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RESUMO

A pandemia (COVID-19) tem gerado impactos, rupturas e desafios para os setores da economia e da sociedade. Enfrentar
as contingéncias impostas pela pandemia pode resultar em melhores resultados e reduzir os niveis de incerteza. O
objetivo deste estudo ¢ analisar as rupturas oriundas da pandemia gerada pela COVID-19 e propor encaminhamentos
para superacdo/transicao focados na ascensdo/progresso organizacional em determinados elos da cadeia produtiva do
agronegocio. Para tanto, desenvolveu-se um estudo de caso inico, com unidades focais vinculadas ao agronegocio
brasileiro, com abrangéncia regional, estadual e nacional. Nesse sentido, foram realizadas entrevistas semiestruturadas
com representantes de doze associagdes/entidades representativas. Os resultados da pesquisa mostraram que: contingéncias
oriundas da pandemia Covid-19, afetam as organizagdes tanto direta quanto indiretamente, de forma nao uniforme,
gerando significativos impactos e rupturas. Em contraponto, foram constatadas a¢des positivas que se perpetuardo no pos-
pandemia, decorrentes das licdes aprendidas, tendo o trabalho remoto constituido um grande diferencial de resposta Como
contribuigdes praticas deste estudo, oferecem-se aos gestores insights e evidéncias, possibilitando-lhes readequagdo com
o intuito de manter o desempenho e possibilitar a manutencdo de suas atividades econdmicas mesmo que reduzida, assim
como aos tomadores de decisdes politicas de forma sincronizada e sem politizagdo. O estudo gerou, ainda, contribuigdes
tedricas para a Teoria da Contingéncia, provando, empiricamente, que os fatores organizacionais podem interferir no
processo de tomada de decisdo das empresas, assim como para a literatura sobre a Covid-19. Além disso, gerou base para
futuros estudos voltados a formulagdes de politicas que promovam agdes concretas de cunho pratico, visando minimizar
as externalidades negativas originadas da pandemia, além de encaminhamentos para superagao.

Palavras-chave: Teoria da contingéncia, agronegdcio, gestdo de crise, lideranca.

ABSTRACT

The Coronavirus pandemic (COVID-19) generates impacts, disruptions and challenges for the sectors of the economy
and society. It generates changes in several organizational processes and routines. Facing the contingencies imposed
by the pandemic can lead to better results and reduce levels of uncertainty. The objective of this study is to analyze
the disruptions arising from the pandemic generated by COVID-19 and the directions for overcoming/transitioning to
organizational ascension/progress within the scope of agribusiness. A single case study was developed, with focal units
linked directly and indirectly to Brazilian agribusiness. Semi-structured interviews were conducted with 12 representative
associations/entities. The results of the research show that: contingencies arising from the Covid-19 pandemic affected the
organizations both directly and indirectly, in a non-uniform manner, generating significant impacts and disruptions and,
in counterpoint, positive actions that perpetuated in the post-pandemic due to lessons learned. As practical contributions,
it offers managers insights and evidence that provides a readjustment in order to maintain performance and enable the
maintenance of their economic activities even if reduced, as well as to political decision makers in a synchronized manner
and without politicization. The study generated theoretical contributions to the Contingency Theory and organizational
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structure, as well as to the literature on Covid-19. A
basis was created for future studies aimed at formulating
policies that promote practical actions of a practical nature
to minimize the negative externalities oriented by the
pandemic, in addition to referrals to overcome them.
Keywords: crisis
management, leadership.

Contingency theory, agribusiness,

1. INTRODUCAO

O surto da pandemia de COVID-19 expds a
fragilidade dos negdcios, e milhdes de trabalhadores
ficaram sem emprego e encaram um futuro incerto
(Majumdar et al., 2020). O surto ¢, indiscutivelmente,
a pandemia que mais afetou a humanidade no ultimo
século (Abid et al.,, 2020), com consequéncias e
rupturas que atingem todas as operagdes de negocios
¢ a populagdo humana (Wang et al., 2020).

Os negocios e a populagdo humana nio
estavam preparados para a onda de impacto que a
COVID-19 gerou no mundo, e isso tem ocasionado
incontaveis problemas de ruptura social e empresarial
(World Health Organization [WHO], 2020a). Esse
¢ o momento que os empreendimentos buscam
formas de atingir novo equilibrio nos negbcios
(Bastas & Liyanage, 2019), ao tempo em que requer
dos gestores e empresarios o discernimento para
compreender e saber lidar com essa nova realidade,
pois a pandemia, causada pela COVID-19 (Wind et
al., 2020), tem provocado uma ruptura em todos os
setores da economia e da sociedade, agindo como
um catalisador de mudangas em todos os processos
(Bretas & Alon, 2020).

Significativas mudancas do ambiente sdo
observadas em todos os setores, surpreendendo
empresas, governos e instituicdes, que se veem forgados
a adaptarem-se a nova realidade. Nao diferente,
verifica-se no ambiente do agronegocio, com desafios
especificos, dado o grau de complexidade, resultante
da natureza sazonal da agricultura (Petry et al., 2019)

O impacto global causado pela COVID-19
(WHO, 2020b) e as consequentes mudangas bruscas

que as empresas sofreram, foi capaz de colocar em
xeque o mais brilhante planejamento organizacional.
A presenca da COVID-19 também trouxe para o
centro da sociedade a importancia dos controles
contingenciais. A Teoria da Contingéncia (Burns
& Stalker, 1961) pode explicar que os fatores que
interferem nos processos sao incertos (Otley, 2016) e
que existe uma relacao funcional entre as condi¢des
do ambiente e as técnicas administrativas apropriadas
para o alcance eficaz dos objetivos (Seles et al.,2019).

De acordo com a Teoria da Contingéncia
(Burns, & Stalker 1961), € possivel adaptar projetos
as incertezas, enfrentadas em cenarios de crise ou
situagdes de mercado (Brickell et al.,, 2020). O
ponto central deve consistir em projetar estruturas
que suportem passar por situagdes de contingéncia
ou seja, situacdes inesperadas, como a pandemia
de COVID-19, de maneira eficaz e eficiente. Dessa
forma, as rupturas que a pandemia de COVID-19
impde nos setores da economia e da sociedade podem
ser minimizadas via enfrentamento das contingéncias
por ela impostas. Outrossim, podem, ainda, ocasionar
melhores resultados e reduzir os niveis de incertezas
(Penteado & de Castro, 2020).

Embora ainda desconhecidos os reais impactos
da pandemia de COVID-19 na economia mundial,
estima-se uma retracdo do PIB global em torno de
3% (Fernandes, 2020). O nivel dessa reducao do
PIB brasileiro ainda ¢, igualmente, desconhecido,
mas estimativas indicam trés cenarios, variando de
-3,1% em um cenario otimista, -6,4% em um cenario
intermedidrio e -11% em um cendrio pessimista
(Dweck et al., 2020).

