocdo de escala na producdo e distribuicAo de todos os seus produtos,
sobretudo em um ambiente com alto grau de regulamentacdo e exigéncias das
organizacdes oficiais e do publico consumidor. Sendo assim, uma das acdes que
possibilitam ao Laboratério Weleda do Brasil manter e prosperar seu negdcio é a
formacdo de parcerias estratégicas com farmacias magistrais que se destacam
em seus mercados e possuem recursos e competéncias adequadas a parceria,
quais sejam: foco na linha das medicinas naturais e conhecimentos farmacéuticos
aplicados a Farmacia e Medicina antroposofica.

Como fator determinante de sucesso da parceria entre o Laboratorio
Weleda do Brasil e as Farmacias Weleda, esta o fato desse tipo de parceria tratar
ndo sO0 do compartihamento de ideais e pensamentos, mas também da
transferéncia de tecnologia de producdo do medicamento de orientagao
antroposofica entre o Laboratorio Weleda do Brasil e as farmacias parceiras.

Portanto, essa parceria nao trata apenas de uma rede de negocios com
objetivos estratégicos voltados para a competitividade. H4 aqui também a
intencéo de construir uma forte relagéo, até mesmo nas questdes filosoficas, de
forma a promover o crescimento da Antroposofia e manter atuantes as
organizacfes que operam em um cendrio sob grandes exigéncias regulatorias e

de mercado.

1.2 Justificativa

O aparato regulatorio e a abrangéncia das exigéncias por parte das
organizacdes oficiais e dos consumidores dificultam, e por hora impedem, a
operacdo de empresas (industria, comércio, distribuicdo, etc.) situadas no setor
farmacéutico brasileiro, em virtude dos altos custos de adequacéo as exigéncias
da legislacéo e dos érgaos reguladores.

Neste aspecto, esta dissertacdo apresenta um tema contemporaneo, que
traz a problematica da transferéncia de tecnologia entre o Laboratério Weleda do
Brasil e as Farmacias Weleda, uma parceria estratégica, tendo como suporte 0s

recursos e competéncias necessarias a esse processo.
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Nessa linha de pensamento, acredita-se que este trabalho se traduz
também em um tema relevante nas perspectivas de atuacdo das pessoas que
compdem as empresas envolvidas nesse segmento, bem como dos organismos
reguladores e dos consumidores. Assim, como justificativa, tem-se a
apresentacdo de um estudo que possibilita o entendimento sobre como
determinadas empresas, em um ambiente competitivo e altamente regulado,
estabelecem uma parceria estratégica com vistas a transferéncia tecnoldgica,
tendo como premissa e suporte 0s recursos e competéncias das organizacdes
envolvidas. Para essas empresas aliadas, a busca é obter ganhos de
competitividade e qualidade fundamentadas em conhecimentos sélidos, onde a
maximizacao dos lucros dos acionistas e ampliacdo e perpetuacdo dos negocios

sejam uma feliz consequéncia.

1.3 Objetivos

1.3.10bjetivo geral

Para que o problema desta pesquisa fosse solucionado, seu objetivo geral
€ identificar os condicionantes que determinam o suceso da transferéncia de
tecnologia do Laboratério Weleda do Brasil para as Farmacias Weleda sob a

perspectiva da gestao por competéncia.

1.3.2 Objetivos especificos

Para que o objetivo geral fosse atingido, procurou-se delinear os objetivos
especificos a partir dos seguintes aspectos:

e Quais sao os conhecimentos, habilidades e atitudes esperadas dos
individuos envolvidos nessa parceria para que haja transferéncia
tecnoldgica.

« Para qual(is) profissional(is) nas Farmacias Weleda é transferida a

tecnologia de producédo de medicamentos do Laboratério Weleda do Brasil.
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« Como e onde é realizada a transferéncia da tecnologia de producdo dos
medicamentos do Laboratério Weleda para o0 responsavel pela
manipulacdo dos medicamentos.

e Como as Farmacias Weleda buscam desenvolver ou alcancar novos
conhecimentos e competéncias de forma a propiciar a transferéncia
tecnoldgica e, conseguentemente, o fortalecimento da parceria.

« De que forma essa parceria estratégica traz aprendizado e desenvolve

competéncias para as organizacdes envolvidas.

Para melhor compreender estes objetivos, sera descrito um arcabougo
tedrico que possa fundamenta-los. Em seguida, serdo apresentados o cenario

onde se situa este estudo e a analise do tema.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo apesenta o arcabouco tedrico que busca dar sustentagéo e
entendimento a este projeto de pesquisa como um todo. Para isto, seréo
apresentadas inicialmente as questfes ligadas as combinacdes estratégicas,
passando pela gestdo de recursos e competéncias até chegar ao suporte que

esse tema propicia a transferéncia tecnoldgica neste caso estudado.

2.1 As combinacdes estratégicas

Durante as duas Uultimas décadas do século XX, houve significativo
aumento das operacoes de fusdes e aquisicbes envolvendo empresas de
diversos paises e de tamanhos variados. Essas negociacdes tém causado
marcante mudanca nas organizacoes, de forma a alterar os padrdoes de gestao,
producdo e emprego no mundo todo (TANURE; SOUZA; STEUER, 2004, p.17-
23).

Segundo Tanure, Souza e Steuer (2004, p.17-23), os tipos de combinacéao
estratégica entre as empresas podem ir de um formato relativamente informal até
a operacao de aquisicdo, na qual uma das empresas desaparece por completo.
Os formatos sdo variados no que tange as questdes de investimento, gestao de
pessoas e aspecto legal, podendo evoluir do licenciamento, passando por alianca
e parceria, joint venture, fusdo até a aquisicdo. Ao inverso desse processo, tem-
se a cisdo, quando uma empresa decide desmembrar parte de sua operacédo e
transforma-la em uma nova empresa.

Dessa forma, Tanure, Souza e Steuer (2004, p.17-23) descrevem o0s
formatos de combinacéo estratégica de cinco formas:

* Primeiro formato: representado pela venda de um servico com algum tipo
de relacionamento que, com o tempo, pode evoluir para o licenciamento.

e Segundo formato: parceria ou alianca estratégica - na busca de um
objetivo estratégico comum, duas ou mais empresas envolvem-se em um

esforgco cooperativo. Enquanto a alianca é estabelecida entre concorrentes,
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a parceria realiza-se entre a empresa e fornecedores ou clientes, na légica
da cadeira produtiva. Esse tipo de operacdo muitas vezes tem como
motivacdo a entrada em novos mercados.

e Terceiro formato: joint venture - quando duas ou mais empresas se
reinem para criar uma nova formalmente separada das demais, com
governanca, forca de trabalho, procedimentos e cultura prépria.

* Quarto formato: fusdo - envolve a completa combinagdo de duas ou mais
empresas que deixam de existir legalmente para formarem uma terceira,
com nova identidade, teoricamente sem predominancia de nenhuma das
empresas anteriores.

 Quinto formato: aquisicdo - determina o desaparecimento legal da

empresa comprada.

Licenca Alianca/Parceria  Joint Venture Fusao Aquisicao >

Investimento
Controle
Impacto

Integracao
Dificuldade

Reversibilidade

A

Ciséo
Figura 1: Diferentes tipos de combinacdes estratégicas.
Fonte: Adaptada de Marks e Mirvis (1998) apud Tanure, Souza e Steuer (2004, p.19).

J& para Child (2005), alianca estratégica é qualquer termo de relacdo
cooperativa entre organizacdes, normalmente entre firmas, de médio ou longo
prazo. Sao excluidos desta definicdo termos curtos ou Unicos e outros acordos
que ndo envolvam trabalho conjunto entre firmas ao longo de certo periodo.
Normalmente denominadas estratégicas, essas aliancas sdo formadas com o
objetivo de ajudar as firmas parceiras a realizarem seus objetivos estratégicos,
tendo como base o fato de que podem atingi-los mais facilmente em cooperacéao
do que sozinhos.

Porém, de acordo com Tanure, Souza e Steuer (2004, p.17-23), cada

combinacdo estratégica apresenta caracteristicas distintas e desafios singulares
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na gestdo das pessoas. Essa gestdo pode trafegar de um baixo investimento,
baixa profundidade do relacionamento e comprometimento superficiais, como no
caso do licenciamento, a impactos mais significativos e crescentes. Nestes casos,
0 acesso a complementaridade € permitido e utilizado como fonte de aprendizado,
embora se deva estar atento as questbes culturais que envolvem a alianca e,
assim, evitar problemas nas operacgoes.

Por outro lado, é importante ressaltar que, de acordo com Inkpen (2003), a
preferéncia por alianca entre firmas pode estar associada ndo sé sob o aspecto
da teoria estratégica, considerada por ele insuficiente para explicar esse arranjo,
mas também a luz da teoria da escolha estrutural, entendidas nesse sentido como
teorias complementares. Dessa forma, a teoria do custo de transacdo® pode
explicar por que as firmas preferem buscar uma alianca.

Mas, na visdo de Child (2005), as aliancas estratégicas sdo uma nova
modalidade organizacional, que fazem parte de um movimento que visa a adquirir
vantagem da oportunidade de operacdo em rede entre as firmas. Essas aliancas
possuem grande variedade de formas, nas quais as joint ventures sao as mais
comuns delas.

Ao abordar o significado das aliancas, Child (2005) as considera uma das
formas de organizacdo mais importantes. Nesse sentido, as aliangas tiveram
crescimento consideravel a partir da metade da década de 80 e, apesar das
dificuldades gerenciais que apresentam, este ndo € um fendmeno transitorio. Esta
afirmacdo baseia-se em um survey realizado no ano 2000 em que foram
aplicados 323 questionarios e mais de 400 entrevistas com executivos seniores.
O resultado ressalta que as aliangcas criavam a expectativa de elevar o valor
meédio das empresas de 16 a 25% em cinco anos e, surpreendentemente, mais de
40% do valor de mercado para 1/4 das empresas (CONTRACTOR; LORANGE,
2002).

De acordo com Child (2005), as aliancas séo, junto com recursos e cadeias
virtuais de valor, uma das formas que definem a moderna gestdo de redes entre

as empresas. Para esse autor, elas representam uma forma de romper com o

& williamson (1985), em seu argumento principal, realca que as firmas hierarquicamente
organizadas irdo repor o mercado por transacdes nas situagces em que o mercado de bens
intermediarios é ineficiente. Williamson propfe que as firmas escolham como transacionar de
forma a obterem mais baixo custo de transacéo e producéo. Para a abordagem evolucionista, as
empresas possuem um conjunto de capacidades e competéncias, que sdo utilizadas para busca
de melhorias ou solu¢des de problemas.
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modelo internalizado e hierarquico da firma, das quais a General Electric (GE) e a
International Business Machine (IBM) sdo exemplos salientes tdo recentemente
quanto nos anos 80. No passado, considerava-se a alianca uma atividade
periférica uma maneira de entrar em mercados emergentes com altos riscos; e o
governo exigia uma joint venture ou acordo de licenciamento. Na atualidade, as
aliancas sado consideradas um meio de atingir objetivos estratégicos fundamentais
como um posicionamento forte no mercado, aquisicdo de conhecimento
significativo e grandes reducdes de custo.

Para Child (2005), séo varias as formas de aliangas e estas estéo divididas

em trés dimensdes principais, como descritas a seguir:

* O grau de integracao organizacional entre os parceiros

O grau de integracdo mais alto € a fusdo ou aquisicdo de uma firma pela
outra. A fusdo ndo € necessariamente uma alianca porque normalmente se
subjuga a estrutura de uma das firmas de maneira a se perderem suas
identidades. No caso das aquisicOes, a adquirente integra a firma adquirida em
sua estrutura ou a dirige como uma subsidiaria. Esta forma também ndo € uma
alianca porque elas ndo trabalham como parceiras.

No grau de integracdo mais baixo estdo as aliancas que sao puramente
informais, sem contratos formais. Podem incluir acordos para troca de
informacgdes ou compartilhamento de canais de distribuicao.

A joint venture estd no meio dessa escala e, de acordo Child, é tida com
uma das formas mais comuns de aliancas. Estas apresentam importante nimero
de desafios organizacionais e ndo sdo arranjos faceis de serem gerenciados.
Para o autor, se as firmas entram em uma joint venture de curto prazo ou de

objetivos exploratorios, 0 empreendimento pode fracassar por falta de confianca.

* Formas legais e de aquisicédo

Os contratos tradicionais entre firmas, como os de licenciamento, franquia

e de compra e venda, normalmente ndao podem ser considerados aliancas, a

menos que sejam de longo prazo, baseados em continuidade e cooperacgéao.
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J& o0s contratos nao-tradicionais, nos quais ha reducdo do grau de
organizacdo conjunta entre as firmas, como as equipes conjuntas de projeto para
pesquisa e desenvolvimento, producédo e distribuicdo, tém sido cada vez mais
comuns. Estes oferecem beneficios como sinergias, comunh&o de conhecimento
técnico e busca de economias, com o0 objetivo de estabelecer um sistema de
distribuicdo conjunta em um novo mercado.

Outras formas de alianca envolvem o comprometimento do patriménio
liguido comum entre as firmas. Quando ndo se estabelece uma nova entidade
conjunta, o nivel de integracdo pode ser bem baixo, 0 que simboliza mais boa
vontade e comprometimento do que estabelece nova unidade operacional. Ja
guando se estabelece uma joint venture, esta pode ser quase independente das
firmas que a originou ou uma subsidiaria efetiva de uma delas.

Child (2005) néo considera alianca as formas de fusdo e a aquisicéo, no

sentido restrito da palavra.

* Intencdo estratégica primaria

A outra categoria de aliancas faz referéncia a intencéo estratégica que 0s
parceiros tém ao forma-la. Contractor e Lorange (1988) apud Child (2005)°
relatam sete objetivos para formar uma alianca:

a) reducao de risco ao dividir um investimento, principalmente quando o

parceiro possui muito conhecimento sobre o novo mercado;

b) obtencdo de economia de escala e racionalizacao;

c) troca de tecnologia, dados os altos custos de pesquisa e
desenvolvimento e 0s possiveis beneficios da sinergia entre os
especialistas das duas firmas;

d) competicdo por primazia, oposicado ou cooptacdo, em que as parcerias
realizadas com outras firmas podem aumentar seu poder de mercado;

e) superacdo de mandados governamentais ou barreiras de investimento
qguando ha obrigatoriedade em estabelecer parcerias com firmas locais;

f) facilidade de expanséo internacional inicial de firmas sem experiéncia;

® CONTRACTOR, F.J.; LORANGE, P. Why should firms cooperate? The strategy and economics
basis for cooperative venture. Cooperative Strategies in International Business , New York,
Lexington Books, pp. 3-28, 1988.
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g) vantagens de quase-integracao vertical. Contribuicdes complementares

na cadeia de valor.

Entretanto, € importante ressaltar que mesmo quando os parceiros tém
intencdes positivas na alianca, existe a possibilidade de surgirem problemas
sérios sobre as prioridades gerenciais, sobre o gerenciamento das diferencas
culturais e sobre o controle dos negdécios (CHILD, 2005).

Por sua vez, ao analisar os motivos de formacéo das aliancas estratégicas,
Inkpen (2003) destaca trés pontos, a saber:

a) quais sao os objetivos estratégicos desta configuracao;
b) o motivo da preferéncia por esse arranjo;

C) a questdo do aprendizado organizacional nas aliancas.

Em relacdo aos objetivos estratégicos, Inkpen (2003) salienta em primeiro
plano a possibilidade de ganho em escala estabelecida nas atividades
econdmica, tais como suprimento de matéria-prima, producdo, marketing e
distribuicdo. Um segundo aspecto abordado trata da reducdo de risco e
promocao da estabilidade das organizagdes. O terceiro aspecto mostra o objetivo
dos parceiros de se capitalizarem com a reputagéo da parceria , principalmente
nas relacoes entre firmas pequenas e firmas grandes. Por fim, o quarto objetivo
concentra-se na perspectiva de ganho em conhecimento e/ou habilidad e de
executar atividades distintas entre esses parceiros. Nesse aspecto, 0s parceiros
podem procurar alcangar novos mercados ou trazer novos produtos para um
mercado em que sozinhos ndo teriam alcance. As firmas também podem
apoderar-se de recursos complementares e assim obter diversidade em produtos
e mercados geograficos. E, ainda, as firmas podem incorporar novas tecnologias
em sua area de negocio e em seguida utilizar a alianca para obter acesso ao
conhecimento.

Sob o ponto de vista da aquisicdo do aprendizado e conhecimento a partir
das aliancas, Inkpen (1998) sustenta que um novo conhecimento constitui-se em
base de renovacao organizacional e vantagem competitiva sustentavel. Assim, a
aquisicao de conhecimento tem sido relacionada com o desempenho operacional
bem como o desempenho de atividades organizacionais especificas.

Por outro lado, ao levantar questdes que dizem respeito ao posicionamento

das empresas brasileiras em um contexto caracterizado pela formagéao de redes
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entre organizacoes internacionais, Fleury e Fleury (2003) partem do pressuposto
de que “o mais importante fator na estruturacdo dessas redes sao as
competéncias organizacionais: a participacdo e a posicao de cada empresa em
funcdo de suas competéncias”. Assim, as estratégias competitivas serao
influenciadas pela posicdo na rede e pela forma como sdo administradas as
competéncias - 0 que serd tratado em seguida.

Fim da licenga Produgéo Buscar novas
Aspectos de producéo | industrial | formas de
regulatorios de alguns g desses "|  producdo
medicamentos medicamentos

Figura 2: Ponto de partida para um novo processo produtivo.

Fonte: Elaboracéo propria.

2.2 Aprendizado e conhecimento nas aliangas estraté  gicas

Pesquisadores de gerenciamento estratégico (DAVENPORT; PRUSAK,
1998; FLEURY, 2001; FLEURY; FLEURY, 2000; NONAKA; TAKEUCHI, 1997)
comecaram a identificar o conhecimento como recurso-chave que gerentes
precisam para apreciar e entender se realmente cria vantagem competitiva
sustentavel. Entender o conhecimento significa apreciar a complexidade de
adquirir, transferir e integrar  conhecimento em um ambiente de aprendizado.

Na visdo de Doz e Hamel (2000), formar aliangas estratégicas tornou-se
imperativo a sobrevivéncia no atual mundo globalizado. Competidores cada vez
mais ageis tém cada vez menos tempo para desenvolverem habilidades. Em
contrapartida, por meio das aliancas podem ter acesso restrito a mercados
seletivos. Para aumentar suas habilidades e poder de penetragdo, as empresas
buscam a formacgéo de parcerias tanto locais quanto globais. Porém, € importante
selecionar bem os parceiros para “evitar esforcos lentos e dispendiosos para a

formacao das capacidades e o0 acesso a novas oportunidades”.
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Ainda segundo Doz e Hamel (2000), os principais objetivos de uma alian¢a
estdo no cooptacdo que visa a neutralizar o inimigo; na co-especializagcdo que
busca sinergia na combinacdo de recursos, posi¢coes, habilidades e fontes de
conhecimentos anteriormente isolados; e, finalmente, na possibilidade de obter
aprendizagem e internalizar os conhecimentos transferidos.

Entretanto, Inkpen (1998) assegura que as aliangas envolvem uma divisao
de recursos. Em alguns casos, os recursos divididos sao estritamente financeiros,
limitando as oportunidades de aprendizado do parceiro. Apesar do discurso de
que aliancas criam oportunidades de aprendizado e embora organizacdes
conversem radiantemente sobre seus potenciais para esse arranjo, a sugestao é
de que a aprendizagem por intermédio de aliancas € dificil, frustrante e
freqientemente um processo mal-entendido.

Ao analisar as organizagcdes como sistemas de aprendizado, Inkpen (1998)
argumenta que o conhecimento € o principal recurso organizacional e que a sua
criacao e utilizacdo sdo a chave para a vantagem sustentavel. No entanto, os
gerentes dessas organizacdes geralmente ficam perplexos quando convidados a
descrever como as organizagbes aprendem, adquirem e gerenciam novos
conhecimentos. Um dos problemas é que a aprendizagem organizacional é um
conceito em nivel de sistema, que pode se tornar Util somente quando suas partes
componentes sdo compreendidas e transportadas para um nivel operacional.

Nessa mesma linha, a aprendizagem organizacional pode ser apontada
como uma chave importante a evolucdo bem-sucedida de aliancas e
caracterizada como sendo as adaptacdes as mudancas e evolugdes do ambiente
externo e a promocao do desenvolvimento de recursos internos pelos individuos
que fazem parte de uma organizacdo. Portanto, € comum as organizacdes
adotarem posturas colaborativas, a fim de trocarem experiéncias e técnicas umas
com as outras. Essa colaboracdo técnica, apesar de poder ser facilmente
conceituada, ndo é assim tao facil de ser obtida, por abranger aspectos cognitivos
e comportamentais dos elementos envolvidos (CHILD, 2005; CHILD; FAULKNER,
1998).

No entanto, segundo Inkpen (1998), sdo os individuos quem vao criar e
determinar o impacto do conhecimento na efetividade da organizacdo. Para isso,
no entanto, € necessario que eles compartilhem seus conhecimentos com outros

individuos ou grupos. A criacdo de conhecimento organizacional deve ser vista
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como um processo no qual o conhecimento adquirido por individuos é ampliado e
internalizado como parte do conhecimento-base da organizacéo.

Assim, a oportunidade de aprendizado entre os parceiros pode ser um dos
beneficios presentes nas aliancas estratégicas. E como estamos na era do
capitalismo de aliancas, estas se tornardao indubitavelmente uma ferramenta de
competitividade estratégica importante (INKPEN, 1998).

Quanto a possibilidade de gerenciamento da aquisicdo de conhecimento e
aprendizagem, as organiza¢ces podem instituir regras, estruturas e processo para
facilitar a aquisicao de aprendizado e conhecimento. A formacgdo de uma alianca
representa uma iniciativa estratégica que tem o potencial de criar experiéncias,
acOes e escolhas estratégicas que promovem a base da aprendizagem. Varias
atividades colaborativas e acdes organizacionais emergem como a base para
acesso e exploracdo das aliancas de conhecimento. Entretanto, o valor da alianca
de conhecimento, 0 acesso a alianca de conhecimento e a efetividade da
empresa para o0 aprendizado sdo questdes-chave de recursos que cercam O
aprendizado por meio das aliancas e exploram as condi¢cdes que o estimulam e
facilitam (INKPEN, 1998)

Child e Faulkner (1998) listam trés pré-requisitos sugeridos as
organizacdes que se langam a um relacionamento que vise ao aprendizado:

* 0s parceiros precisam ter intencédo de aprender (grifo nosso): isto se torna
importante, pois diversos processos fracassam quando uma ou ambas as
partes imaginam-se substituindo tecnologias antigas suas ou de seus
concorrentes de forma pré-concebida, ndo contribuindo para o real
intercAmbio de informacdes que levam a evolucgéo;

e precisam possuir capacidade de aprendizado (grifo nosso): essa
capacidade € determinada por fatores como a possibilidade de se transferir
o conhecimento (apés ser codificado); da receptividade dos parceiros a
novos conhecimentos; se 0s parceiros sao suficientemente competentes
para compreender e assimilar esse conhecimento; e finalmente se séo
capazes de estender o grau de compreensao e retencdo do aprendizado
de forma ampla e profunda, gerando realmente conhecimento, e nao
repeticdo de informacoes;

e precisam, por ultimo, ter habilidade de transformar informacdo em

conhecimento aplicavel (grifo nosso): ap0s a etapa de aprendizado, o
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conhecimento precisa ser comunicado e transmitido adequadamente, de

modo a ganhar dimensé&o organizacional pratica.

Assim, vale ressaltar que o crescimento das aliancas é uma realidade no
ambiente de negdcios da atualidade e, dessa forma, a exploracdo do potencial de
aprendizagem das aliancas se tornara mais importante. As jun¢des de diferentes
firmas com habilidades e capacidades Unicas nas aliancas podem criar poderosas
oportunidades de aprendizado entre as parceiras (INKPEN, 1998).

Contudo, para explorar essas oportunidades, as organizacbes devem
superar as seguintes dificuldades:

* a decisdo de iniciar o esfor¢o para aquisicdo de conhecimento deve estar
balanceada com o custo do mesmo;

* 0 conhecimento deve ser acessivel e, quando se tratar de conhecimento
tacito, a aliangca pode nao adquirir e transferir o conhecimento com
facilidade;

« as firmas devem ter a capacidade de aprender e apresentar processos e

sistemas necessarios, capazes de adquirir conhecimento.

O certo é que o aprendizado nao ocorrera sem envolvimento efetivo entre
os parceiros (INKPEN, 1998).
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Qual o valor do L Baixo valor. Sem resultado
conhecimento na alianca? no aprendizado do parceiro.

A 4 ¢
Alto valor.
Aquisicao de conhecimento
€ um objetivo.

Como se d& a protecdo do
conhecimento na parceria?
Quao tacito é o
conhecimento?

A 4

O conhecimento é v
acessivel para a alianca? Existem conexdes de
aprendizado entre a alianca e

0S parceiros?

A 4

v

Ha e'fetividade'de O conhecimento da alianca é
aprendizado na firma? relativo ao que ja era
conhecido?

A cultura gerencial na alianca
esta alinhada com a cultura
gerencial no parceiro?

Figura 3: O processo de aquisicdo de conhecimento na alianga.
Fonte: Inkpen (1998, p. 72).

Abordando a forma como a criacdo de valor e as competéncias sao
distribuidas desigualmente entre empresas e qual o papel das aliancas
estratégicas na redistribuicdo dessas competéncias entre parceiros estratégicos,
Hamel (1991) busca entender qual a extensdo e 0s meios pelos quais 0s
processos colaborativos podem levar a uma nova divisdo das habilidades nessa
parceria. Se essas habilidades e especializacbes forem internalizadas, elas
poderdo ser aplicadas a novos mercados geograficos, novos produtos e novos
negoécios. Para os parceiros, uma alianca ndo pode simplesmente ser um meio de
ter acesso a novas qualificacfes, mas também um mecanismo para atualiza-las.

Dessa forma, a partir de um modelo conceitual e tedrico, Hamel (1991)
apresenta seis categorias centrais para o aprendizado entre parceiros, a saber:

» Colaboracdo competitiva: uma abundancia de harmonia e boa vontade
nao significa que ambos os parceiros estdo se beneficiando igualmente em
termos de competitividade. O sucesso colaborativo ndo pode ser medido

em termos de “index de felicidade”.
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Aprendizagem e poder de barganha: um parceiro que compreende as
ligacbes entre a aprendizagem entre parceiros, o poder de barganha e a
competitividade tende a ver a alianca como uma corrida para o
aprendizado. Existe, em alguns processos de aprendizagem entre
parceiros, uma corrida para aprender, mais do que um esfor¢co para
enfrentar o futuro juntos. Importante também é manter-se atrativo para seu
parceiro.

Intencdo como um determinante da aprendizagem: 0S objetivos dos
parceiros na alianca, em relacdo a aprendizagem e aquisicdo de
competéncia, podem ser caracterizados como a capacidade de internalizar
0S conhecimentos, como a concentracdo de recursos ou CcOmo
substituicdo. A intencdo de internalizar as habilidades e competéncias sera
mais forte em firmas que entendem a concorréncia com base na
competéncia do que com base no produto e nos quais procurara esclarecer
as diferencas, mais do que compensar essas diferencas em fracassos. A
intencdo de aprendizado assimétrico pode ser substituida por um
aprendizado sistematico e a intencao de internaliza-los.

Transparéncia como determinante de aprendizagem: a assimetria em
transparéncia pode levar a assimetria de aprendizagem. Por isto, algumas
empresas e algumas qualificacbes podem ser mais transparentes do que
outras. A transparéncia pode influenciar, por tipo de estrutura
organizacional, a estrutura de tarefas complementares e a protecao das
tarefas individuais. A transparéncia determina o potencial para
aprendizagem e, portanto, alguns parceiros sdo mais transparentes,
abertos e acessiveis do que outros.

Receptividade como determinante da aprendizagem: a receptividade
assimétrica pode levar a um aprendizado assimétrico e, logo, algumas
firmas podem ser mais receptivas que outras. A receptividade é uma
funcdo das qualificacOes e da absorcao de seus receptores, da posicdo em
que estdo expostos e dos meios ou aparatos. Enquanto a intencdo
estabelece o desejo de aprender e a transparéncia a oportunidade de
aprender, a receptividade determina a capacidade de aprender. E embora
a humildade talvez seja o primeiro pré-requisito para aprender, o

entusiasmo é uma atitude receptiva e faz grande diferenca na atitude pro-
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ativa dos colaboradores em funcao dos objetivos a serem alcancados bem
como das oportunidades de aprendizado.

» Determinantes para aprendizagem sustentavel: neste caso, se a
empresa eventualmente torna-se capaz, sem outros inputs, de melhorar
suas qualificacbes na mesma velocidade de seu parceiro, pode-se inferir

que a aprendizagem tornou-se auto-sustentavel.

Portanto, para Hamel (1991), o modelo de aprendizagem entre parceiros
identifica a intencdo (colaboracdo como oportunidade de aprender); a
transparéncia (abertura dos conhecimentos da empresa para 0s parceiros); e a
receptividade (capacidade dos parceiros em absorver o conhecimento e aplicar
na sua aprendizagem) como processos determinantes para o aprendizado na
parceria. Além disso, ha também as trocas colaborativas que se apresentam
como uma série de pequenas trocas que podem determinar, no futuro, em favor
de quem essas trocas usualmente ocorrem na membrana colaborativa pela qual
fluem as habilidades e competéncias entre os parceiros.

Como a criagdo e a apropriacdo de valor sdo dois processos basicos,
Hamel (1991) enfatiza que o ponto crucial nas aliancas internacionais e a
diferenca entre obter acesso as habilidades do parceiro € realmente saber como
internalizar essas habilidades. O desafio estd em absorver o novo conhecimento,
adquirir as competéncias, usa-las em favor da empresa e, assim, fazer com que
as equipes as coloquem em préatica.

Dessa forma, as aliancas de aprendizado podem ser encaradas como
forma de transferéncia de tecnologia, mesmo que essa possibilidade ainda seja
questionavel. Contudo, quando se busca uma alianca de aprendizado, as
empresas devem estar cientes das suas competéncias essenciais e de que tipo
de conhecimento elas estdo precisando ou buscando.

