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Resumo: Apresenta-se o estudo do caso da Herdade do Freixo do Meio
(HFM), analisada do ponto de vista da gestao em geral e da gestao estrategi-
ca de recursos humanos, com a finalidade de se poder chegar a um modelo de
desenvolvimento organizacional da exploragao cooperativa de uma agrofloresta
sustentavel.

Palavras-chave: reversao da degradacao da biodiversidade; sistema agro-
florestal de sucessao.

Abstract: The case study of the Freixo do Meio Homesteady (HFM) is pre-
sented, analysed from the point of view of general management, in order to ar-
rive at an organizational development model for cooperative exploration sustai-
nable agroforestry.

Keywords: Biodiversity; Sustainable agricultures; Sustainable forest.
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Resumo e Contextualizacao da Tematica e do Caso de Estudo

O tema da agrofloresta é relativamente novo e complexo, pelo que o seu
tratamento cientifico exigiria considerar a escrita de um resumo e de uma contex-
tualiza¢dao mais desenvolvidos do que & habitual em textos académicos. A titulo
de anotacao inicial, para que o leitor nao estranhe o desenvolvimento das ques-
toes levantadas, diriamos que este ponto do trabalho se aproxima, mais, efetiva-
mente, de uma espécie de sumario executivo.

No texto procura-se contextualizar a novidade da abordagem de um mode-
lo de gestao relativo a uma experiénciacao no dominio da agrofloresta mediterra-
nica em Portugal. Especificamente, procede-se ao estudo de caso da Herdade do
Freixo do Meio (HFM), analisada a partir do ponto de vista da gestao em geral e
da gestao estratégica de recursos humanos, com a finalidade de se poder chegar
a um modelo de desenvolvimento organizacional da exploragao cooperativa de
uma agrofloresta sustentavel.

A revisao de literatura sobre temas relacionados com a gestao colaborati-
va em moldes cooperativos, especificamente na area dos negocios agricolas e
florestais, tem conduzido a generalidade dos autores a reconhecer a relativa su-
perficialidade com que este tema & abordado, um pouco por todo o mundo. As
bases de partida sao, por isso, incipientes, justifica-se uma postura estritamente
exploratoria pela qual optamos.

Trata-se de contextualizar, como diziamos, um estudo de caso em que se
procura dar sentido a uma experimentacao que parece responder as caracteristi-
cas (nao-convencionais)' de um tipo de desenvolvimento social e ambiental, ha
muito reclamados pelos especialistas do “Clube de Roma”, mas que sera analisa-
da, igualmente, a partir do ponto de vista da gestao em geral e, de modo especial,
da gestao de recursos humanos, a fim de se poder aferir da sua sustentabilidade
ambiental, organizacional e econdomica. Estariamos, deste modo, em presenca
de trés dimensbes, extremamente problematicas, em que, apenas com recurso a

1 Asustentabilidade implicaria que se conseguissem atingir os objetivos da alimentacao da populacao
mundial (algo nao conseguido, apesar da industrializagao da agricultura seguida pelos paises
desenvolvidos), da educagao generalizada e da aposta num modelo econdmico de preservagao dos
recursos ambientais, o que nao seria compativel com as caracteristicas convencionais.

2 Tudo isto deveria ser discutido sob o tema geral de preservacao da “silvosfera”, bastante mais
especifico e fundamental do que a “biosfera”.
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um modelo sistémico (Edgar Morin) de conce¢ao de um paradigma alternativo
ao da designada “revolugao verde”, bem como de a¢des praticas consequentes,
se poderia equacionar uma solugao aos problemas interdependentes do desen-
volvimento e do ambiente. O referido paradigma compreenderia os seguintes
aspetos: (i) a agrofloresta constituiria um quadro desejavel e possivel de solucoes
(alimentar, de preservacao da satide, de um ambiente sustentavel e de uma base
de emprego inclusivo); (ii) a governagao do modelo resultante assentaria, de pre-
feréncia, em op¢oes de base local; (iii) a compatibilizacao das duas vertentes ante-
riores implicaria o desenvolvimento de uma capacidade de gestao, participativa
e informacional, avangada. Vivemos tempos, sem duvida conturbados, em que,
paradoxalmente, a solugao eficaz para a crise multipla (da compatibilizacao da
economia e do ambiente) teria tanto de radical como de simples e perfeitamente
exequivel: (i) observar o que faz a natureza (na sua interagao co-evolutiva, com
os insetos polinizadores e com os animais que disseminam as sementes); (ii) e
integrar-se, de forma sistémica, com ela (experimentar para melhorar e nao para
subverter a sua logica), tirando partido do que de melhor se faz. Assim, uma
exploragao “nao convencional”, sustentavel, dos recursos naturais® e, de modo
particular, da agua, da arvore, do solo e da energia, implicaria, necessariamente,
substituir, num prazo muito curto, a generalidade das poderosas maquinas que
estao na origem da desflorestagao e da “revolucao verde”, movidas a combus-
tiveis fosseis (para evocar Jean-Marc Jancovici), pela “tecnologia” superior das
arvores. Mas, nao se trata de deixar a natureza a selecao das arvores, num pro-
cesso que, em tiltima instancia, para poder resultar, condenaria a uma “deserti-
ficacdo” da presenga humana em espagos gigantescos. Esta parece ser a maneira
habitual de colocar o problema por parte do que designariamos como uma opgao
tipicamente “ambientalista”: limitar drasticamente a agao do “homem enquanto
predador da natureza”?.

Trata-se, em particular, e ao invés da logica anterior (profundamente incul-
cada nas opinides piiblicas, igualmente) de mudar de otica/paradigma, ou seja,
optar por uma mixigenagao densificada de bosques constituidos pelas arvores de
fruto mais adaptadas ao meio ambiente em causa (como alerta Alfredo Sendim).
Atente-se nas contradicdes que podem escapar a generalidade dos cidadaos,
mesmo daqueles que, genuinamente, se mostram interessados na discussao cida-
da das questdes ditas climaticas, e no nosso pais, em particular.

O mundo agricola enfrentou, desde os anos 60, em Portugal, uma situacao
que, analisada a partir do angulo da gestao, revela um paradoxo digno de ser
atentamente ponderado: quando os estudos das ciéncias da gestao comegam a

2 Tudo isto deveria ser discutido sob o tema geral de preservacao da “silvosfera”, bastante mais
especifico e fundamental do que a “biosfera”.

3 Muitos documentos orientadores da politica agricola e florestal da Uniao Europeia (EU) parecem
assentar neste tipo de pressupostos “ambientalistas”: alargamento das reservas integrais.
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descobrir as virtualidades da estratégia de diferenciacao e da, consequente, ne-
cessidade de integracao (Lawrence e Lorsch, 1967), vé-se intensificarem-se, na
atividade dos campos, as praticas da producao estandardizada, em sistema de
monocultura (agricola e/ou florestal), as quais recusam, liminarmente, a pro-
posta da diferenciacao. Entretanto, devera sublinhar-se que o relativo atraso em
termos de desenvolvimento do nosso pais, conduziu a preservacgao, ainda assim,
de grandes espagos onde a reversao da degradagao da biodiversidade* reuniu
boas condi¢oes para ser ensaiada com sucesso, como se vera em concreto.

Trata-se, neste texto, de apresentar o caso de estudo da Herdade do Freixo
do Meio (HFM), localizada no municipio de Montemor-o-Novo que, desde ha
aproximadamente quatro anos, iniciou uma experiéncia que tem sido designada
pelo seu lider, eng. Alfredo Cunhal Sendim, de “sistema agroflorestal de suces-
sao” (Pinto, 2020). Estamos perante uma historia da transformacao radical da
paisagem, do trabalho agro-industrial e da economia, ao longo dos tiltimos 50
anos. Foi, como se sabe, um periodo conturbado para quase todo territorio a sul
de Portugal continental, de modo especial para o Alentejo, em que o caso de es-
tudo tem lugar. Assim, de 1975 a 1990, grosso modo, passou-se: (i) da criagao e
da morte de uma cooperativa agricola, julgada, depois, sem viabilidade, ou seja,
de uma experiéncia que parece ter agravado, de forma profunda, as deficiéncias
da estrutura do regime agricola de latifindio (580 hectares destinados a area de
montado, de pastoreio de ovinos e de cultura do trigo); (ii) sucedeu-lhe um ecos-
sistema empresarial de producao de alimentos, muito diversificado, (atualmente
com mais de 500 referéncias, vendidas em sistema de associacao de consumi-
dores regulares, lojas fisicas e de comércio eletronico); (iii) esse & o periodo em
que foi desenvolvido, desde ha alguns anos, um conjunto de 12 micro-unidades
industriais destinadas a transformar a produgao agroflorestal; (iv) iniciou-se, en-
tretanto, uma experiénciagao ecologica em 10 bosques de arvores de fruto e de
ensaio de uma produgao integrada de legumes; (v) continuam a testar-se, ainda,
diversas formulas de reversao da degradacao da biodiversidade, a fim de aferir
quais seriam as melhores solug¢bes; (vi) recriou-se, enfim, uma nova experimen-
tacao empresarial-cooperativa (de facto uma solu¢ao “mista”, inovadora, de tra-
balho e de consumo), envolvendo cerca de 30 trabalhadores, algumas parcerias
locais e cerca de 200 consumidores (Grande Lisboa).