Em contraponto, quando analisadas as
exportagdes, 0 agronegdcio brasileiro apresentou,
apesar da pandemia, numeros pouco Vistos
anteriormente. Malafaia et al., (2020) destacam que as
exportacdes brasileiras, nessa area, cresceram 13,3%
em relagdo ao mesmo periodo de 2019. O crescimento

do PIB agropecudrio brasileiro, no primeiro semestre,
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foi na ordem de 1,9% em relagdo ao ano anterior.
Ainda em relagdo ao primeiro quadrimestre de 2020,
o setor do agronegdcio apresentou crescimento de
5,9% na comparacdo anual (Marcelino et al., 2020).
Baseado nesse contexto, este estudo tem como
proposito analisar as rupturas oriundas da pandemia
gerada pela COVID-19 e propor encaminhamentos,
visando a superacdo/transicdo para a ascensao/
progresso organizacional no ambito do agronegdcio.
Desse modo, este estudo, tenciona contribuir para
a literatura sobre a COVID-19 e, ao analisar as rupturas
geradas no agronegocio por conta da pandemia, justifica-
se em razdo de proporcionar s empresas um cenario
contingencial com vistas a buscar solu¢des para reduzir
as incertezas organizacionais que virdo no pos-pandemia.
Essas constatagdes possibilitam investigagdes futuras,
permitindo aos gestores identificarem e promoverem
a melhoria continua, por meio de decisdes oriundas
dos fatores contingenciais impostos pela pandemia,
bem como auxiliando na formulag¢do de politicas que
promovam agdes concretas de cunho pratico para
minimizar as externalidades negativas. Desse modo,
destaca-se o objetivo deste estudo, que ¢ analisar as
rupturas oriundas da pandemia gerada pela COVID-19 ¢
propor encaminhamentos para superagao/transicao para
a ascensao/progresso organizacional em determinados
elos da cadeia produtiva do agronegocio.
Estruturalmente, este artigo contempla cinco
secOes, constituindo a primeira esta introducdao; na
segunda, expde-se a fundamentagao tedrica; na terceira, a
descrigdo dos processos metodologicos; na quarta secao,
apresentam-se e analisam-se os resultados obtidos; e na

ultima segdo, sdo exibidas as consideragdes finais.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. Teoria da Contingéncia e rupturas

organizacionais

A Teoria da Contingéncia explica que os

fatores organizacionais podem interferir no processo

de tomada de decisdo das empresas, considerando,
nesse sentido, os ambientes incertos € o nivel de
informagdes disponiveis (Burns & Stalker, 1961).
Essa teoria aborda, ainda, a ndo existéncia de uma
estratégia administrativa geral, aplicavel em todas
as empresas ¢ em todas as circunstancias, ja que
os sistemas sdo desenvolvidos com base em uma
combinacdo especifica entre fatores externos e
caracteristicas internas das empresas (Chenhall,
2003).

Dito de outra forma, as empresas sdo vistas
como sistemas compostos por subsistemas; possuem
departamentos e unidades que se relacionam e
interagem com fatores, descri¢do e atributos (Tabela 1),
tanto interna quanto externamente, interatuando com
os ambientes.

Chendall (2003) aponta que, para manter o
desempenho, € preciso que as empresas mantenham
constante readequacao. Assim, visando a manutenc¢ao
constante dos fatores organizacionais, ¢ fundamental
que se busque a melhor maneira para se estruturar,
com o intuito de atingir metas e objetivos, entendendo
o contexto atual dos mercados e seus entraves (Klein
etal., 2019).

Quanto aos estudos organizacionais, a teoria da
contingéncia vem fornecendo subsidios para analise
da estrutura das organizac¢des, frisando que nao
existe uma Unica estrutura adequada e que atenda a
todas as organizagdes (Donaldson, 2001). A eficacia
dessas estruturas dependera das estratégias tracadas
internamente assim como do tamanho da organizagao,
sendo esses fatores contingenciais.

E de conhecimento geral que a organizagio
se torna mais complexa na medida que aumenta de
tamanho, sendo uma hierarquia centralizada ideal para
cenarios de baixa incerteza. Em contraponto, com o
advento da inovagdo e o aumento da incerteza das
tarefas, uma hierarquia descentralizada ¢ necessaria,
priorizando a comunicagdo ¢ a participacdo dos

agentes envolvidos (Donaldson,2001).
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TABELA 1 - Fatores, descrigdo e variaveis da influéncia da Teoria da Contingéncia

Fatores Descrigdo

Variaveis

Ambiente  Atributos especificos, tais como concorréncia
intensa de precos, ou probabilidade de uma
mudanca na disponibilidade de materiais

Atitudes da concorréncia; Competi¢do por mao de
obra; Competicdo por compra de insumos; Tecnologia
aplicada ao processo produtivo; Restricdes legais,

abrange estabilidade, previsibilidade e a rapidez politicas e econdmicas do setor; Gostos e preferéncias

das mudangas.

Tecnologia As inovagdes tecnologicas especificas de
informacao, que sdo utilizadas de varias
maneiras em diferentes empresas, representam
a utilizacdo de inovacdes da tecnologia da
informagao.

Estrutura  Estrutura organizacional € a especificacdo formal

dos clientes.

Comércio Eletronico; Gerenciamento da relagdo com
o cliente; Gerenciamento da cadeia de suprimentos;
Armazenamento de dados; Troca de dados de forma
eletronica; Softwares integrados entre areas funcionais
da empresa; Gerenciamento da qualidade total;
Tecnologia da produgao.

Desenvolvimento de novos produtos; Contratagdo

de diferentes papéis para os membros da empresa, e demissdo de pessoal; Selecido de investimentos

ou tarefas para os grupos, para garantir que as
atividades da organizagao sejam realizadas.

Estratégia  As empresas podem se posicionar em
determinados ambientes para ser mais previsivel
e poder remover a pressao do ambiente.

Tipo de pessoas que sdo contratadas e qual
¢ a cultura ou costume dominante dentro
da organizagdo. Como a organizagdo

esta estruturada ¢ quais sao as filosofias
administrativas dominantes.

Gestdo /
Lideranca

considerados relevantes para a empresa; Alocagao
or¢amentaria; Decisao de pregos.

Enfase na busca da alta qualidade do produto/servico,
maior que a concorréncia; Oferecimento de suporte ao
cliente do produto/servigo.

Desenvolvimento de caracteristicas tnicas do
produto/servigo. Sistema de gestdo mecanicista é
apropriado para condigdes estaveis. Sistema organico
¢ apropriado as condigdes de mudanca, que ddo
origem a problemas constantes e necessidade de a¢des
imprevistas. Formas de lideranca.

Fonte: Adaptado de Burns e Stalker (1961); Lawrense e Lorsch (1967); Donaldson (2007); Haldma e Laits (2002); Chendall (2003);

Morgan (2007), Klein et al. (2019); DeWit et al. (2020)

Silva (2013) destaca que fatores, como
ambiente externo e interno, se relacionam e interagem
de diversas maneiras, ¢ o sucesso depende dessa
interacao.

Os fatores contingenciais (Tabela 1) sio
endogenos e exdgenos e podem determinar influéncias
nas estratégias e na estrutura organizacional (Chendall,
2003). Além disso, as contingéncias de tecnologia, a
estrutura e a estratégia podem gerar informagdes que
impactam, de alguma forma, nos resultados (Klein,
Trocz, Toigo & Wrubel, 2019), podendo, ainda,
ajudar na superagdo de entraves gerados por rupturas
do mercado, como a COVID-19 (DeWit et al., 2020).

2.2. Pandemia da COVID-19 e as rupturas de

mercado

A crise causada pela COVID-19 trouxe
significativosimpactos erupturasnos mercados, forgando
as empresas, para amenizar esses fatores, a buscarem

licdes sobre como investir em autoconhecimento e

criar inteligéncia coletiva que amenizassem as rupturas
significativas incutidas pela pandemia nos negocios
(Maneenop & Kotcharin, 2020). Choques exdgenos
como a pandemia de COVID-19 vém causando
conjunturas criticas, com consequentes mudangas na
trajetoria das empresas, podendo, essa nova trajetoria,
criar condigdes de manutengdo, e mesmo ampliagdo,
das contribuigdes para todos os segmentos, em especial,
da seguranca alimentar (Ministério da Agricultura,
Pecuaria e Abastecimento [MAPA], 2020).