E nos casos em estudo neste trabalho, pode-se entender a formacdo das
aliancas conforme o roteiro proposto na FIG. 4.
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Identificar Apresentar Desenvolver Atitudes e
novos » habilidades » conhecimentos » envolvimento
parceiros
Executar as Firmar contrato de Adequar as instalagoes
parcerias —>» licenciamento ou fisicas ao modelo de
estratégicas franquia Farmécia Weleda

Figura 4: Identificando e executando novas parcerias estratégicas.

Fonte: Elaboracéo propria.

E na perspectiva de que nas aliangas os parceiros efetivamente podem
aprender uns com 0s outros, a seguir sera tratada a possibilidade de transferir a
tecnologia ou conhecimento compartilhado, passando antes por uma abordagem
acerca da “Visdo Baseada em Recursos” (VBR), das competéncias e da gestéo

do conhecimento.

2.3 Gestédo de recursos e a busca da competitividade

A grande importancia dada a “nocao de competéncia” constitui-se em um
amplo espectro de “interpretacdes” e andlises dos fatos, tanto de curto como de
meédio alcance, acerca desse fendmeno. Este assunto vem despertando grande
interesse, seja nos meios académicos ou profissionais. Mas, conforme ressaltado
por Fleury e Fleury (2000), o que se acumulou de conhecimento a partir dessas
“interpretacbes” apresenta-se como um grande leque de oportunidades e ainda
nao se firmou como um campo unitario e articulado de reflexao e pratica.

Nessa ampla possibilidade de “interpretacfes”, a VBR se destaca como um
tema consistente e apresenta uma perspectiva que procura conferir a dimenséao
interna, aos recursos e as capacidades determinante papel no comportamento da
empresa. Mais recentemente, no campo da Economia e do pensamento
estratégico, as contribuicbes de Wernerfelt (1984) e Barney (1991), entre outros,
evidenciando 0s recursos e as capacidades internas como cruciais para a

sobrevivéncia e o crescimento das firmas, consolidaram a VBR como um caminho
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fértil e promissor para o entendimento das empresas e dos ambientes em que
estas concorrem (RODRIGUES, 2004).

A principal contribuicdo da VBR em gerenciamento estratégico talvez esteja
nas habilidades em conduzir de forma integrada as pesquisas em Economia,
organizacdo industrial, ciéncias organizacionais e estratégias propriamente ditas.
Muito embora o tema, sob esses aspectos, ainda se apresente um tanto quanto
imaturo, elevado numero de publicacdes de alta qualidade tem sido apresentado
em jornais académicos de renome. Outro ponto também relevante esta na
expressiva necessidade de dar conceitos mais exatos e precisos a termos como:
recursos, competéncias, competéncias centrais, capacidades, capacidades
dindmicas, que por hora apresentam-se ambiguos e controversos (RUGMAN;
VERBEKE, 2002).

O papel principal da VBR no campo da estratégia tem sido considerado por
alguns autores como complementar a escola do posicionamento estratégico, na
qual foi construido o paradigma de estrutura-administracdo-desempenho de Bain-
Mason-Scherer, culminando com a estratégia competitiva de Porter.

Expressa em termos mais simples e construida no trabalho seminal de
Andrews sobre 0 conceito de estratégia corporativa, a VBR pode ser vista como
um excelente ponto de partida para a andlise relativa das for¢cas e fraquezas da
empresa (tratando o lado de demanda como exogeno). Por outro lado, a
estratégia de posicionamento é provavelmente a base de qualquer analise de
oportunidades e ameacgas, com pequenas ou nenhuma énfase aos recursos
individuais da firma para responder a esse ambiente de forma 6tima, o que ja fora
tratado por Wernerfelt (1984) e Barney (1995) - (RUGMAN; VERBEKE, 2002).

Contrapondo-se a visdo hegeménica da mainstream tedrica da Economia,
na qual as empresas sao concebidas como entidades atomizadas e reativas no
universo econémico, as idéias propostas por Penrose (1995) deslocaram para 0s
processos internos o foco prioritario da analise e da explicagdo do comportamento
empresarial. Ao definir a empresa como um “conjunto de recursos produtivos”,
Penrose esta preocupada em esclarecer os determinantes de como e por que as
firmas diversificam-se e crescem. Suas contribuicbes ndo devem ser tomadas
como um conjunto de preceitos normativos, mas sim como uma fonte de
inspiracdo extraordinaria para a VBR (RODRIGUES, 2004).
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O ponto de partida para Penrose (1995) é a revisao conceitual de firma na
proposta estética de formacdo de preco em equilibrio parcial, que a considera
como uma entidade que toma decisdes quanto a preco e quantidade produzida de
um produto especifico com o objetivo de maximizar seu lucro em um contexto
estatico. Dessa forma, a firma pode ser identificada pela producédo e sua curva de
custos.

Penrose (1995) propde, assim, um novo conceito que caracterize a firma
COmMo uma growing organization e ndo como um price-and-output decision maker
for given products. Dessa forma, a definicdo de firma que adota enfatiza “seu
papel como uma unidade autbnoma de planejamento administrativo”. De acordo
com Penrose (1995), “a firma € mais do que uma unidade administrativa: € uma
colecdo de recursos produtivos, cuja alocacéo entre diferentes usos e ao longo do
tempo é determinada por decisdes administrativas”, destacando-se, entre esses
recursos produtivos, o grupo gerencial, o qual se caracteriza como “um grupo de
individuos que tem experiéncia de trabalho conjunto, ja que apenas dessa forma o
trabalho de equipe pode ser desenvolvido”.

A partir dessa viséo de firma, Penrose (1995) analisa o ritmo e a direcéo do
crescimento da firma nos mercados em que atua ou por diversificagdo em novos
mercados, a partir do crescimento interno ou de fusdes e aquisicoes. A énfase
dada a firma como uma unidade administrativa reflete-se na perspectiva de que o
ritmo e a direcdo do crescimento dependem n&o apenas da capacidade de
financiar os investimentos requeridos e do ambiente externo, mas, sobretudo, da
capacidade de sua equipe gerencial - cuja atuacdo afeta inclusive a eficicia e a
natureza dos demais condicionantes, a capacidade de financiamento e o
ambiente externo.

Penrose (1995) sustenta que “a capacidade da equipe gerencial existente
na firma necessariamente estabelece um limite a expansdo dessa firma em um
dado periodo de tempo”, uma vez que:

A equipe gerencial existente fornece servicos que nao podem ser
supridos por pessoal externo recentemente contratado, ndo apenas
porgue essa equipe constitui 0 nlcleo da organizacdo administrativa que
ndo pode ser expandida a nao ser por sua prépria acdo, mas também
porgue a experiéncia que os membros da equipe adquiriam trabalhando
dentro da firma e em conjunto os qualifica a fornecer servicos que séo

Uteis apenas para as operagfes desse grupo particular ao qual estdo
associados (PENROSE, 1995, p. 45-46).
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Segundo Guimardes (2003), Penrose ndo formaliza sua teoria de
crescimento da firma, mas sua obra “tem fornecido, no entanto, ao longo das
décadas subsequentes, hipdéteses e linhas de investigacdo para os estudos
empiricos relativos a dinamica das empresas e das industrias e mercados”.

Ja para Oliveira Jr. (2001), Wernerfelt (1984) é colocado como um “divisor
de aguas” no pensamento, a medida que este apresenta uma forma de utilizar
recursos como a principal fonte de vantagem competitiva na empresa a partir da
“posicdo em recursos”. A busca estratégica das empresas com visao baseada em
recursos para o desenvolvimento e sustentagdo da vantagem competitiva esta na
necessidade de um recurso ser dificil de imitar, transferir, comprar, vender ou
substituir.

Reforcando as propostas de Wernerfelt (1984) e dando continuidade a esta
linha do pensamento, Peteraf (1993) afirma que “uma contribuicdo central do
modelo baseado em recursos reside em explicar diferencas de longo prazo na
rentabilidade da empresa que ndo podem ser atribuidas a diferencas nas
condi¢cbes da industria”. E, complementando, deixa claro que “se os ativos séo
imperfeitamente moveis, inimitaveis e ndo substituiveis, outras firmas nao seréo
capazes de copiar sua estratégia”. Para Peteraf (1993), obter vantagem
competitiva significa alcancar resultado financeiro superior & média do setor de
atividades no qual a empresa esta inserida.

Todavia, Day (1998) relata que a vantagem competitiva deriva tanto dos
fatores externos quanto dos internos e pode ser explicada pelas teorias relativas
ao posicionamento estratégico e pela visdo baseada em recursos.

Mas compreender as fontes para a vantagem competitiva sustentavel das
organizacdes transformou-se em uma das areas principais de pesquisa nha
estratégia gerencial na percepcao de autores como Barney (1991). Este evidencia
gue alguns trabalhos pioneiros na busca do entendimento dessa questdo séo
assinados por Porter (1985) e Rumelt (1984). Barney (1991) destaca que a
construcdo da matriz strengths; weaknesses; opportunities e threats (SWOT)™
desde 1960 vem sendo utilizada como principal fonte de analise e formulagédo da
estratégia a partir de sua construcdo. Outras pesquisas dirigidas para a vantagem

1% Obter vantagem competitiva sustentavel a partir do pressuposto de que se deva implementar
aclOes estratégicas que explorem as forgas internas em respostas as oportunidades do ambiente
enquanto neutraliza as ameacas externas e responde as franquezas internas.
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competitiva sustentada focam-se em isolar as oportunidades e ameacas
(PORTER, 1985; 2004) e descrever as forcas e fraguezas ou analisar como esses
aspectos podem ser usados nas escolhas estratégicas.

De acordo com Barney (1991), a discussao entre os estudiosos permeia a
questdao se o ambiente, ou seja, as oportunidades e as ameacas sSao mais
relevantes para explicar a posicdo competitiva de uma firma em seu nicho, o que
se concluiu ser bastante razoavel; ou se 0s recursos internos da organizacado sao
importantes ou mais importantes para definir a vantagem competitiva da
organizacdo no seu nicho. Como pano de fundo desse debate, surgem os
conceitos de heterogeneidade/ homogeneidade e mobilidade/ imobilidade. Estes
dois aspectos é que vao estabelecer a relacdo entre as caracteristicas internas
das firmas (seu desempenho) e o ambiente.

Nessa linha de construgéo, Barney (1991) define em seus trabalhos trés
conceitos-chave:

e Recursos das firmas - incluem todos os ativos, capacidades e
capacitacOes, processos organizacionais, atributos da firma (capital
humano, organizacional e fisico), informacédo, conhecimento, entre outros,
controlados pela organizacdo e que a permitam conceber e programar
estratégias para melhorar a eficiéncia e eficacia.

 Vantagem competitiva - refere-se a implantacdo de uma estratégia
criadora de valor por uma organizacdo que ndo esteja sendo implantada
simultaneamente por outra firma competidora ou potencialmente
competidora.

e Vantagem competitiva sustentavel - implantacdo de uma estratégia
criadora de valor por uma organizagdo que nao esteja sendo implantada
simultaneamente por outra firma competidora ou potencialmente
competidora. Porém, essa estratégia ndo € passivel de duplicacdo pelas
mesmas empresas concorrentes ou potenciais concorrentes. Barney
(1991), contrapondo a definicdo de estratégias competitivas sustentaveis
como sendo aquelas que permanecem durante longo periodo de tempo,
utiliza o conceito no qual o que mantém uma estratégia competitiva

sustentavel é a inabilidade de terceiros em duplica-la.
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Ao analisar a competicdo com os recursos perfeitamente homogéneos e
moveis, Barney (1995) utiliza o exemplo de um setor industrial no qual as firmas
possuem exatamente 0s mesmos recursos. Ele considera que ndo existe uma
estratégia que possa ser concebida e implantada por uma firma que ndo poderia
ser duplicada por outra.

Uma segunda questéo esta centrada nas vantagens ligadas aos pioneiros
na adocao de estratégias. Sob este angulo, a firma pioneira pode obter vantagens
tais como: a abertura de novos canais de venda, desenvolvimento de uma boa
reputacdo com os consumidores, entre outros. Todavia, essa vantagem néo pode
ser considerada sustentavel, pois outras firmas, ao perceberem esse diferencial,
irdo conceber e programar a mesma estratégia.

Outro ponto que permite a Barney (1991) concluir que ndo é possivel a
existéncia de vantagem competitiva sustentavel em mercado perfeitamente
homogéneo e com mobilidade esté no fato da existéncia de “barreiras de entrada”
ou “barreiras a mobilidade”. A argumentacdo € de que mesmo em um setor com
caracteristicas mais ou menos homogéneas, as empresas poderdo obter
vantagens competitivas sustentiveis em relagdo apenas, e somente apenas, as
empresas que néo fazem parte desse setor, em fungéo de barreiras de entrada.
Assim, esta afirmacao, por si s6, hdo permite o uso da nomenclatura de vantagem
competitiva sustentavel, pois a estratégia pode ser duplicada para as empresas
do grupo, protegidas pelas barreiras de entrada. Outro questionamento esta
baseado no fato de que o pressuposto da existéncia da barreira de entrada é de
um setor heterogéneo em relagéo aos recursos que ele controla. Este fato indica
que barreiras de entradas acontecem em setores heterogéneos e néo
homogéneos.

Portanto, nem todas as firmas tém potencial para adotar estratégias que as
levem a uma vantagem competitiva sustentavel, sem que essas estratégias
apresentem quatro atributos importantes (BARNEY, 1991; 1995):

e devem ter valor para as empresas explorarem oportunidades e
neutralizarem ameacas, ou seja, lidar com o ambiente. “Questéao de valor”;

« devem ser raras entre as empresas que compdem 0s mercados
competidores. “Questéo de raridade”;

« devem ser dificeis ou imperfeitamente imitaveis. “Questao de

imitabilidade”;
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* nao podem existir recursos estratégicos substituive is ou equivalentes
que sejam valiosos, raros ou imitaveis. Ou seja, 0s recursos estratégicos

precisam ser singulares para a organizacdo. “Questao de inimitabilidade”.

Assim, 0s recursos sdo valiosos quando permitem a firma conceber e
implementar estratégias que melhorem a eficiéncia e eficacia da organizacdo. Se
recursos fossem comuns, as firmas tenderiam a ser homogéneas e isto ndo é
verificado na prética. A explicacdo para esse fenébmeno esta no fato das firmas
possuirem e produzirem recursos raros a partir da combinacdo de seus recursos.

Contudo, os recursos raros e valiosos s6 podem ser fontes de vantagem
competitiva sustentavel se estes ndo puderem ser imitados ou obtidos por firmas
concorrentes ou potencialmente concorrentes. Neste aspecto destacam-se a
histéria da firma, sua complexidade social, as ambigtidades casuais e também o
fato do recurso estratégico, causador da vantagem competitiva sustentavel, ndo
poder ser substituido por outro (BARNEY, 1991).

Recursos - Valor
heterogéneos da - Raridade
firma = | - Imitabilidade imperfeita = VANTAGEM
(dependente da histéria, COMPETITIVA
Recursos imoveis ambiglidade causal e SUSTENTAVEL
da firma complexidade social)
- Substitutibilidade

Figura 5: Relacéo entre heterogeneidade e imobilidade do recurso; valor, raridade, imitabilidade
imperfeita e substitutibilidade; e vantagem competitiva sustentavel.
Fonte: Barney (1991, p. 112).

Cabe também salientar que os recursos e competéncias de uma empresa
incluem os aspectos financeiros, fisicos, humanos e organizacionais utilizados por
ela no desenvolvimento, fabricacdo e entrega de produtos e servicos aos seus
clientes, sendo que: os recursos financeiros incluem divida, equidade, ganhos
retidos, e assim por diante; os recursos fisicos incluem as maquinas, as
instalacdes de fabrica, os edificios e 0s equipamentos que as empresas usam em
suas operagbes; 0s recursos humanos incluem toda a experiéncia,

conhecimento e sabedoria dos individuos associados a empresa; € 0S recursos
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organizacionais incluem a histéria, relacdbes e a cultura organizacional
(BARNEY, 1995).

Assim, identificar um recurso que seja dificil de imitar, transferir, comprar,
vender ou substituir (BARNEY, 1991; PETERAF, 1993; WERNEFELT, 1984) e
ainda se integre de forma sistémica a outros recursos da organiza¢do é o ponto
mais importante da VBR, que permite a uma organizagdo obter vantagem
competitiva sustentavel. Porém, o grande desafio € entender as organizacdes
como um conjunto de recursos e fazer com que 0s gestores e pesquisadores
dessa area do conhecimento estejam atentos e atuantes na perspectiva do
desenvolvimento das competéncias, seja no nivel individual ou no nivel
organizacional e, ainda, como enfatiza Oliveira Jr. (2001), saber “quais” sdo esses
recursos estratégicos e “como” desenvolvé-los de forma sustentavel em direcéo a
vantagem competitiva.

De forma contraria a proposta de Porter (1985; 2004), com uma abordagem
dada “de fora para dentro“, os principais focos de analise sao produtos,
consumidores e competidores e a estratégia da empresa deve ser estabelecida a
partir da identificacdo de tendéncias e oportunidades. A VBR determina que as
estratégias competitivas possam ser definidas a partir da “perfeita compreenséo
das possibilidades estratégicas passiveis de serem operacionalizadas e
sustentadas por tais recursos”, ou seja, uma abordagem “de dentro para fora”.
Assim, “empresas com pessoas, estruturas e sistemas superiores Sao mais
lucrativas, n&o porque invistam em barreiras de entrada para outras empresas ou
porque oferecam produtos diferenciados, mas sim porque elas se apropriam das
rendas de recursos especificos da firma” (FLEURY; FLEURY, 2003; PRAHALAD;
HAMEL, 1990).

Em consonancia com a proposta que tem como base os recursos das
firmas, autores como D’Aveni (1995) e Day e Reibstein (1998) fazem criticas ao
modelo de analise do posicionamento, sobretudo em funcdo de sua natureza
estatica, e argumentam que “[...] estratégia é crescentemente dinamica e
complexa” (FLEURY; FLEURY, 2003).

Fleury e Fleury (2003) optam pela abordagem dada a partir da VBR, mas
propéem um modelo dinamico que lida com estratégia competitiva, aprendizagem

e formac&o de competéncias.
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»

> Estratégia

Aprendizagem

Competéncias organizacionais

Figura 6: O ciclo de estratégia: competéncia.

Fonte: Fleury e Fleury (2003, p. 133).

Fleury e Fleury (2003) concluem que, em um “resultado grosseiro” da
arquitetura das indastrias no Brasil, a maior parte das empresas nacionais ocupa
posicdo de menor importancia ou influéncia na estratégia e no desempenho das
redes as que pertencem. De acordo com os autores, isto pode significar que elas
ndo chegaram a acumular competéncias que permitissem negociar melhor
posicdo nas redes. Outro achado desse estudo foi a de empresas isoladas
incapazes de operarem em rede. Mas os autores encontraram também empresas
que criaram relagcdes horizontais por intermédio de aliancas estratégicas,
concentradas nas areas: quimica, equipamentos, maquinas e eletrénica. E isto,
para os autores, pode indicar que, se 0 pais possui empresas com competéncias
internacionalmente reconhecidas, mesmo em areas de alta tecnologia ha a
possibilidade de estabelecer relacbes com ganhos mutuos.

Cabe, em seguida, apresentar o que vém a ser as competéncias,

sobretudo as individuais e organizacionais.

2.4 As competéncias

Na pauta das discussdes académicas e empresariais, 0 tema competéncia,

segundo Fleury e Fleury (2001, p.184), esta “associado a diferentes instancias de

compreensao: no nivel da pessoa (a competéncia do individuo), das organizacdes
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(as core competences) e dos paises (sistemas educacionais e formacédo de
competéncias)”.

O conceito de competéncia também pode ser atribuido a diferentes
elementos. Para conceitua-lo, Dutra (2001, p.27) articula duas frentes; de um lado
estdo as organizagdes tidas como “um conjunto préprio de competéncias” que se
originam no surgimento e desenvolvimento dessas organizagcdes e sao inseridas
no seu “patrimoénio de conhecimentos”. Por sua vez, esse “patrimbnio” é o que
confere vantagens competitivas as organiza¢cdes no cenario do qual fazem parte.
De outro lado estédo as “pessoas, com seu conjunto de competéncias que podem
ou ndo estar sendo aproveitado pela empresa”. Portanto, para Dutra (2001, p.27),
ha intima relacdo entre as competéncias organizacionais e individuais, o que
requer a necessidade de se estabelecer a reflexdo sobre as duas abordagens em
face da influéncia matua entre elas.

Dutra, Hipdlito e Silva (2000, p.162-163) e Fleury e Fleury (2001) citam
alguns autores como McClelland e Dailey (1972), que tratam a competéncia como
“o conjunto de qualificacbes ou caracteristicas preconizaveis, que permite a
alguma pessoa ter desempenho superior em certo trabalho ou situagao”.
Diferenciavam assim competéncia de aptiddes : talento natural da pessoa, o qual
pode vir a ser aprimorado; de habilidades : demonstracéo de um talento particular
na pratica; e conhecimentos : 0 que as pessoas precisam saber para
desempenhar uma tarefa. Parry (1996) estabelece que a “competéncia € um
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionados que afetam a
maior parte de alguma tarefa, papel ou responsabilidade que se reporta ao
desempenho da funcdo assumida.” Parry (1996) ainda “questiona se as
competéncias devem ou nao incluir tracos de personalidade, valores e estilos” e
descrevem que alguns estudos fazem distingéo entre “competéncias flexiveis, que
envolveriam tracos de personalidade, e competéncias rijas, que se limitariam a
assinalar as habilidades exigidas para tal ou qual trabalho especifico”.

Como o conceito de competéncia constitui um campo minado, na visdo de
Woodruffe (1991) ele os separa em dois sentidos, a fim de que este figue mais
claro. O primeiro termo, as “areas de competéncias”, pode ser utilizado para se
referir as areas de trabalho nas quais a pessoa € competente, enquanto que o
segundo termo, a “competéncia”, pode ser usado para se referir as dimensdes de

comportamento.
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Ja para Dutra, Hipdlito e Silva (2000, p.163 e 164), ha controvérsias sobre
essa definicdo de “competéncia, associando-a as realizacbes das pessoas, aquilo
que elas provéem, produzem ou entregam”. Para esses autores, “o0 fato de uma
pessoa obter qualificacdes necessarias para certo trabalho néo significa que ela
ird entregar o que |he é demandado.” Dutra (2001) conclui que “o termo “entrega”
refere-se ao individuo saber agir de maneira responsavel e ser reconhecido por
isto”.

Nesse sentido, Dutra, Hipdlito e Silva (2000, p.163-164) admitem que
“pode-se falar de competéncia apenas quando hda competéncia em acédo , isto é,
saber ser e saber mobilizar conhecimentos em diferentes contextos.” Por isto, na
atualidade, procura-se “pensar a competéncia como o somatorio dessas duas
linhas, ou seja, como sendo a entrega e as caracteristicas das pessoas que
podem ajuda-la a entregar com mais facilidade”.

Embora as questdes relativas as competéncias individuais e
organizacionais nao sejam tdo simples ou com fronteiras bem definidas, seréo
apresentados aqui alguns aspectos destas e, em seguida, tracar-se-a4 um paralelo

entre os dois conceitos.

2.4.1 As competéncias individuais

Inicialmente, sera utilizada a definicho de competéncia individual
estabelecida por Fleury e Fleury (2001, p.188) como sendo “um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem valor econdémico a
organizacéo e valor social ao individuo”.

Nesse conceito, Fleury e Fleury (2001, p.188), inspirados na obra de Le
Bortef (1995), prop6em um significado aos verbos que o expressam da seguinte

forma:
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Saber agir Saber o0 que e por que faz. Saber julgar, escolher,
decidir.

Saber mobilizar |Criar sinergia e mobilizar recursos e competéncias.

recursos

Saber comunicar Compreender, trabalhar, transmitir informacdes,

conhecimentos.

Saber aprender Trabalhar o conhecimento e a experiéncia, rever

modelos mentais; saber desenvolver-se.

Saber engajar-se e |Saber empreender, assumir riscos. Comprometer-se.

comprometer-se

Saber assumir | Ser responsavel, assumindo os riscos e conseqiéncias
responsabilidades de suas acgdes e sendo por isso reconhecido.
Ter visdo estratégica Conhecer e entender o negocio da organizacdo, 0 seu

ambiente, identificando oportunidades e alternativas.

Quadro 1: Competéncias para o profissional.
Fonte: Fleury e Fleury (2001, p.188).

Como tratado por Dutra (2001), sdo as pessoas que, ao colocarem em
pratica o “patriménio de conhecimentos da organizacdo”, sdo capazes de se
tornarem mais adequadas ao quadro em que se inserem, tornando concretas as
competéncias organizacionais e implantando modificacbes necesséarias ao seu
aprimoramento. Portanto, ao longo do tempo, 0 que permite as organizacdes
manter vantagens competitivas estd no fato dos individuos agregarem valor a
esse “patrimonio de conhecimento das organizagfes”.

Uma outra linha importante, sugerida por Dutra, Hipdlito e Silva (2000,
p.164), € a discussdo da questdo da “competéncia associada a atuacdo da
pessoa em areas de conforto profissional, usando seus pontos fortes e tendo
maiores possibilidades de realizacdo e felicidade.” Assim, pode-se vincular a
ascensdo da pessoa ao seu amadurecimento e exigir dela “capacidade mental,
experiéncia, conhecimento e compreensdao do mundo e resisténcia mental
superiores, de forma a permitir a adicdo de valor ao trabalho de seus

subordinados”.
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Em suma, € importante criar condicbes necesséarias para que as pessoas
possam atuar em atividades mais adequadas aos seus projetos profissionais, nos
quais possam empregar e desenvolver seus pontos fortes e, dessa forma, criar
condicbes para o desenvolvimento das competéncias organizacionais, conforme

sera visto no préximo subitem.

2.4.2 As competéncias organizacionais

Numa Otica bastante pratica, uma empresa que identifica suas
competéncias pode realizar investimentos e alocar recursos a partir de seu foco
estratégico e transformar esses recursos em vantagem competitiva.

Autores como Prahalad e Hamel (1990) elevam o conceito de competéncia
ao nivel organizacional, referindo-se a esta como um atributo da organizacédo, que
a torna eficaz e permite atingir seus objetivos estratégicos.

Ampliando essa linha de abordagem, Silva (2002) propde a idéia de
competéncia organizacional como sendo:

Um conjunto de capacidades constituidas de rotinas e sistemas de
significados, que, no contexto de determinada cultura organizacional, s&o
geridas com o objetivo tanto de concretizar a visao organizacional quanto

de se recriar, garantindo, assim, a sua sustentacao e a distintibilidade da
organizacdo aos olhos do mercado (SILVA, 2002, p.36-37).

Contudo, é preciso desenvolver competéncias no momento presente para
que as oportunidades de futuro ou até mesmo a descoberta de novas aplicagcbes
sejam exploradas, ou seja, “qualquer empresa que queira captar uma fatia
desproporcional dos lucros dos mercados de amanhd precisa desenvolver as
competéncias que contribuirdo de forma desproporcional para o valor futuro do
cliente” (HAMEL; PRAHALAD, 1995, p.227).

Essas questdes de acbes presentes condicionando o futuro remetem as
articulacdes de Fransman (1994) apud Silva (2002), que, constatando a
assimetria das informacfes nas organizacdes, propde o desenvolvimento do
conceito de visdo. A visdo € baseada numa estrutura de crengas, € influenciada

pelas informacdes processadas e também incorpora insight, criatividade e

' FRANSMAN, M. Information, Knowledge, vision and theories of the firm. Industrial and

Corporate Change , v.3, n.3, p.713-57, 1994.
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conceitos errados. Segundo o autor, 0 conceito de visdo é fundamental para a
construgdo da competitividade. Dado que a situacdo futura é altamente
imprevisivel, as empresas precisam comecar desde ja a construir as
competéncias que vao precisar em 10 ou 20 anos. Assim, é fundamental buscar
as informacdes e desenvolver conhecimentos sob a orientagdo desse corpo de
crengas que constitui a visdo e que vai, na falta de informacbes e, por
consequéncia, de conhecimentos, orientar a construcdo das competéncias
futuras.

Buscando também abordar de maneira mais ampla a questdo das
capacidades organizacionais que possam ser fonte de vantagem, além de
explicar como a combinacdo de recursos e competéncias pode ser desenvolvida,
desdobrada e protegida, Teece, Pisano e Shuen (1997) tratam das denominadas
capacidades dindmicas. De acordo com esses autores, as capacidades dinamicas
podem ser vistas como uma fonte emergente e potencial para pesquisas que
visam a entender novas fontes de vantagem competitiva. Para tal, € dada énfase
as competéncias internas e externas da organizacdo em face do ambiente com
mudancas constante. Nesse sentido, ressaltam o desenvolvimento da capacidade
de gestdo, bem como a combinacdo de habilidades funcionais e técnicas dificeis
de serem imitadas. Essa pratica traz um potencial que possibilita integrar
conhecimentos e desenhar pesquisas provenientes das areas de gestdo da
pesquisa e desenvolvimento (P&D); desenvolvimento de produtos e processos;
transferéncia tecnolégica; propriedade intelectual; producgéo; recursos humanos e
aprendizagem organizacional.

De acordo com Teece, Pisano e Shuen (1997), o termo “dinamicas” refere-
se a capacidade de renovar competéncias a0 mesmo tempo em que atinge a
congruéncia com o ambiente de negdcios em constante mudancga. J& o termo
“capacidades” enfatiza o papel-chave da gestédo estratégica em adaptar, integrar e
reconfigurar as habilidades internas e externas da organizacdo bem como seus
recursos e competéncias funcionais, de forma a atingir os resultados necessarios
nesse ambiente em mudancga.

Outro ponto também relevante levantado por esses autores, em face da
inovacdo existente em “mundo de competicdo schumpeteriana”, diz respeito a

como identificar competéncias internas e externas dificeis de serem imitadas e
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que possam permitir &s empresa elaborar produtos e fornecer servicos com valor
agregado.