De um ponto de vista estritamente técnico, nesta Herdade do Freixo do
Meio, na regiao mais acentuadamente mediterranica, para além de se ter recu-
perado o espaco do designado “montado” de sobreiros e azinheiras, estao, efeti-
vamente, em curso experiencias que podemos ler, a luz da reflexao dos autores
citados, como de diferenciagao-integracgao, ou seja, tem sido plantadas cerca de

4 Muitas vezes fala-se da biodiversidade como se houvesse uma equivaléncia com as questoes
climaticas. A questao é mais grave, pois quando uma espécie perde as condi¢oes de sobrevivéncia
a sua perda é irreversivel.
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15 espécies diferentes de arvores de fruto, organizadas em “comunidades” (a
imagem das equipas de perfis diferenciados), plantadas em zonas degradadas da
propriedade, de acordo com um método adaptado de Gotsch (1995). Quatro anos
transcorridos, desde o inicio da primeira experiéncia, & possivel constatar uma
situagao de reversao quase integral da degradacao da biodiversidade.

Acresce que, de um ponto de vista gestionario, os responsaveis da proprie-
dade (HFM) parecem estar a querer ensaiar uma nova experimentagao, social-
mente relevante, de transformac¢ao da empresa agricola numa comunidade (sus-
cetivel de configurar um modelo cooperativo de segunda ordem), integrando
atividades organizadas em microempresas, e podendo aspirar a conseguir-se
uma gestao “lean” (Womack et al., 1992).

O modelo de gestdo a ensaiar (caso a ocasiao seja propicia) seguiria os prin-
cipios estritos da gestao pela qualidade total e da cooperagao, seguindo, deste
modo, um modelo eminentemente participativo e orientado para a maior auto-
nomia e a maxima integragao possivel. A ideia prosseguida & que a HFM funcio-
naria, numa primeira fase, como incubadora para conseguir evoluir, depois, para
a formula de uma Cooperativa “multifuncional”, integrando uma pluralidade
de 10 microunidades produtivas. A lideranca/gestao poderia ser, por sua vez,
separada uma da outra: (i) a atual lideranca poderia comegar a reservar-se para
a fun¢ao de animacao da globalidade da experiéncia, a presidir a “cooperativa”
em transformagao e ao desenvolvimento institucional do projeto; (ii) um ges-
tor (profissional?) poderia, a curto/ médio prazo, comegar a assumir a condugao
estritamente operacional dos negocios, em articulagao com os responsaveis das
diversas unidades que se fossem estabilizando, sob a dire¢ao superior da coope-
rativa multifuncional.

Numa antevisao do futuro, pretende-se que de uma producao capaz de ali-
mentar 1.200 pessoas, na atualidade, se possa passar, a médio prazo, para um
total de 12.000.

I - Introducao e formulacao do problema

O que motiva, e sobretudo justifica, uma investigacao cientifica nao é a pro-
cura de um eventual consenso entre peritos, mas &, antes, a ideia de partir a pro-
cura de dados observaveis, de factos aceites pela pluralidade das diversas partes
interessadas (stakeholders), validando-os através de um confronto com a hipotese
de uma experimentacéo reprodutivel’. Um estudo de caso, dentro dos limites da

5 Comecemos por recordar, nesta nossa reflexao, toda a atualidade do tema que nos ocupa, porque
muitos interessados (que atualmente se surpreendem com a horticultura do sudoeste, o olival ou
o laranjal superintensivos) podem ser surpreendidos com a velocidade dos acontecimentos que
podem vir a povoar o nosso quotidiano. A titulo de alerta, refira-se que a Alemanha foi palco, em
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sua aparente modéstia, possui esse mesmo meérito, o da procura de dados e da
sua validag¢ao pela experimentacao. Por outro lado, o avanco da investigacao,
consiste, de acordo com a bem conhecida proposta de K. Popper, na procura do
pequeno detalhe que permita invalidar o dito consenso cientifico, nao tanto o da
sua confirmacao.

No caso vertente, como acima enunciamos, procuramos uma dupla con-
frontagao, mesmo se, em termos de redagao, esperamos conjugar as duas: (i) a
da opiniao generalizadamente favoravel ao modelo da gestao industrial dos so-
los araveis; (ii) e da eficacia da gestao participativa por parte dos trabalhadores
agricolas, organizados em pequenas empresas autobnomas (na realidade seriam
micro-unidades), integrando uma cooperativa de segunda ordem.

A necessidade de ajudar a encontrar uma via de potenciagao da sustentabi-
lidade e econdomica nao parece compadecer-se com a situagao atual de descone-
xao (sustentabilidade agroflorestal, acompanhada por um persistente desequili-
brio econdomico) constatada por Pinto (2020), conclusao essa que mereceu o aval
do lider da HFM, o coorientador da tese em referéncia.

Sera, entao, que o cerne do problema ambiental podera ser mais da ordem
da lideranga/gestao das unidades produtivas, em geral, e de gestao estratégica
de recursos humanos, do que de ordem técnica?

II - Abordagem teorica

O fechar de olhos a eliminacéo das florestas para, em seu lugar, se pro-
mover o incentivo da producao agricola ou agroflorestal intensiva, parece ter
gerado uma situagao em que se conjugam e se potenciam, se consultarmos, entre
outras, a revisao de literatura efetuada por Pasini (2017), os seguintes aspetos
que poderiam resultar dela e pautar-se como determinantes: (i) a degradagao dos
solos agricolas; (ii) a perda de matérias primas celulosicas; (iii) a necessidade de
grandes quantidades de fertilizantes sintéticos, de agua, de pesticidas e de com-
bustiveis para as maquinas, crescentemente envolvidas nos processos produti-
vos; (iv) a destrui¢ao de um sistema integrado, de tipo agroflorestal, ancestral,
suscetivel de continuar a manter, capturadas, enormes quantidades de carbono
(ou de CO2), em suspensdo na atmosfera, e que se traduzem na mudanga clima-
tica que atinge todo o globo (em risco de acelerado descontrolo ambiental). A esta
designada “revolugao verde”®, julgada necessaria para satisfazer as necessidades

setembro de 2021, de manifestagdes contra a “agricultura intensiva” no Algarve e no Alentejo,
como a que foi organizada por Friederike Huer (uma ativista que organiza viagens turisticas).

6 Trata-se efetivamente de uma combinacao complexa de trés conjuntos de elementos, envolvendo,
nomeadamente (de acordo com Zurcher, 2016): (i) a substitui¢ao do “estrume” (residuos florestais
misturados com dejetos animais - rico em carbono, oxigénio e a triade constituida por azoto,
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crescentes de alimentos, subjazem, pois, as quatro questoes que apontamos, to-
das elas muito complexas, e com as quais toda a humanidade se confronta, desde
ja. Acresce, porém, que existem, ainda, trés corolarios, das questoes acima, asso-
ciados indiretamente a mesma “revolugao verde”, e que seriam, nomeadamente:
(i) a sua importancia econdmica e nutricional para as populagdes que passaram
a depender da mesma revolugao; (ii) a inexisténcia da quantificagao/valoragao
das externalidades positivas, em termos de biodiversidade; (iii) a remuneragao
das mesmas externalidades em favor dos povos, e proprietarios, que poderiam
ter interesse elevado em salvaguardar dos incéndios as florestas ainda existentes.
Levantadas, desde ha varios anos, as questoes, em causa, parecem eternizar-se.