Segundo dados do Ministério da Saude,
no Brasil, na data de 08 de dezembro de 2020,
registravam-se 6,67 milhdes de casos confirmados de
COVID-19, com 178 mil 6bitos. Quando esses dados
sdo analisados por regido, em primeiro lugar aparecia
a regido Sudeste, com 2,3 milhdes de casos; seguida
pelas regides Nordeste, com 1,6 milhdo; Sul, com
1,06 milhdo de casos; Centro-Oeste, com 793 mil

casos; e Norte, com 792 mil casos.
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Os impactos na economia brasileira, oriundos
da pandemia de COVID-19, ainda hoje nao sdo
plenamente conhecidos, dado que permanecemos
sob o efeito dela. Nesse sentido, no entanto, Junior e
Rita (2016) destacam que, modernamente, diferente
de outras pandemias vivenciadas pela humanidade,
pode-se contar com o trabalho remoto, o qual aliado
ao poder de resposta dos governos, ameniza parte do
potencial impacto. Medidas restritivas de mobilidade
e 1isolamento, tomadas no momento de maior
disseminagdo da doenca, também foram importantes
na reducdo do contagio. Lin et al. (2020) destacam
que medidas comportamentais individuais, aliadas
a acdes governamentais auxiliaram na tentativa de
mitigar os efeitos da propagacdo da COVID-19.

O Brasil, como um dos principais produtores
e exportadores de alimentos, esta em condigdes de
manter ¢ mesmo ampliar suas contribui¢des para a
seguranga alimentar no mundo, ao fornecer produtos
de qualidade, em quantidades suficientes para atender
diversos paises importadores (MAPA, 2020). O
avango da COVID-19 pelo mundo fez com que as
empresas de servicos essenciais, como, por exemplo,
a industria de alimentos, tivessem que se adaptar a
uma nova realidade; e essas empresas, mesmo com
a pandemia, continuaram a funcionar para garantir
o abastecimento da populagdo (British Broadcasting
Corporation [BBC], 2020).

Os reflexos gerados pela pandemia de
COVID-19 tém afetado todos os setores da economia,
alguns mais intensamente, outros menos. No caso da
agropecuaria, segundo relato de Dweck et al. (2020),
o comércio foi um dos setores mais afetados, dado que
o consumo médio das familias encolheu em termos
gerais, em torno de 6%, nesse periodo pandémico. Por
outro lado, ainda conforme Dweck et al. (2020), na
agropecuaria a retracao foi de cerca de 3%. Ha que se
destacar, nesse contexto, que o impacto no agronegocio
brasileiro, oriundo da pandemia, nao foi uniforme. A

PricewaterhouseCoopers (2020) cita o caso do etanol

que, devido a pouca utilizacdo de veiculos e queda
do preco internacional do petrdleo, sofreu queda nos
pregos em cerca de 34%. Ja no caso da soja, do milho,
trigo e café, devido a possibilidade de maior tempo
de armazenamento, a demanda foi estimulada, assim
como o suco de laranja, que manteve os pregos, ou até
mesmo elevou-os (PricewaterhouseCoopers, 2020).
A pandemia também trouxe impacto nos
custos do agronegocio, dada a redugdo dos
precos internacionais do petréleo: o transporte,
a colheita e o escoamento foram reduzidos
2020). Do lado das

receitas, produtos como soja, café e algodao

(PricewaterhouseCoopers,

tendem a se valorizar devido a desvalorizagdo
cambial, ja que seus precos sdo cotados em doélar
(PricewaterhouseCoopers, 2020). Quando analisadas
as exportagdes, o agronegbcio brasileiro apresenta
numeros pouco vistos anteriormente. Malafaia et
al. (2020) destacam que, em 2020, as exportacdes,
nesse setor, cresceram 13,3% em relacdo ao mesmo
periodo de 2019.

Nesse contexto, a Teoria da Contingéncia,
que tem como premissa ndo existir nada imutavel
nas empresas (Klein et al., 2019), possibilita realizar
alteragdesnarealidade dasempresas paraseadequarem
ao contexto de ruptura que a COVID-19 vem
impondo (Zhang et al., 2020). Filtrar as informagoes
provocadas pelas contingéncias € o que faz a empresa
decidir por novos caminhos, fazendo com que surjam
novas informagdes, as quais impactam nos resultados
de uma empresa, confirmando que, mesmo existindo
contingéncias, € possivel gerir e desenvolver agdes
para minimizar seus efeitos e corrigir as rupturas
causadas (DeWit et al., 2020).

Posto isso, de acordo com a revisdo da literatura
elaborada para este artigo, foram estabelecidas as
seguintes proposicdes (Figura 1):

P1: A pandemia da COVID-19 gera

contingéncias organizacionais,  positivamente

relacionadas com o ambiente de atuagdo da empresa.
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P2: A pandemia da COVID-19 gera

contingéncias organizacionais, positivamente
relacionadas com o elo da cadeia de producao onde
a empresa atua.

P3: A pandemia da COVID-19 gera rupturas
organizacionais, negativamente relacionadas com o
ambiente de atuacdo da empresa.

P4: A pandemia da COVID-19 gera rupturas
organizacionais, negativamente relacionadas com o
elo da cadeia de producdo onde a empresa atua.

Com a pandemia de COVID-19 (Figura 1),
gerando incontaveis problemas de ruptura social e
empresarial (World Health Organization [WHO],
2020a),

trajetoria das empresas. Nesse sentido, pela teoria da

tornaram-se necessarias mudancas na
contingéncia, as condigdes do ambiente transformam
as organizacdes. Otley (2016), (Bastas & Liyanage,
2019) apontam que as empresas devem se adaptar
e serem flexiveis para acompanhar o dinamismo e
buscar um equilibrio. Ainda, segundo Otley (2016),
um dos fatores fundamentais nesse processo ¢ a
importancia das situacdes, das contingéncias, que
ocorrem no contexto externo ou ambiental (Wind
et al., 2020), visto que a empresa pode, no maximo,
reagir as suas variacdes, compreender e aprender a

lidar com as rupturas oriundas da nova realidade.

3. PROCEDIMENTOS
METODOLOGICOS

3.1. Delimita¢do da pesquisa

Por meio de unidades focais previamente
selecionadas, realizou-se um estudo de caso uUnico,
o qual, segundo Yin (2015), adota uma abordagem
qualitativa, que possibilita conhecer um fenomeno
em profundidade. O estudo de caso tUnico, ainda,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e
o contexto ndo sdo claramente evidentes, possibilita
o desenvolvimento de uma investigagdo empirica,
relacionada a um evento real (Yin, 2018).

Desse modo, este estudo foi desenvolvido no
ambito dos entes que prestam suportes € servigos para
0 agronegocio, considerando todos os processos que
ocorrem, desde os insumos basicos até a transformagao
em produto final e o consumo. Assim, todas as
associacdes representativas do setor agroindustrial
brasileiro, vinculados direta e indiretamente, fizeram
parte da amostra.

Por fim, a partir da definicdo dos objetivos de
pesquisa ¢ da abordagem conceitual, identificacdo
e selecdo do caso de estudo, o estudo foi
operacionalizado. Na Figura 2, apresenta-se o fluxo

operacional das etapas desta pesquisa.

Teoria da
Contingéncia

Rupturas

Pl
Empresa P2 Elos da cadeia
— -
de producdo
P4
P3

FIGURA 1 — Relagdes entre as proposi¢oes
Fonte: dos autores
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3.2. Coleta de dados

A coleta de dados para este estudo comegou com
a definicao do perfil das associagdes/entidades a serem
investigadas. Nesse sentido, para se qualificar ao estudo,
as entidades precisariam estar, direta ¢ indiretamente,
vinculadas ao agronegocio brasileiro. A amostra, entdo,
seguindo orientacdo de Vergara (2010), identifica-se
como ndo probabilistica e por tipicidade, mediante

selecdo de entes representativos da populagao-alvo.

Feito o levantamento das institui¢des potenciais
para participar da pesquisa, chegou-se a um numero
de 30 participantes, para os quais, apos o contato, foi
enviado convite para participarem das entrevistas,
obtendo-se o retorno de 12 associacgdes, ou seja, 40%.
E ¢ essa a amostra final do estudo.

O locus de analise € representado pelos elos da
cadeia produtiva do agronegodcio, conforme expostos

na Figura 3.