Para Teece, Pisano e Shuen (1997), a construcdo de uma vantagem
competitiva requer tanto a utilizacdo das capacidades internas e externas
especificas existentes na empresa quanto o desenvolvimento de outras novas.
Porém, apenas recentemente 0s pesquisadores comecaram a estudar
especificamente como algumas organizacbes desenvolvem capacidades
especificas e também como renovam tais competéncias para responderem ao
ambiente de negdcios. Logo, no entendimento desses autores, essas questdes
estdo intimamente relacionadas aos processos de gestdo da empresa, as
posicoes de mercado e as possibilidades de expansdo da mesma.

Assim sendo, as escolhas estratégicas definidas em dado momento pelas
empresas vao definir sua trajetéria para o futuro, delimitando seus horizontes de
crescimento ou de estagnacdo. O desenvolvimento dinamico de suas
competéncias, seja pela utilizacdo das capacidades internas e externas
especificas existentes nessas empresas, seja no desenvolvimento de outras
novas, é o que determinard vantagens competitivas a elas. Segundo Silva (2002),
“as preocupagdes com o futuro devem receber grande atencao das liderancas e
dos acionistas da organizagcédo no que diz respeito aos investimentos que devem
ser realizados hoje”.

Por fim, pode-se pensar a organizacdo como uma colecdo de
competéncias que trafega entre os niveis individual e organizacional, algo sobre o

que se deterd na proxima secao.

2.4.3 Competéncias individuais versus organizacionais

Inicialmente, pode-se entdo classificar, como fizeram Bahry, Brandao e
Freitas (2006), as competéncias humanas ou profissionais como sendo aquelas
relacionadas a individuos ou a pequenas equipes de trabalho e as competéncias
organizacionais como sendo as inerentes a organizacdo em sua totalidade ou as

suas unidades produtivas.
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Importante ressaltar que as competéncias humanas, aliadas a outros
recursos e processos, dao origem e sustentagdo as competéncias
organizacionais.

Contudo, como dito anteriormente, alguns tedricos compreendem as
“‘competéncias como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarias para que a pessoa desenvolva suas atribui¢cdes e responsabilidades”.
Mas, conforme Dutra (2001, p.28), essa forma de encarar a competéncia tem se
demonstrado pouco pratica, uma vez que nao ha garantia de que a organizacao
irA se beneficiar diretamente dessas competéncias.

Nesse sentido, Fleury e Fleury (2001, p.185) chamam a ateng¢é&o para o fato
da gestdo por competéncia tratar-se apenas de um rotulo mais moderno para
administrar uma realidade organizacional ainda baseada nos principios do
taylorismo-fordismo. A palavra competéncia pode ser percebida, entdo, apenas
como um “estoque de recursos” detidos pelo individuo, muito embora, segundo a
maioria dos autores americanos, seja importante alinhar as competéncias dos
individuos as necessidades das organizacoes.

Em contrapartida a esta forma de pensar as competéncias, os individuos e
as organizacoes, Fleury e Fleury (2001, p.186) analisam o trabalho como o
prolongamento direto da competéncia individual voltada para uma situacao
profissional cada vez mais complexa e dindmica e ndo mais como um conjunto de
tarefas associadas a um cargo. De acordo com eles, € preciso que O0s
conhecimentos e o know-how sejam comunicados e utilizados para, assim,
adquirirem o status de competéncia.

Fleury e Fleury (2001, p.187-188) associam a nocdo de competéncia a
verbos como: “saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes mudltiplos e
complexos, saber aprender, saber engajar-se, assumir responsabilidades e ter
visdo estratégica”. Enquanto que pelo lado das organizagfes, “as competéncias
devem agregar valor econdbmico para a organizacdo e valor social para o
individuo.” Essas analises compreendem a base do conceito de competéncia na

percepcao desses autores.



49

saber agir

saber mobilizar

Individuos saber transferir

saber aprender

Organizagéao

Conhecimentos saber engajar
Habilidades L o
Atitudes ter visdo estratégica
assumir responsabilidades
SOCIAL Agregar valor ECONOMICO

Figura 7: Competéncia como fonte de valor para o individuo e a organizacao.

Fonte: Fleury e Fleury (2001, p.188).

“Competéncia: um saber agir responsavel e reconheci do, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recu rsos e habilidades, que
agregue valor econdmico a organizacao e valor socia | ao individuo.”

Nessa relacdo entre as competéncias individuais e organizacionais é
possivel perceber que o saber agir do individuo, com visdo estratégica voltada
para a criacdo de valor , pode determinar & organizagdo uma colecdo de
competéncias que venha fazer com que esta se destaque em seu ambiente de
negocios.

Sendo assim, individuos e organiza¢cdes com cole¢Bes de competéncias
alinhadas, que tenham préticas de gestdo do conhecimento bem definidas e que
tenham intencéo e capacidade de aprendizado, podem estar aptos a compartilhar

e transferir tecnologia em uma relacdo de parceria estratégica.
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2.5 Gestéo do conhecimento e transferéncia de tecno  logia

2.5.1 Geracédo do conhecimento

Anteriormente a transferéncia do conhecimento ou tecnologia, deter-se-a
nas possibilidades e capacidades das organizacdes gerarem e disseminarem o
conhecimento e tecnologia.

Partindo do pressuposto de que o0 sucesso da empresa pode estar baseado
em sua capacidade de criar e transferir conhecimento de forma mais eficaz que
seus competidores, Oliveira Jr. (2001) afirma que entender os mecanismos pelos
quais o conhecimento pode ser criado e transferido na empresa é ponto de
partida para um resultado superior.

Nonaka e Takeuchi (1997) defendem que a criagdo do conhecimento
organizacional é definida como a “capacidade de uma empresa em criar novo
conhecimento, difundi-lo na organizacdo como um todo e incorpora-lo a produtos,
servicos e sistemas”.

Tratando das formas de conhecimento nas empresas, Edmondson et al.
(2003) preconizam que o conhecimento nas empresas pode ser explicito, ou seja,
aguele gue pode ser transmitido pela linguagem formal e simbdlica, sendo de facil
transferéncia e aplicacdo; ou tacito, o qual é caracterizado pela auséncia de uma
linguagem comum, sendo dificil de articular, formalizar e comunicar.

De certa forma, ha uma tendéncia das organiza¢des ocidentais a valorizar
as formas de conhecimento codificado, algo formal e sistematico, enquanto o
conhecimento tacito possui as dimensdes técnica e cognitiva, originando uma
perspectiva diferente na organizacéao.

Porém, conforme proposto por Nonaka e Takeuchi (1997), a gestdo do
conhecimento deve ser feita a partir de praticas gerenciais compativeis com os
processos de criacdo e do aprendizado individual, facilitando a conversdo do
conhecimento tacito em explicito.

Ainda segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o movimento comega com 0
conhecimento tacito individual, amplifica-se ao longo dos quatro modos de
conversdo do conhecimento e cristaliza-se nos niveis ontolégicos mais elevados,
ou seja, organizacional e interorganizacional. Por sua vez, 0os movimentos entre

as modalidades da conversdo do conhecimento sdo caracterizados pelos
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processos do didlogo, da rede de relacionamento, do aprender fazendo e da
construgdo de espacos de interagbes ou de um clima. Esses quatro tipos de
conversdo e 0s quatro processos estdo intimamente ligados e o funcionamento
desse sistema dinamico é defendido pelos autores como o “processo que
amplifica organizacionalmente o conhecimento criado por individuos e o cristaliza
como parte da rede do conhecimento da organizagao”.
Complementando essa proposta, Fleury (2001) relata que préticas de
gestao do conhecimento podem ser distinguidas em trés momentos:
e aguisicdo e desenvolvimento de conhecimentos (por meio de processos
pro-ativos ou reativos);
» disseminagdo (comunicacdo e circulacdo de conhecimentos, treinamento,
rotacao das pessoas e trabalho em equipes diversas);
» construgcdo da memoria (armazenamento de informacdes e transmissao da

experiéncia).

Todavia, no ambiente organizacional que se apresente em constante
mudanca, surge a necessidade de se aprender a realizar as novas tarefas, além
de realizar as antigas de forma mais rapida e eficaz. A organizacao deve gerar um
novo conhecimento e adota-lo na pratica. Essa geracdo de conhecimento numa
organizacdo se da seguindo quatro padrées basicos, como mostram Nonaka e
Takeuchi (1997) na sua “espiral do conhecimento”:

 De tacito para tacito : um individuo pode, por vezes, partilhar seu
conhecimento tacito diretamente com outro. O aprendizado aqui visa as
habilidades implicitas e isto se da por meio de observacdo, imitacdo e
pratica. E a chamada socializagcdo do conhecimento que, se encarada
isoladamente, é considerada uma forma bastante limitada de criacdo de
conhecimento, pois, como o conhecimento ndo € explicitado, ndo pode ser
erguido pela organizagdo como um todo.

» De explicito para tacito : um individuo pode também combinar porcoes
separadas de conhecimento explicito para formar um todo novo. Uma
combinacao pura de conhecimentos explicitos pode ndo chegar a ampliar a
base de conhecimento existente na empresa. Isto s6 acontece quando o

conhecimento tacito e o explicito se interagem.
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De tacito para explicito : a proporcao que o individuo consegue explicitar o
seu conhecimento tacito, transformando o conhecimento obtido de
observacdo, imitacdo ou simples coleta, ele possibilita que esse
conhecimento seja compartilhado por todo o resto da equipe durante o
desenvolvimento de projetos, 0 que aumenta a chance de ampliagédo da
base de conhecimentos.

De explicito para explicito : na medida em que o conhecimento explicito é
compartilhado por toda a organizacdo, outros colaboradores podem
comecar a interioriza-lo - isto €, eles utilizam o conhecimento para ampliar,
expandir e reconfigurar seu proprio conhecimento tacito. E o que acontece
nas empresas que possuem sua cultura voltada para a inovacgao; 0s
colaboradores passam a usar a inovagao como algo natural em sua base

de ferramentas e recursos necessarios para a execucao de seu trabalho.

Influenciados pelos trabalhos de Nonaka e Takeuchi (1997) e Leonard-

Barton (1995), Davenport e Prusak (1998) abordam a geracdo do conhecimento

de forma consciente e intencional. Para eles, muitas organizacdes tratam deste

assunto como uma “caixa preta”’, procurando apenas contratar pessoas

qualificadas e deixando por sua conta a realizagao dos trabalhos.

Frisando preliminarmente que “o conhecimento é tanto um ato ou processo

como um artefato ou coisa”, Davenport e Prusak (1998) consideram seis formas

de gerar o conhecimento nas organizacfes, a saber:

Aquisicdo: 0 conhecimento ndo precisa Sser necessariamente receém-
criado, mas ser apenas novidade para a organizacdo. Habitualmente, a
forma de aquisicdo de conhecimento mais direta e eficaz nas organizacdes
€ a aquisicdo de outra organizacdo ou a contratacdo de individuos que o
possuam.

Aluguel: nesta modalidade, apresentam-se como exemplos o
financiamento que uma empresa da a pesquisa universitaria em troca do
direito de prioridade no uso comercial do resultado obtido ou ainda a

contratacado de um consultor para um projeto especifico na organizacao.
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* Recursos dedicados: formando grupos ou unidades na organiza¢do, com
0 objetivo especifico de gerar conhecimento, como, por exemplo, 0s
departamentos de P&D.

* Fusdao: introducdo de complexidade e até mesmo conflito para criar nova
sinergia. A reunido de pessoas com experiéncias e conhecimentos
diferentes como condicdo necessaria a geracdo do conhecimento é o
chamado por Nonaka e Takeuchi de “o caos criativo”.

* Adaptacédo: ao instilar uma sensacédo de crise antes que ela se instale,
existe a possibilidade de evitar que uma crise real se instale. Isto pode
levar & busca continua pela inovacado. Para essa capacidade de adaptacao,
as organizacbes precisam contar com recursos e capacidades internas,
além de estarem abertas a mudancas.

* Redes: quando comunidade de pessoas com dominio em determinadas
areas se comunica em redes, existe a possibilidade de compatrtilhar e gerar

conhecimento novo na organizacao.

Nesse sentido, Oliveira Jr. (2001) caracteriza uma empresa como um
conjunto de conhecimento que consiste basicamente em como a informacéo é
codificada e disponibilizada para aplicagdo, assim como no conhecimento
relacionado a coordenacdo das acBes na organizacdo. O que determina o
sucesso é sua eficiéncia nesse processo de transformacdo de conhecimento
existente no plano das idéias para o conhecimento aplicado no plano das acdes,
em comparacao com a eficiéncia de outras empresas.

Dessa forma, a visdao da empresa como agente de organizagao, criagao e
transformacdo do conhecimento mostra as abordagens de conhecimento
individual e do conhecimento organizacional sob uma perspectiva que possa ser
atil para o desempenho superior da empresa. Se, por um lado, é importante
identificar como o conhecimento individual pode ser transformado em uma
propriedade coletiva, por outro é central descobrir como o conhecimento
organizacional pode ser disseminado e aplicado por todos como uma ferramenta
para o sucesso da empresa.

Nonaka e Konno (1998) explicam que os sistemas de conhecimento
organizacional s6 podem funcionar adequadamente na presenca de um conjunto

de condi¢cbes ou de um ambito facilitador, conhecido como Ba. Ba € uma palavra
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japonesa que significa “um contexto que abraga um significado” e “ndo apenas um
espaco fisico, mas um espaco e um tempo especificos, incluindo o espaco das
relacbes interpessoais”. O conhecimento criado entre individuos precisa ser
partilhado, recriado e amplificado por meio de interacdes com outros. O Ba é o
espaco onde essas interacdes ocorrem, ou seja, 0 originating-Ba (onde se inicia o
processo de criacdo do conhecimento e representa a fase de socializagdo); o
interacting-Ba (onde o conhecimento tacito é transformado em explicito); o cyber-
Ba (espaco da interacdo criado a partir de meios de comunicacao virtuais); e o
exercising-Ba (onde se viabiliza a conversao do conhecimento explicito em tacito).

No entender de Nonaka e Konno (1998), os varios tipos de Ba sobrepdem-
se e estdo todos ligados a um cenario global ou ao grande Ba (Basho), a partir do
qual os atores se interagem e compartiiham as mesmas praticas, historias,
interesses, objetivos e solugbes que passam de colaborador a colaborador,
formando uma rede ou comunidade na qual o conhecimento é integrado e
construido coletivamente.

Finalmente, conforme admitido universalmente e afirmado de forma
enfatica por Davenport e Prusak (1998), “0 maior ativo de uma empresa é o
conhecimento, a empresa que deixar de gerar conhecimento novo muito

provavelmente deixara de existir”.

2.5.2 Transferéncia do conhecimento e tecnologia

Se se partir do pressuposto de que 0 sucesso de uma organizacao pode
estar centrado na sua capacidade de gerar e transferir conhecimento de uma
forma mais eficaz que seus competidores, é fundamental entender os
mecanismos dessa geracéao e transferéncia.

Contudo, o processo de transferéncia do conhecimento ndo € simples,
unidirecional nem ocorre em tempo determinado.

Como até aqui se discorreu sobre as questbes da geracdo do
conhecimento, as proximas secdes tratardo dos aspectos relevantes para a

transferéncia de tecnologia.
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2.5.2.1 Definicdes

Trazem-se inicialmente algumas definicbes, a fim de se construir um
raciocinio em torno da questdo da transferéncia tecnologica. Para Al-Ghailani e
Moor (1995) apud Takahashi e Sacomano (2002)*?, trata-se de “um processo pelo
qgual o conhecimento tecnolégico passa de uma fonte para um recebedor, vertical
ou horizontalmente”.

Neste ponto também se faz importante conceituar o termo tecnologia,
assim como fez Séabato (1972) apud Neto e Longo (2001)*3, como sendo um
“conjunto organizado de conhecimentos, utilizado na producdo e comercializagao
de bens e servicos e que é constituido ndo somente por conhecimentos
cientificos, mas também por conhecimentos empiricos”.

Contudo, Barbieri (1990), ao abordar a transferéncia tecnolégica, leva em
consideracdo também a capacidade de absorcdo do receptor, algo que sera
tratado mais adiante. Assim, a transferéncia tecnolégica “pode ser entendida
como o0 processo pelo qual uma empresa passa a dominar o conjunto de
conhecimentos que constitui uma tecnologia que ela ndo produziu”; e para que a
transferéncia se complete, o receptor deve absorver completamente essa
tecnologia.

Ainda do ponto de vista conceitual, a transferéncia tecnolédgica € definida
por Takahashi (2005) como sendo “um processo entre duas entidades sociais, em
gue o conhecimento tecnolégico é adquirido, desenvolvido, utilizado e melhorado
por meio da transferéncia de um ou mais componentes de tecnologia”. Seu
objetivo € “implementar um processo, um elemento de um produto, o proprio
produto ou uma metodologia”.

Em seguida, serdo vistos alguns condicionantes tais como tipos e formas

de transferéncia da tecnologia.

2 AL-GHAILANI, H.H.; MOOR, W.C. Technology transfer to developing countries. International
Journal Technology Management , v.10, n.7/8, p.687-703, 1995.

¥ SABATO, J.A. El comércio de tecnologia. Washington: Secretaria Gerald a OEA, marco de
1972.
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2.5.2.2 Tipos e formas de transferéncia

Como relatado por Takahashi (2005) em um estudo de mdultiplos casos
sobre transferéncia de conhecimento tecnolégico na industria farmacéutica, nos
paises desenvolvidos as etapas de desenvolvimento da capacidade tecnolbgica
podem se resumir em criacdo, adaptacdo, absor¢cdo e comércio, sempre no
sentido de substituir as exportacdes por montagem de uma linha de producao nos
paises em desenvolvimento e assim amadurecerem a economia destes e manter
o0 crescimento global. J& para os paises em desenvolvimento, essas etapas
acontecem no sentido inverso, ou seja, comércio, absor¢cédo, adaptacao e criagao.
Assim, a partir da comercializacdo se seguirdo a producdo e a tentativa de
absorver o conhecimento tecnologico de forma a adaptar o produto ou processo
as condicbes presentes. Essa etapa de adaptacdo é considerada por Takahashi
(2005) uma fase de “quase criacao”.

Ja para Lyles (2001), a transferéncia do conhecimento pode ser feita entre
individuos, equipes ou unidades organizacionais. Na sua concepcao, a dinamica
de aprendizagem € posta em um nivel baixo e um nivel alto, ambos diretamente
vinculados aos processos e a histéria de uma organizacdo. O nivel mais baixo ou
explicito é resultado de repeticdo e pratica rotineira das tarefas elaboradas. Pode
ser codificado e explicado e leva a adocdo de procedimentos operacionais
padronizados em sistemas gerenciais que lidam com rotinas de tarefas. Ja a
aprendizagem de nivel alto apresenta-se no conhecimento tacito e envolve um
“ajustamento das missdes, das crencas e normas resultantes de novos modelos
de referéncia, de novas habilidades e da “desaprendizagem” de programas
anteriores bem-sucedidos”. Essa “desaprendizagem” leva ao processo de
remodelagem de programas anteriores que se apresentaram bem-sucedidos,
todavia, sob quaisquer circunstancias a “desaprendizagem” € dificil.

Assim, segundo Lyles (2001), a aprendizagem e a “desaprendizagem”
organizacional sdo dinamicas e a aquisicdo do conhecimento deve ser orientada
para o futuro e ser aberta. A natureza da aquisicdo do conhecimento pode ser
resumida em quatro pontos. Primeiro, ela tem base na percepg¢ao das pessoas;
segundo, o conhecimento explicito pode ser conquistado e cod ificado;

terceiro, a aprendizagem depende de modelos mentais compartii  hados; e,
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finalmente, o fato de que todos os envolvidos devem ter participagéo ativa no
processo .

Entetanto, é preciso que as organizacdes estejam em perfeita sintonia para
que ocorra a difusdo ou transferéncia do conhecimento. O sucesso desse
processo depende essencialmente das caracteristicas dos atores envolvidos. Um
receptor, e sua capacidade de absorcdo, bem alinhado ao transmissor pode
determinar a boa transferéncia (SZULANSKI, 1996).

Szulanski (1996), analisando a transferéncia de best practices, define-a
como a replicagdo das rotinas organizacionais que obtiveram 6timos resultados,
para um receptor que possua adequada capacidade de absorver o conhecimento
de forma a proporcionar o sucesso do processo de transferéncia. Essa
transferéncia ndo deve ser vista como algo que uma pessoa passa a outra, mas
como um processo dinamico, com diferentes etapas e dificuldades. Assim, o
processo de transferéncia do conhecimento pode ser compreendido com base em
um modelo de quatro etapas:

* Inicializagéo : comega com a decisao de transferir o conhecimento.

* Implementacao : transferéncia do conhecimento do transmissor ou fonte
para o receptor.

* Fase inicial : o receptor comeca a utilizar o conhecimento transferido,
identificar e resolver problemas e buscar melhorias.

* Integracao : o conhecimento transferido comeca a ser posto em rotina e a

ser institucionalizado.

Ainda segundo Szulanski (1996), o nivel de dificuldade para transferir o
conhecimento € proveniente do grau de complexidade do conhecimento
transferido. Como resultado de pesquisa, esse autor cita quatro fatores que
influenciam o processo de transferéncia do conhecimento:

e Caracteristicas do conhecimento transferido : ambiglidade causal
(dificuldades em replicar o conhecimento para um novo panorama) e falta
de provas.

» Caracteristicas do transmissor : falta de motivacdo e necessidade de

confianca.
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» Caracteristicas do receptor : falta de motivacao (rejeicado por algo que nao
foi desenvolvido ou criado internamente), falta de capacidade de absorcao
e retencao.

» Caracteristicas contextuais : dificil relacionamento entre transmissor e

receptor.

Portanto, entender os mecanismos pelos quais o conhecimento pode ser
criado e transferido na empresa e entre suas parceiras € o caminho inicial para se
alcancar o sucesso e um resultado superior.

Outro ponto ainda relevante reside na questdo dos “modos” de
transferéncia da tecnologia, que, para Takahashi e Sacomano (2002), pode
acontecer por diversas formas. Esses modos se referem a relacdo entre o
fornecedor e o receptor da tecnologia.

Assim, de acordo com Takahashi e Sacomano (2002), a transferéncia de
tecnologia é tida como um processo complexo, que engloba:

» aidentificagao da tecnologia a ser transferida;

* a selecdo das formas de combinacdo (licenciamento, parceria, alianca,
cooperacao de pesquisa, joint ventures, fusdes, entre outras);

e 0s mecanismos de transferéncia (treinamento, seminarios, software,
informacdes técnicas quanto ao uso e a manutencdo da tecnologia,
intercambio de profissionais, entre outros);

* acompleta implantacédo e absor¢céo da tecnologia.

Nesse sentido, de acordo com Takahashi (2005), a profundidade de
conhecimento tecnolégico apresenta relacdo com os diversos modos de
transferéncia e pode ajudar o receptor a aprender e desenvolver novos
conhecimentos, habilidades e capacidades tecnoldgicas.

Ja quanto ao formato de relacdo estabelecida entre as organizacfes, 0
licenciamento pode ser o mais apropriado para transmitir conhecimentos
codificados, enquanto que o formato de uma joint venture estaria mais apropriado
para transmitir um conhecimento embutido na organizac&o. A titulo de exemplo,

no caso da industria farmacéutica, os modos mais comuns Sao: cooperacao
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cientifica, licenciamento, joint venture, investimentos estrangeiros diretos e
parceria (TAKAHASHI, 2005).

2.5.2.3 A absorcao da tecnologia

A criacdo e transferéncia de novas configuracbes de conhecimento nas
organizacdes implicam a absorcao dos diferentes tipos de conhecimentos, sendo
que cada uma apresenta determinada habilidade em aprender a partir de outras.
Conforme citado por Cohen e Levinthal (1990), “a habilidade da empresa de
reconhecer o valor de um novo conhecimento, assimila-lo e aplica-lo para fins
comerciais € de importancia estratégica fundamental”. Essa habilidade foi definida
pelos autores como “capacidade de absorcdo” da organizacdo e tem como
premissa o0 conhecimento prévio tecnoldgico ou cientifico da organizacéo a fim de
viabilizar e facilitar a absorcdo do novo conhecimento. Todavia, quanto mais
intimamente estiver uma organizacado ligada ao conhecimento ou tecnologia
desejada, assim como a um maior conjunto de competéncias cientificas, mais
facilmente se processara essa absorcéo.

Alguns atributos ou caracteristicas da natureza da tecnologia podem
determinar a extensdo das habilidades e técnicas internalizadas pela empresa.
Entretanto, o nivel de maturidade da tecnologia, ou seja, o seu tempo de
existéncia no mercado pode fazer com que maior nimero de individuos esteja
mais familiarizado com ela e, por conseguinte, aumentam-se as chances de o
receptor adquirir novas capacidades. Além disso, quanto mais sofisticada ou
complexa essa tecnologia, ou até mesmo quanto menos similar for a nova
tecnologia em relagédo a que ja esta disponivel para o receptor, mais dificil sera a
relacédo entre os envolvidos (TAKAHASHI, 2005).

Pensando nas novas capacidades, pode-se aqui estabelecer dois pontos-
chave nesta questdo. Em primeiro lugar, as capacidades tecnologicas , definidas
por Takahashi (2005) como o “conhecimento acumulado e a habilidade de fazer,
compreender, utilizar e desenvolver esses conhecimentos para produzir novas
tecnologias”, podem ser separadas em dois tipos considerados criticos: a

capacidade operacional e a capacidade de aprendizagem dinamica.
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De acordo com Takahashi (2005), a capacidade operacional “consiste
nas habilidades e informagBes necessarias para operacionalizar, consertar e
manter a tecnologia, isto €, o know-how”. Tal capacidade pode ser obtida a partir
de “treinamento e de suporte técnico do fornecedor’. Porém, fazem-se
necessarios o conhecimento prévio do receptor, gerenciamento das acgbes e
envolvimento, além de um ambiente de aprendizagem propicio. Por sua vez, a
capacidade de aprendizagem dinamica  “consiste nas habilidades e informacdes
necessarias para gerar mudancas dinamicas técnicas e organizacionais e para
gerenciar as mudancas, isto €, know-why”. Essa capacidade, conseguida por
meio de um processo cumulativo de aprendizagem, permite ao receptor uma acao
inovadora em produtos e processos.

O segundo ponto trata da capacidade gerencial que € vista como uma
fonte importante de influéncia na evolugcdo das capacidades das organizacoes.
Esta pode compreender uma série de “habilidades, conhecimentos e
experiéncias” necessarios ao gestor, tais como: lideranca, coordenacao,
resolucao de conflitos, trabalho em equipe, competéncia técnica, facilidade de
comunicacdo, boas relacdes interpessoais, empreendedorismo, inovacéo,

planejamento, habilidade para ensinar, entre outros (TAKAHASHI, 2005).

2.5.2.4 Gerenciamento da transferéncia

Uma vez estabelecida a forma da transferéncia tecnoldgica, € importante
também acompanhar, e até mesmo medir, a capacidade de absorcdo das
empresas.

Takahashi e Sacomano (2002) descrevem que 0 sucesso da tecnologia
transferida pode ser medido de varias maneiras, como, por exemplo:

* 0 desempenho alcancado em nivel econémico, desenvolvimento de
produto, producédo e mercadoldgico;

* 0 nivel de satisfagdo obtida com a tecnologia transferida;

* 0 nivel de dominio tecnolégico alcancado pela empresa recebedora com a
aquisicdo de conhecimento tecnologico externo. Este representa o maior

consenso entre os autores.
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Com a finalidade de medir essa capacidade de absorcdo em empresas
farmacéuticas, Takahashi e Sacomano (2002) utilizaram, seguindo uma linha
ampla de publicacdes, os seguintes indicadores:

e 0 investimento financeiro em P&D, que aumenta o estoque de
conhecimento interno da empresa;

* 0 nivel educacional dos empregados;

* 0 numero de patentes que, consideradas com o0s investimentos em P&D,
indicam um conjunto de competéncias cientificas que aumentam o valor da
base de conhecimento;

e a existéncia de parcerias com institutos de pesquisa e/ou universidades,
gue facilita o acesso a conhecimentos externos por meio da rede de

contatos formada com outras empresas ou universidades.

Uma vez voltadas para a inovacdo e o aprendizado, as organizacdes
deverdo estar capacitadas a criar, adquirir e transferir conhecimentos, além de
modificar seu comportamento em funcdo desse aprendizado, conforme proposto
por Garvin (1993). Isto reflete uma cultura de aprendizagem na organizagao e
requer sistematico investimento no acumulo de conhecimento e de capacidades
tecnoldgicas.

A literatura também mostra que o sucesso da tecnologia transferida é
determinado por uma combinacao de fatores. No entanto, cada estudo estabelece
a combinacdo de fatores a ser analisada. Como exemplo de fatores externos,
pode-se selecionar: o envolvimento do governo, a infra-estrutura e os modos de
transferéncia. Como fatores internos: os investimentos em P&D, a disponibilidade
de treinamento, as atividades de planejamento e o controle e qualificagcdo dos
empregados (TAKAHASHI; SACOMANO, 2002).

Todavia, para 0 sucesso da transferéncia, é preciso que 0 agente
transferidor esteja disposto a fazé-lo assim como o receptor tenha condicao de
absorver esse conhecimento a ser transferido. Nesse sentido, a “transferéncia
sera real se o recipiente for capaz de absorver, adaptar e melhorar os
conhecimentos tecnolégicos adquiridos” (TAKAHASHI, 2005; TAKAHASHI;
SACOMANO, 2002).

Como referenciado por Oliveira Jr. (2001), as competéncias essenciais das

organizacdes estdo embasadas principalmente em conhecimento (know-how)
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coletivo, tacito e desenvolvido em *“processos de aprender-ao-fazer”, em
contextos especificos da organizacdo ou na colaboracdo entre organizacoes.
Uma vez que o conhecimento é tacito, isto o torna dificil de ser codificado e
imitado. Neste sentido, os temas de competéncias essenciais e gestdo do
conhecimento, a se estenderem em duas vertentes: primeiro, a forma pela qual a
gestdo do conhecimento pode contribuir para o desenvolvimento de uma
vantagem competitiva sustentavel para as organizacbes; segundo, na
problematica estratégica, menos relevante, de transferéncia, compartilhamento e
protecdo de conhecimento, o que explica a forma tdo pessoal pela qual o
conhecimento é criado, transferido e desenvolvido.