Uma nova questao, e mais delicada, se coloca, entretanto. Estas dimensoes
do magno problema ambiental-economico sao de ordem técnica, de gestao ou de
organizacao do consumo? Sem viabilidade econdmica (do consumo para uma pro-
dugao ambientalmente sustentavel) nao parece haver uma saida para o problema
climatico, redundando, por isso, em pura perda todo o vasto programa piiblico
designado como de “descarboniza¢do da economia”. A interligacao entre econo-
mia do consumo e capacidade técnica de produgao, seria uma funcao da GERH.
Vejamos os termos da hipotese ou embrido de solugao proposta, tendo a plena
consciencia da complexidade profunda que a mesma envolve, tratando-se efetiva-
mente de desafiar de maneira frontal as idiossincrasias da ruralidade portuguesa.

Do ponto de vista da gestao das unidades agricolas (e até, mais especifica-
mente, da GERH), as questoes nunca poderiam ser faceis de equacionar. Efetiva-
mente, as dificuldades no que respeita ao dominio da coordenacao eficaz da acao
coletiva sdao antigas e nada faceis de resolver, nem pelo mercado, nem pelo Esta-
do, nem, logicamente, pelo designado terceiro setor da economia. Na expectativa
de uma solugao pela agao, aparentemente mais facil e imediata por parte do Es-
tado, as pessoas parecem prisioneiras de um dilema avassalador: (i) ha urgencia
em encontrar uma solugao; (ii) o Estado tem meios poderosos; (iii) a desconexao
entre a sustentabilidade ambiental e econdmica persiste. Esta persiste tanto mais
quanto a compreensao das causas tarda.

Os poderes publicos parecem ser ainda menos capazes de equacionar os ter-
mos de uma solugao eficiente, do que os privados, ao nao conseguirem encontrar
um rumo seguro em ordem a uma necessaria colaboragao dos atores envolvidos,
em jogos de poder cada dia mais complexos (nos termos de autores como Simon,
1947; Crozier e Friedberg, 1977; Mintzberg, 1983). Em consequéncia o status quo
tendera a manter-se, com miltiplos interesses reunidos em torno de um simula-

cro de “descarbonizagao”™”’.

fosforo e potassio) pelos adubos sintéticos, apenas constituidos pela citada triade; (ii) da eliminacao
das ervas e insetos selvagens, em equilibrio (posteriormente designados de pragas) pelo uso de
pesticidas; (iii) e da substitui¢ao do trabalho animal pelo das maquinas de elevada poténcia.

7 Olhar, preferencialmente, para a descarbonizacao a partir da designada mobilidade elétrica &
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A opiniao publica comega, entretanto, a perceber a situacao como drama-
tica e a ciéncia debate-se com a natural dificuldade na producao de evidéncias.
O certo & que nao se veem, verdadeiramente, as hipoteses sérias de se conseguir
chegar a conclusoes aceitaveis por todas as partes interessadas (Demaze, 2010).

Neste contexto, exploramos, as trés questoes elencadas (a técnica, a eco-
ndomica e a gestionaria) e, de modo particular, os meandros de um projeto de
acao de natureza social, sob a forma de cooperativa (mista) de conciliagao dos
interesses da producgao e do consumo. Daqui se deduziria que as perspetivas
de uma apropriagao do lucro privado, por um lado, e de uma agao diretiva, im-
posta centralmente, por outro, estariam, por defini¢ao, arredadas. Mas, sera que
faz sentido estudar uma questao particularmente complexa, a partir de um caso
particular, localizado numa zona relativamente arida da floresta mediterranica,
quando sao tao graves as questoes globais?

A dirvida prende-se com a convicgao generalizada de que para resolver pro-
blemas quer locais quer globais se torna necessario comegar por “pensar global”.

O ponto de partida que aqui se defende &, entretanto, o de que, ao invés
daquele pensamento dominante, a agao global pode ter interesse em ser alimen-
tada a partir do “pensar local”. Sobretudo, quando se trata de uma regiao como a
mediterranica, tao insuficientemente conhecida, como referem Voiron-Canicio et
al. (2009) justificar-se-ia um estudo de caso, como se depreende da epistemologia
de R. K. Yin, nomeadamente aquela que foi reinterpretada por Eisenhardt e Grae-
bner (2007). Efetivamente, em conformidade com os autores, um bom estudo de
caso devera reunir as condi¢oes de um esclarecimento teorico e gestionario ino-
vador, suscetivel de induzir um debate intelectual que interesse as pessoas e nao
apenas aos académicos, bem como de conseguir interrogar (ou mesmo mudar) a
maneira de pensar habitual do fenomeno estudado.

III - Reformulagao do problema a partir de uma abordagem de tipo “pensar local”

O mundo eco-agricola enfrentou, desde os anos 60, em Portugal, uma si-
tuagao que, analisada a partir do angulo da gestao das pessoas, revela um pa-
radoxo que deve ser atentamente ponderado. Este consiste no facto de a gestao
agricola e florestal seguir uma via inversa a das melhores praticas consagradas
internacionalmente. Efetivamente, no momento em que a investigacao acerca da
gestao das grandes empresas (sobretudo das industriais) descobre as virtualida-
des da conjugagao entre a diferenciagao e a integracao (Lawrence e Lorsch, 1967),
por um lado, e da pequena dimensao empresarial autbnoma ou semi-autonoma,

ignorar que os bosques deixaram de fixar o carbono. Equivale, literalmente, a “esconder” a floresta
atras da arvore e defender os “interesses” que se abrigam por baixo da verdadeira causa: as praticas
da agricultura intensiva e da monocultura florestal intensiva que retiraram o carbono do solo.
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como espago de liberdade e de criatividade (Schumacher, 1973; 1969), por ou-
tro, vemos intensificar-se, na gestao da economia agricola, a dominancia de uma
produgao estandardizada e reduzida a algumas espécies®, apenas. Esta ja vinha
de tras, mas esse erro sistematico das monoculturas estaria a ser traduzido num
sistema cada vez mais avancado de “monocultura”, intensiva e progressivamen-
te mecanizada’. Estava, ainda, a dissociar-se, com as mais graves consequéncias
ecologicas, os ramos da agricultura e da floresta, tradicionalmente interconecta-
dos de forma “sintropica”, completando-se o ciclo do afastamento da cultura hu-
mana e da natureza. Abandonou-se por vezes de forma radical a designada eco-
-funcionalidade (a ideia de que haveria espécies que nao deveriam sequer poder
existir). E como se quiséssemos encontrar uma outra base (de tipo “entropico”)
para pensar as leis da natureza', desafiando o “poder divino” de que falam as
parabolas biblicas ou como, igualmente, nos elucidam as fabulas gregas de Eso-
po''. Ernst Gotsch, um pioneiro que estudou estes temas, diz que a humanidade
foi como que castigada, sendo, nomeadamente, condenada a procurar formas de
resisténcia as pragas que ela propria desencadeia. Tera de consegui-lo, presume,
quer pela via fitossanitaria, quer pela via das modificacdes genéticas (os OGM),
mas sem verdadeiramente conseguir atingir a estabilidade perdida ao prescindir
de uma agricultura sustentavel (em situagao de partilha com os outros seres vi-
vos). De facto, como no mito de Sisifo, quando a indistria farmacéutica parece
ter encontrado o “veneno eficaz” contra uma determinada praga, esta recomeca
mais forte, ap0s a inevitavel adaptacao e a obtengao da consequente capacidade
de resistencia.