. Contato com as empresas
Definigdo dos Identificacdo e para apresentacdo dos
objetivos | 8 N Elaboracio do N o B
d . selecdo do caso roteiro objetivos de estudo e
a pesqlllsa € pal'a esn]_do de EIltrEVlSta COI_I_Vite él paﬂicipagﬁo
teoria
i Transcricdo e Realizacédo ..
Anélise de teeorizac § Visita in loco e
“d | categorizacdo |g das —
conteudo da : plataforma on
S entrevistas Ii
entrevistas e

FIGURA 2 — Fluxo operacional das etapas da pesquisa
Fonte: dos autores

AMBIENTE ORGANIZACIONAL

Fornecedores\ ¢o
de insumos |=»
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FIGURA 3 — Elos da cadeia produtiva do agronegocio
Fonte: Adaptado de Zylbersztajn (1995, p.158)
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A cadeia produtiva do agronegocio padrao se
caracteriza por possuir cinco elos (Zylbersztajn,1995),
relacionados e descritos na Tabela 2.

Para a coleta de dados, além da pesquisa
bibliografica e documental, dada a natureza exploratoria
do estudo, utilizou-se a entrevista semiestruturada,
composta por 17 perguntas abertas. Assim, foram
entrevistados  os instituigdes

responsaveis pelas

(presidente, vice-presidente, gerente, diretor e
coordenador), situadas na microrregido de Chapec6/SC,
com atuagdo regional, estadual e nacional. Além desses,
foram realizadas entrevistas com responsaveis por

institui¢des localizadas na Capital de Santa Catarina, com

TABELA 2 - Elos da cadeia produtiva

atuagdo estadual, e em Brasilia, com atuag¢do Nacional.
Nesse caso, estabeleceu-se contato, convidando-os a
participarem do estudo com agendamento das entrevistas
via google meet, zoom, webex, skype, quatro visitas in
loco, e posterior transcrigdo, na integra, das entrevistas;
e, por fim, analise de contetido (Bardin, 2016). A opgao
pelas entrevistas remotas deu-se em fung¢ao do contexto
da pandemia de COVID-19 (Organizagdo Mundial da
Satide [OMS], 2020).

Os sujeitos entrevistados foram nominados
pelo codinome informante — I, seguido do ntimero
de acordo com ordem cronoldgica das entrevistas,

descritos na Tabela 3.

Elos Caracteriza¢ao
1. Fornecedores Sdo empresas que tém por finalidade ofertar produtos primarios para as fazendas, como sementes,
de Insumos calcario, adubos, ragdo, maquinas, implementos agricolas, tecnologias, assisténcia técnica, fiscaliza¢ao.

2. Produtores

A funcio destes produtores ¢ usar a terra para producao de commodities, caso, por exemplo, da

madeira, dos cereais e das oleaginosas, além de leite e carne (fazendas, sitios, granjas, hortas).

Representados pelos agroindustriais, responsaveis por pré-beneficiar, beneficiar ou transformar os

3.

produtos recebidos pelos??dos?? agricultores (agroindustrias encarregadas pela limpeza, secagem

Processadores

e armazém de graos; agroindustrias que padronizam e empacotam produtos; agroindustrias de
transformagao, que processam uma determinada matéria-prima, transformando-a em produto acabado,
tipo: 6leo de soja, cereal matinal, farinhas, alcool e acucar).

4. Atacadistas e
Varejistas

5. Associacdes
indiretas indiretamente, ao agronegocio.

Os atacadistas sdo grandes distribuidores, com a fungio de abastecer redes de supermercados,
postos de vendas e mercados no exterior. Por sua vez, os varejistas constituem os pontos, cuja
fungdo é comercializar os produtos junto aos consumidores finais.

Representam o conjunto de associac¢des, organizagdes, empresas € instituicdes ligadas,

Fonte: Adaptado de Zylbersztajn (1995, p.156)

TABELA 3 — Sujeitos entrevistados neste estudo

Abrangéncia de

Codinome Sujeitos Tempo no cargo  Escolaridade Elo da Cadeia de Produgao/Setor atuagio
11 Pesquisador 18 meses Superior Fornecedores de Insumos Regional/SC
12 Presidente 48 meses Superior Fornecedores de Insumos / Regional/SC
Processadores
13 Presidente 12 meses Superior Associagdes indiretas Estadual/SC
14 Presidente 15 meses Superior Atacadistas e Varejistas Estadual/SC
15 Presidente 21 meses Superior Fornecedores de Insumos Estadual/SC
16 Presidente 24 meses Superior Associagdes indiretas Regional/SC
17 Assessor 156 meses Superior Associagdes indiretas Regional/SC
18 Presidente 20 meses Superior Fornecedores de Insumos Estadual/SC
19 Presidente 12 meses . Superior Produtores Regional/SC
incompleto

. . Fornecedores de Insumos/ .

110 Diretor 24 meses Superior Nacional/SC
Produtores

. . Fornecedores de Insumos/ .

I11 Presidente 120 meses Superior S Nacional/BR
comercializagdo

112 Vice-Presidente 10 meses Superior Associagdes indiretas Estadual/SC

Fonte: dos autores
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As entrevistas ocorreram no decorrer do més
de outubro de 2020; foram gravadas, com autorizagdo
dos envolvidos, e tiveram duracdo aproximada de 41
minutos cada, totalizando oito horas e doze minutos. Os
relatos foram transcritos e resultaram em 75 paginas. A
ordem dos entrevistados (Tabela 3) segue a cronologia
das entrevistas. O desenvolvimento do roteiro de
entrevista foi segmentado, resultando em torno de cinco
categorias-chave: ambiente,
gestao e estrutura (Chendall, 2003; Klein ete al., 2019;

DeWit et al., 2020).

estratégia, tecnologia,

3.3. Analise de dados

Considerando o estudo qualitativo, utilizou-
se, para as analises, a técnica de analise de contetido
(Bardin, 2016). As categorias de analise foram
estabelecidas, a priori, conforme preconiza a teoria
da contingéncia (descritos anteriormente na Tabela 1):
Estrutura, Ambiente, Tecnologia, Estratégia e Gestao
(Burns & Stalker, 1961; Lawrense & Lorsch, 1967;
Donaldson, 2007; Haldma & Laats, 2002; Chendall,
2003; Morgan, 2007; Klein et al., 2019).

Os codigos derivados dessas categorias foram
elaborados utilizando critérios semanticos, ou
seja, temas, conforme proposto por Bardin (2016).
Essa maneira de categorizar os achados permitiu
ampliar a compreensdo da realidade vivida pelos
respondentes, a partir das nuances da percepgao
dos entrevistados. Por fim, a analise de contetido
foi efetuada em trés fases: pré-analise, exploracao
do material, e tratamento dos resultados (Bardin,
2016).

TABELA 4 - Etapas da pesquisa

Considerando a escala deste estudo, foi
realizada analise de conteido com auxilio do sistema
Atlas ti. Na técnica de tabulagdo de dados, foram
utilizados memorandos, figuras e tabelas. A Tabela 4
permite visualizar como se classificam as etapas

desta pesquisa.

3.4. Validade e confiabilidade

Para validade e confiabilidade da pesquisa,
foram seguidos os procedimentos de uso do protocolo,
com a utilizagdo de multiplas fontes de evidéncia e
triangulagdo de dados (Yin, 2010).

A validade na pesquisa qualitativa traduz-se na
possibilidade de que os métodos utilizados propiciem
a consecu¢do plena, de acordo com os objetivos
propostos. Assim, foi realizado um pré-teste das
entrevistas, de forma presencial, a fim de verificar
a coeréncia e a robustez do roteiro de entrevistas
quanto ao objetivo da pesquisa (Paiva et al., 2011),
verificando-se nao haver necessidade de ajuste.