Dessa forma, constituir um codigo que possa ser compartilhado entre as
empresas parceiras pode facilitar a transferéncia tecnoldgica, mas essa
transferéncia deve ser estratégica, desejada e trazer desenvolvimento para a
empresa, pois o risco de imitacéo e perda da vantagem competitiva pode ser fato.

Para os casos em estudo, propde-se o roteiro da etapa de transferéncia ao

individuo, conforme o esquema da FIG. 8.

Transferir Treinar Avaliar a Conferir
tecnologia farmacéutico absorcao do certificado ao
treinamento farmacéutico

y

A 4

Figura 8: Transferéncia da tecnologia.

Fonte: Elaboracgéo propria.

Em seguida, sem qualquer pretensdo de esgotar o tema, sera apresentado
0 que vem a ser a Antroposofia, bem como o ambito em que se encontra, com a
finalidade de analisarem-se as questbes que cercam O0S recursos e as
competéncias que viabilizam a transferéncia da tecnologia entre organizagcdes

parceiras estrategicamente.
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3 ANTROPO O QUE?

Antes de responder prontamente a esta pergunta, sera preciso identificar
um pouco do cenario em que se encontra a Antroposofia no Brasil e no mundo.
Mas partiremos de uma apresentacdo do setor farmacéutico e seus aspectos
regulatérios sob a perspectiva de evolucdo holistica, para em seguida trazer um
pouco da histéria da Antroposofia e do Laboratério Weleda do Brasil, até a

producdo magistral e industrial dos medicamentos antroposoficos.

3.1 O setor farmacéutico e sua evolugdo holistica

O setor farmacéutico brasileiro caracteriza-se por alto grau de
competitividade e instabilidade. Por isto a busca constante de inovacéo;
lancamentos de novos produtos; exploragdo de novos mercados e novos canais
de distribuicdo; a necessidade de reducdo dos custos de operacdo; o aumento
das exigéncias dos consumidores ou da ampliacdo dos aspectos regulatorios das
agéncias mundiais e em especial no Brasil, entre outros, sdo a tbnica das
preocupacdes das empresas que operam nessa area. Neste cenario, elas séo
fortemente impulsionadas a ter atuacao estratégica que as leve a obter vantagens
competitivas que Ihes permitam sobreviver e prosperar.

Para fins da formulagdo das estratégias, as empresas sao analisadas em
seu ambiente e as agOes sao planejadas de acordo com a competitividade ou
intensidade de concorréncia que rege esse setor. Como uma das perspectivas, as
empresas podem adotar parcerias estratégicas ou formar redes, além de buscar o
desenvolvimento e a gestdo de competéncias internas que lhes tragam
competitividade.

ApOs a década de 90, com a abertura do mercado brasileiro, 0s
consumidores, com mais acesso a informacdes e produtos, passaram a um nivel

de exigéncia mais elevado. A partir dessa demanda, surgiu, em 1990, o Cddigo
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de Defesa do Consumidor, que estabelece normas de protecdo e defesa do
consumidor, de ordem publica e interesse social (BRASIL, 1990).

Nesse mesmo sentido, as agéncias reguladoras tiveram seus papéis
reestruturados. Por exigéncias politicas e sociais, o Governo Federal criou as
agéncias, com o objetivo de regular as atividades produtivas de interesse publico
e estimular a competi¢éo e inovacao a partir do gerenciamento de recursos e da
funcado de controle.

Uma dessas agéncias € a Agéncia Nacional de Vigilancia Sanitaria
(ANVISA), que foi criada pela Lei n° 9.782 e vinculada ao Ministério da Saude.
Uma de suas finalidades é promover a protecdo da saude da populacdo por
intermédio do controle sanitario da producéo e da comercializacdo de produtos e
servicos submetidos a vigilancia sanitaria, incluindo o controle dos ambientes, dos
processos, dos insumos e das tecnologias a eles relacionados (BRASIL, 1999).

Para se ter uma idéia dessa ac&o reguladora, a partir de agosto de 2007
as farméacias magistrais™® tiveram que seguir novas regras para controlar a
qualidade e a eficacia das férmulas manipuladas. Publicada pela ANVISA em 18
de dezembro de 2006, a Resolucao de Diretoria Colegiada (RDC) n°. 214 traz o
regulamento técnico sobre boas préaticas de manipulacdo de medicamentos para
uso humano em farmacias, revogando a RDC n° 33 referente a mesma
regulamentacao (BRASIL, 2006).

A partir de oito de outubro de 2007, a RDC n°. 67, que dispde sobre Boas
Praticas de Manipulacdo de Preparacdes Magistrais e Oficinais para Uso Humano
em Farmacias, revogou a RDC n°. 33, de 19 de abril de 2000, a RDC n°. 354, de
18 de dezembro de 2003, e a RDC n°. 214, de 12 de dezembro de 2006.

De teor mais exigente, a RDC n°. 214 e a RDC n° 67 representam um
avango no setor sanitario e sugerem para a farmacia magistral, principalmente

nos quesitos de controle de qualidade da matéria-prima e do produto acabado, a

“ Em noticia divulgada no site da ANVISA, http://www.anvisa.gov.br, a primeira data estabelecida,
dia 15 de marco de 2007, foi prorrogada por mais 150 dias, a fim de, segundo informa a
assessoria de impressa, avancar em alguns pontos antes do inicio da vigéncia da Resolucao,
devido a sua complexidade.

® Farmacia magistral € um sindbnimo de Farmécia de manipulagdo. Nesses estabelecimentos do
ramo da saude, o medicamento é preparado de forma unitaria, sob a responsabilidade de um
farmacéutico, mediante a solicitacdo de um cliente portador de uma prescricdo do médico ou
dentista que o assistiu. Esses medicamentos sdo também tidos como preparagbes
medicamentosas individualizadas ou personalizadas.
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necessidade de uma gestdo muito mais apurada. Nesse sentido, ampliam-se as
possibilidades dessas empresas fornecerem produtos e servigos, sobretudo a
prestacdo da atividade de atencdo farmacéutica®, com mais qualidade para a
sociedade (BRASIL, 2006; 2007hb).

Porém, essas mudangas significantes também trazem dificuldades as
empresas do setor. Nas Américas do Norte e do Sul o grupo Weleda apresentou
queda em vendas no periodo de 2006, principalmente no Brasil, € um programa
de reestruturacdo se fez necessario, em face das perdas de registros dos
medicamentos industrializados. Essas mudancas levaram o Laboratorio Weleda
do Brasil a demitir, embora atento as melhores condi¢cbes sociais, cerca de um
quarto de seus colaboradores (WELEDA, 2007).

Além de todo esse aparato regulatorio e exigéncias, as empresas do setor
farmacéutico também investem cifras elevadas nas atividades de pesquisa e
desenvolvimento de novos produtos. Segundo Bermudez (1994, p.368), o
mercado mundial de medicamentos nas economias capitalistas era estimado, no
inicio da década de 70, em 170 bilh6es de dolares anuais e o Brasil se situava
como o nono mercado mundial, com faturamento que ultrapassava os trés bilhdes
de dolares.

Para compreender melhor esse mercado, pode-se dividir os produtos
farmacéuticos em quatro principais categorias:

* Medicamentos branded, também conhecidos como medicamentos de
referéncia. Eles sdo lancados pelos laboratorios apos altos investimentos

em pesquisa e desenvolvimento, exaustivos procedimentos de testes e

aprovacao das agéncias governamentais competentes. Esses produtos,

quando de seu langcamento, sdo protegidos por patente, cujo prazo pode
variar de acordo com a categoria da invencao e da legislacdo do pais. Para

0 caso brasileiro, esse prazo € de até 20 anos. Os medicamentos de

referéncia, para os quais é exigida prescricdo médica para que sejam

' E um modelo de pratica farmacéutica desenvolvida pela Assisténcia Farmacéutica. Compreende
atitudes, valores éticos, comportamentos, habilidades, compromissos e co-responsabilidades na
prevencao de doengas, promocao e recuperagdo da saude, de forma integrada a equipe de salde.
E a interacdo direta do farmacéutico com o usuario, visando a uma farmacoterapia racional e a
obtencédo de resultados definidos e mensuraveis, voltados para a melhoria da qualidade de vida.
Essa interacdo também deve envolver as concepgdes dos seus sujeitos, respeitadas as suas
especificidades biopsicossociais, sob a ética da integralidade das acdes de salde (BRASIL, 2006).
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vendidos ao consumidor final, também sdo conhecidos como
medicamentos “éticos” (PROFARMA, 2006).

* Medicamentos genéricos sao produtos idénticos, ou bioequivalentes, aos
respectivos medicamentos branded. Tal similaridade se refere a forma de
dosagem, eficacia, seguranca, poténcia, qualidade, caracteristicas de
desempenho e uso pretendido, desenvolvidos ap0s a expiracéo, renuncia
ou quebra da patente do medicamento branded em que se baseiam e
utilizando férmulas de medicamentos branded. A diferenca se da no nome,
no fabricante e na forma de divulgagédo. Os genéricos ndo sao protegidos
por patente. Devido aos mais baixos custos com pesquisa,
desenvolvimento e marketing, eles sdo vendidos, em geral, a precos
inferiores em 30 a 70% aos dos medicamentos branded (PROFARMA,
2006).

* Medicamentos OTC (over-the-counter) tém venda livre e ndo requerem a
apresentacdo de prescricAio médica. Neste grupo estdo alguns
medicamentos para dor (analgésicos) e gripe (antigripais), entre outros
(PROFARMA, 2006).

* Medicamentos similares sdo 0s que contém o0 mesmo Ou 0S mesmos
principios ativos dos medicamentos branded em que se baseiam. Esses
podem diferir, ja que nao foram submetidos aos testes de bioequivaléncia e
biodisponibilidade, em caracteristicas como concentracdo, posologia, forma
do produto, prazo de validade, embalagem, rotulagem e excipientes
utilizados, devendo sempre ser identificados por nome comercial ou marca.
De acordo com a Resolucdo RDC n° 134 da ANVISA, medicamentos
similares cujas licengcas expiraram a partir de 1° de dezembro de 2004
deverdo passar por ensaios clinicos para comprovar a sua eficacia
terapéutica e seguranca. Uma das possibilidades € que, apds a expiracao
das licencas de comercializacao e realizacado de tais ensaios clinicos, 0s
medicamentos similares que forem aprovados migrem para as categorias
branded ou OTC descritas ou, ainda, sejam substituidos por medicamentos
genéricos (PROFARMA, 2006).

De acordo com o prospecto de distribuicdo de oferta publica de acdes da

Profarma Distribuidora de Produtos Farmacéuticos de 2006, em levantamento
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realizado pela Intercontinental Marketing Services (IMS) Health!’, a indUstria
farmacéutica mundial alcancou vendas de aproximadamente US$ 566,1 bilhdes
em 2005. Estima-se que os Estados Unidos da América, Canada, Europa e Japéo
respondam, juntos, por cerca de 90% do mercado mundial de medicamentos. As
estimativas mencionadas nesse prospecto sao de que significativo numero de
medicamentos branded, representando aproximadamente US$ 35,0 bilhdes em
receita anual mundial em 2005, perdera a patente entre 2007 e 2008.

O prospecto da Profarma de 2006 revela que, em 2005 o Brasil foi o
segundo maior mercado de produtos farmacéuticos da América Latina, atras
apenas do México, e ocupa a 122 posicdo no ranking mundial. O consumo de
medicamentos per capita nos Estados Unidos, Jap&o, Alemanha, Espanha e
Brasil foi de US$ 813; US$ 452; US$ 356; US$ 338 e US$ 40, respectivamente.
Em 2005, o mercado latino-americano atingiu US$ 26,1 bilhdes, tendo nos ultimos
trés anos apresentado indice composto de crescimento anual de 17,8%. Os
dados levantados nesse prospecto demonstraram que a industria farmacéutica
brasileira contava com cerca de 260 fabricantes em 30 de junho de 2006, sendo
gue 75 eram multinacionais, responsaveis por 59,4% das vendas.

No Brasil, ao contrario do que ocorre nos Estados Unidos da América e na
Europa, o governo e os planos privados de saude nao subsidiam as compras de
medicamentos. Portanto, segundo o prospecto da Profarma (2006), o pagamento
dos medicamentos no Brasil é realizado diretamente pelos consumidores finais.
Por conta disso, o seu consumo € fortemente relacionado ao nivel de renda da
populacdo. Conseqlientemente, apenas 15% da populacdo séo responséaveis pelo
consumo de metade dos medicamentos comercializados no pais. As estimativas
sao de que 50% da populacdo tenham pouco ou nenhum acesso a qualquer tipo
de medicamentos, em funcao de sua baixa renda.

Ainda segundo o prospecto da Profarma, o setor farmacéutico € um dos de
maior crescimento no mundo, tendo superado, de maneira consistente, o
crescimento da economia mundial nos ultimos anos. Os principais fatores que
influenciam o crescimento da demanda por produtos farmacéuticos sao:

e 0 nivel de renda e o padrdo de vida, apresentando maior consumo per

capita em paises de economia mais desenvolvida;

7 IMS Health é uma empresa especialista em coletar e analisar dados do setor farmacéutico e de
assisténcia a saude, presente em mais de 100 paises.
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e 0 aumento da populacao na faixa etaria mais elevada,

e mais uso de medicamentos geneéricos;

e vencimento de patentes;

* introducdo de novos medicamentos com aumento de pesquisa e
desenvolvimento em diversas areas;

e programas governamentais de saude;

* melhoria na qualidade de vida;

* mais enfoque na prevencédo de doencas cujos novos medicamentos podem
prevenir doencas de forma eficaz;

* mais uso de terapias com medicamentos em substituicdo aos processos

cirdrgicos mais onerosos.

Mas toda essa natureza tecnolégica e de crescimento rapido da industria
farmacéutica, assim como as pressdes provenientes do controle de custo estatal
e do surgimento de mecanismos publicos e privados que atuam na reducdo do
preco dos medicamentos, levam a turbuléncia do cenario mundial nos ultimos
anos. O calculo feito pela industria farmacéutica € que para um laboratorio
continuar competitivo ele deve investir em pesquisa e desenvolvimento, no
minimo, dois bilhdes de ddlares por ano (VILLAS BOAS; GADELHA, 2007).

De acordo com Villas Boas e Gadelha (2007), os elevados e crescentes
custos das pesquisas na industria farmacéutica abrem uma perspectiva positiva
para mais investimentos no desenvolvimento de medicamentos de origem vegetal
ou os chamados fitoterapicos. Nesse movimento, alguns enfoques compdem um
quadro atual de tendéncias:

* na Europa, liderada pela Alemanha, essa nova categoria de medicamento
foi incorporada pelo sistema de saude;

* nos Estados Unidos, o reconhecimento do Congresso sobre sua eficacia
liberou o uso sem registro dos produtos na agéncia reguladora. Desde

1994, portanto, os fabricantes de produtos naturais e suplementos

nutricionais foram autorizados a produzir e comercializar livremente;

» as diretrizes da Organizacdo Mundial de Saude indicam perspectivas de

ampliar o acesso das populacdes ao medicamento e o estimulo para
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pesquisa na area das doencas negligenciadas, com a adocdo dos
medicamentos de origem vegetal;

Essa grande mudanca de paradigma, vislumbrada pela possibilidade de se
utilizar de forma racional os recursos naturais para obtencdo de medicamentos de
origem vegetal, em que pese a riqueza da flora brasileira, pode assegurar grande
vantagem competitiva para o Brasil, proporcionando também expressivo beneficio
para a saude brasileira (VILLAS BOAS; GADELHA, 2007).

Outro fato bastante positivo para esse segmento foi a publicagdo, em 2005,
da Politica Nacional da Medicina natural e Praticas Complementares (PNMNPC)
pelo Ministério da Saude para o Sistema Unico de Saude (SUS), cuja implantacio
envolve justificativas de natureza politica, técnica, econémica, social e cultural.
Essa politica visa a atender as necessidades de se “conhecer, apoiar, incorporar
e implementar experiéncias”, incluindo a Medicina tradicional chinesa -
Acupuntura, Homeopatia, Fitoterapia e Medicina antroposdéfica, que ja vém sendo
desenvolvidas na rede publica de muitos municipios e estados (BRASIL, 2005).

Portanto, a proposta da Medicina natural pode ser vista como uma pratica
médico-farmacéutica direcionada para uma dimensdo mais ampla, mais saudavel
e que privilegia a melhoria da qualidade de vida das pessoas e das condi¢cdes
ambientais no planeta. Quando aplicada com base em conhecimentos,
habilidades e tecnologias, esta pode ser capaz de levar aos usuarios, a sociedade
e ao planeta beneficios matuos de forma consistente e sustentavel.

Assim, as organiza¢des que operam em segmentos especificos, como o0s
da industria de medicamentos de origem antroposofica, que se véem em
dificuldades de producdo em escala com custos competitivos, talvez possam se

valer dessa mudanca de paradigma.

3.2 Medicinas naturais ou alternativas

O desdobramento dos movimentos de contracultura, originados na
segunda metade do século XX, em especial nos Estados Unidos e paises da
Europa, trouxe, em sua fase inicial o interesse por outros sistemas meédicos e

praticas terapéuticas. Esses movimentos, de tendéncia “naturista e
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antitecnologica”, seduziram segmentos da populacdo, sobretudo jovens e
intelectuais, que passaram a valorizar aspectos culturais do Oriente,
principalmente da india e da China. Esses sistemas terapéuticos e praticas de
medicacédo e cuidados vinham em defesa de formas simplificadas e nao invasivas
para tratar as doencgas, consumindo medicamentos oriundos de produtos naturais
(ndo-quimicos) e apoiados em uma proposta ativa de promocédo da saude. Assim,
essa nova postura de tratar as doencas apresentava-se como uma “alternativa”,
em contraponto a “Medicina contemporanea especializante e tecnocientifica” que
pratica 0 combate as doencas e que é adotada como um “paradigma positivista
hegemdnico” (LUZ, 2005; QUEIROZ, 2000).

Contudo, é importante ressaltar que Luz (2005) ndo considera o termo
“medicinas alternativas” um “conceito” e sim uma “etiqueta institucional”, pelo fato
deste apresentar-se revestido de “grande polissemia”, uma vez que se desigha a
qualquer forma de cura adversa da “area biomédica”.

De forma semelhante ao resto do mundo, no Brasil os movimentos de
contracultura também atingiram principalmente as camadas jovens dos grupos
intelectuais e socioeconomicamente mais favorecidas. No entanto, a abordagem
naturista e antitecnologica presente nesses movimentos encontrou pontos de
contato com a tradigcdo popular, que atribui significativa importancia a aspectos
espirituais na determinacdo do processo de adoecimento e ainda possui grande
apreco pelos recursos naturais de cura. Nessa perspectiva sociocultural, ampla
parcela da sociedade com representacdo em todas as classes tendia a simpatizar
e eventualmente adotar outros sistemas terapéuticos (NASCIMENTO, 1998).

De acordo com Luz (2005), o crescimento dessas "medicinas alternativas”
iniciou-se a partir da segunda metade da década de 70, atingindo seu auge na
década de 80. Esse crescimento aconteceu tanto nos paises ditos de “primeiro
mundo” como nos de “terceiro mundo”, entre 0s quais se incluem os da América
Latina.

O desenvolvimento e sucesso das chamadas “medicinas alternativas” tém
como base uma “dupla crise na sociedade atual: sanitaria e médica, envolvendo
culturalmente as relagdes Medicina—sociedade”. Embora n&o se possa
caracterizar tal "crise"” como simples efeito da evolucdo do capitalismo, em seu
momento atual de globalizacdo, de transformacdo da base produtiva, das

relacdes do trabalho ou do consumo em massa, € possivel situar nas raizes
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“politico-institucional e socioecondmica” as denominadas “crise sanitéria e crise
da Medicina” (LUZ, 2005).

No entendimento de Luz (2005, p.169), toda essa retdrica “tem levado as
instituicbes meédicas a buscar, ou pelo menos a aceitar e sancionar, formas
alternativas de atencdo médica as populagbes”. Assim, algumas especialidades
médicas tém aceitado a contribuicdo das “medicinas alternativas, como a
Homeopatia, a Medicina tradicional chinesa e a Fitoterapia tradicional como
procedimentos terapéuticos complementares, e mesmo alternativos”.

Em pesquisa realizada por Sousa e Vieira (2005), que descreve sobre a
implantacdo da massagem como forma terapéutica, um paradigma biomédico no
servico de saude publica, os resultados informaram que a demanda tem
aumentado ndo s6 para o tratamento de doencas, que era o foco inicial do
programa. O estudo também revela beneficios expressivos relatados pelos
usuarios e sinaliza o “potencial que o programa de Medicina alternativa tem para
a promocao de espacos favoraveis ao uso de outras racionalidades”, podendo
tornar-se uma alternativa de atendimento e melhoria da assisténcia no Sistema
Unico de Saude.

Ainda segundo Sousa e Vieira (2005), “o crescimento da Medicina
alternativa, mesmo sendo uma realidade cada vez mais presente nos servi¢os de
saude, apresenta grandes desafios para sua institucionalizacdo”. Contudo, “a
incorporacédo do paradigma vitalista'® provoca a discussdo dos limites e das
insuficiéncias estruturais do paradigma cientifico moderno” e isto constitui mais
um desafio para a incorporacdo dessa nova proposta.

Porém, na primeira metade do século XX, a Antroposofia é idealizada pelo
filésofo austriaco Rudolf Steiner (1861-1925). E é nessa nova proposta que o

proximo subitem se detera.

8 Tal paradigma revela a existéncia de uma "dinamica vital", algo que est& além do corpo fisico. E
a partir do fluxo dessa "dinamica vital" que se determina o estado de saldde ou doenga. Essa
abordagem resgata para a Medicina o papel de promover e recuperar a saude, ndo de forma
simplista de investigacdo e combate aos agentes e as doencas, mas sob um processo de
adoecimento e cura dos sujeitos (LUZ, 2005).
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3.3 A Antroposofia

Baseada nas idéias da "ciéncia espiritual® de Rudolf Steiner, a
Antroposofia ("conhecimento do ser humano”) € uma cosmovisao que surgiu no
movimento teosoéfico. Em 1912, acompanhado de membros da Secédo Alema da
Sociedade Teosofica, Steiner formou a Sociedade Antroposofica, tornando-se seu
primeiro presidente.

Na cosmovisdo antroposofica, o ser humano vai além do seu aspecto
corporal, valorizando-se também a sua vida psiquica e sua individualidade: corpo,
alma e espirito, instancias que estdo em permanente movimento e interacao entre
si e com o0 mundo a sua volta. Ela parte do fato de que a capacidade cognitiva do
homem pode ser elevada da percepcéo sensorial e do pensar normal a estados
superiores de conhecimento e de consciéncia, proporcionando a este um
conhecimento da esséncia superior que permeia e transcende toda a sua
corporalidade material (STEINER, 1996).

A Antroposofia ndo se trata de religido nem seita religiosa. Ndo é apenas
uma prética médica. Também ndo é uma especulagdo filosofica, pois €
fundamentada em fatos. O pesquisador antroposofico mantém-se em plena
consciéncia, sem transe nem estados criados por excitag&o artificial, distinguindo
a Antroposofia de caminhos esotéricos, como o Espiritismo (LANZ, 2005, p.15;
MORGENSZTERN, 1999, p.177).

Steiner (1996) definiu a Antroposofia como "um caminho de conhecimento
para guiar o espiritual do ser humano ao espiritual do universo”. No pensamento
antroposofico, a realidade surge somente na unido do espiritual e do fisico, isto &,
"onde o conceito e a percepcao se encontram”. O objetivo do adepto e estudioso
da Antroposofia é tornar-se "mais humano”, ao aumentar sua consciéncia e
deliberar sobre seus pensamentos e acdes. Pode-se, assim, atingir altos niveis de
consciéncia pela meditacdo e observacdo dos fendbmenos da natureza e do
proprio processo cognitivo.

Para Lanz (2005, p.16), a “Antroposofia é ciéncia”, porém uma ciéncia além
dos limites comuns. “Ela procede cientificamente pela observacdo, descricdo e

19 Steiner define a “Ciéncia Espiritual” como o estudo dos processos espirituais na vida humana e
no Universo (STEINER, 1996).
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interpretacdo dos fatos”. E um “edificio de afirmacdes” e, portanto, mais que uma
teoria. A Antroposofia admite e reconhece as descobertas das ciéncias naturais e
também as completa e interpreta com suas descobertas. “Em todos os dominios
da vida pratica” ela tem apresentado “contribuicbes e inovacdes concretas” e, no
gue tange a Medicina, a Farmacologia, as Artes, a Pedagogia e as Ciéncias
Naturais, sua contribuicdo é expressiva.

A Antroposofia ainda possui diversas praticas, incluindo as terapias
complementares a Medicina antroposofica (terapia ritmica, terapia artistica,
euritmia curativa, quirofonética, cantoterapia e terapia biografica), a Arquitetura
(Goetheanum), a agricultura biodinamica, a educacéo infantil e juvenil (Pedagogia
Waldorf), a filosofia (A "Filosofia da Liberdade”), a Economia e gestdo empresarial
e também os centros para ajuda a criancas especiais (MORGENSZTERN, 1999;
LANZ, 2005).

De acordo com Lanz (1999, p.42-43), a base de apoio a Antroposofia pode
ser representada pelos principios que se seguem:

« a Antroposofia afirma que existe um complexo mundo supra-sensivel®’;

» esse mundo pode ser percebido e conhecido por qualquer pessoa capaz
de desenvolver, com plena consciéncia, os 6rgdos de percepc¢éo para tal
fim;

* a Antroposofia indica o caminho que conduz a tal cogni¢do superior;

 ela descreve, de maneira objetiva, 0s resultados dessa cognicao,
completando a nossa ciéncia do material por uma ciéncia do espiritual;

» ela tem mostrado que em muitos dominios da vida social (Pedagogia, Arte,
Medicina, Agricultura, Farmacologia, etc.) a aplicacdo pratica dos
conhecimentos supra-sensiveis conduz a extraordinarios progressos e
novos caminhos;

* ela indica como o homem, desde que ataque os males pela raiz, pode

superar a crise atual com base nos conhecimentos superiores.

2 0O termo “supra-sensivel” (Ubersinnlich, no original) foi cunhado por Emanuel Kant como
sindnimo de “Noumeno”, um termo grego que se contrapde a “fendmeno”. Em Kant, um fenémeno
€ algo que se pode perceber através dos sentidos normais, enquanto um Noumeno seria a
esséncia de um fendbmeno, a “coisa em si”, livre de distorcbes que os sentidos relativisticos
imprimem (MORAES, 1996, p.13).
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Como forma de se entender melhor a Antroposofia, sera tratada em
seguida a trajetéria de seu surgimento no mundo, a sua introducdo no Brasil e
também de algumas das praticas relacionadas a essa “ciéncia’, tais como a

Pedagogia, a Arquitetura, a Economia e Gestéo.

3.3.1 Rudolf Steiner e a Antroposofia no mundo

Como a Antroposofia foi desenvolvida por Rudolf Steiner, ela esta
intimamente associada a sua vida. Ele nasceu em 1861, na cidade de Kraljevec,
atualmente Crodacia e que naquela época pertencia ao império austro-hungaro, e
faleceu em Dornach, Suica, em 1925. Foi o primeiro filho do casal Johann
(funcionério ferroviario subalterno) e Franziska, ambos austriacos. Formou-se na
Escola Politécnica de Viena (1879-1883). Doutorou-se em Filosofia na
Universidade de Rostock, na Alemanha, em 1891 (SETZER, 1998; 2003;
STEINER, 2006).

Depois do periodo de Weimar, ele passou um tempo em Berlim, onde
atuou como redator de uma revista de literatura e deu aulas de Histéria e Filosofia
em uma Faculdade aberta para operarios, até entrar em choque com a concepgao
marxista dos diretores. Em Berlim, frequentando circulos literarios, entrou em
contato com o movimento teosofico, no qual relatava suas pesquisas sobre o
mundo espiritual, que ja fazia hd muito tempo. Este fato fez com que Steiner
iniciasse uma extensa carreira de conferencista, expondo suas idéias esotéricas,
tornando-se também secretario geral da Sociedade Teosodfica na Alemanha
(SETZER, 1998; 2003; STEINER, 2006).

Mas em 1913, por divergéncias filosoficas, afastou-se da Sociedade
Teosdéfica e, seguido por varios membros, fundou a primeira Sociedade
Antroposofica. O movimento antroposofico seguiu em crescimento, culminando na
construcdo de sua sede em Dornach, na Suica, em um prédio de madeira que
Steiner denominou de Goetheanum ( SETZER, 1998; 2003; STEINER, 2006).

Entre as demais aplicagdes da Antroposofia, ndo se deve deixar de
mencionar a Pedagogia curativa, cujo inicio se deu com um ciclo de palestras de
Steiner em 1924. Esse movimento o Dr. Karl Konig criou na EscOcia e depois

ramificou-o para a Inglaterra e Africa do Sul, o que se tornaria o impulso mundial
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denominado “Movimento Camphill”’, em que se formam aldeias para a estimulagéo
de criangas excepcionais, motivando os deficientes a alcangarem a sua auto-
suficiéncia (MORGENSZTERN, 1999).

As aplicacbes da Antroposofia devem sempre se basear na atuacdo de
pessoas que abracaram a visdo antroposofica do ser humano e do mundo. Nao
ha sentido em aplicar técnicas terapéuticas ou pedagdgicas sem que sejam
permanentemente inspiradas pela cosmovisdo introduzida por Steiner e
desenvolvida pelos seus continuadores. Qualquer dessas aplicacdes, quando
desligada da fonte original, tende a desviar-se e descaracterizar-se.

Mesmo ainda na época de Steiner, alguns imigrantes europeus trouxeram
o estudo e cultivo da Antroposofia para o Brasil, como descrito em seguida,

constituindo-se na germinacédo desse movimento neste pais.

3.3.2 A Antroposofia no Brasil

Em 1939 ja havia instalados alguns grupos de estudiosos em Séo Paulo,
Rio de Janeiro e Porto Alegre, mas toda a producdo literaria era elaborada em
alemao. O maior crescimento desses grupos se deu em Sao Paulo, onde estava a
maioria dos antroposofos e das iniciativas no Brasil e onde também se iniciou um
trabalho de traducdo da obra de Steiner. Em Sao Paulo, havia grupos de estudo
dirigidos por Tatiana Braunwieser e por Max Riegger.