A “nova” economia agricola/florestal, dominante na sequéncia da Segunda
Grande Guerra, sendo marcadamente de cariz industrial, parece ter ganho um
sem nuimero de caracteristicas que poderiamos tentar sistematizar. Tornou-se es-
sencialmente: especializada, subsidiada, globalizada, distanciada do equilibrio
proprio da ideia de biodiversidade (perdendo, de forma massiva, as arvores, os
arbustos, os pastos e outros elementos verdes de tipo fertilizante natural), de-
pendente da grande extensdo ou da adubac¢ao quimica e dos tratamentos fitos-
sanitarios. Do ponto de vista socioeconomico, assumiu a forma de uma produ-

8 Existiriam cerca de 7.000 espécies vegetais comestiveis, em climas temperados, de acordo com o
que pode ver-se aqui: https:/ /www.youtube.com/watch?v=uhESenZyrT0

9 As maquinas téem o seu lugar, como mostra o video: https://www.youtube.com/
watch?v=Q9UtFSu7-Fs

10 Cientistas que tém escrito sobre questoes climaticas, na revista Nature, por exemplo, consideram
que as conclusoes do relatorio do Clube de Roma de 1972 (The Limits to Growth) acerca das
previsdes sobre o consumo de energia, a polui¢ao e o crescimento da populagao, foram julgados
alarmistas (e “irresponsavelmente absurdas”). Hoje as conclusdes estariam mais adaptadas e
alarmantes do que nunca. Ver: https:/ /www.youtube.com/watch?v=iuUklyu-AQOo

11 Ver Ernst Gotsch: https:/ /www.youtube.com/watch?v=kYKf{8f KByl
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¢ao primaria adversa ao emprego, a defesa da pequena e média propriedade’?,
voraz em agua (a qual deveria ser preservada e nao consumida em sistemas de
regadio, no minimo irracionais), extremamente exigente em energia, ou ainda
permeavel as experimentagdes conducentes a transformagoes genéticas e a redu-
¢Oes drasticas de variedades tradicionais, entre muitos outros miltiplos aspetos.
Entretanto, ela assume-se sob uma auréola mitica de “revolugao verde”, que faz
crescer a populagao®, nomeadamente a das grandes metropoles. Este modelo
agricola apareceu, enfim, a opinido publica, contra todos os alertas de grandes
investigadores como A. Sen ou de M.S. Swaminthan, entre outras consciéncias
criticas (Sorman 1989; Visvanathan, 2003), como a “solu¢ao” para a alimentagao
do mundo, a comegar pelos paises mais pobres e populosos.

Neste contexto, importa que exploremos a hipotese genérica segundo a qual
nao seria a agricultura tradicional que empobrecia os povos, mas seria antes a
falta de uma organizacao adequada, em conjungao com a introdugao da ideia de
inteligéncia coletiva, eficaz no sistema produtivo, de acordo com a intuicao de
Lawrence e Lorsch (1967), quando estes autores se debrugaram sobre o que difi-
cultava a criagao de valor na economia de base industrial (o déficit de articulacao
entre os movimentos contraditorios da diferenciacao e da integracao).

Parece certo, por tudo isso, que nao se criou uma consciéncia critica que per-
mitisse inovar. Nao existe, ainda hoje, uma agao concertada contra as correntes
que conduziram a financeirizagao da energia, da producao e da comercializagao
de produtos como o café ou a soja, por exemplo. O debate sobre as possibilidades
de agao por parte dos poderes locais para consolidagao de um paradigma eco-
-econdmico (passe a redundancia, mas por vezes esta € necessaria para a toma-
da de consciéncia). Acima de tudo, as politicas mais globais foram deixadas nas
maos dos poderosos de todos os quadrantes ideologicos.

Chegou-se, assim, no mundo agro-florestal', a uma adesao generalizada
ao paradigma industrial, num tempo em que se estava a impor, de forma acele-
rada, nas restantes atividades econdmicas, o paradigma conhecido sob o termo
de tecno-servicos (Crozier, 1989), o qual antecipava as consequeéncias da revolu-
¢ao operada pela internet em termos de centralidade das competéncias organi-

12 Ver o caso de uma média propriedade: https:/ /www.youtube.com/watch?v=YBPLrr9HphO

13 Veja-se o caso da India independente que, em 1947, tinha 360 milhdes, tendo a populagao atual
pulado para cerca de 1.300 milhoes.

14 Consiste em reunir a capacidade de produzir mais alimento (pela conjugacao do estudo da acao
“inteligente” das espécies naturais, nos ecossistemas e realizar experiéncias guiadas e potenciadas
pela acdo do conhecimento assim obtido) e de, em simultaneo, melhorar o solo aravel. Apenas o
resultado desta tripla conjugacao de interacoes: aacao danatureza, o estudo desta acao “inteligente”
e a experimentagao humana respeitadora das leis dos ecossistemas. A sucessao de plantagdes de
vegetais, por exemplo, nao pode ser bem conseguida sem esta tripla conceptualizacao. E ela que
ira permitir a emergéncia da nova economia, também designada por Gunter Pauli sob o nome de
economia circular ou azul, e que se traduz pelo uso da terra de maneira econdomica, conseguindo
preserva-la e, mesmo, melhora-la.
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zacionais. Lopes (2012), apoiando-se no mesmo autor, defendeu que o caracter
interativo das Novas Tecnologias da Informac¢ao e da Comunica¢ao (NTIC) na
organizagao do trabalho, tal como na vida social. As NTIC influenciavam desde
os anos 90, poderosamente, toda uma série de consequéncias maiores, entre as
quais se detetam: (i) a reorganizac¢ao produtiva; (ii) a elimina¢do dos modelos
hierarquicos e burocraticos, em particular com a valorizac¢ao da gestao da cultura
organizacional; (iii) mas, igualmente, a redefinicdo do poder politico, que dei-
xaria de ter o poder de controlar totalmente as atividades e os instrumentos de
regulamentac@o; (iv) ou, enfim, a globalizagao dos mercados.

As consequéncias daquela revolucao foram lidas de forma extremada, sen-
do necessario voltar a refletir sobre ela no que respeita a designada “revolugao
verde”. Esta, deixada a sua dinamica propria, submetida a revolugao dos tecno-
-servigos, iria permitir aos grandes monopolios conseguirem tirar partido das
duas primeiras consequéncias, para impor uma globaliza¢ao da economia finan-
ceirizada e limitar ou dominar o poder regulador dos estados nacionais.

Entretanto, a perspetiva crozeriana reunia as condi¢oes de antecipagao do
que se preparava, ou seja, as bases técnico-econdomicas para permitir demonstrar
que o anterior espago dos bens tangiveis iria ser ocupado pelo conhecimento/in-
teligencia coletiva. Seria este, de forma irreversivel, mais do que os investimentos
em meios tangiveis, a converter-se em valor (Martins e Lopes, 2012).

Segundo os mesmos autores existiriam oito fatores criticos de sucesso (de
natureza intangivel) suscetiveis de conduzir as economias tecnologicamen-
te capacitadas para atuar na complexidade e de tirar partido do conhecimento
produzido. Adaptando a reflexao a situacao das exploracoes agroflorestais, e
conduzindo-as a competir com eficacia face aquelas que apostam nos processos
estandardizados, as primeiras deverao ser excelentes a conseguir: (i) gerar paixao
nos trabalhadores; (ii) reinventar de forma constante a organizagao; (iii) desen-
volver a concentragao e a focalizacao das equipas; (iv) criar adeptos de um ser-
vico de qualidade; (v) adaptar as equipas a mudanga; (vi) ser rapidas em termos
de capacidade de resposta; (vii) apostar na flexibilidade; (viii) gerar confianca.

Com a mudanga de paradigma na economia empresarial sobrevém, assim,
uma nova gestalt de conceitos que, se aplicada a economia agricola, é suscetivel
de conduzir a uma tomada de consciéncia, mesmo que por uma pequena minoria
de pessoas, de que uma grave crise ecologica, desde ha muito anunciada, esta
em curso e que importa agir. A prioridade consiste, pois, em poder mostrar a
sociedade que ha exemplos de tomada em consideragao da relacao causa e efeito
e, sobretudo, que é possivel sair do impasse competindo, na area da agrofloresta,
com base na ideia de liderangca de uma cultura verdadeiramente assumida de
implementacao de procedimentos gradativos em busca de um maior valor acres-
centado (Martinaityte, 2014).
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IV - Principais questoes de pesquisa

A historia que nos interessa referir comeca, pois, em 1990, com a devolugao
de uma herdade de 580 hectares aos proprietarios antes expropriados, depois de
uma “aventura” de 15 anos, conduzida sob a bandeira da denominada “Reforma
Agraria”®. A cooperativa “Cravo Vermelho” (uma das bandeiras daquela revo-
lugao) deixava uma heranca ecologicamente pesada, suportada na agricultura
quimico-mecanica. Ai se cultivava, quase em exclusivo, o trigo (este ainda muito
dependente do uso de maquinaria pesada - industrializacao’® do solo, a partir
dos produtos fitossanitarios e dos adubos), a criagao de ovinos e a exploracao da
cortica (que era, no fundo, quem pagava as contas).