Para verificar critérios de confiabilidade, Paiva
et al. (2011) destacam a possibilidade de que outro
pesquisador, ao realizar pesquisa semelhante, chegue
a resultados aproximados. Nesse sentido, o primeiro
contato foi feito por e-mail, explicando sobre os
objetivos do estudo e solicitando a entrevista. De
uma lista pré-selecionada de 30 institui¢cdes, oito
retornaram, buscando informag¢des adicionais e
confirmando a entrevista. Apés novo contato com
as 22 nao respondentes, outras quatro retornaram,

confirmando a possibilidade de entrevista e formando

um bloco de 12 entrevistados.

Etapas da pesquisa

Classificagdo

Abordagem
Tipo de pesquisa
Classificagao do procedimento

Qualitativa
Descritiva

Método de coleta dos dados

Estudo de caso tnico com 12 elementos
Entrevistas semiestruturadas com visita in /oco, google meet, andlise documental

Codinomes dos entrevistados: Informante (11, 12, 13, 14, 15, 16, 17, 18, 19, 110, 111, 112)

Técnica de tabulag¢do dos dados
Técnica de analise
Categorias de analise

Analise de conteudo

Tabelas e figuras, software Atlas ti

Estrutura, Ambiente, Tecnologia, Estratégia ¢ Gestdo

Fonte: dos autores
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Para extragdo dos dados, utilizou-se o sofiware
Atlas Ti, observando as categorias apresentadas
anteriormente. Na sequéncia, inicialmente, cada
pesquisador elaborou cddigos para agrupamento
das categorias de acordo com as transcrigdes das
entrevistas; depois, os pesquisadores reuniram-se,
compararam as diferengas e repetiram o agrupamento.
Por fim, resultou um conjunto de agrupamentos
relacionados a categorias, a priori, conforme a
literatura que embasou o estudo. Concluidas essas

etapas, iniciou-se a elaboragao dos resultados.

4. RESULTADOS

Na analise dos dados, para cada pré categoria
de analise — que estdo relacionadas as proposigdes
da pesquisa — foram gerados c6digos que permitiram
mais agilidade no agrupamento de elementos, ou seja,
de dados vinculados a cada categoria.

Associados a categoria Estratégia (C1), foram
criados trés codigos: a) reengenharia de processos; b)
novas formas de inter-relacionamento com o cliente;
e c) busca de alta qualidade do produto ou servigo.
Associados a categoria Ambiente (C2), foram gerados

trés codigos: a) assimetrias regionais; b) rearranjos

situacionais; e c¢) cadeia produtiva. Associados a
terceira categoria Estrutura (C3), foi gerado um
codigo: a) respostas organizacionais. Associados a
quarta categoria Gestdo (C4), foram gerados quatro
codigos: a) posicionamento de lideranga; b) acdes
governamentais; c¢) sinergia de forcas institucionais;
e d) politizacdo do processo. Associados a quinta
categoria Tecnologia, foram gerados dois codigos:
a) investimento em inovagdo; e b) implantacdo de
trabalho remoto. Os codigos, nesse caso, referem-
se a subcategorias, diretamente relacionadas as
respectivas categorias.

A Tabela 5 apresenta o niimero de citagdes
codificadas, segundo o respectivo codigo, de acordo
com as entrevistas.

Os resultados (Tabela 5) foram apresentados
seguindo uma sequéncia que parte das informagdes
mais citadas, segundo cada categoria de analise,

descritas a seguir.

4.1. Estratégia (Cl)

A reengenharia de processos, dentro da
categoria estratégia (CI), teve o maior numero
de apontamentos pelos entrevistados, tendo se

observado que as empresas tém procurado se

TABELA 5 — Numero de citagdes, segundo categorias e codigos - Atlas Ti

Institui¢oes I 12 13 14 I5 16 17 18 19 110 111 112 Totais
Categorias  Codigos
Reengenharia de Processos 4 3 32 0 1 1 4 1 2 0 3 24
Estratégia  \0vas formas de inter- o 0o o0 2 3 2 1 1 1 1 0 2 13
relacionamento com o cliente
€D Busca da alta qualidade do
. o o0 o0 o o0 o 0 1 o0 1 1 0 3
produto/servigo
Ambiente Assimet'rias .regio.nais' 1 3 1 1 0 1 o0 1 1 4 1 0 14
(C2) Rearranjos situacionais 2 0 3 4 5 1 0 1 1 0 0 3 20
Cadeia produtiva 2 5 1 4 2 2 4 3 5 6 0 3 37
?égr;ltura Respostas organizacionais 1 2 o o 1 1 1 1 0 1 0 0 8
N Posicionamento de lideranga 3 3 1 4 1 8 1 2 0 1 3 1 28
Gestao Acgdes governamentais 1 1 4 3 2 5 4 3 2 2 5 3 35
(C4) Sinergia de forgas institucionais 0 0 1 0 2 5 2 0 0 0 0 0 10
Politizag¢do do processo 5 1 1 0 0 1 1 1 1 3 0 0 14
Tecnologia Investimento em inovagao 1 2 2 2 1 0 2 1 0 1 0 2 14
(C5) Implantagdo de trabalho remoto 1 2 o o0 5 0 0 2 0 O 1 0 11
Totais 21 22 17 22 22 27 16 21 12 22 11 17 230

Fonte: dos autores
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reinventar durante a pandemia, com objetivo da
continuidade ¢ manutencdo das atividades. Dessa
maneira, a pandemia gera mudangas e, de acordo
com o entrevistado I8, a empresa procura atender
todos, suprindo as demandas e evitando perdas na
comercializagdo. Ainda, o I8 aborda que realizam
rodadas de negocios virtualmente com todas as
regides de abrangéncia da empresa. Nessa logica de
negocios virtuais, o entrevistado 11 aponta que surgiu
anecessidade de escoar a produgao de forma direta ao
consumidor, passando-se a adotar formas de pedidos
por aplicativos de mensagens.

Com o uso de novas tecnologias, destaca-se que
essas formas de relagdo entre fornecedor e consumidor
agilizaram os contatos e criaram-se possibilidades de
negocios. O entrevistado 112 aponta, como exemplo,
as mudangas ocorridas nas instituicdes de ensino, que
alteraram a forma de trabalho de totalmente presencial
para totalmente virtual. Esse mesmo entrevistado
aborda, também, que, para alguns setores da cadeia
produtiva, a adequacdo a essas novas demandas ndo
foi possivel, estando esses setores sofrendo os maiores
impactos. Nesse contexto, o entrevistado 14 expoe que,
parase sair melhor, cliente e fornecedor necessitam estar
ligados por ferramentas tecnologicas a fim de estreitar
os contatos e permitir maior rapidez, considerando
que, de acordo com a WHO (2020a), a sociedade nio
estava preparada para reagir aos impactos gerados pela
COVID-19, o que ocasionou significativos problemas
de ruptura social e empresarial.

Para a busca da alta qualidade do produto/
servigo, segundo o entrevistado 110 evidencia-se
a criacdo de uma metodologia de feira segura, que
foi implantada em oito estados para que o produtor
pudesse expor seu produto e levar até o consumidor,
no modelo drive thru, com seguranca e qualidade.
Esse formato permitiu manter e viabilizar o negocio
associado ao pleno funcionamento dos elos da cadeia
produtiva, assim como permitiu aliar os fatores de

processo e relacionamento cliente/fornecedor.

4.2. Ambiente (C2)

Em relagdo ao ambiente, nota-se, observando a
Tabela 1, que a discussdo sobre a cadeia produtiva do
agronegocio foi o item mais citado em toda a pesquisa,
considerando todas as categorias, dado que: adepender
da abrangéncia, foco de mercado, produgao e insumos,
os impactos na cadeia demandaram diferentes agoes.
O consenso, segundo os entrevistados, foi de que o
agronegocio praticamente nao cessou suas atividades
e ndo e tem experimentado severas consequéncias. A
grande maioria dos entrevistados destacou aspectos
positivos no decorrer da pandemia para o setor,
embora, de forma geral, os impactos mais severos
estejam sendo indiretos. Nesse sentido, o 112
destacou o baixo impacto da pandemia nas atividades
relacionadas a cadeia produtiva no agronegocio,
apontando aspectos relacionados a importancia desse
setor em nivel mundial:

[...] em termos de resultado da atividade economica,

talvez tenha sido o setor que menos tenha sido

impactado, porque, de fato, ndo parou. O agro ndo
parou em momento nenhum, tanto que os proprios
numeros estdao provando isso, tivemos safra recorde

de grdos, agora estd iniciando o plantio, entdo o

setor nao parou.