Os casais Rudolf e Mariane Lanz, chegados ambos em 1939; Hans e
Johanna Wolff (Hans, fundador da fabrica Giroflex); e Melanie Schmidt e R.
Nobiling sédo considerados os fundadores da Antroposofia no Brasil. Inclui-se a
estes o professor Otto Julius Hartmann, da Universidade de Gratz, Austria,
conferencista e autor de diversos livros, que em 1954 instalou-se com sua familia
no Brasil.

Por volta da segunda metade da década de 40, o grupo de casais de
antroposoficos composto por Selma e Dirk Berkhout, Ernst Mahle e esposa e
ainda o Sr. Paulo Bromberg e sua esposa chega a Sdo Paulo e em 1956 funda a
primeira Escola Waldorf do Brasil, no bairro de Higiendpolis, sob a orientacao
pedagogica do casal aleméo Karl e Ida Ulrich. Em 1970, Rudolf e Mariane Lanz

fundaram o que é atualmente o Centro de Formacédo de Professores Waldorf,
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reconhecido oficialmente em 1997. Em 1976, Rudolf Grosse batizou-a de Escola
Rudolf Steiner de Sao Paulo, que mudou posteriormente, por circunstancias
exteriores, para Escola Waldorf Rudolf Steiner de S&o Paulo. Por meio do
movimento pedagdgico Waldorf, a aplicacdo da Antroposofia irradiou-se por
diversas cidades brasileiras (MOGENSZTERN, 1999).

Em 1957, o casal de médicos antroposéficos, Alexandre e Rita Leroi,
membros do movimento antroposofico mundial na Suica, estabeleceram os
primeiros passos para a introducdo da Medicina antroposofica, da Weleda e da
euritmia.

Em 1959 foi fundada, por Pedro Schmidt, a Weleda do Brasil Laboratorio e
Farmacia, para fabricacdo de medicamentos empregados na Medicina
antroposofica, aléem de chas e cosméticos. Em 1960, construiu-se 0 seu primeiro
laboratorio, no terreno da fabrica de méveis para escritério Giroflex em Sao Paulo,
que era dirigida por Pedro Schmidt. A partir de 1964, a direcao da Weleda foi
assumida por Friederich Muller e em 1967 ela iniciou o plantio préprio de ervas
medicinais.

Em 1969, a Doutora Gudrun, que desde 1956 atuava como a primeira
médica antroposofica no Brasil, entdo casada com Pedro Schmidt, fundou com
este a Clinica Tobias, a primeira clinica antroposofica nas Américas, e sua
mantenedora, a Associacdo Beneficente Tobias. Tais iniciativas levaram a
significativo desenvolvimento do movimento médico antroposofico. A Clinica
Tobias deixou de funcionar como hospital em 1993, passando a oferecer
atendimento ambulatorial.

A partir de 1976, teve inicio um ciclo de cursos de formacéo voltados para
a Medicina antroposéfica, ministrados pelo Dr. Otto Wolf e mantidos pela
Associacédo Brasileira de Medicina Antroposéfica (ABMA).

Rudolf Lanz e Jacyra Cardoso, em 1981, criaram a Editora Antroposofica,
que apareceu como evolucdo de um extenso trabalho de traducdes de Lanz,
publicados internamente sob forma de livros em 1976 pela entdo Escola Rudolf
Steiner. A Editora Antroposofica € responsavel pela publicagdo dos principais
livros e ciclos de palestras de Rudolf Steiner, bem como obras de seus
continuadores.

Outro fato importante acontecido em seguida foi a fundacéo, pela Doutora

Gudrun, em 1983, da Artemisia - instituicdo voltada para o trabalho de
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reestruturacao biografica e programas de revitalizacdo e desintoxicagao, iniciando
no Brasil os trabalhos sobre desenvolvimento biografico.

Ainda nos ultimos 20 anos aconteceu o fortalecimento de todo o movimento
antroposoéfico no Brasil, incluindo-se ai a construcdo da unidade fabril do
Laboratorio Weleda do Brasil em S&o Paulo; a aquisicdo do Laboratério Weleda
do Brasil pelo grupo Weleda AG; a regulamentagédo das atividades na Farmécia
Antroposofica pelo Conselho Federal de Farmacia; a fundacdo da Associagao
Brasileira de Farmacia Antroposofica; o reconhecimento da pratica da Medicina
antroposoéfica pelo Conselho Federal de Medicina; entre outros.

Contudo, entender outros aspectos do movimento antroposéfico faz ter-se
a percepcdo da amplitude e do carater holistico deste. Assim, faz-se breve
explanacdo em torno da Pedagogia, da Economia e da Arquitetura no ambito da

Antroposofia.

3.3.3 A Pedagogia Waldorf

Em 1919, atendendo a uma solicitacdo de Emil Molt, diretor da fabrica de
cigarros Waldorf-Astoria em Stuttgart, na Alemanha, Steiner fundou uma escola
para os filhos dos funcionarios, baseada em sua cosmovisdao do ser humano. A
escola inicial logo se tornou independente da fabrica e cresceu rapidamente,
tendo sido este o embrido do movimento mundial da Pedagogia Waldorf
(MORGENSZTERN, 1999; SETZER, 1998; 2003; STEINER, 2006).

A Sociedade Antroposofica e as Escolas Waldorf foram fechadas pelos
nazistas, que queimaram os livros de Steiner. Nessa época, Steiner sofreu um
atentado no inicio do nazismo em Munique. A partir desse episédio a sede do
movimento antroposofico foi transferida para a Suica. A Antroposofia e suas
iniciativas praticas eram também proibidas na Unido Soviética, que confiscava os
livros de Steiner (SETZER, 1998; 2003; STEINER, 2006).

Uma das principais caracteristicas da Pedagogia Waldorf é a consideracéo
das diferentes caracteristicas das criancas e jovens segundo sua idade
aproximada. O ensino € dado de acordo com essas caracteristicas, ou seja, um

mesmo assunto nunca é administrado da mesma maneira em idades diferentes.



78

Trata-se, portanto, de uma Pedagogia holistica aplicada ao ser humano e a
sua educacao. Este € encarado do ponto de vista fisico, animico e espiritual e 0
desabrochar progressivo desses trés constituintes de sua organizacao € abordado
diretamente na Pedagogia.

Assim, cultiva-se o querer (agir) a partir da atividade corpdrea dos alunos
em praticamente quase todas as aulas; o sentir € incentivado por meio de
abordagem artistica constante, além de atividades artisticas e artesanais,
especificas para cada idade; o pensar vai sendo cultivado desde a imaginacéo
dos contos, lendas e mitos no inicio da escolaridade, até o pensar abstrato
rigorosamente cientifico.

Uma das caracteristicas distintas da Pedagogia Waldorf em relacdo a
outros métodos esta no fato de néo se exigir ou cultivar muito cedo um pensar
abstrato, intelectual. Portanto, ndo é recomendado que as criangas aprendam a
ler antes de entrar na primeira série. Como o computador forca o pensamento
l6gico-simbolico, nenhuma Escola Waldorf digna desse nome utiliza essa
maquina, sob qualquer forma, antes da nona seérie (0 correspondente ao Ensino
Médio). Nessa filosofia ndo ha repeticbes de ano, nem atribuicdo de notas no
sentido usual (SETZER, 1998)

A Escola Waldorf tem como ideal formar futuros adultos livres, com
pensamento individual e criativo, com sensibilidade social e para a natureza, bem
como com energia para buscar seus objetivos e cumprir os seus impulsos de
realizagdo em sua vida futura.

Em nivel pedagdgico, a Antroposofia também trata da atuacdo das

empresas, Como sera visto.

3.3.4 Economia e gestao empresarial antroposofica

Ainda em 1919, Steiner, reconhecendo que a Primeira Guerra tinha sido
fruto de concepcdes sociais absolutamente incoerentes com a constituicdo do
homem moderno, escreveu o livro “Os Pontos Centrais da Questao Social” e deu
dezenas de palestras sobre uma nova organizagcao social, que ele denominou "A
Trimembracdo do Organismo Social'. Essa idéia é aplicavel até mesmo na

organizacdo de empresas e serve como base para o que veio a se chamar
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“Pedagogia Social’, enquanto que nos movimentos da renovacdo econdémica é
denominada de “Economia Associativa”. O impulso da Pedagogia Social foi dado
pelo médico antroposofico Bernard Lievegoed, na Holanda, que além de criar a
catedra de Pedagogia Social na Faculdade de Administracdo Empresarial de
Roterdd, também fundou, em 1954, o Nederlands Pedagogish Institut (NPI) -
(MORGENSZTERN, 1999; SETZER, 1998; 2003; STEINER, 2006).

Em 1975, foram feitas, algumas tentativas de introduzir, na fabrica de
moveis para escritorio Giroflex S.A., os principios desenvolvidos pelo NPI na linha
da consultoria organizacional antroposéfica. Alem desta, também foi desenvolvido
um profundo processo de desenvolvimento organizacional na Mangels, uma
industria de relaminacédo de aco, rodas esportivas, galvanizacdes e produtora de
botijdes de gas, entre outras atividades. Esses processos integrados de gestao
envolviam aspectos humanos, estratégicos e organizacionais (MORGENSZTERN,
1999).

Nesse mesmo ano, Pedro Schmidt decidiu doar a totalidade das acdes da
Weleda e a maioria das acbes da Giroflex a Associacdo Beneficente Tobias
(ABT). Esse feito tinha dois objetivos, sendo o primeiro retirar essas empresas do
ambito familiar, deixando-as sob o comando de pessoas experientes ligadas aos
ideais antroposoficos; e o segundo, contribuir para o desenvolvimento de
iniciativas culturais e sociais nos conceitos antroposoficos e sob o direcionamento
da ABT. Dessa feita, praticava-se um dos principios antroposoficos de que “a vida
econdmica deve canalizar seus lucros excedentes para a vida cultural e social”
(MORGENSZTERN, 1999).

S&o diversas as atividades econdémicas com envolvimento da Antroposofia
ou de pessoas ligadas a ela. Além das que ja foram citadas, pode-se listar a
Carbex, a KSB, a Chocolates Evelyn, a Mahle (proprietaria da Metal Leve), a
Voith (indastria alemd de maquinas e equipamentos) e o Banco Triodos, que foi
fundado com o objetivo de financiar projetos e empreendimentos inovadores e
ambientalmente responsaveis, entre outros. Essas instituicbes apdiam e
desenvolvem acdes de cunho antroposoéficos como a construcdo de hospitais e 0
patrocinio a pesquisas contra o cancer, além de apoiarem escolas antroposoficas
(MORGENSZTERN, 1999).

ApoOs as experiéncias com a Giroflex e a Mangels, em que as praticas da

NPI foram utilizadas, surgiram os Seminarios de Pedagogia Social (SPS), que
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foram os principais formadores dos “terapeutas sociais”, consultores e
consultorias. Vale ressaltar, entretanto, que do ponto de vista metodoldgico, as
consultorias com base antroposofica ou de Pedagogia Social privilegiam “o
desenvolvimento das pessoas e ndo seu adestramento em determinadas tarefas”,
0 que nao significa que n&o haja organizacdo, objetivos, prazos, orgamentos e
demonstracdo de resultados. Nesse sentido, a metodologia propicia a
conscientizacdo dos envolvidos quanto aos seus "valores, missdo de vida e o
desenvolvimento das chamadas habilidades sociais: ouvir, falar, aconselhar,
observar, negociar, decidir, perdoar, etc.”. Sdo estimuladas também as atividades
de terapia artistica e euritmia como suporte ao autoconhecimento. Ao final, a
solucéo é produzida no grupo, com harmonia e compromisso (MORGENSZTERN,
1999).

No Brasil, o NPI transformou-se em Christophorus Instituto de
Desenvolvimento Organizacional. Sdo também presentes nessa area a Dossier
Consultoria, a Adigo Consultores, a Artemisia, o Nucleo Maturi de Ecologia Social,
entre outros. No exterior, os consultores trabalham ligados a Associacao para o
Desenvolvimento Social (ASD) e estio presentes em paises como Africa do Sul,
Alemanha, Austrélia, Austria, Bélgica, Canada, Dinamarca, Estados Unidos,
Finlandia, Franca, Holanda, Inglaterra, Suécia, Suica e Nova Zelandia
(MORGENSZTERN, 1999).

3.3.5 A Arquitetura antroposofica

De acordo com Moesch (1998), a arquitetura antroposoéfica, iniciada no
comeco dos anos 20 por Rudolf Steiner, possui um parentesco com o0 termo
“Arquitetura Organica”, um conceito hoje utilizado no mundo todo. Aquela era uma
época em que artistas plasticos, principalmente na Europa e nos Estados Unidos,
buscavam uma expressao nova para suas producoes.

Moesch (1998) relata que Rudolf Steiner desenvolveu inicialmente, com a
obra do primeiro Goetheanum em Dornach, um conceito arquitetdbnico amplo,
expressando a forma organica do edificio, obtendo, assim, uma linguagem

artistica incomum para a arquitetura da época.
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O primeiro Goetheanum foi queimado criminosamente na passagem do
ano 1922 para 1923. Assim, Steiner imediatamente passou a desenvolver os
planos e também a construir uma maquete para o segundo Goetheanum, em
concreto aparente, o que estabeleceu as bases para a arquitetura antroposofica.
Nela, as edificacbes sdo tratadas como obras de arte funcionais, procurando
integrar-se as caracteristicas do meio ambiente. As constru¢cbes que usam a
arquitetura antroposofica sdo logo reconhecidas pela quase auséncia de angulos
retos, menos no contato com o solo. De fato, um angulo reto ndo deixa margem
para quase nenhuma criatividade; se ele é evitado, o arquiteto tem que decidir
sobre qual angulo usar, entre a infinidade de todos os outros, e que melhor
corresponde a estética e a funcionalidade.

Dados o0s aspectos holisticos da Antroposofia, apresentar-se-do0 em
seguida a Medicina antroposéfica e as terapias complementares, bem como o
processo de elaboracdo dos medicamentos de origem antroposofica, tidos aqui

como os dois pontos mais relevantes deste estudo.

3.4 A Medicina antroposoéfica e as terapias compleme  ntares

A Medicina antroposofica surgiu na Europa, no inicio do século XX,
baseada na imagem do homem trazida pela Antroposofia ou Ciéncia Espiritual do
filbsofo austriaco Rudolf Steiner (1861-1925). A pioneira desse trabalho foi a
médica Ita Wegman (1874-1943) que, a partir de dialogos com Rudolf Steiner,
desenvolveu as bases de uma nova arte médica, indicando medicamentos e
terapias para diversas doencas.

Atualmente, a Medicina antroposofica esta presente em mais de 40 paises,
nos cinco continentes. O 6rgdo mundial responsavel pela sua regulamentacéo é a
Secdo Médica do Goetheanum?®, ao qual a ABMA? é filiada.

Muitas outras areas praticas do conhecimento humano foram influenciadas
pela Antroposofia. Ao contrario do que se pode pensar, a Medicina antroposoéfica
nao se opde aos conhecimentos da Medicina alopatica, mas trata de ampliar

L www.goetheanum.org
2 www.medicinaantroposofica.com.br
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esses conhecimentos com base na filosofia de que o ser humano, além do corpo

fisico, também é uma realidade espiritual, psiquica e emocional individualizada,

que interage com seu meio natural e social.
Em realidade, porém, as atividades quimicas das substancias interessam
tdo pouco em seu efeito no organismo humano quanto a composicéo
guimica de um corante em sua utilizacdo pelo pintor. Certamente, o
pintor fara bem em conhecer algo de sua origem quimica; mas a maneira
como ele maneja as cores ao pintar vem de um outro método. E o
mesmo vale para o terapeuta. Ele pode considerar a quimica como uma
base que Ihe significa algo; o modo de atuacdo das substncias no
organismo humano, entretanto, nada tem a ver com o aspecto quimico.
Quem vé exatidao apenas naquilo que a quimica constata — inclusive a
guimica farmacéutica — destroi a possibilidade de formar idéias sobre o

gue ocorre no organismo durante os processos de cura (STEINER;
WEGMAN, 2001, p.68-69).

Assim, a Medicina antroposofica ndo se apresenta como uma simples
técnica de diagndstico e medicacdo, mas também auxilia no processo de
autoconhecimento e desenvolvimento dos que buscam essa orientacéo.

Na Medicina antroposoéfica, reconhecida como pratica médica em 1993
pelo Conselho Federal de Medicina, com base na Lei 1.818/93, a abordagem dos
problemas de saulde inicia-se com uma imagem ampliada do ser humano, da
saude, da doenca e do processo de vida. O médico antroposofico considera o
quadro clinico do paciente (sintomas, dados de anamnese, exame fisico, exames
laboratoriais ou por imagem), assim como na Medicina alopatica. Mas também vai
pesquisar como estd a vitalidade desse paciente, o seu desenvolvimento
emocional e como ele tem conduzido sua vida no passar dos anos, sua historia de
vida ou biografia, ou seja, uma forma de pensar o individuo sob uma 6ética mais
ampliada, distinta de outras especialidades médicas. Dessa forma, o diagndstico
pode tornar-se mais profundo e individualizado.

A estimativa de atendimentos médicos e de terapias antroposoficas gira em
torno de 300.000 por ano em todo o pais, incluindo atendimentos privados,
publicos e filantrépicos. Existem cerca de 10 ambulatérios sociais prestando
servicos meédicos e terapéuticos (BRASIL, 2005).

A Medicina antroposdfica, juntamente com a Homeopatia e a Acupuntura,
foi introduzida oficialmente nos servi¢cos de atencéo basica do SUS em 1994, por
intermédio da experiéncia de Belo Horizonte, quando foi iniciado na rede

municipal o programa das "praticas ndo-alopéticas no SUS". A Medicina
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antroposofica esta presente no SUS em Belo Horizonte, Rio de Janeiro, S&o
Paulo e Sao Joéo Del Rey (BRASIL, 2005).
De acordo com a PNMNPC (BRASIL, 2005), sédo tracadas as seguintes
diretrizes para a Medicina antroposdfica:
* incentivar a criacdo de observatérios de saude onde atualmente sé&o
desenvolvidas experiéncias em Medicina antroposofica, no ambito do SUS;
» desenvolver estratégias especificas de qualificacdo em Medicina
antroposofica para profissionais no SUS;
» divulgar os observatorios de Medicina antroposoéfica aos usuarios,
profissionais de saude e gestores do SUS;
e garantir 0 acesso aos medicamentos na perspectiva do uso de
medicamentos homeopaticos e fitoterapicos;
» desenvolver acbes de acompanhamento e avaliacdo dos observatorios de
Saude.

Todavia, € importante ressaltar que a terapéutica antroposofica envolve o
uso de medicamentos especificos procedentes de substancias da natureza
(minerais plantas e animais). Essas substancias séo utilizadas de acordo com os
processos farmacéuticos préoprios de diluicho e dinamizacdo (técnica
homeopatica), de processos especificos da farméacia ampliada pela Antroposofia
(como é o caso dos medicamentos a base de metais) e de fitoterapicos. Quando
necessario, o uso de medicamentos convencionais (alopaticos) pode ser utilizado
concomitantemente.

Além de medicamentos, orientacdes alimentares, de saude em geral e de
estilo de vida, pratica comum a qualquer especialidade médica, o médico
antroposofico também pode prescrever as terapias complementares, tais como:
massagem ritmica, terapia artistica, euritmia curativa, quirofonética,

musicoterapia, entre outras.
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3.4.1 A massagem ritmica

A massagem ritmica foi desenvolvida a partir da massagem classica pela
Doutora Ita Wegman e pela Doutora Margarethe Hauschka, no inicio do século
XX. Essa técnica baseia-se no conhecimento dos diferentes membros da
constituicdo humana e as interagdes entre os sistemas neurossensorial, ritmico e
metabdlico-motor, ou seja, nos conceitos de trimembracdo e também como os
toques executados com essas qualidades podem atuar nos sentidos dos quatro
elementos constitutivos do ser humano: o corpo fisico (terra), etérico ou vital
(agua), animico ou astral (ar) e individualidade ou eu (calor) - (MARQUES, 2002;
SETZER, 2003).

Em estado de saude, o sistema ritmico, constituido pela circulacdo e pela
respiracdo, mantém o equilibrio entre a decomposicdo de uma substancia
corpodrea (catabolismo) que é mediado pelo sistema neurossensorial e a formagéo
de substancia corpérea (anabolismo), mediada pelo sistema metabdlico-motor
(SETZER, 2003).

O sistema ritmico promove a saude em todo o organismo, ajudando na
prevencdo de doencas e do estresse, e servindo de apoio para o processo de
cura. Ritmos como a mudanca de estacbes do ano, acordar e adormecer, inspirar
e expirar, sistole e diastole sdo como o ritmo de ligar e soltar da massagem
(SETZER, 2003).

Na visdo antroposofica, os principios espirituais trabalham nos nossos
corpos através do calor, do ar e da agua. Na massagem ritmica, a méo do
terapeuta é capaz de imitar as formas do movimento desses elementos,
trabalhando de maneira caldrica, fluida e aérea. A qualidade do toque do
terapeuta € entdo capaz de produzir uma resposta interior nos diferentes
membros do ser humano. Para afetar os processos vitais que ocorrem nos
liquidos, a qualidade do movimento nessa massagem € dirigida a um movimento
de succéo, em vez de pressao (SETZER, 2003).

A massagem ritmica traz beneficios em afec¢es crénicas e agudas, além
de dificuldades fisicas, psicoldgicas e de desenvolvimento. Ela proporciona
mudancas, a fim de se buscar novo desenvolvimento e crescimento interior.

Podem beneficiar-se dela bebés, criancas, jovens, adultos e idosos.
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Nessa terapia sdo empregados 6leos e pomadas preparados com extratos
de plantas medicinais cultivadas biodindmica ou organicamente ou de plantas
nativas, bem como com Oleos vegetais puros prensados a frio e, sempre que
possivel, com 0Oleos essenciais organicos. Sao utilizados também preparados a
partir de metais. Ndo sdo usados aromas, conservantes, emulsificadores ou

corantes artificiais nesses 6leos (SETZER, 2003).

3.4.2 A terapia artistica

Foi Steiner quem introduziu nos congressos do movimento teosoéfico a
atividade e apresentacdes artisticas, que passaram a constituir parte essencial de
todo o movimento antroposdfico.

Em 1921, a Doutora Ita Wegman fundou a primeira clinica antroposofica,
em Arlesheim, ao lado de Dornach, e que subsiste até hoje com seu nome. Na
clinica, Steiner e Wegman ja recomendavam o uso de atividades artisticas como
terapia, o que foi 0 germe da terapia artistica antroposofica. Esta, mais tarde, foi
desenvolvida e aplicada sob forma de pintura, modelagem, arte da fala,
cantoterapia e euritmia curativa. O movimento médico-terapéutico antroposéfico
€, depois da Pedagogia Waldorf, talvez 0 que teve mais sucesso.

A terapia artistica fundamenta-se na visdo médica, terapéutica e artistica
ampliada pela Antroposofia de Rudolf Steiner, segundo a qual o homem é um ser
espiritual constituido de espirito, alma e corpo vivo, e no conhecimento teérico e
pratico dos elementos das artes e das leis que os regem.

Assim, por meio de elementos das artes plasticas (cor, forma, volume,
disposicéo espacial, etc.), a terapia artistica possibilita que a pessoa se reconecte
com a lei cosmica da criagdo e estabeleca contato com a esséncia sanadora de
cada um.

Na terapia artistica aprende-se a observar, sentir, agir e pensar de modo
mais consciente e diferente do que antes. No entusiasmo pela natureza, pelo
belo, pelo ritmo e pela harmonia, a pessoa sente-se novamente "inteira".

Uma forma de danca, que é arte, tem sido desenvolvida desde 1912 com
base no conhecimento do homem e do mundo apresentados na “Ciéncia

Espiritual” de Steiner. A essa nova arte propds-se o nome de Euritmia.
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3.4.3 A euritmia

Em 1912, Steiner, juntamente com sua futura esposa Marie Steiner,
introduziu nos congressos da Sociedade Teosofica duas novas formas artisticas,
a arte da fala e a euritmia. Esta, uma expressao corporal que tenta mostrar em
gestos a esséncia profunda dos sons falados ou musicais, é usada de trés
formas: artistica (espetaculos), terapéutica e educacional. A euritmia possui um
profundo efeito educacional e formador, desenvolvendo sensibilidades e
capacidades espacial, motora, ritmica, auditiva e social. Nessa perspectiva, ela é
altamente utilizada na Pedagogia Waldorf, na Medicina antroposofica e nas Artes
Cénicas.

A Euritmia é uma arte de movimento que “trabalha” com o “arquétipo” da
palavra. Nosso corpo e toda a natureza sao fruto da palavra criadora primordial -
vide: prologo do Evangelho de Joao: “No principio era o Verbo (a palavra) e o
Verbo se fez carne [...]”; e em Génesis: e Deus falou: faca-se a Luz e a Luz
surgiu... faca-se o mar e o mar surgiu... facamos o Homem segundo nossa
imagem.... Como nosso corpo e todo o Universo séao frutos da palavra divina
primordial, podemos utilizar o corpo como expressao dessa palavra primordial; em
vez de expressar a palavra, os fonemas com a laringe e todo o sistema fonador, 0
NOSSO COrpo € que “imita” 0s movimentos da laringe, falamos ou cantamos com o
corpo. Isto pode ser usado na arte, na Pedagogia, higienicamente (para prevenir
doencas) e terapeuticamente (euritmia curativa), estimulando e equilibrando
fungbes dos 6rgéos internos e restabelecendo a saude.

Existe hoje a euritmia artistica, a euritmia pedagogica e a euritmia curativa,
além da higiénica.

No palco, o euritmista se apresenta individualmente ou em grupo,
movimentando-se no espago em formas simples ou complexas, expressando a
arte e a esséncia da fala e do canto.

Nas escolas Waldorf, a vivéncia da Euritmia pedagdgica ao longo dos anos
escolares, como parte do curriculo, d4 ao aluno a oportunidade de desenvolver
capacidades como assimilar textos e musicas com muita facilidade e se colocar

com mais habilidade e destreza num contexto social.
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A euritmia como terapia faz com que o paciente, por meio de movimentos,
interaja NOS processos organicos, auxiliando na harmonizagdo e reorganizacao
desses processos.

A euritmia higiénica é um pouco de cada uma dessas citadas, quando,
trabalhando e vivenciando a arte de se expressar com 0 corpo, tem-se a chance

de reconhecer e equilibrar os processos organicos de forma artistica e ludica.

3.4.4 A gquirofonética

A quirofonética € uma terapia corporal que redne recursos da massagem e
da fala, como movimento e for¢a plasmadora.

A quirofonética (do grego: cheirds - maos; phoné - som) foi criada em 1972
na Austria, pelo Dr. Alfred Baur, e estd fundamentada no conceito de
metamorfose, desenvolvido por Goethe, e na imagem proposta por Rudolf Steiner
sobre a organizacdo trimembrada do ser humano (em trés sistemas:
neurossensorial, ritmico-circulatério e metabdlico-motor relacionados ao pensar,
sentir e querer, que se referem, por sua vez, a niveis diferentes de consciéncia).

Na prética, a quirofonética é aplicada como um deslizamento no corpo do
paciente (nas costas, bracos e maos, pernas e pés, conforme indicacao
diagnostica), facilitado pelo uso de 6leos medicinais. S&o deslizados desenhos
fonéticos de vogais e consoantes, que correspondem ao movimento que o ar
executa para a emissdo dos fonemas, enquanto que, simultaneamente, 0
terapeuta entoa o som correspondente aos fonemas escolhidos. Sempre aplicada
com o paciente desperto, €, portanto, uma terapia perceptiva e receptiva. As
forcas plasmadoras dos fonemas sao acolhidas e vivenciadas pelo paciente por
meio do tato, do calor, da audicdo e da percepcdo de movimento, considerados
sentidos basicos para o desenvolvimento da qualidade humana do ser. A
qualidade curativa dos fonemas € acolhida gracas ao processo de imitacao

inerente ao ser humano.
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3.4.5 A musicoterapia

E a utilizacdo estruturada da mulsica como processo criativo, para
desenvolver e manter o potencial humano. E uma atividade planejada, que tem
como objetivo a humanizacado do estilo de vida contemporaneo, por meio das
muitas facetas da experiéncia musical, para proteger e recuperar a saude e
melhorar as relagdes sociais e ambientais. Promove habilidades nas esferas da
comunicacao e integracdo no funcionamento e desenvolvimento cognitivo, afetivo,

sensorial e motor.

3.4.6 A terapia biogréafica

O aconselhamento biografico é um trabalho muito parecido com certas
psicoterapias mais modernas. Também contém uma série de elementos
psicoterapicos, mas néo é concebido para ser mais uma técnica psicoterapica.

Esse trabalho pode ser feito tanto individualmente quanto com um
terapeuta ou em grupo. Nesse sentido, 0 processo pode ser curto, como, por
exemplo, para se resolver um problema concreto que estd atormentando a vida
ou demorado, tentando conseguir-se um panorama de toda a biografia.

O cerne do trabalho biogréafico, porém, sempre deveria ser o decifrar do fio
vermelho que se urde por intermédio da biografia. A descoberta gradativa desse
fio elucidara os mais diversos momentos, geralmente bastante enigmaticos,
muitas vezes dolorosos, da vida. Ou seja: descobrir o porqué da nossa vida, das
suas crises e mistérios.

Os ritmos e as fases da vida tém ligacdo intima entre si, pois muitos se
caracterizam por serem espelhos e metamorfoses de fases e ritmos anteriores. As
fases mais marcantes sdo constituidas pelos seténios (periodos de sete anos), 0s
nodulos lunares.

No aconselhamento biografico, € chamada a aten¢cdo para a necessidade
de um equilibrio entre as trés forgas animicas: pensar, sentir e querer, assim
como a importancia de alguma vida espiritual-meditativa.