O paradoxo a relevar & o que se prende com o desemprego que grassava,
entretanto, na aldeia de Foros de Vale de Figueira. E a nova gestao da proprieda-
de que vai fomentar a criag¢ao de emprego. Comegam, no imediato, com a criagao
de aves (a diversificagao e a eco-funcionalidade que atribui uma fungao propria
a cada ser, rompendo com a teoria da especializagao, & que irao coincidir, efeti-
vamente, com a criagao de riqueza e de multiplicagao do emprego'’). Desta nova
orientacao nasceram, entretanto, como referido, sete micro-fabricas, principais,
envolvendo mais de 500 referéncias/produtos biologicos (em lugar de, apenas,
se concentrar na producao de matérias primas): (i) um lagar de azeite; (ii) uma
unidade de descasca de bolota'® e de producao de farinha, a qual, por sua vez,
permite avangar para a produgao de enchidos e, nomeadamente, os de tipo “ve-
gan”; (iii) um matadouro de aves; (iv) uma unidade de transformacao de carnes;
(v) uma adega de vinho biologico; (vi) uma padaria; (vii) uma unidade de con-
servacao de produtos horticolas (tomate seco, picles, pimentao, etc.), ou de ervas
aromaticas.

Neste contexto, colocamos a hipotese de que existe uma relagao positiva en-
tre a estrutura empresarial participativa e a criagao de valor (em linha com Mila-
no, 2017), de uma atividade agroflorestal, criando-se, a partir dai, as condi¢oes de
implementacao de um novo paradigma produtivo que va ao encontro da “inteli-
géncia” da natureza'®, que seja ecologico (compreensao da mesma natureza), de
base local (de forma a otimizar a produgao e o consumo), sustentavel economica-
mente e generalizavel, de acordo com autores de referéncia como Gotsch (1995).

15 A “reforma Agraria” consistiu na expropriagao das grandes herdades do sul do pais (zona de
latiftindio) e a sua entrega aos trabalhadores rurais organizados cooperativamente, continuando a
explorar a terra, assumindo a respetiva gestao.

16 A natureza funcionaria como um relogio: quereriamos que ele funcionasse eliminando pegas. As
horas que ele marca podem equivaler as do fim da espécie que experimenta contra as leis naturais.

17 https:/ /www.youtube.com/watch?v=keGPLX]Jy8Vk

18 Um “superalimento”, como nos enfatiza o Eng. Alfredo Sendim.

19 https://www.youtube.com/watch?v=UcbGq_Bilyl
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V - Estudo de caso

O relativo atraso do nosso pais, preservou, ainda assim, grandes espagos
onde a reversao da degradagao da biodiversidade parece ter reunido boas condi-
¢Oes para ser ensaiada, em favor da “mae natureza”.

A arvore é concebida pela abordagem agroflorestal como a “tecnologia”
formadora, por exceléncia, de solo aravel® e logicamente uma de uma natureza
biodiversa®. Desflorestar para produzir bens alimentares em série & em si um
atentado contra o bem/capital mais precioso de que a natureza dispode: o solo
aravel. Um solo aravel, vivo, de um centimetro, nas condi¢oes da zona medi-
terranica, o qual podera levar centenas de anos, um milhar, provavelmente, a
formar-se, podera ser formado em cerca de 10 vezes menos tempo, a partir do
“trabalho” das arvores. Sao elas, deste modo, o verdadeiro motor da natureza, o
ser mais eficiente a transformar energia em alimentos, como gosta de afirmar o
Eng. Alfredo Sendim.

VI - Metodo

Num contexto historico como o atual em que se tem referido quase ininter-
ruptamente a necessidade de responder a pandemia da “Covid-19” a partir de um,
pretensamente, “solido” consenso cientifico, pensamos que se impde uma evo-
cagao dos ensinamentos de Gaston Bachelard (Bachelard, 1965). Este que foi um
dos grandes epistemologos da historia da ciéncia gostava de recordar as bases do
estabelecimento dos principios da criacao de conhecimento: a producao de saber
apenas pode ser eficazmente conseguida através da adog¢ao de uma abordagem
sistémica baseada no questionamento dos conhecimentos aceites como adquiridos.
O autor posiciona-se em linha com a ideia central do Discurso do Método, ou da
dirvida metodica, explorada nessa obra fundadora da modernidade. Como se de-
preende, de acordo com o célebre filosofo, aquela ideia pressupde um exercicio
de reelaboracao reflexiva a respeito das teses, das regras processuais delas decor-
rentes e das praticas estabelecidas aceites como coerentes, com as mesmas teses e
regras, pelos autores de referéncia de uma determinada area cientifica. Em ciéncia,
as solugoes de tipo “chave na mao” nao sao sérias. O saber cientifico esta sujeito a
um questionamento ininterrupto, a fim de se poderem detetar as minimas falhas,
presentes mesmo em paradigmas que parecem solidamente estabelecidos, nos ter-
mos de Thomas Khun. E, pois, com base na epistemologia de Popper, Bachelard e
Khun que nos propomos analisar a experiéncia em curso na HFM.

20 O solo aravel estara reduzido a cerca de 1/5 do que deveria estar para garantir a base da
biodiversidade: https:/ /www.youtube.com/watch?v=61KZETgLybA
21 https:/ /www.youtube.com/watch?v=D5TQgj9FThA
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Com base em entrevistas em profundidade® conduzidas junto do lider da
HFM, na regiao sul de Portugal (a mais acentuadamente mediterranica), bem como
a partir de observagao direta, a solo, ou em vistas de estudantes, bem como da
consulta documental e de teses ja defendidas, partimos para um estudo deste caso.

VII - Analise geral de dados de um ponto de vista organizacional

de uma selecao das nogoes e dos conceitos avangados nas entrevistas, e va-
lidados a partir da analise documental e da observagao da atividade das pessoas,
construiu-se um “caderno do investigador” com base no qual foi possivel chegar
a uma analise descritiva do sistema organizacional bem como da elaboracao de
alguns “quadros cognitivos” (Weick e Bougon, 1986), um instrumento de analise
das representacoes partilhadas pelos atores sociais em causa, que reputamos de
robusto, do ponto de vista teorico e pedagogico. Efetivamente, este referencial
tedrico &€ passivel de organizar um sem niumero de representacdes (quer sociais,
quer cientificas, Lopes, 2016), dado que possui as caracteristicas indispensaveis
a partilha de comunicac¢des, pela generalidade dos atores sociais relevantes, na
abordagem sistémica da realidade. Em particular, esta técnica do quadro cogni-
tivo permite identificar uma tipologia a partir da qual emergem, de um modo
geral, quatro quadrantes, umas vezes potenciaveis e outras, paradoxais, duas a
duas, a qual sera apresentada, de maneira desenvolvida, abaixo: (i) produgao
biologica artesanal, sem ligag¢ao aos consumidores; (ii) produgao biologica que se
pode adquirir em qualquer mercado; experiéncias locais de produgao biologica
colaborativa destinada aos proprios grupos; (iv) producao biologica destinada
a consumidores em sistema de contrato colaborativo ou dirigida aos mercados.

Em virtude da sua relevancia, voltaremos, abaixo, ao tema desta tipologia.

VII - 1. Contexto organizacional

A herdade, com todos os seus ativos (fundiarios, instalag¢oes, marcas e ma-
quinaria) é propriedade de familia e esta cedida em “regime de comodato” a uma
sociedade cooperativa mista ou de usuarios, como é designada, que a explora
(constituida por cerca de 30 produtores e de 200 consumidores). Esta coopera-
tiva é gerida, coletivamente, por uma direcao eleita, dando-se a coincidéncia de
o lider da entidade juridica detentora da propriedade coincidir com a figura de
presidente da cooperativa. Para facilidade de leitura, quando falamos da realida-
de organizacional, apenas nos referimos a cooperativa.

22 Estas nao foram gravadas para n@o se perder a espontaneidade de um discurso muito fluente a
partir de uma tinica interagao, pelo que foram reproduzidas de memoria, logo que possivel, com
a participacao do grupo de investigadores presentes.
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VII - 2. Apresentagao de dados

Vejamos, em pormenor, os dois parametros da nossa analise, comegando
pela biodiversidade.

Existem subconjuntos de cerca de 30 espécies diferentes de arvores de fru-
to?, organizadas em “comunidade”, que foram sendo plantadas em zonas degra-
dadas da propriedade, de acordo com os métodos adaptados a partir de Gotsch
(1995), bem como de investigadores portugueses que a esta tematica tém dado as
suas contribuicoes.