Além disso, o agronegdcio aumentou
significativamente as exportagdes, sem deixar de
atender o mercado interno, como evidenciado no

depoimento a seguir:

[...] produgdo agropecuaria brasileira especialmente,

como um caso de sucesso quegarantiu o
abastecimento do nosso pais e como os dados
estdo ai pra comprovar, inclusive das exportagdes,
ou seja, o Brasil continuou produzindo alimentos
para si,para sua populacdo e para o mundo [...]

(Entrevistado 110)

O Brasil ¢ conhecido no mundo por ser um
grande produtor de commodities agricolas. Nesse
periodo da pandemia, essas commodities t€m seus
precos elevados, significativamente, a valores até

entdo jamais vistos (PricewaterhouseCoopers, 2020).
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O entrevistado [12 assim ilustra esse comportamento:
“O agronegocio estd ganhando dinheiro. Desde o
produtor de alface de fundo de quintal até o colhedor
de jabuticaba, estd ganhando dinheiro... Por qué?
Porque a alimentagdo ndo para [...].”

Apesar do consenso de que o agronegdcio
tem sido pouco afetado no contexto da pandemia,
o entrevistado 110 destaca efeitos indiretos, que
impactaram no pleno funcionamento das atividades.
Na mesma linha, destacam-se relatos como este:

[...] as entidades, como federacdes da agricultura e

cooperativas, ndo tivemos grandes impactos, mas

o distanciamento com as universidades, em fungio

das universidades também estarem em um processo

longo de home office e isolamento, fez com que os
processos retardassem, entdo quando a gente pensa

0 nosso relacionamento com outras entidades, nds

também estamos numa morosidade. (Entrevistado
18)

E este, do entrevistado I15: “O que impactou de
forma negativa para o Agronegocio, foi o afastamento
de um grande ntimero de funcionarios dentro de
plantas de frigorificos e interdigdes que ocorrem,
principalmente pelo Ministério Publico do Trabalho”.

Ainda em relacdo aos aspectos negativos
indiretos, apontados pelos entrevistados, em alguns
relatos, foi enfatizada a questdo do escoamento da
produgdo, principalmente quando se trata do pequeno
produtor, que destina boa parte da produgdo para o

mercado local/regional.

4.3. Estrutura (C3)

A observagdo da categoria C3, via codigo
de respostas organizacionais, demonstra que as
institui¢des, com vistas ao atendimento de rupturas
oriundas da pandemia, precisaram adaptar suas
estruturas organizacionais, assim como suas agoes.
Em relagdo as organizagdes ligadas diretamente
ao agronegécio, a precariedade de infraestrutura
de comunicagdo apresentou-se como um limitador

as novas necessidades. Conforme o I8, ha muito

0 que evoluir, porque, no meio rural, a dificuldade
de infraestrutura de internet ainda ¢ marcante; ha
muitos agricultores que ndo tém conhecimento de
ferramentas de comunicacdes e inclusdo digital.
Corroborando essa afirmativa, o 12 menciona que,
para o produtor, ¢ dificil levar a formagdo de modo
virtual, por exemplo.

Outro aspecto relacionado a categoria estrutura
diz respeito a contratagdo e demissdo de pessoal
(Klein et al., 2019). Nesse sentido, destacam-se
as demissoes verificadas em outros setores e, em
menor volume, nas empresas ligadas diretamente ao
agronegocio. Dos entrevistados classificados como
representantes de associa¢des indiretas, o entrevistado
I3 citou que foi for¢ado a diminuir pessoal em fun¢ao
dos novos arranjos, que implicaram novas estruturas,

demandando menos mio de obra.

4.4. Gestao (C4)

A categoria C4, relaciona-se a gestdo e foi
constituida por quatro codigos: posicionamento da
lideranga, agdes governamentais, sinergia de forcas
institucionais, e politizacdo do processo. O codigo
posicionamento da lideranga destaca o papel da
lideranca na organizagdo, sendo que um sistema
organico ¢ apropriado as condi¢des de mudanca, que
dao origem a problemas constantes ¢ necessidade de

acoes imprevistas (DeWit et al., 2020).

Ao encontro desse fato, segue o relato do

entrevistado 16:

A Pandemia ¢ algo novo, né; algo que ninguém
esperava, que surgiu de repente, mas que, em
menor grau, todo empresario passa por esse susto,
essas pedras que tém no meio do caminho, esses
obstaculos no dia a dia, algumas maiores outras
menores, em cada negoécio, em cada situagdo. A
pandemia foi algo que aconteceu para todos ao
mesmo tempo. Entdo, isso, tem essa diferenca, a
amplitude ¢ mundial, foi algo que a gente demorou
um pouco pra absorver todo esse movimento e

tomar as acdes necessarias.
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Em relagdo ao codigo a¢des governamentais,
destaca-se que foi o item mais citado da categoria,
sendo quase unanimidade nas falas. Foi relatado
o fato de o governo reconhecer, no seu primeiro
decreto, a essencialidade do agronegdcio durante a
pandemia. O 16 reforca que, além do decreto, muitas
acoes do governo foram importantes, como o auxilio
emergencial, que foi fundamental para a economia.
Além da referéncia a esse decreto, foi destacada,
pelo 111, a portaria interministerial, estabelecendo
critérios e regras obrigatorias para o funcionamento
das empresas, bem como protocolos de seguranca.

Tais acdes sinalizaram a forma de trabalho para
as industrias do setor, principalmente ao relatarem a
essencialidade do agronegdcio durante a pandemia.
A partir dai, os protocolos foram estabelecidos e
seguidos, visando a continuidade dos trabalhos
e a seguranga dos colaboradores, impactando,
sobremaneira o cotidiano das empresas. As agdes
governamentais passaram a ser referéncia para a
tomada de decisdo das empresas.

Em contraponto, destaca-se, através do
codigo politizagao do processo, que ndo houve uma
convergéncia plena entre os Orgdos, assim como
das esferas governamentais, conforme destaca o
entrevistadoI1: “o governadorjogou paraos municipios,
o presidente jogou para o estado, ali acho que ocorreram
alguns desbalangos|...]”. No mesmo cddigo, ha relatos
de outras questoes referentes a politizagdo do processo
sob diferentes perspectivas, conforme destacou o
entrevistado 19: “Os egos, a politizagdo do processo,
isso ai foi muito ruim [...] sendo que todos estavam
tentando fazer o melhor]...]”. Tais expressoes destacam
anecessidade de coesao entre os 6rgaos e as entidades,
no sentido de estabelecer politicas e processos claros,
pautados por critérios técnicos, capazes de contemplar
o conjunto das preocupagdes visando minimizar as
rupturas ocasionadas pela pandemia.

Na sequéncia, sob o codigo sinergia de forgas

institucionais, aponta-se para a preocupacao das

instituicdes representativas do setor agroindustrial
em fornecer todo suporte e apoio necessario as
empresas vinculadas, a exemplo do mencionado pelo
entrevistado 16, que relatou o esfor¢o da instituicao
em desenvolver um projeto voltado a angariar fundos
para equipar o hospital local. No mesmo cadigo,
evidenciou-se a importancia do planejamento e da
unido do grupo, da sinergia entre as entidades e do
papel representativo destas no sentido de influenciar
as pessoas quanto a observagdo de protocolos,
seguranca das pessoas ¢ manutencdo da atividade

econdomica.

4.5. Tecnologia (C5)

Durante esse periodo ocasionado pela
pandemia, a categoria tecnologia buscou identificar
aspectos relacionados a inovacdo, ao comércio
eletronico, ao gerenciamento das relagcdes entre
clientes e fornecedores, a troca de dados de forma
eletronica e aos demais aspectos voltados a tecnologia.