Na pratica terapéutica, esta pode restringir-se a sessdes de conversa ou

pode-se estabelecer uma combinagdo de conversa e arte (terapia artistica,
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euritmia curativa, tecelagem, entre outras). Sempre é favoravel misturar teoria e
pratica, ou seja, trabalhar nos trés niveis animicos mencionados.

Detendo aqui nos pontos supra-apresentados para a pratica da Medicina
antroposofica e das terapias complementares, parte-se em seguida para a
apresentacdo dos processos em torno do medicamento de orientagcédo
antroposofica.

3.5 Os medicamentos na Antroposofia

3.5.1 Uma abordagem historica

Em paralelo com a Medicina, houve o desenvolvimento de uma
farmacéutica antroposofica, produzida principalmente por dois laboratérios, a
Weleda e a Wala. Eles seguem inumeras indicacées de medicamentos dados por
Rudolf Steiner, bem como resultados de pesquisas recentes.

Para ilustrar a descoberta dos medicamentos, Wolff (1984; 1995) faz um
relato evolutivo de sua descoberta, mostrando uma concepg¢do completamente
diferente da Medicina popular, da quimioterapia e da Homeopatia. Nessa
descricdo, os medicamentos de orientacdo antroposofica, uma inovacéo
tecnoldgica, sdo desenvolvidos e elaborados com base nos fundamentos da
Antroposofia fundada por Rudolf Steiner.

Segundo Wolff (1984, p.337), os homens das épocas antigas conheciam a
relacdo entre a planta e a doenca, estabelecida de forma empirica em “uma
espécie de claripercepgédo”. E o nascimento da “Medicina popular’ e “terapéutica
naturista”.

J& em relacdo a quimioterapia, Wolff (1984, p.337) esclarece que esta é
baseada em diagndsticos anatomopatolégicos ou nos respectivos sintomas e
utiliza substancias sintéticas ou semi-sintéticas. Considerando que a acao dessas
substancias em seres humanos € desconhecida, faz-se necessaria a introducéo
dos ensaios biologicos na forma de experiéncia com animais.

No caso da Homeopatia, desenvolvida por Samuel Hahnemann, Wolff
(1995, p.3) comenta que o principio parte de que “o semelhante deve curar-se

pelo semelhante” ou “similia similibus curantur’. Segundo esse principio,
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substéancias naturais como extrato de planta provocam rea¢des no organismo que
sdo semelhantes a determinados quadros clinicos. Doses minimas em “altas
diluicdes” quando administradas sobre uma forma especialmente elaborada,
dinamizada podem curar tal quadro de doenca.

Portanto, de forma diferente dessas trés vias (Medicina popular,
quimioterapia e Homeopatia), a descoberta de medicamentos na Medicina
orientada pela ciéncia espiritual, segundo Wolff (1984, p. 338), tem como base "a
multipla relacdo entre homem e natureza”.

De acordo com Wolff (1995, p.6), o ser humano e a natureza tiveram uma
evolugcdo em comum. No decorrer dessa evolugcdo, para alcancar a condicdo
humana, “o precursor do ser humano eliminou de si 0s outros reinos da natureza”.
Essa otica, segundo Wolff (1984, p.338), “é inerente as mais antigas sabedorias
humanas, conforme demonstram as mitologias de todos 0s povos”. Em um
pensamento mais atual, Rudolf Steiner possibilitou a descoberta dessa relacao.
Nesse sentido, pode-se estudar a natureza de uma planta, de um animal ou um
mineral da mesma maneira como a de um ser humano, a partir de suas
manifestacbes e propriedades, até encontrar o seu contetdo espiritual, que é a
base de qualquer ocorréncia material.

Steiner (1949, apud WOLFF, 1995, p.6)*® apresenta a esséncia do
raciocinio antroposofico na producéo do medicamento:

Desse modo, podemos ir além do simples ensaiar, experimentar, para
saber se uma substancia ou preparado pode ajudar. Se observarmos por
trds do organismo humano a situacdo de equilibrio de seus 6rgéos, se
observarmos por tras da natureza suas forcas de anabolismos e
catabolismo, a arte médica sera transformada em algo provido de uma
esséncia que pode ser reconhecida, algo que néo utiliza um
medicamento porque as estatisticas em relagdo a ele mostram efeitos
positivos em tantos e tantos casos, mas sim, conhecendo a esséncia do
corpo humano e da natureza, sabe exatamente em cada caso
transformar o processo natural de um produto da natureza em fator de

cura para o 6rgao humano, em relagcao a suas for¢cas anabolizantes e
catabolizantes (STEINER, 1949, apud WOLFF, 1995, p.6).

De acordo com Wolff (1995, p.7) o resgate do conhecimento das
correlagdes entre a natureza e o homem, como, por exemplo, a relacdo existente
entre o ouro, o sol e o coragdo ou entre o ferro, Marte e a vesicula biliar, somente

podera ser novamente adquirido por meio de uma nova maneira de encarar a

8 STEINER, Rudolf: Was kann die Heikunst durch eine geisteswissenschaf liche Betrachtung
gewinnen? . Verlag, Dornach, 1949.
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natureza. Essas correlacbes deverao ser encaradas como um processo evolutivo,
haja vista que a formacé&o dos érgaos, das plantas ou das substancias aconteceu
simultaneamente.

“Um orgdo lesado pode receber diretamente as forcas atuantes na
natureza que vivem, por exemplo, numa planta, estimulando assim seus
processos formativos”. Logo, devido a relacdo entre a natureza e o homem,
somente poderao ser levadas em consideragao as substancias naturais (WOLFF,
1995).

Por outro lado, as substancias sintéticas geram acdes, porém de forma
diferente dos medicamentos descobertos com base na relagéo entre natureza e
ser humano, que nao dirigem sua acéo contra determinado sintoma, mas dizem
respeito a “funcao primordial, arquetipica, de um 6rgédo ou de todo o organismo”
(WOLFF, 1995), o que Ihes confere uma visao holistica como ponto de vantagem.

Assim, os medicamentos de orientacdo antroposoéfica encerram em si a
natureza global de sua origem (planta, animal ou mineral) e devem ser vistos
como um “organismo, uma obra de arte, que o farmacéutico inicialmente precisa
conservar tal qual a natureza o criou, mas que, mediante algumas medidas
apropriadas, ele podera completar”. Para produzir esses medicamentos, o ponto
inicial devera ser a unidade organica e nao a sintética (WOLFF, 1995).

Do ponto de vista diferencial no conceito e na pratica, um medicamento
homeopatico € manipulado em uma dinamizagcdo centesimal, enquanto que na
manipulacdo antroposofica essa escala € decimal. Outro aspecto importante esta
na forma de manipulacdo que, em sua maioria, ndo € executada por maquinas. A
dinamizacdo antroposofica executa movimentos ritmicos, que no caso do
Laboratorio Weleda do Brasil se assemelham ao simbolo matematico de infinito
(Lemniscata) - (MORAES, 2005; WOLFF, 1995).

No conceito antroposéfico, a dinamizacdo implica a diluicdo da matéria.
Esse processo leva a importante nocdo de que “matéria ndo € puramente
material, ou seja, ha um substrato invisivel, ndo sensivel, que sustém a matéria”.
Portanto, dinamizar é libertar esse substrato imaterial da matéria, € retornar no
tempo as origens. Assim, um principio importante da pratica medicamentosa
antroposofica € que nas dinamizagbes mais baixas atuam diretamente sobre o
polo metabdlico-volitivo: as dinamizagdes intermediarias no sistema ritmico e as

dinamizac¢des mais elevadas no polo neurossensorial (MORAES, 2005).
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Vale ressaltar que na Antroposofia o processo de dinamizagédo leva em
consideracdo o ciclo natural. Para se ter uma idéia, a manipulacdo dos
medicamentos segue um calendario que indica a hora ou a época adequada a
sua producéao.

Outro aspecto também muito importante nessa arte farmacéutica da
manipulacdo do medicamento antroposofico é o grande respeito pela energia do
ser humano. Durante o processo de producdo dos medicamentos o estado
emocional e da saude do farmacéutico é cuidadosamente observado (WOLFF,
1995).

E quando se toma como exemplo um medicamento de orientacao
antroposofica de origem vegetal, o que antecede a essa producéo segue a linha
de atuacdo da agricultura biodindmica, que surgiu também a partir dos
pensamentos de Steiner e constitui uma das bases da produgcédo de matéria-prima
do medicamento de origem antroposdfica.

Para elucidar essa parte do processo, trata-se, em seguida, de descrever

alguns dos pontos histéricos e fundamentos da agricultura biodinamica.

3.5.2 A agricultura biodinamica

Em 1924, Steiner foi convidado por um grupo de agricultores a proferir um
ciclo de palestras sobre agricultura, o que redundou no movimento da agricultura
biodindmica. Ela é um aperfeicoamento da agricultura organica, levando em conta
0S ritmos cosmicos e a interacao entre plantas, animais e o ser humano.

Segundo Jovchelevich (2007), a agricultura biodindmica tem como objetivo
a transformacédo da propriedade em um organismo agricola, ou seja, um local
onde varios componentes, tais como area de producdo vegetal, criagcdo animal,
florestas, mananciais, cercas vivas, corredores de fauna, entre outros, venham a
interagir da melhor forma possivel. A agricultura biodinamica trabalha também
intensivamente 0s processos bioldgicos por meio de praticas comuns a agricultura
organica, como adubacgdo verde, compostagem, consércio e rotacdo de cultivos,
agro-silvicultura, cobertura de solo, entre outros. E nessa linha de acédo séo
utilizados, de forma homeopética, os “preparados biodinamicos”, que sao

elaborados com base em plantas medicinais, esterco e silica e que tém como
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propdsito atuar no estimulo da atividade dos organismos do solo, na
compostagem e na qualidade da producao vegetal.

De acordo com Jovchelevich (2007), a principal meta da agricultura
biodinamica é a fertilizacdo dos solos de forma duradoura e, a partir da
construcéo da atividade biologica, restabelecer as condi¢ges naturais do solo e
com isto estimular essa vida com os preparados biodinamicos. Somado a este
aspecto biolégico, deve-se agregar o aspecto dinamico, que consiste no uso de
preparacdes caseiras utilizando substancias organicas e minerais de forma
bastante diluida, ou seja, de forma homeopatica, que configuram a base do
método.

Segundo Jovchelevich (2007), essas contribuicdes especificas e originais
da biodindmica partem do uso de preparados de acdo semelhante aos da
Homeopatia e dos calendarios baseados em pesquisa sobre a influéncia dos
ciclos astrondmicos sobre a terra e as plantas.

Conforme Jovchelevich (2007), a agricultura biodindmica ndo se resume
apenas no uso dos ritmos astrondmicos nos diversos cultivos, mas também no
reconhecimento de que a saude do solo, dos vegetais, dos animais e do proprio
ser humano depende de um relacionamento mais amplo entre as forcas que
estimulam os processos naturais.

O impulso da Agricultura Biodinamica, alinhado com a Antroposofia, tem
como consequéncia natural a renovacdo do manejo agricola, a busca em sanar o
meio ambiente e a producdo de alimentos realmente condignos ao ser humano.
Esse impulso quer devolver para a agricultura sua forca original criadora e
fomentadora cultural e social, que ela perdeu no caminho da industrializacéo
direcionada a monocultura e a criagdo em massa de animais fora do seu
ambiente natural (SIXEL, 2006).

A Agricultura Biodindmica quer ajudar aqueles que lidam no campo a
vencer a unilateralidade materialista na concepcédo da natureza, para que eles
possam, cada um por si mesmo, achar uma relacdo espiritual-ética com o solo,
com as plantas e os animais e com 0s irmaos humanos. Seu ponto central € o ser
humano que conclui a criagdo a partir de suas intengdes espirituais baseadas
numa verdadeira cogni¢cdo da natureza. "A Agricultura € o fundamento de toda

cultura, ela tem algo a ver com todos" (SIXEL, 2006).
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A agricultura biodindmica iniciou suas atividades no Brasil em 1974
quando, por intermédio dos irmaos Schmidt - da Associacado Beneficente Tobias -
e de um grupo de agricultores com experiéncia nessa metodologia, foi fundada na
regido de Botucatu-SP a fazenda biodinamica Estancia Demétria. Na Estancia
Demeétria, os produtos sao livres de residuos toxicos, hormdnios ou antibioticos,
conferindo-lhes carater mais saudavel e auténtico (MORGENSZTERN, 1999).

Uma parte significativa das plantas utilizadas como matéria-prima na
producdo de medicamentos antroposoficos € cultivada, no Brasil, em campos

préprios e tem como base a agricultura biodinamica.

3.5.3 Do campo ao frasco

Para ilustrar, neste caso estudado, o caminho percorrido por uma planta,
desde o seu plantio biodindmico até ser transformada em um medicamento,
adotou-se como exemplo a Calendula officinalis, que representa bem e permite
comparar as etapas de producédo industrial e magistral dos medicamentos
produzidos industrial e magistralmente. Ressalta-se, em especial, que na fase de
producdo magistral ou manipulacdo de um medicamento antroposoéfico concentra-
se nossa questdo da transferéncia de tecnologia, tendo como suporte as
competéncias requeridas (fundamentalmente na figura do profissional

farmacéutico).

3.5.3.1 Cultivo e colheita

A Calendula é uma planta originaria da regido central mediterranea que,
apos a ldade Média, fora disseminada por vérias regides. E de facil e rapido
cultivo essa flor que se traduz em belos e fartos capitulos de pétalas com uma
tonalidade amarelo-laranja. E uma planta cal6rica, que possui ciclo vital de um
ano.

Em uma visdo antroposoéfica, essa planta representa carinho e atencao em
todos os estagios. Na Weleda, o cultivo biodindmico da Calendula é realizado nos

campos proprios, em Schwabisch Gmind, na Alemanha, como parte importante
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da cultura dessa empresa. Ela cresce rapidamente e em grandes quantidades e o
célere ressurgimento de novas flores deixam as plantas resplandecentes nos dias
quentes de verdo (WELEDA, 2007).

Mas antes da Calendula transpor seus extraordinarios poderes para 0S
produtos, sdo necessarios alguns cuidados que comegcam com uma selecdo
adequada de sementes, passando pelo preparo rigoroso do solo e chegando a
uma atencéo regular e carinhosa com as plantas no campo de cultivo. E ao final
dessa etapa as flores frescas da Calendula sdo coletadas e imediatamente
processadas (WELEDA, 2007).

3.5.3.2 Obtencao da tintura-mae

Essas flores sdo picadas e colocadas em uma mistura de alcool e agua.
Apos duas semanas nessa etapa de extracdo, o depdsito € prensado para a
obtencao da tintura-mae® (WELEDA, 2007).

Essa tintura-mae da Calendula servira, portanto, como o principio ativo
basico de diversas formas farmacéuticas®® que sdo produzidas, seja na linha
industrial ou na manipulacdo. Como exemplo, ela pode ser incorporada a um
creme-base feito de pura cera de abelha, lanolina, lecitina natural e 6leo de
améndoa doce.

Essa etapa de obtencdo da tintura-mée é essencialmente realizada pelo
Laboratorio Weleda.

3.5.3.3 Dinamizacao

De acordo com Moraes (2005, p.194), a dinamizagcdo € um método muito

utilizado na Antroposofia, que consiste em diluir a substancia (tintura-méae) em

*Ea preparacao liquida resultante da agdo dissolvente e/ou extrativa de um insumo inerte sobre
determinada droga, considerada uma forma farmacéutica basica (BRASIL, 2006).

?® Estado final de apresentacdo que os principios ativos farmacéuticos possuem ap0s uma ou
mais operacdes farmacéuticas executadas com ou sem a adi¢do de excipientes apropriados, a fim
de facilitar a sua utilizagao e obter o efeito terapéutico desejado, com caracteristicas apropriadas a
determinada via de administracdo (BRASIL, 2006).
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solucao liquida (alcool, 4gua ou glicerina) na proporgéo de 1/10 (que corresponde
a dinamizacgdo D1). O dinamizado liquido pode também ser borrifado em glébulos
de acucar inertes.

Essa dinamizacdo também pode ser feita de forma progressiva com o
medicamento no estado solido, que se constitui nas formas farmacéuticas de po6
de lactose, comprimidos ou capsulas.

Como aspectos importantes dessa etapa do processo sdo observados
criteriosamente o estado de saude do profissional que ir4 executar a dinamizacao,
um calendario astrolégico e fundamentalmente a execugdo do movimento ritmico
de Lemniscata. Essa etapa de dinamizagao representa um dos principais pontos
de tecnologia transferida do Laboratorio Weleda do Brasil para as Farmacias
Weleda.

3.5.3.4 Preparo magistral

Na linha de produtos manipulados, a tintura-mae pode passar pelo
processo de dinamizacdo®® com a finalidade de servir como principio ativo para
formas farmacéuticas, que sao prescritas exclusivamente para cada paciente, tais
como globulos, gotas, comprimidos, entre outras.

Mas para chegar até a etapa de manipulacdo dos medicamentos, 0s
profissionais que terdo acesso a essa tecnologia sao criteriosamente
selecionados e passam por intenso treinamento coordenado pelos Diretores
(técnico e médico) do Laboratério Weleda do Brasil. Ao final do treinamento, eles
sdo avaliados para finalmente serem liberados para o preparo magistral de
medicamentos antroposoficos. Todo esse processo de avaliagdo é mantido
periodicamente.

Aos profissionais das Farmacias Weleda é exigida a assinatura de um
termo de compromisso que visa a manter entre estas e o Laboratorio Weleda do

Brasil as questdes tecnoldgicas do ambito da Antroposofia.

?® Resultado do processo de diluicdo seguida de sucussBes e/ou trituragBes sucessivas do
farmaco em insumo inerte adequado, com a finalidade de desenvolvimento do poder
medicamentoso (BRASIL, 2006).
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Para a dinamizagdo do medicamento, é adotada uma sala (sala de
dinamizacao) especifica na area de producdo das Farmécias Weleda, com o
intuito de manter o profissional responsavel pela manipulagdo do medicamento
livre das influéncias do ambiente externo, concentrado no movimento organico e
na responsabilidade de sua tarefa naquele instante.

Assim, os medicamentos manipulados sdo produzidos exclusivamente nas
Farmacias Weleda de acordo com a legislacdo e tecnologia dessa forma de

producao e para esse tipo de medicamento.

3.5.3.5 Preparo industrial

Dos diversos exemplos de produtos Weleda, da linha industrial a base de
Calendula, pode-se citar o 0leo para massagem, o leite e o creme para limpeza
do bebé, o sabonete, 0 xampu e o creme dental. Esses produtos ndo contém
aditivos sintéticos tais como fragrancias, corantes, conservantes artificiais e
derivados de 6leos minerais (como petrdleo e parafina), além de nao serem
testados em animais.

Séo, entretanto, utilizados 6leos vegetais totalmente naturais derivados de
frutas e sementes amadurecidas naturalmente ao sol.

Para ser produzido em escala industrial, 0 medicamento precisa ter registro
junto ao Ministério da Saude e a producdo deve ser controlada pela ANVISA.
Produzidos e embalados no Laboratério Weleda do Brasil, os medicamentos da
linha de producéo industrial sdo comercializados tanto nas Farmacias Weleda
como em outras farmacias homeopaticas e nas grandes redes de farmacias do

Brasil.

3.5.3.6 Dispensacao farmacéutica

Chegando a dispensacao farmacéutica, esses medicamentos ou produtos
nao sado apenas vendidos, mas sim dispensados sob a conduta da filosofia e do
conhecimento antroposofico, de forma a orientar aos clientes e pacientes sobre a

melhor maneira possivel de usé-los.
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Em relagdo a um medicamento, a dispensacdo farmacéutica é feita em
resposta a uma prescricao feita pelo profissional habilitado. O farmacéutico,
entdo, informa e orienta o paciente sobre o uso adequado, atentando sempre para
pontos importantes como a énfase no cumprimento da dosagem, a influéncia dos
alimentos, a interagdo com outros medicamentos, o reconhecimento de reagdes
adversas potenciais e as condi¢bes de conservacdo dos produtos (ALBERTON,
2001).

Retomando o elemento condutor, enfatiza-se que a principal indicacao
terapéutica da Calendula é o tratamento e a cicatrizacdo das feridas,
principalmente aquelas mal curadas, que se inflamam e que estéo supurando?’. E
também eficiente no tratamento de abscessos gastricos, das inflamacfes
vasculares e glandulares (SILVEIRA; VILLELA; TILLMAN, 2002).

Assim, a Calendula é tida como uma planta medicinal muito vibrante. Sua
energia vital parece ser inesgotavel - algo com que deverdo estar muito atentos o

meédico, ao prescrever; o farmacéutico, ao dispensar; e o paciente, ao fazer uso.

1- Cultivo e colheita
biodindmicos

A 4

2- Obtencao da
tintura-méae

A 4
3- Dinamizagéao

A\ 4 A

4- Preparo magistral 5- Preparo de produtos
das formas na linha industrial

farmacéuticas

v
6- Dispensacéao
farmacéutica

Figura 9: Diagrama de fluxo de parte do processo produtivo a partir de uma planta
até a dispensacéao farmacéutica.
Fonte: Elaboracéo propria.

?" Formando ou eliminando pus (mistura de exsudato inflamatério, leucécitos polimorfonucleares
vivos e mortos e bactérias vivas e mortas) - Dicionario Aurélio Eletrénico, v.3.0, nov. 1999.
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4 METODOLOGIA DA PESQUISA

4.1 Estratégia, tipo e método de pesquisa

A proposta de metodologia para esta pesquisa segue uma estratégia
qualitativa, do tipo exploratdria e tendo como método o estudo de casos multiplos.

Esse método é indicado para estudar em profundidade determinados
fendbmenos em sua propria esfera, o que Ihe caracteriza como pesquisa empirica.
E também adequado ao estudo de processos, traduzindo-se, portanto, em um
método contemporaneo.

E fato que a escolha do método de pesquisa adequado esta diretamente
relacionada com a natureza do problema de pesquisa e com 0s objetivos do
trabalho.

De acordo com Yin (1981), o estudo de caso é uma estratégia de pesquisa
que pode ser ligada a um experimento, uma histéria ou a uma simulacdo, que
podem ser consideradas estratégia alternativa de pesquisa. E nenhuma dessas
estratégias esta ligada a um tipo particular de evidéncia ou a um método de coleta
de dados.

Yin (2005, p.19-20) relata que os estudos de caso sdo as estratégias de
escolha quando se procura responder questdes do tipo “como” e “por que”,
quando se tem pouco controle sobre os acontecimentos e ainda quando o foco da
pesquisa € um fendmeno contemporaneo inserido em uma situagdo da vida real.
Assim, o estudo de caso permite uma investigacdo que mantenha as
caracteristicas holisticas e significativas dessa pesquisa e tem sido uma
estratégia comum nas areas da Psicologia, Ciéncias Politicas e Sociais da
Administragdo, entre outras.

Comparando as vantagens e desvantagens entre as estratégias de
experimento, levantamento, analise de arquivos, pesquisa historica e estudo de
caso, Yin (2005) adverte que a questao nao deve ser posta de forma hierarquica,
mas de acordo com as formas das questdes, exigéncia de controle e o foco dos
acontecimentos. Os propdésitos do tipo exploratério, descritivo e explanatério
podem ser utilizados a cada estratégia e embora cada estratégia tenha suas

caracteristicas distintas, pode haver grandes sobreposicdes entre elas.
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Estratégia Forma de Exige controle Focaliza
guestao de sobre os eventos acontecimentos
pesquisa comportamentais contemporaneos
Experimento como, por que Sim sim
Levantamento gquem, 0 que, Nao sim
onde, guantos,
quanto
Andlise de quem, 0 Que, N&ao sim/néo
arquivos onde, guantos,
guanto
Pesquisa como, por que Nao nao
historica
Estudo de caso como, por que Nao sim

Quadro 2: SituagGes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa.

Fonte: COSMOS Corporation (apud YIN, 2005, p.24).

Como os estudos de caso tém grande complexidade por envolverem
multiplas fontes de dados e geralmente sdo bastante volumosos (SQY, 1997), a
escolha desse método ajudou a construir produtivamente uma abordagem que
explica a transferéncia de tecnologia com base em recursos e competéncias a
partir de resultados empiricos organizados e documentados. Ha aqui também as
vantagens de ser aplicavel a uma situacdo real e ao tratamento das relagbes
humanas contemporaneas. Por isto, essa técnica foi adotada nesta pesquisa,
uma vez que ela se caracteriza como uma estratégia de pesquisa abrangente e

nao apenas uma simples tatica de coleta de dados.

4.2 Qualidade da pesquisa qualitativa

O debate sobre critérios para avaliarem-se os estudos qualitativos surgiu
nos anos 70, intensificando-se nos anos 80 e 90. Enquanto alguns autores
procuram estabelecer padrées para avaliagdo dos estudos qualitativos
associando-os as tradicionais nocdes de validade e confiabilidade utilizadas nas
pesquisas quantitativas, outros argumentam que nao € possivel estabelecer
padrbes para avaliacdo dos estudos qualitativos. Ha também um grupo de autores
que defende a idéia de substituirem-se os termos validade (exatidao) e

confiabilidade (capacidade de replicar as descobertas cientificas) por uma
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terminologia mais especifica a pesquisa qualitativa (GODOY, 1995a; 1995b;
2005).

Nesse ponto, o estudo de caso multiplo também se justifica, ndo s6 em
virtude da proposta desta pesquisa estar voltada para fatos contemporaneos,
buscados sem a interferéncia e controle do pesquisador, mas também pela
necessidade de apresentar consisténcias na triangulacdo dos fatos e na analise
das relacdes entre as organizagdes, neste caso o Laboratério Weleda do Brasil e
as Farmacias Weleda, bem como os atores participantes.

Tem-se o seguinte exemplo,

[...] suponha que vocé queira estudar uma Unica organizagdo. Suas
guestdes de pesquisa, no entanto, tém a ver com o relacionamento da
organizacdo com outras organizacbes — a natureza competitiva ou
colaborativa delas, por exemplo. Pode-se responder a essas questdes
apenas se vocé coletar informacGes diretamente das outras
organizacdes, e ndo apenas daquela com que vocé iniciou o estudo.
Caso conclua seu estudo ao examinar apenas uma organiza¢ao, vocé
podera retirar conclusbes acuradas acerca de parcerias

interorganizacionais. Aqui haveria falha em seu projeto de pesquisa, ndo
em seu plano de trabalho (YIN, 2005, p.41).

A despeito da escolha do estudo de caso mdltiplo nesta pesquisa,
procurou-se, de acordo com Yin (2005), seguir uma ldgica de replicacdo e nao
somente de amostragem, com a finalidade de obter beneficios analiticos
substanciais. Embora um projeto de pesquisa deva ter certa flexibilidade,
necessaria quando novas informacdes ou constatacdes durante a coleta de dados
sdo processadas, essa flexibilidade ndo deve reduzir o rigor com o qual os

procedimentos do estudo de caso devem ser seguidos.

4.3 Preparo e coleta de dados

De acordo com Abramo (1979), a observagdo humana, que é sempre uma
adequacdo entre o sujeito observador e o objeto observado, € seletiva e
apresenta caracteristicas em trés niveis:

a) o sujeito observador;
b) o objeto observado;

c) arelacéo sujeito — objeto.
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Assim, conforme Abramo (1979, p.80) o observador que ndo tem condi¢des

de presenciar o fato a ser observado utiliza dois caminhos:

Extrair de um ou mais informantes, em profundidade, todas as informagdes
necesséarias para constituir o fendbmeno, usando assim a entrevista,
limitada quantitativamente, mas intensa qualitativamente.

Extrair de forma homogénea e heterogénea um conjunto de informagdes
superficiais, mas significativas, usando o questionario (preenchido pelo

préoprio informante) ou o formulario (preenchido pelo observador).

E como ferramentas para essa coleta, o pesquisador podera, segundo

Abramo (1979), utilizar trés modalidades de instrumentos:

Entrevista: uma interacdo entre dois individuos. A entrevista pode ser
tematica ou topica.

Questionario: a semelhanca da entrevista, 0o questionario também é uma
interacdo entre observador e informante, com a diferenca de que o
observador é Unico e impessoal. Nos questiondrios, as questdes podem
ser abertas, em que o informante responde de forma mais ou menos livre;
e fechadas, compondo-se de perguntas e alternativas as quais o
informante responde sublinhando ou marcando a resposta.

Outros instrumentos: fichas, quadros, formularios, escalas, entre outros.

Para Abramo (1979), os instrumentos possuem vantagens e desvantagens

bem como semelhancas e diferencas. A escolha do tipo de instrumento esta

intimamente ligada ndo s6 aos assuntos selecionados e a hipotese elaborada,

como também as possibilidades praticas de execucdo da pesquisa e ao tipo de

informante que poderé ser utilizado.

Ja para Yin (2005), deve ser observada atentamente a fonte de coleta dos

dados de acordo com o tipo de estudo de caso, ou seja, se 0 caso for um

individuo ou uma organizacao.

E colhidas as informacdes atomizadas do fendmeno, o observador devera

dividir esses dados em essenciais e secundarios, classifica-los, compara-los e

sistematiza-los.
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FONTE DE COLETA DE DADOS

Comportamento Registros de arquivo Se o estudo
Sobre individual ) de caso for
=) um Outros — um
R | individuo Atitudes individuais comportamentos, individuo
o) Percepgdes atitudes e percepgodes
J individuais relatadas
= : - Se o estudo
g Sobrg uma Co(;rrloafrl:igglo;: a Politicas de pessoal L\ de caso for
organizagéo ganizag Resultadosda [  uma
Por que funciona a organizagao organizacéo
organizacéao

Figura 10: Projeto versus coleta de dados: unidades diferentes de analise.
Fonte: COSMOS Corporation (apud YIN, 2005, p.101).

Assim, a coleta de dados para este estudo de caso foi feita a partir das
seguintes fontes: pesquisas bibliografica e documental; registros em arquivos;
observacdo direta e entrevistas espontaneas, focadas e estruturadas. Estas
demonstraram ser uma forma adequada para validar os diversos dados coletados.