Neste contexto, cerca de trés anos transcorridos desde o inicio da primeira
experiéncia agroflorestal integralmente consequente, & possivel constatar, por
observacao direta, uma situacao de reversao praticamente integral da degrada-
¢ao da biodiversidade.

O sonho subjacente a este modelo agroflorestal consiste em ter todos os es-
tratos possiveis, ocupados em altura, desde os 50 metros das nogueiras, as azi-
nheiras e sobreiros*, imediatamente abaixo, depois a oliveiras, os citrinos e en-
fim, as camadas mais baixas com as videiras enroladas em salgueiros e, ainda,
mais abaixo, os pessegueiros, antes de se chegar as plantas mais rasteiras como
os legumes. Esta estratificagao em altura, diz o Eng. Alfredo Sendim, ira sendo
conjugada segundo uma determinada diversificagao de espécies, entretanto em
fase de experimentagao, para se chegar as melhores solucoes. Esta estratificagao
é considerada decisiva para que o solo nao seja sujeito a temperaturas muito
elevadas que impedem, entre outros efeitos indesejaveis, a penetragao em pro-
fundidade da agua da chuva. O ciclo da agua® no solo beneficiaria, ele proprio

23 Existem na herdade 10 bosques com diferentes configuracdes e misturas experimentais de arvores.
Trata-se de plantagoes em linhas ou fileiras de arvores de fruto (distanciadas a cada dois metros),
adaptadas ao clima mediterranico seco e sujeito a forte amplitude térmica. Sao cerca de 30, as
espécies em interagao, a comegar pelas espécies da familia dos quercus (azinheiras e sobreiros) /
de videiras trepadeiras / de oliveiras e zambujeiros / de figueiras / de limoeiros e outros citrinos
/ de pinheiros mansos / de nogueiras / de amendoeiras / de romazeiras / de marmeleiros / de
amoreiras / de alfarrobeiras /de bananeiras / ou de nespereiras. Toda esta imensa variedade &,
depois, conjugada com algumas outras arvores, como medronheiros e sabugueiros ou lenhosas,
como eucaliptos, platanos, ou salgueiros, mas, igualmente, pilriteiros ou ciprestes. A completer a
diversificagao das espécies, ainda se vé um ntimero consideravel de arbustos (como framboesas,
alecrim, aroeira, catos, piteiras e silvas, entre outros). A conjugagao de tudo isto visa uma
ocupagao em altitude de todo o espago disponivel, desde as plantas rasteiras as arvores de porte
mais elevado, fazendo uma gestao otimizada do crescimento e da penetracao da luz solar. Num
bosque deste tipo, com trés anos de existéncia, como tivemos ocasiao de comprovar, a temperatura
descia cinco graus centigrados relativamente a temperatura no exterior (de 32 graus desceu para
27 quando demos cerca de 20 passos em dire¢ao ao interior).

Para  aprofundamento, pode analisar estes videos: https://www.youtube.com/
watch?v=fvSxjJQqqzo ou https:/ /www.youtube.com/watch?v=f9cJHQawgDM

24 Os sobreiros e as azinheiras procuram a agua a cerca de 80m de profundidade, fornecendo sombra
sem a qual dificilmente a vida seria possivel na regiao da HFM.

25 Segundo Zurcher (2016), a falta de compreensao do ciclo da agua tem conduzido a ciéncia e as
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da réplica da floresta, no subsolo, em paralelo com o crescimento das raizes, na
proporcao da altura das arvores, protegendo-se, em simultaneo, umas as outras
pelas trocas de microelementos (cogumelos) e criando as condi¢des de uma “vida
abundante” na proximidade das raizes superficiais ou de média profundidade.

Mas poderia viver-se apenas da produgao de legumes e de frutos em siste-
ma de bosque? Nao parece possivel, na atual fase do conhecimento. Mas existe a
alternativa da compostagem. Na HFM foram reservados cerca de quatro ha (em
580 ha) para a producao de legumes e frutas em sistema forcado (estufas), e ao
ar livre, a partir de “htimus” proveniente de compostagem. Esta alternativa nao
se enquadra na corregao dos solos, mas também os nao degrada e, sobretudo,
continua a ser uma solucao de sustentabilidade que permite uma melhor articu-
lagao entre a produgao e o consumo, contribuindo para melhorar as condi¢oes
econdmicas do conjunto.

No que respeita a vida animal, o porco e os restantes animais (inclusive, os
selvagens), no territorio do montado, ndao seriam apenas um elemento mais na
cadeia alimentar. Eles representam, entre outras muitas circunstancias, a emer-
geéncia de fungdes determinantes como sao, por exemplo, as da “transformagao
de carbono” (incorporado nos elementos vegetais) em “azoto e em fosforo”, na
explicacao do nosso entrevistado. Tal como outros animais, as vacas, as ovelhas,
as galinhas ou os perus, todos eles se integram numa atividade holistica de areja-
mento e adubagao da terra, ou de controlo de insetos e de biomassa em excesso,
continua Alfredo Sendim.

O papel destes animais, nas areas de montado, & por isso muito relevante, a
todos os titulos, conclui o nosso interlocutor. A este respeito, o Eng. A. Sendim,
seria confortado por outros colaboradores com os quais nos proprios interagimos
(ha mesmo um doutorando estrangeiro que procede a sua investigagao empirica
na HFM e com que foi realizada uma visita comentada ao principal bosque agro-
florestal experimental da herdade). Os dados recolhidos sao os seguintes: (i) os
animais em liberdade no montado controlam a biomassa e os insetos, melhoram
o solo, aceleram a diversificagao das espécies vegetais, e aumentam, logicamente,
a biodiversidade global; (ii) a sua carne, em fungao da genética, do exercicio cons-
tante ao ar livre e de uma alimentagao com base na riqueza do coberto vegetal e

politicas publicas, a uma confusao completa acerca das leis que regulam a natureza e a gestao de
todos os aspetos da mesma. Assim, nao € porque ha calor e humidade na Amazonia que as arvores
crescem, por exemplo, mas &, antes, a inversa que é verdadeira. E por isso que o “rio” que “corre”,
pelo ar, em sistema de feedback, do Oceano Atlantico para o interior, & bem mais importante e
caudaloso do que o que nele desagua, aspirando a humidade maritima e espraiando-se desde a
Argentina ao Canada. Ve-se, desse modo, quanto a desflorestacao, entendida como necessaria
para fazer “prosperar” uma agricultura intensive, pode equivaler a um desastre (de desertificacao
irreversivel) para mais regioes do que, apenas, os paises da principal regiao tropical himida da
Terra. E. Zurcher acrescenta, ainda, que o ciclo da agua é regulado pelas florestas, muito mais do
que pelos oceanos.
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de modo especial na bolota, fornece nao so6 minerais e proteinas de elevado va-
lor nutricional, mas inclusive um colesterol considerado bom para o organismo
(HDL).

E esta vitoria sobre a degradacao da biodiversidade e da ligagao a um con-
junto de consumidores envolvidos e comprometidos com a experimentacao que
foi possivel chegar a um conjunto notavel de cerca de 500 referéncias de produtos
para venda.

Do lado da organizagao e da participagao dos produtores, mas também dos
consumidores, falta claramente uma gestao profissional que posicione a HFM
no quadrante III, envolvendo todos os atores sociais num esforco de criatividade
incremental que permita tirar partido da disrupg¢ao agroflorestal conseguida e
poder ser vista como um modelo a teorizar e a divulgar como uma verdadeira
alternativa de sucesso a agricultura industrializada, ao equilibrio populacional
do territorio e a depauperizagao dos espagos rurais.

VII - 3. Analise de dados

Os dados recolhidos permitem, assim, concluir que os resultados encontra-
dos na analise a gestao da HFM apontam no caminho da producao de uma eleva-
da biodiversidade, mas de uma base econdomica proxima da insustentabilidade.
De facto, para aléem de ter sido recuperado o espaco do designado “montado”
(um verdadeiro “sistema agroflorestal ancestral”, onde predominam os sobreiros
e as azinheiras em interagao com hortas e pastagens), ou seja, pelo facto de a HFM
ter em curso uma dezena de experiencias que podemos ler, a luz da reflexdao dos
autores citados, como de diferenciagao-integragao, somos forcados a concluir que
a diferenciagao sera porventura exagerada e a integracao, insuficiente.