Dois codigos foram atribuidos a essa categoria:
implantacdo de trabalho remoto e investimento
em inovag¢do, sendo citados 14 e 12 vezes,
respectivamente. No codigo implantagao do trabalho
remoto, somente o entrevistado IS mencionou cinco
vezes a produtividade adquirida nesse formato. Como
exemplo, transcreve-se: “[...] agora vocé faz duas até
trés reunides em sequéncia. Por um lado, achamos
que rendeu bastante para nosso trabalho, nos estamos
o tempo todo conectados por videoconferéncia, ou
por grupos de WhatsApp, com todo o estado, ao
mesmo tempo” (Entrevistado 15).

Acrescenta-se que a entidade obteve muitos
ganhos relacionados ao home-office, tais como o
aumento do rendimento do trabalho, além de ajudar
a minimizar a ansiedade em relagdo a auséncia
do trabalho. Outro item bastante destacado foi a
facilidade de comunicagdo, considerada consenso
entre os entrevistados. O entrevistado 15, contudo,

destacou a necessidade de regulamentacao do some-
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office, ja que ha a expectativa de ele se perpetuar,
desde que tratado de maneira formal, inclusive com
estrutura para tal e adequagoes legais.

Em relagdo ao codigo investimento em
inovacdo, conforme destaca o entrevistado 112, foi
além da questdo estrutural, envolvendo, também,
as capacita¢des para lidar com o novo ferramental,
nem sempre familiar aos usudrios. Um exemplo
mencionado refere-se ao problema com a qualificagdo
dos professores no uso de uma nova tecnologia para
aulas remotas. Esse item foi destacado por diversos
entrevistados, que perceberam a necessidade de
qualificagdo para o uso de novas tecnologias, tanto
no ambiente urbano quanto rural.

Na éarea foram

rural, em especifico,

identificados diversos problemas para uso de
tecnologias, simplesmente pelo fato de ndo haver
disponibilidade de sinal de internet em algumas
localidades, relata o 110. Para finalizar, destacam-se
duas falas: I12, por exemplo, menciona a necessidade
de “[...] confiar e investir em ciéncia e tecnologia”;
e I3 afirma que “a gente ndo pode deixar de investir
e inovar, € na crise que surgem as oportunidades”.
Em suma, a inovagdo foi muito além da tecnologia,
alterando, inclusive, processos até entdo dados
como imutaveis, que se tornaram-se impraticaveis,
dando lugar a novas formas de relacionamento entre

produtores, comercializadores e consumidores.
5. DISCUSSAO

Nesta secdo, discutem-se as quatro proposigoes
de pesquisa juntamente com os principais resultados

N .

da pesquisa. Primeiro, em relagdo a proposi¢do
1 (A pandemia da COVID-19 gera contingéncias
organizacionais, positivamente relacionadas com o
ambiente de atuagcdo da empresa).

De acordo com a instituigdo do 112, os
impactos sdo incertos e ainda serdo sentidos ao longo

do tempo, causando pobreza, diminui¢ao da condi¢ao

de compra, perda de empregos, diminui¢do de renda
etc., corroborando com Otley (2016), que destaca
essa incerteza relacionada aos fatores que interferem
nos processos organizacionais. Na mesma linha, I8
destaca as dificuldades enfrentadas pelas empresas
nos primeiros meses da pandemia, com extrema
dificuldade de comercializa¢do devido ao lockdown.
No primeiro momento, os canais de comercializa¢ao
foram duramente prejudicados, atingindo e afetando,
posteriormente, inclusive, setores classificados
como essenciais. Ao mesmo tempo, ocasionaram
dificuldades aos produtores em escoar sua produgao,
forcando-os a buscarem novas alternativas de
comercializacdo. Esses achados corroboram os
pressupostos de Burns e Stalker (1961), relativos as
incertezas do ambiente que interferem nos processos
organizacionais.

De acordo com a teoria da contingéncia, existe
uma relagdo funcional entre as condigdes do ambiente
e as técnicas administrativas, apropriadas para o
alcance eficaz dos objetivos (Otley, 2016; Seles et al.,
2019). Nesse sentido, o I8 relata que muito ainda se
deve evoluir no meio rural devido as dificuldades de
acesso a internet. Muitos gargalos se apresentaram
nesse tempo, demandando investimento em
infraestrutura, visto que as rupturas ocorridas durante
a pandemia exigiram uma mudan¢a da tradicional
forma a que se estava habituado a trabalhar. Tal
fendmeno dificultou a realizacdo das atividades de
forma adequada ¢ eficaz.

A teoria da contingéncia trata, entre outros
temas, da adaptacdo de projetos as incertezas
enfrentadas em cendrios incertos. Essa mesma
adaptacdo deve ocorrer em relagdo as estruturas
durante o advento de excepcionalidades, como as
verificadas durante a pandemia (Brickell et al., 2020).
Nesse sentido, as empresas que mais rapidamente se
adaptaram ao contexto do novo ambiente conseguiram
obter resultados econdmicos positivos, a exemplo do

mencionado pelo 112, destacando os restaurantes que
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conseguiram adaptar suas técnicas administrativas
para o atendimento ao delivery e que estdo obtendo
ganhos econOmicos expressivos. Esse mesmo
entrevistado, menciona também os profissionais
da area de nutrigdo e alimentagdo, que inovaram
no fornecimento de marmitas fif para consumo nas
residéncias.

Apesar do lockdown, a cadeia de suprimentos
relacionadaaoagronegociosemanteve, principalmente
por ter sido classificada como atividade essencial por
ato administrativo governamental. O embasamento
para a manutencdo do status de essencialidade da
cadeia se deu devido a interdependéncia entre os elos
da cadeia de suprimentos. Conforme Christopher
(2017), uma cadeia agroalimentar de suprimentos
consiste em uma rede de empresas que trabalham
juntas para fornecer produtos de origem animal e
vegetal ao consumidor final. Dessa forma, ndo seria
possivel que o lockdown atingisse qualquer elo da
cadeia de modo individual.

Diferente do agronegocio, outros setores
sofreram devido as rupturas ocasionadas pelo
lockdown, ensejando a interrupgao de suas atividades,
a exemplo do funcionamento de academias e
parques publicos, levando as pessoas a perceberem
a necessidade de uma dieta mais saudavel, e criando
novas demandas. Certas contingéncias for¢aram as
empresas a novas acdes, na busca de minimizar seus
efeitos, corrigindo rupturas causadas pelo ambiente
(DeWit et al., 2020).

Este estudo identificou aspectos positivos
relativos ao home office, considerando que as empresas
foram forgadas a adotar esse modo de trabalho apos o
inicio da pandemia. Novos formatos de comunicacao
e interagdo foram aprimorados e intensificados de
forma agil, a exemplo de videoconferéncias, grupos
de WhatsApp, capacitagdes via Youtube etc., gerando
economia em deslocamentos, otimizagdo de tempo,

dentre outras vantagens, conforme destacou o I1.

Esse fendmeno foi verificado nas instituigdes ligadas,

de forma direta e indireta, as cadeias de suprimento
do agronegocio, inclusive no meio rural.

Outro ponto positivo, observado pelo I5, foi
o rendimento dos funcionarios atuando em home
office. Trabalhos e atividades que estavam atrasadas
em relacdo ao planejamento foram concluidos. Além
disso, segundo esse mesmo entrevistado, essa forma
de trabalho ajudou a minimizar a ansiedade provocada
pela necessidade de ficar em isolamento. Enfatiza-se
a premissa, decorrente da teoria, de que nao existe
nada imutavel nas empresas. As contingéncias € que
fazem a empresa decidir por novos caminhos ¢ novas
acoes que impactam em seus resultados, confirmando
que, mesmo existindo contingéncias, € possivel gerir
e tomar atitudes para minimizar os efeitos e corrigir
as rupturas causadas pelas adversidades (Klein et al,
2019).