Os procedimentos utilizados para coletar as evidéncias, conforme a
FIGURA 10, foram realizados de forma independente para que estas pudessem
ser utilizadas adequadamente neste estudo. Portanto, € fundamental conhecer
bem as vantagens e desvantagens dessas fontes, conforme se segue:

Para este estudo de caso, a pesquisa bibliografica foi realizada no ambito
das referéncias teoricas, com base em livros, artigos, teses, dissertacoes, revistas
e outras fontes, trazendo consisténcia a pesquisa, além de apresentar-se como
parte fundamental na elaboracéo deste trabalho, servindo como base e estrutura
que da corpo a pesquisa por inteiro. A partir dessa fonte obteve-se um arcabouco
tedrico nas areas de parcerias estratégicas, visdo baseada em recursos, gestao
do conhecimento, transferéncia de tecnologia e também da histéria da
Antroposofia e do Laboratério Weleda do Brasil.

Ja na pesquisa documental , foi verificada a existéncia das seguintes
evidéncias:

e contrato que ressalta a formulacéo da parceria entre as organizacoes;
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» procedimentos operacionais padronizados em que se verifica a codificacédo
do conhecimento e uma forma protocolizada de transferi-lo;

e registros de treinamentos com 0s quais se pode atestar o investimento na
aguisicao e na transferéncia de conhecimento;

» comunicados feitos aos stakeholders, em que se percebe claramente o
compartilhamento do conhecimento antroposofico;

» orientacfes sobre as questdes técnicas em que a tecnologia de producéo
de medicamentos € compartilhada entre o Laboratorio Weleda do Brasil e
as Farmacias Weleda;

* material de propaganda e informativo de comunicagéo, denominado “Canal
Médico”, que é divulgado pelo Laboratorio Weleda do Brasil para a classe
meédica antroposofica e para as Farmacias Weleda, no qual se nota a
especificidade da terapia antroposofica e seu cuidado com o ser humano e

o planeta.

Uma grande importancia dessa fonte de evidéncia, aproveitando-se de sua
exatiddo e cobertura, € corroborar e valorizar o problema de pesquisa e as
evidéncias obtidas de outras fontes.

Para as observacoes diretas, foram realizadas visitas de campo, porém
de modo mais informal. Como no estudo do caso em questdo, em que se trata de
uma tecnologia diferenciada, esta pode ser observada diretamente na area de
trabalho e representa contribuicdo importante na compreensao do problema. O
observador, sem interferir nos processos, procurou utilizar a coleta de dados a
partir da observacdo nao-participante, atuando, assim, como espectador, de modo
a tomar contato pessoal com os fatos e viabilizar uma analise mais ampla. Essa
técnica de coleta de evidéncia foi realizada por meio de visitas a Farmacia
Weleda Belo Horizonte e S&o Paulo. Nessas oportunidades, procurou-se observar
como os colaboradores executam o atendimento aos clientes e os processos de
producéo e dispensacédo do medicamento antroposofico.

As entrevistas s&8o0 uma das mais importantes fontes para o estudo de
caso. Elas podem ser conduzidas de forma espontanea, de forma focada - curtas
e originadas no protocolo da pesquisa - ou mais estruturadas - na forma de

levantamento formal. As entrevistas estruturadas podem servir apenas para
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identificacdo dos gestores envolvidos nos fendmenos, com perguntas sem
flexibilidade. As entrevistas semi-estruturadas podem ser utilizadas para analise
em profundidade e permitir uma coleta rica em dados, com mais alto grau de
liberdade para o observador e, portanto, menos rigida.

Neste caso, optou-se por entrevistas semi-estruturadas aplicadas a
diretoria, gerentes de franquia e gerente técnico do Laboratério Weleda do Brasil
e aos farmacéuticos das franquias de Belo Horizonte e Floriandpolis. Dessa
forma, pbde-se atestar o grau de envolvimento entre o Laboratério Weleda do
Brasil e as Farméacias Weleda e identificar quais habilidades e competéncias
servem como base para a transferéncia tecnoldgica e como esta se processa.

Essas escolhas se justificam por abordarem o ponto de vista da unidade
franqueadora e de duas empresas franqueadas em estagios de negadcio distintos,
adotando e desenvolvendo recursos e competéncias de formas variadas.

O objetivo da escolha dessas organizacdes estd na oportunidade de
conseguir uma triangulacao intercaso.

Adotando, pois, as orientacdes e proposicoes de Yin (2005) e dos demais
autores, este estudo de casos multiplos foi estruturado com o objetivo de
identificar “como” se processa a transferéncia tecnoldgica do Laboratorio Weleda
do Brasil para as Farméacias Weleda, conforme QUADRO 3, tendo como

perspectiva a gestdo por competéncia.
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O que se buscou Qual a Como foi Onde foi Contribuigbes
pesquisar técnica operacionali- aplicada
aplicada zada
Contexto empirico e | Pesquisa No &ambito das | Livros, artigog Serviu como base
tedrico desta | bibliografica| referéncias teses, e estrutura a
pesquisa empiricas e | dissertacdes, | pesquisa por
teoricas revistas e inteiro
outras fontes
Pesquisa | Andlise do | Na Demonstrar a
documental | material de | Farmacia especificidade das
divulgacdo dos | Weleda terapias
produtos Weleda | Belo antroposéficas e
e dos | Horizonte seus cuidados com
informativos aos 0 ser humano e o
médicos planeta
Contexto empirico e | Pesquisa No &ambito das | Livros, artigog Serviu como base
tedrico desta | bibliogréafica| referéncias teses, e estrutura a
pesquisa empiricas e | dissertacdes, | pesquisa por
teoricas revistas inteiro
outras fontes
Pesquisa | Andlise do | Na Demonstrar a
documental | material de | Farmacia especificidade das
divulgacdo dos | Weleda terapias
produtos Weleda | Belo antroposdficas e
e dos | Horizonte seus cuidados com
informativos aos 0 ser humano e o
médicos planeta.
Quais sao os | Pesquisa | Visualizacdo dos | Na Evidenciar a
conhecimentos, documental | procedimentos Farmécia codificagéo do
habilidades e operacionais Weleda conhecimento e
atitudes esperadas padronizados Belo uma forma
para os individuos Horizonte protocolada de
envolvidos nesta transferi-lo
parceria em que ha Visualizacdo dos | Na Atestar o]
transferéncia registros de | Farmacia investimento na
tecnologica? treinamentos Weleda aquisicao e
Belo transferéncia
Horizonte conhecimento
Andlise do Termo | Na Demonstrar que ha
de confidencialida{ Farmacia exigéncias e
de estabelecidos | Weleda cuidados com a
entre o Laboratériq Belo protecao da
Weleda do Brasil ¢ Horizonte tecnologia de
a Farmécia Weled manipulacdo dos
Belo Horizonte medicam.
Observa- Foi verificado | Na Atestar a existén-
cao direta | uso de equip. e | Farmécia cia de técnica
aparatos Weleda distinta e local
especificos para | Belo especifico na area
producéo dos | Horizonte de laboratérios da
medicam. Farmécia, para a
antroposadficos producado do

medicamento
antroposéfico
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Continua
O que se buscou Qual a Como foi Onde foi Contribuicbes
pesquisar técnica operacionali- aplicada
aplicada zada
Acompanhamento | Na Farmacia | Evidenciar que a
da prética de | Weleda Belo | utilizacédo dos
dispensacdo dos | Horizonte medicamentos nas
medicamentos terapias
antroposoficos antropostficas €
pelo bastante  distinta
farmacéutico, dos demais tipos
incluindo suas de medicam. E,
orientacdes portanto, requerido
gquanto ao Uuso um conhecimento
desse tipo de especifico para a
medicamento dispensacdo  do
medicam.
antroposdéfico
Para qual(is) | Pesquisa Por certificado em | Na Farmacia | Atestar gue
profissio-nal(is) documen- | que o Laboratério | Weleda Belo | somente o0s que
nas Farmacias | tal Weleda do Brasil | Horizonte foram treinados
Weleda e atesta a (farmacéutico e
transferida a competéncia do técnico) pelo
tecnologia de farmacéutico e do Laboratdrio
producéo de técnico na Weleda do Brasil
medicam. do manipulacdo do manipulam 0s
Laboratorio medicamento medicamentos
Weleda do Brasil? antroposoéfico antroposoficos
Foi verificado nos | Na Farmacia | Atestar que s6 o
registros de | Weleda Belo | farmacéutico e o
manipulacdo dos | Horizonte técnico com com-
medicamentos peténcias e habili-
antroposoficos dades especificas
adquiridas em trei-
namentos no Lab.
Weleda do Brasil
ou ao longo da
formacdo acadé-
mica estdo habili-
tados a manipular
medicam.antropos.
Como e onde é | Pesquisa Anadlise dos certi- | Na Farmacia | Atestar que o0
realizada esta | documental | ficados de treina- | Weleda Belo | conhecimento e a
etapa de transf. da mento dos res- | Horizonte tecnologia dos
tecnologia de ponsaveis  pela medicamentos
producéo dos manipulacdo dos foram transmitidos
meicam. do medicamentos e pelo Laboratério

Laboratdrio
Weleda para o
responsavel pela
manipulacdo dos
medicamen.

alguns dos aten-
dentes das Far-
macias emitidos
pelo Laboratério
Weleda do Brasil

Weleda do Brasil e
absorvidos pelos
funcionarios das
Farmacias Weleda
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Continua
O que se buscou Qual a Como foi Onde foi Contribuicbes
pesquisar técnica operacionali- aplicada
aplicada zada
Como as | Pesquisa Andlise das | Na Farmacia | Atestar que a
Farmacias documental | orientacdes sobre | Weleda Belo | tecnologia de
Weleda buscam as questdes | Horizonte producéo dos
desenvolver ou técnicas emitidas medicamentos €
alcancar novos atraves de compartilhada
conhecimentos e comunicados entre o Lab.
competéncias de Weleda do Brasil
forma a propiciar e as Farmacias
a transferéncia Weleda
tecnolégica e Analise dos | Na Farmécia | Demonstrar  que
conseqiente- certificados de | Weleda Belo | os investimentos
mente (o] participacdo  em | Horizonte em aquisicdo e
fortalecimento da Cursos de desenvolvimento
parceria? especializacéo, de conhecimentos
treinamentos, pelo farmacéutico
palestras, para a prética da
congressos Antroposofia e
regionais e para a
nacionais manutencdo da
parceria com o
Laboratério
Weleda do Brasil
SA0 expressivos
Analise dos | Na Farmécia | Aqui se percebe
comunicados Weleda Belo | claramente 0
(canal médico) | Horizonte compartilhamento
feitos aos do conhecimento
stakeholders antroposofico
De que forma | Pesquisa Andlise da troca | Na Farmacia | Evidenciar a forte
esta parceria | documental | de informacdes | Weleda Belo | relacdo entre as
estratégica traz feitas das | Horizonte organizacoes,

aprendizado e
desenvolve
competéncias
para estas
organizacoes?

instrugcbes ou de
atas de reunides
realizadas entre
toda a rede de
franquias e o
Laborat6rio

Weleda do Brasil

sobretudo no
compartilhamento
da tecnologia de
producéo do
medicamento

antroposdfico e da

orientacao
(dispensacédo) do
uso dos

medicamentos
antroposoficos
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Continua
O que se buscou Qual a Como foi Onde foi Contribuicbes
pesquisar técnica operacionali- aplicada
aplicada zada

Observa- Acompanhamento | Na area de | Atestar que o0

¢ao direta das atividades de | atendimento | conhecimento
atendimento dos | da tacito  (recursos)
colaboradores Farmécia diferencia 0
treinados no | Weleda atendimento aos
Laboratorio Belo clientes e serve
Weleda do Brasil. | Horizonte de fator de

disseminacdo das
competéncias
organizacionais.
Estes
colaboradores
realizam
atendimento mais
rapido e preciso
dentro das
orientacbes
antroposdficas.

Quadro 3: Operacionalizacéo dos dados coletados.
Fonte: Elaboracgéo propria.

4.4 Andlise e interpretacao

Ao tratar da analise e interpretacdo das evidéncias, recorre-se novamente
a Yin (2005, p.137-169), que as estabelece como o0s aspectos menos
desenvolvidos e mais complicados do estudo de caso. As analises dos dados séo
feitas ao “examinar, categorizar, classificar em tabelas, testar ou, do contrario,
recombinar as evidéncias quantitativas e qualitativas para testar as proposi¢coes
iniciais do estudo”.

De acordo com Yin (2005), ndo importa a estratégia analitica escolhida, e
sim o esfor¢o de produzir uma analise de qualidade. Assim, fica claro aqui que se
procurou basear esta analise em todas as evidéncias, abranger todas as
principais interpretacbes concorrentes, dedicar-se aos aspectos mais
significativos, além de utilizar o conhecimento prévio de especialista ao

desenvolver uma descrigao deste estudo de caso.
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Utilizou-se também a metodologia de triangulag&o proposta por Jick (1979),
que, citando Denzin (1978)%, define a triangulacdo como “a combinacéo de
metodologias no estudo do mesmo fendmeno”. A metafora da triangulacdo é
originaria da navegacao e estratégia militar que utiliza multiplos pontos de
referéncia para localizar objetos em sua exata posi¢ao.

Para Jick (1979), triangulacdo pode ter outros significados e usos. Foi
usada aqui a configuracdo conhecida como “dentro do método” (within-method),
que utiliza multiplas técnicas internas de determinado método para coletar e
interpretar os dados. Para métodos qualitativos, como a observacdo de
participantes, essa modalidade de triangulag&o pode refletir-se no uso de “grupos
multiplos de comparacao” para desenvolver maior confiabilidade a essa teoria
emergente. Assim, triangulacdes de “dentro do método” essencialmente envolvem
cruzamentos internos de consisténcia e confiabilidade, enquanto o modelo de
triangulacdo de cruzamento de métodos testa o grau de validade externa (do
meétodo utilizado). Jick (1979) relata que a triangulacdo também pode ser usada
para obter visdo mais completa, holistica e contextual da unidade sob estudo.

Acompanhando os autores citados, a analise deste estudo de caso procura
deixar claro que a amplitude estd baseada em todas as evidéncias coletadas nas
trés organizacdes, além de abranger o referencial tedrico abordado. Ao mesmo
tempo, esta andlise dedica-se aos aspectos da transferéncia de tecnologia, tendo
como suporte 0s recursos e competéncias que determinam as parcerias
estratégicas estabelecidas entre as organizacfes deste estudo.

Em seguida serdo apresentados os resultados obtidos com através desta

metodologia.

8 DENZIN, N.K. The Research Act . New York: McGraw Hill, 2. ed. 1978.
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5 RESULTADOS

Conforme ja demonstrado, a partir do “gatilho” dos aspectos regulatorios,
surgiu a necessidade de se estabelecer uma nova forma de se produzirem 0s
medicamentos de orientagcdo antroposofica e, nesse sentido, o Laboratorio
Weleda do Brasil constréi as parcerias, cujas competéncias especificas que
envolvem as habilidades, conhecimentos e atitudes compativeis com a pratica
farmacéutica antroposéfica demonstraram ser o fio condutor da transferéncia
tecnologica que permitiu a continuidade de acesso da populacdo a esse tipo de
medicamento.

A FIG. 11 demonstra, de forma esquematica, o caminho percorrido com

vistas & manutencéo da producédo do medicamento de orientagédo antroposofica.



Aspectos
Regulatérios

Fim da licenca de

Producéo industrial

Buscar novas

v

Identificar novos
parceiros
(competéncias)

producao de destes - formas de
alguns medicamentos é producao
medicamentos descontinuada
Apresentar Desenvolver Atitudes e
> habilidades »  Conhecimentos > envolvimento

A 4

Executar as
parcerias
estratégicas

A 4

Transferir
tecnologia

A 4

Firmar contrato de
licenciamento ou
franquia

A 4

y

A 4

Produzir
magistralmente os
medicamentos sem
registro na ANVISA

Treinar
Farmacéutico

Adequar as
instalacdes fisicas
ao modelo de
Farmacia Weleda

A 4

Adotar padrdo de
procedimentos de
manipulacdo
antroposofica

Avaliar a absorcao
do treinamento

Disseminar o
conhecimento nas
empresas

A 4

Conferir certificado
ao farmacéutico
(habilitac&o)

Realizar
dispensacéao
farmacéutica sob a
Otica antroposdfica

Figura 11: Um caminho para a manutencao da producao do medicamento antroposofico no Brasil.

Fonte: Elaboracgéo propria.
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5.1 Caracterizacdo das empresas

Nos proximos tépicos sera feita a descricdo das trés empresas em estudo,
suas caracteristicas e das pessoas que as compdem, além de aspectos que

foram relevantes na formulacdo das parcerias e na transferéncia tecnoldgica.

5.1.1 O Laboratorio Weleda do Brasil

A origem do Laboratério Weleda estad centrada no trabalho conjunto de
Rudolf Steiner, fildsofo austriaco, e Ita Wegman, médica holandesa, que
procuravam proporcionar um novo conceito de saude, enfermidade e cura. Na
atualidade, esse trabalho tem continuidade com a participacdo de médicos,
farmacéuticos, pesquisadores e diversos outros profissionais.

O Laboratorio Weleda foi fundado em 1921, na Suica, como um laboratorio
fitoterapico e homeopatico, tendo com conceitos a integracao entre o homem e a
natureza.

No Brasil, a Weleda esta presente desde 1959, quando se instalou em Séo
Paulo. Nesse ano, Pedro Schmidt fundou a Weleda do Brasil Laboratério e
Farmacia, para fabricacdo de medicamentos empregados na Medicina
antroposofica, além de chas e cosméticos. Em 1960, foi construido o seu primeiro
laboratério, no terreno da fabrica de méveis para escritério da Giroflex, que era
dirigida por Pedro Schmidt.

A partir de 1964, a direcdo da Weleda foi assumida por Friederich Mller e
em 1967 iniciou-se o plantio préprio de ervas medicinais.

Weleda era conhecido como o nome da sacerdotisa germanica que vivera
no comeco da Era Cristd, perto do lugar famoso por seus cultos religiosos,
chamado “Pedras de Extern”, no alto do rio Lipp. Ela era reconhecida pelas tribos
germanicas como profetisa e vidente. Mais tarde, ela foi capturada pelos romanos
e levada para Roma, onde foi tratada com todas as honras e morreu
aproximadamente no ano 80 d.C.

Existiu, também, um lugar de antigos cultos sacros dos celtas numa llha do
mar do norte, que atualmente tem o nome que significa “A llha dos sete sonos”.

Os cultos religiosos nesse lugar céltico antigo eram executados exclusivamente
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por sacerdotisas virgens, em numero de nove. A superiora delas, como lider do
lugar dos cultos misticos, tinha o nome de Weleda.

Das inimeras tentativas de se achar o significado do nome Weleda, as que
mais se aproximam sao as seguintes: “Oni-Sapiente” (a “Virgem Sabia”) ou a
“Rica em Segredos”. Todas essas indicacdes, a principio, querem dizer que a
sacerdotisa Weleda € uma personalidade com sabedoria esotérica, 0 que quer
dizer que ela era uma iniciada. Dessa iniciacdo sairam suas forcas curativas e o
seu conhecimento de sarar.

Para o Laboratorio Weleda, o nome indica que a fonte da arte de curar esta
no espiritual, ndo de maneira antiga e inconsciente, mas de forma adequada ao
Nosso tempo de consciéncia clara.

Ligado a um novo impulso terapéutico para o ser humano proposto pela
Weleda, sua logomarca traz um simbolo elaborado por Rudolf Steiner, no qual
estdo representados o0 “bastdo de Esculdpio” e uma serpente posta
perpendicularmente. Envolvendo esses dois, estdo outros dois corpos em forte
relacionamento, um curvando e doando e o outro ajudando e recebendo. Sao os
gestos de “dar” e “receber” formando uma unidade superior.

Membros do grupo suico Weleda AG, na atualidade, os Laboratorios
Weleda estédo presentes em todos os continentes e em mais de 40 paises pelo
mundo com a missao de:

“Harmonia com o ser humano e a natureza.”

“A missdo da Weleda é sustentar as capacidades de cura naturais do
individuo, fortalecendo assim a saude e o bem-estar de nossos clientes
em todo mundo. Para isso, desenvolvemos e produzimos medicina

complementar, suplementos nutricionais e produtos holisticos de cuidado
para o corpo da mais alta qualidade.” (Www.weleda.com.br)zg.

Objetivando o fortalecimento global da marca, a Weleda AG adquiriu o
Laboratério Weleda do Brasil em 2006, planejando elevados investimentos e
projetando elevacédo de cerca de 40% nas vendas, sobretudo com a linha de
cosméticos, uma vez que o Brasil € o Unico pais, para a Weleda, onde a venda

dos medicamentos € mais expressiva que a de cosmeéticos. Essa fusdo ainda

29 Weleda do Brasil Laboratério e Farmécia Ltda. 2008. Disponivel em www.weleda.com.br.
Acesso em: 20/10/2008.
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previa o intercambio de produtos e pesquisas com outros paises onde existe linha
produtiva da Weleda.

Por outro lado, em funcéo das dificuldades regulatorias e com a perda do
registro de alguns medicamentos junto a ANVISA, o Laboratério Weleda do Brasil
passa por reestruturacdo em seu quadro de colaboradores e de estrutura de
mercado.

Quando da visita do Conselho Executivo da Associacdo Internacional de
Médicos Antroposoficos ao Brasil em maio de 2006, estes ficaram impressionados
com o tamanho e a dedicagdo da Associacdo Brasileira de Medicina
Antroposofica, bem como do movimento antroposéfico no Brasil, o que pode ser
uma contrapartida as dificuldades regulatorias.

Alids, essas dificuldades regulatorias em relacdo a pratica médica e a
producdo e registro dos medicamentos antroposoficos também estdo presentes
na Unido Européia. Esse quadro tem sugerido, inclusive, a possibilidade de
adaptar o modelo de producéo magistral estabelecido no Brasil para outros paises
da Europa.

Em 2001, o Laboratério Weleda do Brasil iniciou sua estratégia de busca
de parceiros, objetivando o estabelecimento de uma relagdo que tinha como base
a transferéncia da tecnologia de producdo dos medicamentos antroposoficos que,
por razdes da dificuldade de registro ou inviabilidade de producdo em escala
industrial, passariam a serem produzidos magistralmente.

Nesta busca por parceiros, o Laboratério Weleda do Brasil analisou
recursos e competéncias individuais e organizacionais em farmacias localizadas
em cidades do Brasil, onde é bem estabelecido o movimento antroposéfico e, por
consequéncia, a demanda por seus produtos justificaria o estabelecimento dessas

parcerias e levaria a transferéncia tecnoldgica.

5.1.2 Farmacia Weleda Belo Horizonte

A Farméacia Weleda Belo Horizonte foi a primeira no Brasil a ter a

tecnologia de producdo do medicamento antroposofico transferida pelo

Laboratorio Weleda do Brasil.
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Na escolha do parceiro em Belo Horizonte, o Laboratério Weleda do Brasil
observou farméacias homeopaticas que ja trabalhavam com medicamentos e
cosmeticos de sua linha industrial e, portanto, ja possuiam algum conhecimento
necessario a pratica antroposofica. Também foi levada em consideracdo a
estrutura fisica do estabelecimento, que pudesse ser adaptada para a
manipulacdo dos medicamentos antroposoficos.

Outro ponto relevante exigido pelo Laboratério Weleda do Brasil era que o
farmacéutico fosse proprietario (Unico ou em sociedade igualitaria) da Farmacia
em andlise.

Nessa época, foi realizada ampla reforma na estrutura interna e na fachada
da Farmacia Weleda Belo Horizonte, sob os critérios arquitetdnicos
antroposoficos e a orientacao do Laboratério Weleda do Brasil.

A Farmécia Weleda Belo Horizonte funciona em bairro nobre da cidade,
realizando atendimento no local e por telefone. As entregas podem ser feitas na
propria farmacia ou em domicilio. Contudo, a apresentacédo da prescricdo medica
é indispensavel, sobretudo para os medicamentos manipulados.

Destaca-se aqui grande preocupacdo com a boa préatica de cada tarefa.
Para isto, os colaboradores sao rotineiramente treinados para o desenvolvimento
de cada uma de suas fungdes. Alguns desses colaboradores, tanto da area
produtiva quanto da area do atendimento, ja foram treinados até mesmo no

Laboratorio Weleda do Brasil.

5.1.3 Farmacia Weleda Floriandpolis

Em Florianépolis, a Farmacia Similibus, que é a precursora da Farmacia
Weleda, deu inicio as suas operac¢des em 1990. J4 desde o inicio essa empresa
trabalhava com a linha de produtos antroposoficos e homeopaticos.

A demanda por produtos antroposoficos foi crescendo, o que levou a
proprietaria e farmacéutica a visitar, em 1998, o Laboratério Weleda do Brasil. Ja
no ano 2000, os lagos entre as duas empresas foram se estreitando de forma a
dar inicio ao processo de negociacdo de formalizacdo das relacdes entre a

Farmacia Similibus e o Laboratério Weleda do Brasil, em maio de 2001.
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Durante o processo seletivo realizado pelo Laboratério Weleda do Brasil,
foi analisado o grau de envolvimento da empresa e, fundamentalmente, do
farmacéutico com a Antroposofia. Nesta perspectiva, essa profissional
demonstrou-se engajada ao movimento antroposofico na cidade de Florianopolis,
além de ser a proprietaria da farmacia e apresentar 6tima relacdo com a
comunidade antroposofica (médicos, terapeutas, etc.) na cidade.

Foi entédo firmado o contrato de parceria nos moldes de uma franquia entre
as duas empresas e deu-se inicio ao processo de treinamento da farmacéutica no
Laboratorio Weleda do Brasil.

Apés o final dessa primeira etapa de treinamento, a agora Farmécia
Weleda Florianopolis constituiu-se na segunda farmacia do Brasil a obter do
Laboratério Weleda do Brasil autorizacdo para manipular medicamentos de
orientacdo antroposofica. Isto se deu um més apds a primeira, em Belo Horizonte.

A Farmacia Weleda Floriandpolis também precisou ser adaptada ao
modelo de arquitetura antroposofica e aos requisitos necessarios a manipulacao

dos medicamentos dessa linha.

5.2 Caracterizagdo dos profissionais

Ha nessas empresas significativa diversidade de profissionais, entre eles
farmacéuticos, médicos, administradores e outros.

Contudo, o core business (Laboratorio e Farmacias Weleda) esta
intimamente ligado as atividades dos farmacéuticos.

Os farmacéuticos dessas empresas sao graduados em Ciéncias
Farmacéuticas e, habitualmente, especializam-se nos cursos ligados as
associacfes homeopéticas ou antroposoficas.

Farmacéuticos e médicos do Laboratério Weleda do Brasil freqiientemente
sdo encaminhados a Weleda na Alemanha e Suica para participarem de
treinamentos e reunides. Isso demonstra o bom alinhamento da empresa no
Brasil com a controladora na Europa.

No caso de Belo Horizonte, a farmacéutica é especialista em Homeopatia

pela Associacdo Brasileira de Farmacéuticos Homeopatas. E também formada
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em Antroposofia pela Associacdo Brasileira de Medicina Antroposofica, tendo
participado do curso basico e do curso médico por quatro anos.

Em relacdo a Florianopolis, a farmacéutica € especialista em Homeopatia
pela Associacdo Médica de Homeopatia do Parana, especialista em manipulacao
farmacéutica pela “Faculdades Integradas do Vale do Itajai” (UNIVALE) e
participou do curso béasico de Antroposofia para formacao de profissionais da area

de saude.

5.3 Conhecimentos e habilidades

Por se tratar de uma préatica bem distinta e que trafega por diversas areas
do conhecimento, a Antroposofia exige de quem esta nesse caminho dedicacédo e
estudos aprofundados, o que torna o farmacéutico antroposéfico um estudioso e
credor das diversas aplicacdes dessa ciéncia.

O farmacéutico, para estar alinhado a todo o arcabouco de possibilidades
apresentado pela Antroposofia, deve aliar o seu conhecimento da arte
farmacéutica a todo o ambito filoséfico e pratico ligado a esse caminho.

N&o é apenas o conhecimento codificado apresentado com base nos
procedimentos operacionais padronizados para a producdo e dispensacdo dos
medicamentos que fara do farmacéutico um profissional habilitado a essas tarefas
no ambito da Antroposofia. O conhecimento, habilidades e competéncias sao
alcancadas por meio de uma verdadeira imerséo as praticas antroposoficas.

Inicialmente, o profissional farmacéutico a ser habilitado para a producéo
do medicamento antroposofico busca formacdo em Homeopatia e algum
conhecimento em Antroposofia.

Porém, a formacao profissional do farmacéutico antroposofico ainda deve
levar em conta as informacbOes relativas a natureza, plantas, animais,
comportamentais, filosoficas, artisticas, entre outras, o que ird compor o
conhecimento necessario para uma pratica profissional em sua plenitude.

Nesse caminho, alguns desses profissionais iniciam-se cedo a partir da
Pedagogia Waldorf, passam pelas Faculdades de Farmacias e continuam nos

cursos de especializacdo ministrados pelas associacbes homeopaticas e



119

antroposoficas. Ha ainda participacdo intensa nos cursos, congressos e palestras
ligadas a Antroposofia e Homeopatia.

5.4 A formulagdo das parcerias estratégicas

As parcerias estabelecidas pelo Laboratério Weleda do Brasil seguem os
modelos que tém como base a concessédo de licenciamento ou formulacdo de
parceria estratégica na forma de franquias.

Em 2001, o Laboratério Weleda do Brasil firmou o primeiro contrato de
parceria de acordo com um modelo de franquia, que vem a ser hoje a Farmacia
Weleda Belo Horizonte. Nesse contrato é cedida a licenca de producgéo e de uso
da marca Weleda. Também se faz necessaria a adocdo de um modelo
arquitetdbnico com caracteristicas da arquitetura antroposéfica e especificamente
desenhado para essas farmacias. Esse modelo adotado no Brasil foi pioneiro para
a Weleda mundial.

Durante o processo seletivo executado pelo Laboratério Weleda do Brasil,
o profissional farmacéutico da empresa candidata a parceria foi entrevistado pelo
gerente técnico do Laboratorio Weleda do Brasil. Para a formulacéo do contrato, o
farmacéutico, bem como sua histéria de vida, foram detalhadamente avaliados.

O objetivo desse processo seletivo € conhecer bem o profissional a quem o
Laboratorio Weleda do Brasil transfere sua tecnologia de produc¢éo, nédo levando
em conta apenas sua formacao técnica, mas também a postura, as habilidades e
0 comprometimento, pois isto € de grande importancia para a atuacdo desse

profissional no cotidiano da farmacia antroposofica.