No caso vertente da HFM, os eixos e os quadrantes encontrados configuram
um modelo paradoxal, pelo que se opoem, de forma sistematica, dois a dois.
Apontam, o primeiro, para a via do maior ou do menor esforco a desenvolver,
o segundo refere-se aos aspetos relativos a transformacao da natureza, a imple-
mentar ou ja encetada, entretanto. Os quadrantes assim desenhados poderiam
ser apresentados como segue: (i) falta um esforco de estabilizagao das regras re-
lativas as principais rotinas de trabalho primario e de transformacao, de embala-
mento e de comercializagao de produtos alimentares biologicos, de acordo com
as necessidades dos consumidores, bem como de alguns métodos de trabalho
suportados em tecnologia sem utilizacao de energia fossil, ou seja, uma produgao
biologica, tecnologicamente sustentavel, mas insuficiente do ponto de vista
social, organizacional e economica; (II) por sua vez, as iniciativas dos produto-
res associados e dos grupos de consumidores fidelizados, apesar do esfor¢o de
todos, sao muito insuficientes em termos de sustentabilidade tecnologica, econo-
mica, organizacional e social, ou seja, uma cultura de grupo desenvolvida, mas
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sem exigencias de criatividade e de clarificacao de objetivos; (iii) o espirito de
equipa, a cultura colaborativa e a associagao aos grupos de consumidores es-
tao presentes e € desejado o seu aprofundamento continuo e um alargamento
moderado a outras parcerias mutuamente ganhadoras, ou seja, existem equipas
criativas com uma cultura colaborativa, associada a grupos de consumidores
satisfeitos; (iv) por tiltimo, a organizac¢ao por produtos de alto valor acrescenta-
do para os clientes encontra-se em estado avancado, mas em que falta todo um
trabalho profissional de criacao de marcas, de presenca eficaz nos mercados de
proximidade exigentes ou de controlo de custos e de eficiéncia, em geral, ou seja,
objetivos insuficientemente desenhados em termos de exigencia e de prosse-
cucao sistematica.

O quadro cognitivo sintético, a que fizemos referéncia genérica, acima,
apresenta-se com a seguinte configuragao:

Quadro cognitivo do posicionamento da HFM em termos
de eficiéncia ambiental e de gestdo sustentdvel

Exigéncia de um esforgo gestionario maximo

Iniciativas muito esforgadas da produgdo e
dos consumidores, insuficientes, porém, em
termos de sustentabilidade

Espirito criativo de equipa, cultura
colaborativa e associagdo a grupos
de consumidores satisfeitos

Produgdo agroflorestal em
articulagdo com os
consumidores

Produgdo agricola bioldgica
sem articulagdocom
consumidores associados v

Produtos c/valor acrescentado para
clientes e trabalho de gestdo profissional
insuficiente

Producdo bioldgica tecnologicamente
sustentavel, mas ndo em termos
econémicos, organizacionais e sociais

Opcéo por um esforgo gestionario minimo

De acordo com a analise de contetido que temos vindo a propor, a HFM pa-
rece encontrar-se no que definimos como IV quadrante tendo-se distinguido como
um caso de exceléncia no dominio experimental em termos de agrofloresta susten-
tavel, mas que corre o risco de uma insustentabilidade dramatica a nivel organiza-
cional e de gestao, o que pode configurar uma situagao econdmica inviavel.

VIII - Analise de resultados

A analise de resultados desta experimentagao na zona do montado mediterra-
nico que temos vindo a observar e a comentar, projetada para uma abordagem do
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problema a escala global, pode ser resumida, para uma melhor compreensao pelos
leitores, de acordo com dois novos mapas cognitivos de que falaremos em seguida.
Os mapas em causa sao concebidos, por sua vez, a base de dois eixos mais comple-
mentares e potenciadores do que antagonicos: o da acao da natureza (com as suas
limitagoes) e o da a¢ao do homem (que tem que jogar com a finitude dos recursos.

Frequentemente ouvimos os “técnicos” a defender a preservacao de espa-
¢os significativos da agao do homem, como se a espécie humana fosse necessa-
riamente inimiga da natureza. O homem esta desejavelmente presente, mas se
respeitar o “projeto da natureza”, remetendo ao papel de “gestao da luz, da su-
cessao dos legumes ao longo do ano e da evolugao do sistema (desde as ervas em
torno arvore, como se de uma placenta se tratasse até a fase da poda)”, segundo
o Eng. Alfredo Sendim.

Quando o homem quis impor o seu projeto a natureza®, o resultado termi-
nou, sistematicamente, em entropia (no caso, a erosao do solo ou a desertificacao
em cerca de 80%, com todo o seu cortejo de externalidades indesejaveis como a
contribui¢ao em cerca de 30% para as alteragoes climaticas, a contaminac¢ao dos
aquiferos, etc.). E um balango pesado, aquele que o Eng. Alfredo Sendim traga de
uma situacao atual do planeta, que todos os anos “fica pior”, sem que saibamos,
ainda hoje, como atuar de forma a reencontrar a inteligéncia da natureza.

A Floresta e o Homem
(Floresta natural versus Agrofloresta resultante da agdo humana)

+

Clare\.ras parao Industrializagdo
plantio de cereais agroflorestal
—

| I

Acdo da Natureza + | l -

Floresta Virgem Solo em estado
de erosdo

Agdo do Homem

O modelo econdmico seguido no mundo inspirou-se na revolucao indus-
trial e conduziu a uma baixa e fragil cobertura vegetal da terra, com consequén-
cias imprevisiveis para o futuro da humanidade.

26 Ver a entrevista em referéncia a RTP. https:/ / www.youtube.com/watch?v=QS5hhBzkriWY
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A vida, dada a sua caracteristica de resiliéncia, voltaria, certamente, ao fim
de milhares de anos, a fazer vingar a floresta virgem; o futuro da humanidade,
porém, exige uma solucao baseada na inspiragao da designada “Inteligéncia da
Natureza”, devendo, em consequéncia, optar-se pela agro-florestagao do planeta.

Um aspeto determinante desta apresentacao dos resultados € que ela po-
deria constituir uma alternativa interessante ao modelo cognitivo dominan-
te centrado sobre a ideia de mudangas climaticas. Efetivamente, a questao da
agrofloresta diz respeito a toda a gente: pessoas vivendo nas cidades, possuindo
pequenas quantidades de terreno ou gigantescas herdades, todos podem contri-
buir para a dominancia dos espacos dedicados a agro-floresta e contribuir para
a diminuicao da temperatura do ar; inversamente, o discurso das alteracdes do
clima deixa as pessoas angustiadas e longe da vontade de agir, pensando na inu-
tilidade dos seus esforc¢os individuais; em terceiro lugar, o problema passaria a
ser colocado em termos de cidadania (responsabilidade interna) e nao em termos
de politica (atribui¢ao de responsabilidade externa); enfim, deixando a natureza
trabalhar, guiando tao s6 a sua acao (dado que ela sim, &, verdadeiramente, in-
teligente), seriam necessarios menos recursos energeticos fosseis e os alimentos
estariam mais proximos das zonas de consumo, em lugar de percorrerem meio
mundo para chegar as nossas mesas.

Na situagao atual, o mundo estaria, desde ja, de acordo com especialistas
de renome, confrontado com uma questao politicamente paradoxal: a inviavel
e a inevitavel travagem imediata do crescimento economico (Jancovici, 2000;
Jancovici et Le Treut, 2009) para controlar de forma eficaz as emissdes de gases
com efeito de estufa, sem que o desenvolvimento tenha chegado a tantos povos.
Em conferéncias recentes e largamente publicitadas a questao, entretanto tem
sido traduzida pela ainda mais dramatica inevitabilidade do decréscimo do PIB
a nivel global, dado que nao é concebivel uma neutralidade carbonica local”. A
perda em termos de PIB poderia, de acordo com os autores, ter de atingir um
decréscimo de 5% ao ano. Os trabalhos posteriores de autores como Jean-Marc
Jancovici tem o mérito de apresentar uma demonstracao com niimeros a frente
dos olhos. Por outras palavras, a equacao traduzir-se-ia, sem sombra de duividas,

27 Atente-se no que parece configurar um mero efeito de propaganda e que consiste em decidir
fechar, de imediato, as duas centrais térmicas a carvao em Portugal, que asseguram uma
produgao continua, substituindo-as pela energia solar e eolica, de caracteristica intermitente, para
supostamente descarbonizar a economia nacional. Os dados da Ageéncia Internacional de Energia
(citada numa conferéncia do Prof. Eng. J-M Jancovici) referem, entretanto, que entre 2000 e 2017
o consumo mundial de carvao aumentou catorze vezes mais do que a energia solar e seis vezes
mais do que a edlica. Chamar a isto programa de descarbonizagao é equivalente a travar a forga
do vento com o levantamento de um simples dedo.

O certo & que os poderes pliblicos vao-se servindo destas “utopias”, em lugar de reservar esses
recursos dispendiosos para incentivar o desenvolvimento de solugdes agroflorestais viaveis. Ver:
https:/ /www.youtube.com/watch?v=1b-1xQkc-hQ
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na escolha entre o PIB e a satide ecologica do planeta. Se nao forem os governos
a travar o crescimento sera a natureza a faze-lo, concluem.

Pensamos que com a agrofloresta, ao invés, a aposta no desenvolvimento
poderia ser conseguida sem perda de riqueza, partilhada em termos globais e
com um aumento generalizado do emprego.

Aos olhos do senso comum, avangar com a solugao agro-florestal podera
parecer relevar da utopia.

O caso de estudo, mostra, que a solugao agroflorestal & potente, dado que
reline, entre outros fatores, a circunstancia de: porum lado, estar nas nossas maos
consegui-lo; por outro lado, de poder criar as bases de uma solugao colaborativa
de base local, podendo com facilidade ser perspetivada a nivel global; e, ainda,
de ser eficaz para uma estratégia de combate coerente as mudangas do clima,
pela descida a raiz do problema da perda de biodiversidade; ou, enfim, de poder
envolver, na solugao, todas as partes interessadas (dos jardins urbanos, as hortas
escolares, ou das pequenas propriedades as grandes herdades). Acima de tudo, o
caso revela como, nas novas condi¢goes da revolugao digital, as pessoas se podem
reconciliar com uma vida menos estressada e em harmonia com a natureza-mae.

Que mundo podera resultar do combate eficaz a moda da industrializagao
da produgao de alimentos e do abandono da financeirizacdo da produgao agri-
cola e florestal? Podemos nao saber, ainda, como quantificar a mudanga, mas o
caso parece fornecer as bases da constitui¢ao de uma alternativa viavel, sem ter,
em seu desfavor, a evocagao repetitiva e angustiante dos habituais catastrofismos
estéreis sobre as mudangas climaticas, que nao deixam margem a uma pedagogia
do futuro.

A Floresta e o Homem
(Floresta natural versus Agrofloresta resultante da acdo inteligente humana)

+

Clareiras para o

i . Industrializagdo
plantio de cereais

; agroflorestal
—

Agdo da Natureza + = l -

[E— -|.,
Solo em estado
de erosdo

Acdo do Homem
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Quanto a continuidade da dominancia do modelo financeiro de gestao das
economias, ela parece apenas reservar as geragoes futuras um encontro violento
com o muro da realidade.

IX - Conclusao

O conhecimento aprofundado dos ciclos da floresta mediterranica revelou-
-se como uma chave de sucesso para a agrofloresta. Trata-se de uma sucessao de
trés ciclos de 9. 000 anos cada (o ciclo das pioneiras, o das arvores de transigao
e, enfim, o de climax). A novidade, diz o Eng. Alfredo Sendim, & que as diversas
espécies proprias a cada ciclo puderam ser plantadas, em simultaneo®. Nesta
herdade (HFM) o homem parece, assim, vivenciar o projeto de uma integral coo-
peragao com a natureza. A natureza, na HFM, tera, desde ja, marcado encontro,
por sua vez, com a comunidade humana. Entre ambas as partes vem-se estabe-
lecendo uma vontade real de experienciar um dialogo entre a “inteligéncia” da
natureza e a inteligéncia coletiva de todas as pessoas que cooperam (através da
produgao ou do consumo). A gestao da propriedade (HFM) esta a ensaiar esta
nova experimentacao, socialmente relevante, de transformacao de uma empresa
agricola tradicional do sul de Portugal, numa comunidade (uma cooperativa dita
de segunda ordem), integrando atividades organizadas em microempresas em
termos de gestao “lean” (Womack et al., 1992). A ideia é que a HFM funcionaria,
numa primeira fase como incubadora e depois como Cooperativa Multifuncio-
nal, integrando uma pluralidade de microunidades produtivas assentes numa
ideia forte de participagao de todos os atores envolvidos. A lideranga/ gestao se-
rao, em breve, separadas, com o atual lider a animar a globalidade da experiéncia
e a presidir a “cooperativa” em transformacao (terminando a atual fase de cen-
tralizagao gestionaria) e com um gestor profissional a assumir a condugao opera-
cional dos negocios, em articulagao com os responsaveis das diversas unidades
que se forem estabilizando.

X - Vias de Futuro

A nogao de organizagao (parente pobre deste projeto tao ambicioso e tao
portador de futuro) tem sido, desde as duas tiltimas décadas do século XIX, o
principal artefacto intelectual da nossa civilizagao marcada pela indiistria. Foi
ela que orientou, de forma a potencia-la, a nossa capacidade de agao coletiva,
pela compatibilizagao dos comportamentos, a partida, divergentes, dos indivi-

28 Ver o video https:/ /www.youtube.com/watch?v=oDVOR_BB]Jfg
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duos, canalizando-a para a ideia de projeto. E essa projecao para o futuro que
esta na base da criatividade e da liberdade das pessoas, fatores que permitiram
obter resultados antes julgados impossiveis de conseguir, para parafrasear Cro-
zier e Friedberg (1977). A universidade devera porventura ser convocada para
esta discussao acerca das potencialidades da nog¢ao de organizagao, pois em-
bora ela patrocine, em termos discursivos, a interdisciplinaridade, continuou
até hoje a desenvolver quadros de referéncia limitados e insensiveis a comple-
xidade. De modo particular, a evolu¢ao da formacgao de profissionais abertos a
integracao técnica e gestionaria & muito lacunar, conduzindo as organizacdes
a um déficit de gestao que obriga a um esfor¢o sem resultados, e sem, todavia,
patrocinar uma eficaz lideranca aos projetos empresariais, como se depreende
dos estudos pioneiros de Warren Bennis. Os avancos teoricos dos dois uni-
versos a compatibilizar (o técnico e o gestionario), nao tem beneficiado das
abordagens da teoria da complexidade, em particular de uma modelizac¢ao do
trabalho como um sistema de a¢des colaborativas, em permanente retroagao,
com que sonhou Edgar Morin.

Numa antevisao do futuro, trés caminhos parecem estar a cruzar-se e a
complementar-se (num percurso ascendente, do caso, para o pais): (i) na hipotese
de se poder modelizar, adequadamente, o vasto sistema de acoes a compatibili-
zar numa experiéncia como a da HFM, pretende-se que de uma produgao global
atual, integralmente biologica, venha a crescer e em lugar de alimentar 1.200 pes-
soas, possa passar, a médio prazo, sem necessitar de um grande esforco comple-
mentar, para um total de 12.000; (ii) a remuneracao do trabalho agroflorestal (e
da gestao) estaria, desse modo, claramente, acima dos valores de mercado, com
base numa organizacao que explorasse, devidamente, os quatro quadrantes do
ultimo dos modelos acima referidos; (iii) a biomassa produzida nas florestas na-
cionais, em lugar de ser (estupidamente?!) queimada para produzir eletricidade,
seria incorporada a titulo de carbono, nos solos, devolvendo a fertilidade perdida
e retirando o “combustivel” a “indiistria” dos incéndios.

Se a solugao proposta, que parece estar ao alcance deste coletivo de traba-
lho extraordinario, a mais do que um titulo, ficar inviabilizada, a experiéncia
subjacente ao caso da HFM podera entrar em entropia, perdendo-se a oportu-
nidade de se poderem evidenciar as condi¢gdes de futuro, entretanto, desen-
volvidas. Compatibilizar a gestao e as solugdes técnicas da perspetiva agro-
florestal &€ um imperativo de alcance inaudito, tanto para a HFM, como para
as solugdes assentes no trabalho colaborativo, ou para o reposicionamento das
politicas de desenvolvimento do territorio e, enfim, para uma descarbonizacao
inteligente.
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