5.5 O treinamento dos profissionais

Os farmacéuticos das Farméacias Weleda Belo Horizonte e Floriandpolis

participaram de treinamentos diversos e intensos por aproximadamente seis

meses. Esses treinamentos foram realizados nos ambientes do Laboratério
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Weleda do Brasil, nas farmacias préprias da Weleda e, posteriormente, na propria
farmécia parceira.

O roteiro e cronograma para esses treinamentos foram estabelecidos pelo
gerente técnico do Laboratério Weleda do Brasil, assim como o acompanhamento
e avaliagdo do profissional. Porém, como as farmacéuticas de Belo Horizonte e
FlorianGpolis eram precursoras nesse processo, houve alguma dificuldade na
execucao e, por consequéncia, na absorcao dos treinamentos.

No primeiro momento, o treinamento consistiu-se basicamente da vivéncia
na producdo dos medicamentos industriais, 0 que permitiu o conhecimento dos
processos e todos os cuidados necessarios para a producdo dos medicamentos
antroposoficos, desde a chegada da matéria-prima ao laboratério aos processos
do controle de qualidade e de manipulacdo dos produtos. Esta etapa apresenta
caracteristicas da socializagcdo do conhecimento (NONAKA e KONNO, 1998) ou
de implementacéo da transferéncia (SZULANSKI, 1996).

Esses treinamentos eram precedidos por estudos tedricos e palestras
apresentadas por farmacéuticos e meédicos do Laboratorio Weleda do Brasil, além
de outros profissionais ligados a Antroposofia.

Em uma segunda etapa, o treinamento foi realizado na farmacia que o
Laboratorio Weleda do Brasil mantém no bairro Santo Amaro, na cidade de Sao
Paulo. Esses treinamentos aconteciam nos laboratérios e na area de atendimento
da farméacia. O objetivo era mostrar ao farmacéutico a pratica da producéo
magistral do medicamento antroposofico e sua dispensacgdo. Assim, a formacéo
desse profissional péde ser completa, ou seja, produzir o0 medicamento e praticar
a atencao farmacéutica com base em processos e conhecimentos peculiares a
Antroposofia.

O treinamento relativo a producdo dos medicamentos antroposéficos no
Laboratorio Weleda do Brasil restringiu-se a etapa da producdo do medicamento
(FIG. 12), ou seja, ndo foram transferidos os processos de obtencdo de matéria-
prima e tintura-mae para as farmacéuticas (Farmacias Weleda) em treinamento.

Porém, foram realizados treinamentos e visitas a horta de producdo de
plantas organicas mantida pelo Laboratério Weleda do Brasil e que serve como
fonte de matéria-prima para alguns medicamentos aqui produzidos.

Mais recentemente, o Laboratério Weleda do Brasil, seguindo sugestbes

dos farmacéuticos que se concentram fora da cidade de S&o Paulo e constatando
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a necessidade da atualizagdo técnico-cientifica constante com custos acessiveis
introduziu-se a forma de treinamento via teleconferéncia. O que se pode traduzir
em uma forma de Cyber-Ba. (NONAKA e KONNO, 1998).

Estes treinamentos foram ministrados pelo diretor médico do Laboratorio
Weleda do Brasil, com a participacao de praticamente todos os farmacéuticos da
rede de Farméacias Weleda em todo o Brasil, além de outros profissionais dessas
farmacias. Esse instrumento tem se mostrado muito eficiente na transferéncia e

atualizacao do conhecimento.

5.6 Aprendizado e desenvolvimento de competéncias

Os farmacéuticos das Farmacias Weleda sdo, em sua maioria,
especialistas também em Homeopatia, 0 que parece ser uma porta de entrada
para as praticas ligadas as medicinas naturais, muito provavelmente em funcao
da maior popularidade dessa especialidade. Tornar-se especialista em
Homeopatia inclusive ajuda na pratica diaria das atividades farmacéuticas, seja de
producdo ou dispensacdo, uma vez que muitos dos médicos dessa linha
prescrevem medicamentos antroposéficos e homeopaticos.

Alguns dos farmacéuticos antroposoficos participam do curso de formacao
basica em Antroposofia. Nesse curso sdo ministrados os temas relativos a
Antroposofia, sem restricdo a ciéncia farmacéutica ou médica. Pelo periodo de
guase dois anos sdo ministradas palestras e realizadas atividades ligadas a
Pedagogia Waldorf, Euritmia, Terapia Artistica, Medicina e Farmacia
antroposoficas, entre outros temas nessa linha.

Vale ressaltar que em Belo Horizonte a farmacéutica participou até mesmo
do curso de formagdo médica em Antroposofia, no qual os temas estao centrados
nas areas da pratica médica e farmacéutica. Por isto, houve até a necessidade de
permissao concedida pela Associacédo Brasileira de Medicina Antroposofica para
a participacdo desse profissional no curso em questdo. Esse fato gerou a
oportunidade para que na atualidade outros farmacéuticos pudessem avancar
rumo a esse mais alto grau de especializacao e intercambio profissional.

Finalmente, observa-se a participacdo intensa em congressos ligados a

Antroposofia, essencialmente o Congresso Brasileiro de Medicina Antroposofica,
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onde sao realizados cursos, palestras e convencdes e um intenso debate sobre
os diversos temas relacionados. Esses congressos servem, ainda, como
ambiente no qual, por alguns dias, se respira a Antroposofia em um espaco onde
as interacbes ocorrem, ou seja, grande Ba (Basho) antroposofico. (NONAKA e
KONNO, 1998).

5.7 A perspectiva da transferéncia tecnoldgica

Com a finalidade de descrever a perspectiva da transferéncia tecnoldgica,
retoma-se aqui o ciclo de producdo dos medicamentos produzidos magistralmente
com base na tecnologia e preceitos antroposoficos e centrados na figura do
farmacéutico.

No exemplo adotado para estes casos em estudo, a Calendula, assim
como a maioria dos outros medicamentos originados de plantas, tem como inicio
do processo de transferéncia da tecnologia de producdo para as Farmacias

Weleda a etapa de dinamizacdo do medicamento.
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3- Dinamizacéao
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das formas
farmacéuticas

\ 4
5- Dispensacao
farmacéutica

Figura 12: Identificacdo do inicio do processo de transferéncia tecnoldgica do plantio até a
dispensacao farmacéutica.
Fonte: Elaboragéo propria

As etapas de plantio biodindmico e obtencdo da tintura-mae da
Calendula s&o realizadas na Alemanha e, portanto, ndo se configuram como
etapas de tecnologia transferida para o Brasil, o que também ocorre com boa
parte dos medicamentos Weleda.

Desta forma, na perspectiva da transferéncia tecnoldgica, o Laboratério
Weleda do Brasil, identifica a tecnologia a ser transferida (TAKAHASHI e
SACOMANO, 2002) e a transfere usando ferrramentas de treinamento,
acompanhamento e avaliacdo o que se traduz na etapa de implementacdo
(SZULANSKI, 1996).

Assim, os farmacéuticos recebem a tecnologia e executam a manipulacéao
dos medicamentos a partir da etapa de dinamizacao . Posteriormente, surgem as

etapas de preparo magistral das diversas formas farmacéuticas (pomada, gel,
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glébulos, gotas, etc.) e dispensacdo dos medicamentos com base nos conceitos
antroposoficos, na qual os proximos tépicos se deterao.

5.7.1 Processo de dinamizagéao

Como parte fundamental e bastante relevante das etapas de dinamizacao
e preparo magistral, encontram-se dois pontos que merecem destaque, a saber,
o movimento de dinamizacdo dos medicamentos e a utlizacdo de um
calendario astrologico

O movimento de dinamizacdo dos medicamentos de orientacédo
antroposoéfica da Weleda mundial, em que se enquadra o Brasil, € denominado de
Lemniscata. Este se refere ao simbolo matematico do infinito. Durante o processo
de dinamizacgao, o farmacéutico faz com que o medicamento execute o0 mesmo
movimento representado pela Lemniscata.

No segundo ponto esta a utilizacdo do calendario que determina os dias e
horarios em que se pode manipular determinado medicamento, em funcéo do
posicionamento cosmico dos planetas, da lua e do sol. Os calendarios sao
elaborados na Europa e distribuidos pelo Laboratério Weleda do Brasil
exclusivamente aos farmacéuticos das Farmacias Weleda, que os mantém sob
guarda restrita.

Tanto o movimento de dinamizacdo quanto o uso do calendario sao
restritos aos farmacéuticos do Laboratorio Weleda do Brasil e aos farmacéuticos e
alguns técnicos das Farmacias Weleda. Esta pratica, assim como todas as etapas
do processo produtivo, esta sob a condicdo de assinatura de um termo de
compromisso estabelecido pelo Laboratério Weleda do Brasil, objetivando a
manutenc¢ao da “tecnologia de producao”.

Esses dois aspectos citados sdo validos para os medicamentos a base da

Calendula assim como para outros medicamentos de orientacdo antroposofica.

5.7.2 Preparo magistral
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Seguindo-se a etapa de dinamizacdo, tem-se 0 preparo magistral dos
medicamentos de orientagdo antroposofica. Aqui as diversas formas
farmacéuticas (pomada, gel, globulos, gotas, etc.) que tém como base a tintura ou
o medicamento dinamizado sdo preparadas segundo a arte farmacéutica, de
acordo com os procedimentos operacionais padronizados (conhecimento
codificado), compéndios e farmacopéias oficiais. E nessa etapa que o profissional
utiliza sua maior gama de conhecimentos (quimicos, farmacéuticos, homeopaticos
e antroposoficos) e habilidades.

O medicamento magistral é preparado a partir da prescricdo de um
profissional habilitado. Essa prescri¢do € destinada a cada paciente em particular
e para a manipulacdo € observada a sua composicdo, forma farmacéutica,
posologia, bem como as instru¢cdes de uso do medicamento.

Ao final do preparo, os medicamentos sdo embalados e encaminhados a

dispensacéo.

5.7.3 Dispensacgao

A dispensacdo do medicamento é também uma etapa muito importante
nesse processo, especialmente na farmacia antroposéfica. Dessa forma, a pratica
nao é apenas uma questdo de vender medicamentos, mas manter uma relacao
com os pacientes de forma a orienta-los, langando méo dos conhecimentos
antroposoficos sobre a melhor forma de se utilizarem os medicamentos e até
mesmo apresentar orientacdes de estilo de vida com base em praticas mais
saudaveis.

Na dispensacgédo, o farmacéutico procura orientar 0 paciente sobre os
horéarios de uso do medicamento, as dosagens a serem utilizadas, influéncia dos
alimentos e a interacdo com outros medicamentos, condi¢cdes de armazenamento,
possibilidade de apresentar reacfes adversas, entre outros aspectos. Nessa
etapa de dispensacdo dos medicamentos € estabelecida uma relagdo de
confianga e segurancga entre o farmacéutico e o paciente, muito gratificante para
ambos.

De forma mais esquematica, apresenta-se, em seguida, um quadro com as

etapas do processo que representam a transferéncia de tecnologia entre o
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Laboratorio Weleda do Brasil e as Farméacias Weleda, com base na atuacédo dos
farmacéuticos. Essas etapas compreendem a dinamizagao, a produ¢ao magistral

e a dispensacéo dos medicamentos de orientacdo antroposofica.
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Etapa Processos Oqueé Como foi Condicdes para Como foi absorvido Como foi
envolvidos transferivel transferido a transferéncia avaliado
Dinamizagao | - Diluicdo  do | Procedimento para | Instrucbes e | Ter Gradativamente com | Avaliagcédo feita
medicamento; diluicdo, técnica de | treinamentos nas | conhecimentos base em estudos, | pelo Diretor
- Movimentacdo | movimentacdo e | técnicas de | basicos da pratica | treina-mentos e na | Técnico do
em Lemniscata,; uso do calendéario | diluicio e do | farmacéutica pratica do ritmo e do | Laboratorio
- Utilizagdo do movimento de movimento de | Weleda do Brasil
calendario Lemniscata e do Lemniscata, realiza- | com base no
astrolégico uso do calendéario dos de forma | ritmo e da
constante por cerca de | execugao do
6 meses movimento
Producéao Avaliacdo da | Avaliacao da | Instrucéo e | Ter Gradativamente com | Avaliacao feita pelg
magistral prescricao; separa- | prescricao, treinamentos conhecimentos base no | farmacéutico da
¢do dos insumos e | manipulacéo de | realizados na | mais elaborados | acompanhamento e | Farmacia Weleda
materiais para pro- | acordo com a | Farmacia Weleda | na prética | orientacdo de outros | de Santo Amaro
ducéo; manipula- forma farmacéutica | de Santo Amaro farmacéutica farmacéuticos da | com base na ana-
¢do e envase do | e envase dos Farmécia Weleda | lise das prescri-
medicamento; em- | medicamentos de Santo Amaro ¢Bes, na manipu-
balagem dos medi- | acordo com proce- lacdo e embalagen
cam. manipulados | dimentos operac. dos medicamentos
Dispensacéao | - Entrega do | O conhecimento | Instrucdo e treina- | Ter Vivenciando o dia a | Avaliagéo feita
medicamento; gue gera | mentos realizados | conhecimentos diaa da é4rea de | pelo farmacéutico
- Transmissdo de | informagdes na Farmécia mais elaborados | atendimento da | da Farméacia
informagodes transmitidas  aos | Weleda de Sto na pratica | Farmacia Weleda | Weleda de Santo
relacionadas  ao | pacientes, dentro | Amaro e participa- | farmacéutica e| Santo Amaro. As | Amaro com base
uso, dosagem e |do contexto | cao em palestras | nos conceitos | informacgfes prestadas | na tomada de
armazenamento antroposofico relacionadas a relacionados a|sao variadas e | decisdo e
dos medicamentos Antroposofia no Antroposofia dependem de cada | informacbes
Laboratério Weleda paciente prestadas

do Brasil

Quadro 4: Etapas do processo produtivo e identificacdo da tecnologia transferida.
Fonte: Elaboragéo propria.
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5.8 A transferéncia tecnoldgica contida em um ambie  nte de conhecimento

Todo esse novo caminho da producdo do medicamento de orientacéo
antroposoéfica demonstra-se contido em um ambiente de conhecimento
especifico construido ao longo de décadas a partir das idéias de Steiner em uma
visdo de ser humano e do mundo. Esses conhecimentos sdo permanentemente
inspirados pela cosmoviséo e tém como base a atuacéo das pessoas.

Assim, a visdo e conhecimentos antroposoficos sdo compartilhados pelas
pessoas envolvidas nesse ambiente, 0 que se demonstra ser uma premissa para
a transferéncia tecnolégica , para as pessoas detentoras de competéncias e
recursos especificos.

E, conforme demonstrado na FIG. 13, nesse ambiente em que se gera,
compartilha e transfere a tecnologia, o conhecimento antroposofico acerca da
pratica farmacéutica € consolidado . Este contexto remete aos conceitos de Ba
(NONAKA e KONNO, 1998), onde se pode visualizar claramente a criacao
(originating-Ba), a codificacéo (interacting-Ba), o compartilhamento (cyber-Ba) e a
conversao (exercising-Ba) do conhecimento.

Este € um processo ciclico que gira de forma constante e no qual ocorrem
as interacdes dentro do grande Ba (Basho) antroposoéfico (NONAKA e KONNO,
1998), cada vez mais intensamente em face das exigéncias legais e pessoais
presentes neste cenario.

Como h& uma grande colecdo de conhecimento explicito e tacito sendo
gerado e compartilhado, e sobretudo conhecimento e tecnologia distintos dentro
dos preceitos antroposoficos, a grande dificuldade para estas empresas € a de
manter alinhada as praticas que vao desde a producdo magistral até a
dispensacdo dos medicamentos de orientacdo antroposofica. Sendo assim faz-se
necessario levantar as necessidades de treinamentos, elaborar um plano de

acOes e gerenciar efetivamente a execu¢cao do mesmo.
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Figura 13: Condic¢des para a manutencao da producdo do medicamento antroposofico no Brasil.

Fonte: Elaboragéo propria.

129



130

6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A mudanca no cenario sob o ponto de vista dos aspectos regulatérios do
setor farmacéutico incitou a pesquisar a forma como uma organizagao formulou
parcerias estratégicas visando a manutencdo do acesso aos medicamentos por
ela produzidos junto a um publico especifico. Mas para isto foi preciso transferir a
tecnologia de producdo dos medicamentos para outras empresas, porém sob o
formato de produgdo manual centrado na figura do farmacéutico. Assim, buscou-
se identificar os condicionantes ao processo de manipulagdo dos medicamentos
que determina a transferéncia de tecnologia do Laboratorio Weleda do Brasil para
as Farmacias Weleda sob a perspectiva da gestao por competéncia.

Neste ambito, a literatura foi consultada com o objetivo de entender-se
como a academia trata as questOes relevantes a esse trabalho. Inicialmente,
foram abordados os aspectos relacionados a formulagcdo das combinacdes
estratégicas, quando se apresentaram os diversos tipos, dificuldades e beneficios.
E ainda nessa linha foram abordadas as questbes ligadas ao aprendizado e
conhecimento nas aliangas.

Em uma segunda etapa procurou-se trazer as abordagens académicas da
gestao de recursos, das competéncias e da gestdo do conhecimento com vistas a
transferéncia tecnolégica.

Assim, pbde-se construir um arcaboucgo tedrico que desse suporte aos
objetivos desta pesquisa, apesar de ainda muito recente e com diversos aspectos
em discussao, mas ja demonstrando ser bem consistente e de vanguarda.

Do ponto de vista da metodologia, a escolha do estudo de caso foi
oportuna e relevante. A partir desse método foi possivel abordar e até mesmo
explicar a transferéncia de tecnologia com base em recursos e competéncias,
pelos resultados empiricos que foram organizados e documentados. Esse método
também traz a vantagem de ser aplicavel a uma situacao real e ao tratamento das
relagcbes humanas contemporaneas nas organizacoes. (YIN, 2005).

Assim, com base no arcabouco tedrico e na metodologia utilizada,

identificou-se que para o estabelecimento de uma parceria estratégica entre o
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Laboratério Weleda do Brasil e as Farmacias Weleda requer-se que 0S
conhecimentos relacionados aos caminhos da Antroposofia estejam alinhados e
em constante formulacédo. Além disto, sdo necessarias algumas habilidades em
relacdo a pratica farmacéutica, que também s&o trazidas pelos profissionais
farmacéuticos desde a primeira etapa de formacéo nos cursos de graduacao até
as especializagées nos ambitos da Antroposofia e Homeopatia. Todo esse
conhecimento e habilidades s&o permeados por atitudes positivas dos
profissionais farmacéuticos durante as etapas de producdo e dispensacdo dos
medicamentos.

Em face dos requisitos anteriormente relacionados, o Laboratorio Weleda
do Brasil estabelece rigidos critérios de selecdo das empresas e principalmente
dos farmacéuticos e técnicos que receberdo a tecnologia de producdo do
medicamento antroposofico.

Uma vez selecionados os profissionais, estes sao criteriosamente treinados
nos ambientes do Laboratorio Weleda do Brasil e nas Farmacias Weleda, sob
orientacbes de farmacéuticos e outros profissionais envolvidos com a
Antroposofia (NONAKA E TAKEUCHI, 1997; NONAKA e KONO, 1998; FLEURY,
2001) . Apos essa fase, ha ainda uma relacao profissional com troca constante de
informagOes e experiéncias. Esse formato, que envolve selecdo, treinamento,
orientacdo e intercambio de conhecimento no ambiente antroposofico, demonstra
ser a chave para o0 estabelecimento da parceria estratégica e transferéncia
tecnologica das etapas de dinamizacdo, producdo magistral e dispensacdo dos
medicamentos antroposoficos no Brasil.

E como a Weleda AG ja manifesta a intencdo de usar o modelo de
producdo magistral na Alemanha e até mesmo em outros paises (WELEDA,
2008), essa experiéncia brasileira pode ser usada e adaptada para as Farmacias
Weleda no mundo.

Por outro lado, o Brasil, como um pais rico em biodiversidade, deveria
centrar esforcos no sentido de pesquisar novas matérias-primas e produzi-las de
forma biodindmica e a partir destas obter a tintura-mae dos medicamentos,
reduzindo-se, assim, custos e dependéncia tecnolégica externa. Os farmacéuticos
das Farmacias Weleda poderiam associar-se a produtores de plantas cultivadas

por intermédio da agricultura biodindmica no Brasil, com o objetivo ampliar o
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namero de medicamentos produzidos no pais desde a etapa inicial - o plantio
biodinamico.

Além disto, como os farmacéuticos do Laboratorio Weleda do Brasil e das
Farmacias Weleda ja se encontram em estagio avancado no uso da tecnologia de
produgcdo magistral dos medicamentos, ou seja um conhecimento ja
institucionalizado  (SZULANSKI, 1996), cabe também a esses profissionais
encarar o grande desafio de pesquisar e desenvolver novos produtos
(medicamentos e cosméticos) de maior interesse e necessidade da populacao
brasileira.

O Laboratério Weleda do Brasil ja identifica bem a tecnologia a ser
transferida e também ja estabeleceu as combinacdes na forma de licenciamento
ou parcerias (TAKAHASHI e SACOMANO, 2002; SZULANSKI, 1996; TANNURE,
SOUZA e STEUER, 2004).

Faz-se importante, portanto, apontar que a etapa de implementacéo
concretizada através dos mecanismos de treinamentos, aulas e seminarios
(TAKAHASHI e SACOMANO, 2002; SZULANSKI, 1996) seja mais bem articulada
pelo Laboratério Weleda do Brasil e com a participacdo ativa de suas parceiras,
uma vez que esta etapa pode comprometer todo o processo se nao for bem
articulada e colocada em prética.

Deverdo ser levantadas as necessidades de treinamento, conhecimento,
habilidades a ser transferido e em seguida elaborado um plano de acéao anual
para estas, ou seja transformar conhecimento existente no plano das idéias para
o conhecimento aplicado no plano das ac¢des (OLIVEIRA JR, 2001). Uma vez
estabelecido o plano, o gerenciamento deste podera ser feito por um lider definido
para 0 mesmo.

Desta forma € possivel que se obtenha sucesso na absor¢cdo da
tecnologia e na completa integracdo do conhecimento transferido. (COHEN e
LEVINTHAL, 1990; SZULANSKI, 1996; TAKAHASHI e SACOMANO, 2002;
TAKAHASHI, 2005)
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APENDICES

Apéndice A
Roteiro de entrevista com os farmacéuticos das Farm acias Weleda

Como foi sua formacgéao farmacéutica?

Onde graduou?

Tem algum titulo de especializacdo?

E a sua formagéo em Antroposofia. Onde estudou?

Por quanto tempo estudou Antroposofia?

Estuda a Antroposofia até a atualidade?

Quando iniciou a parceria entre a Farmacia Weleda e o Laboratério Weleda
do Brasil?

Houve algum processo seletivo para sua escolha como farmacéutico a
receber a tecnologia de producédo do medicamento antroposofico?

Existe um contrato formal da Farmacia com o Laborat6rio Weleda?

Foi realizado algum treinamento no Laboratério Weleda do Brasil?

Existe um roteiro ou um conteddo minimo estabelecido para os
treinamentos realizados no Laboratorio Weleda do Brasil que tem como objetivo a
transferéncia da tecnologia de produc¢éo do medicamento antroposéfico?

Quiais profissionais ministraram os treinamentos realizados no Laboratoério
Weleda do Brasil?

Quanto tempo € a duracdo do treinamento que habilita um farmacéutico a
manipular os medicamentos antroposéficos?

Estes treinamentos recebidos sdo compreensiveis pelo farmacéutico?

Como séo avaliados esses treinamentos?

Quiais tipos de medicamentos séo produzidos na Farméacia Weleda?

A producdo do medicamento antroposoéfico € muito diferente do
medicamento homeopéatico?

Quais as diferencas que vocé considera fundamentais entre a producao
dos medicamentos antroposoficos e os homeopaticos?

Quiais tipos de medicamentos sdo comercializados na Farmacia Weleda?

Como é realizada a dispensacao do medicamento na Farméacia Weleda?
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Os treinamentos ministrados pelo Laboratério Weleda do Brasil contribuem
para a melhoria no desempenho de suas atividades técnicas? E para a
dispensacdo dos medicamentos na Farmacia Weleda?

Com que frequéncia vocé participa de treinamentos ministrados pelo
Laboratorio Weleda do Brasil?

Vocé participa de congressos, cursos, seminarios ou outras atividades
desse género? Com que frequéncia?

Os medicamentos manipulados na Farmacia Weleda podem ser vendidos
sem a prescricdo do médico?

No exercicio da dispensacéo farmacéutica vocé se utiliza do conhecimento
antroposofico obtido durante sua carreira académica e com 0s treinamentos
ministrados pelo Laboratério Weleda do Brasil?

Somente o farmacéutico manipula medicamentos antroposoficos na
Farmécia Weleda?

Quem é o responsavel pela manipulacédo dos medicamentos antroposoficos
na Farmacia Weleda?

Vocé considera que essa parceria entre a Farmacia Weleda e o Laboratério
Weleda do Brasil gerou ou ainda gera novos conhecimentos ao farmacéutico?

Vocé considera a Farmacia Weleda com caracteristicas singulares as
demais farmacias homeopaticas ou de manipulacéo?

Houve mudanca na estrutura fisica da Farmacia Weleda para atender ao
contrato de parceria com o Laboratério Weleda do Brasil?

S&o utilizados procedimentos descritos para a manipulacdo dos
medicamentos antroposoficos?

Os procedimentos sdo protocolizados pelo Laboratério Weleda do Brasil,

pelas Farmacias Weleda ou por ambos?
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Apéndice B
Roteiro de entrevista no Laboratério Weleda do Bras il

Quais parametros técnicos o Laboratério Weleda do Brasil usa para
selecionar os parceiros aos quais é transferida a tecnologia de producdo dos
medicamentos antroposoficos?

Como o Laboratério Weleda do Brasil ministra treinamento aos
farmacéuticos das Farmacias Weleda?

Em que local(is) os treinamentos sdo realizados?

E avaliada a absorcdo dos treinamentos ministrados aos farmacéuticos?

Como é feita a avaliacdo dos treinamentos?

O Laboratério Weleda do Brasil participa de congressos, cursos,
seminarios ou outras atividades desse género? Com que freqiiéncia?

Ha troca de informacdes e conhecimentos entre o Laboratdrio Weleda do
Brasil e as Farmacias Weleda? Como isto é realizado?

Ha reunides técnicas entre o Laboratorio Weleda do Brasil e as Farméacias
Weleda?

O compartilhamento de conhecimento entre o Laboratério Weleda do Brasil
e as Farmécias Weleda favorece a sobrevivéncia e o crescimento da Antroposofia
neste pais?

Esse compartilhamento de conhecimento favorece o acesso e uso do
medicamento antroposoéfico?

A Antroposofia utiliza apenas medicamentos antroposoficos para
tratamento dos pacientes?

Ha utilizacdo de outros recursos para se buscar a cura do paciente na
Antroposofia?

Este modelo de producéo (magistral) pode ser adotado pela Weleda em
outras partes do mundo?

A matéria-prima de origem vegetal utillizada na producdo dos
medicamentos antroposoéficos é obtida de plantas cultivadas de acordo com a
agricultura organica (biodinamica)?

O Laboratério Weleda do Brasil considera satisfatorio o nivel de dominio

tecnoldgico alcancado pelas Farmacias Weleda?
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Por que alguns medicamentos sdo manipulados nas Farmécias Weleda e
outros sao produzidos no Laboratério Weleda do Brasil?

Porque alguns medicamentos do Laboratério Weleda séo importados pelo
Laboratério Weleda do Brasil e ndo produzidos neste?

A manipulacdo de medicamentos antroposoéficos nas Farmacias Weleda
somente ¢€ liberada apds a conclusao do treinamento do farmacéutico?

Como é controlada a qualidade das matérias-primas destinadas a producao
do medicamento antroposofico?

Sao manipulados todos os tipos de medicamentos (forma farmacéutica)
que tém como principio ativo a Calendula?

Quais formas farmacéuticas da Calendula sdo manipuladas e quais sao
produzidas industrialmente?

O Laboratério Weleda do Brasil € o Unico produtor de medicamentos
antroposoficos neste pais?

Ha alguma outra empresa produtora de medicamentos que sejam similares
aos medicamentos antroposoficos do Laboratério Weleda do Brasil?

A producdo magistral (manipulacdo) do medicamento antroposofico é
executada em outros paises?

O que mais dificulta o registro dos medicamentos antroposéficos junto a
ANVISA? As questdes técnicas ou econbmicas?

Existem investimentos em P&D para novos produtos no Laboratorio
Weleda do Brasil, incluindo novos principios ativos ou novas formas
farmacéuticas?

O Laboratério Weleda do Brasil baseia-se na distribuicdo geografica das
farmacias candidatas para selecionar parceiros?

O Laboratorio Weleda do Brasil baseia-se nos aspectos de instalacao
predial e cumprimento de normas regulamentares para selecionar parceiros?

O Laboratério Weleda do Brasil firma contrato com todos os parceiros aos
quais é transferida a tecnologia de producdo dos medicamentos?

Ha exclusividade no fornecimento de matéria-prima para as farmacias
parceiras?

Como é feita a protecdo do conhecimento transferido as Farmacias
Weleda?

Quial(is) tipo(s) de contrato(s) é(sdo) firmado(s)?
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O desempenho econdmico, de produgdo e/ou mercadologico das
Farmacias Weleda é medido pelo Laborat6rio Weleda do Brasil?

Foi ou é realizado um planejamento estratégico com o objetivo de manter
ou até mesmo ampliar o acesso ao medicamento antroposofico?

Qual foi o obijetivo inicial do Laboratério Weleda do Brasil com as parcerias
estratégicas?

O Laboratorio Weleda do Brasil tinha a intencdo de aumentar a
capilaridade de seus produtos e/ou manter a disponibilidade de medicamentos
antroposoéficos no Brasil?

Como as areas de marketing e franquia do Laboratério Weleda do Brasil
véem a importancia da manipulacdo dos medicamentos antroposoficos nas

farmacias parceiras?