Assim, ¢ possivel considerar que a proposi¢ao
1 ¢ valida para esta pesquisa, pois a pandemia da
Covid-19 gerou contingéncias organizacionais
relacionadas com o ambiente de atuagdo da empresa.

Em relagdo a proposi¢ao 2 (A pandemia da
COVID-19 gera contingéncias organizacionais,
positivamente relacionadas com o elo da cadeia de
producdo onde a empresa atua), foram analisados
fatores que interferiram nos elos da cadeia produtiva
do agronegocio brasileiro. Dentre os entrevistados
classificados como Processadores e Fornecedores de
Insumos, a maioria afirmou que foram impactados
positivamente, até o momento das entrevistas, pelos
efeitos oriundos da pandemia. Segundo relatado pelo
112, o agronegdcio ndo parou e continuou faturando,
como evidenciado anteriormente. Isso se deu devido
a essencialidade da atividade.

Conforme relatado por diversos representantes
das institui¢des, a cadeia produtiva ndo pode parar,
nem do lado da oferta (produgdo de aves, suinos etc.)
tampouco do lado da demanda. Devido ao consumo

de alimento pelas pessoas, conforme relatado pelo

16, diferente de outros setores que podem esperar um
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pouco, no agronegocio, nao se pode esperar, pois nao
pode faltar alimento para a populacdo. O relatorio
PricewaterhouseCoopers (2020) destaca o aumento
do consumo do suco de laranja e de café, dado que,
ao ficar mais em casa, o consumo humano destes
itens acabou se elevando, provocando pressdo altista
nos precos. Nesse sentido, a teoria da contingéncia
contribui para explicar tal fendmeno, destacando
que as organizagOes sdo de natureza sistémica. As
caracteristicas organizacionais apresentam interacao
entre si ¢ com o ambiente. Isso faz com que tudo o
que ocorrer no ambiente influencie nas rotinas da
organizacao (Klein et al., 2019).

Considerando que o agronego6cio ¢ um dos
setores mais pujantes da economia brasileira, no
tocante as exportagdes, o Brasil experimentou um
grande avango mesmo nesse periodo de pandemia.
O relato do I8 reflete tal assertiva: “pode-se afirmar,
mais do que nunca, que 0 agronegocio mantém muito
das riquezas do nosso pais; a agricultura ndo parou de
crescer ao mesmo tempo em que se percebem grandes
avangos na exportacdo”. Esse relato vem ao encontro
do observado por Malafaia et al., (2020) quando
afirmam que as exportagdes do agronegdcio brasileiro
apresentaram numeros pouco vistos anteriormente,
referindo-se ao crescimento, em 2020, de 13,3% em
relacdo ao mesmo periodo de 2019.

Apesar desses referidos aspectos positivos,
alguns setores do agronegdcio foram afetados
negativamente (Dweck et al., 2019). Nesse contexto, o
110 enfatiza que, embora nao tenha parado, a atividade
agropecuaria sofreu consequéncias significativas,
como: aumento do custo de producdo, dificuldades
de escoamento de producado, além de elevadas perdas
em produtos, logo no inicio do lockdown. Acrescente-
se a isso, ainda, o afastamento de grande ntimero de
funcionarios nos frigorificos e algumas interdi¢des
que ocorreram, destaca o I5.

Outro ponto que gera contingéncias dentro do

elo da cadeia de produgao refere-se ao fornecimento de

insumos para o agronegocio. Falta matéria-prima, por
exemplo, devido ter diminuido a producao em alguns
setores de produtos de base, como o ago. Assim dado
que as empresas se assemelham a sistemas, compostos
em subsistemas tanto interna quanto externamente,
que interagem com os ambientes, ¢ preciso haver
readequagdo constante para manter o desempenho
(Chendall, 2003). Os

necessitam de sincronia para atingir suas metas e seus

fatores organizacionais,
objetivos, entendendo o contexto atual dos mercados
e seus entraves (Klein et al., 2019).

Ao vincular a cadeia de suprimentos a teoria
da contingéncia, observa-se grande influéncia das
premissas teorizadas no tocante a necessidade de
adaptacdo ao ambiente, com vistas a manutencao da
plenitude das atividades. O ambiente de incertezas
gerado pela pandemia (COVID-19) desafiou as
organizacdes a buscarem processos de readequacao,
visando manter a sintonia em todos os elos da cadeia.
Assim, verifica-se que as contingéncias impostas
pelo contexto podem ser mitigadas ou até mesmo
superadas.

Desse modo, ¢ possivel considerar que a
proposi¢do 2 ¢, igualmente, valida para esta pesquisa,
pois a pandemia da COVID-19 gera contingéncias
organizacionais, positivamente, relacionadas com
o clo da cadeia de produgdo onde a empresa atua.
Em relacdo as proposi¢des 3 e 4, dado que sdo
excludentes em relagdo as proposicdes 1 e 2, elas ndo
foram confirmadas neste estudo.

Constata-se que os fatores da Teoria da
Contingéncia (Figura 4), Ambiente, Tecnologia,
Estrutura, Estratégia e Gestao/Lideranca representam
dominios fortes e necessarios para que as cadeias
agroalimentares sejam ajustadas as condi¢des do
ambiente externo. Para atingir melhor desempenho,
o fator Gestao/Lideranga exerce papel importante
no processo, a fim de oferecer suporte e sinergia na
condugdo do planejamento e na pratica das atividades,

visando suportar as condi¢des adversas das rupturas.
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FIGURA 4 - Sinergia dos fatores da Teoria da Contingéncia

Fonte: dos autores

Com base nos fatores da Teoria da Contingéncia
(Figura 4), o que acontece no ambiente externo a
organizagdo, afetara as atividades, a estrutura, a
gestdo e a tomada de decisdo pelos gestores. Portanto,
pode-se afirmar que os resultados almejados na teoria
da contingéncia sao a maxima eficiéncia e eficacia, e
¢ nesse ponto que entram as boas praticas de gestdo/
lideranga. Nesse contexto, a cadeia produtiva do
agronegocio, tem conseguido, durante a pandemia,
manter certo dinamismo ¢ crescer diante dos desafios
ora observados. Por fim, esse resultado pode ser
confirmado pelo crescimento de 9,2% das exportagdes

do setor, conforme aponta Ondei (2020).
6. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo deste estudo constituiu-se em
analisar as rupturas oriundas da pandemia gerada pela
COVID-19, e propor encaminhamentos para superagao/
transicao, visando a ascensao/progresso organizacional

em determinados elos da cadeia produtiva do

agronegocio. Também foram investigadas quatro
proposicdes que se relacionaram com os constructos
descritos na Figura 2, através do fluxo operacional
das etapas da pesquisa, envolvendo a pandemia de
Covid-19 e suas implicagdes a Teoria da Contingéncia,
e a forma pela qual afetaram as empresas.

A combinagdo desses temas em um uUnico
framework, para valida-lo empiricamente junto
a instituigdes ligadas direta e indiretamente ao
agroneg6cio brasileiro, constitui as principais
contribuicdes deste estudo, por meio do qual
foi possivel identificar as rupturas geradas e as
implicagdes para as empresas no enfrentamento das
contingéncias e na busca por solugdes para reduzir
as incertezas organizacionais no pés-pandemia. Além
disso, este estudo contribui com a literatura sobre a
Covid-19 e para formulagao de politicas publicas, a
fim de promover agdes concretas de cunho pratico,
focadas em minimizar as externalidades negativas

derivadas da pandemia.
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Os principais resultados desta pesquisa sugerem
que contingéncias, oriundas da pandemia de Covid-19,
afetaram as organizacdes ligadas ao agronegocio tanto
direta quanto indiretamente, de forma nao uniforme,
gerando significativos impactos e rupturas. Tal cenario
tem for¢cado uma readequacdo com o intuito de manter
o desempenho e, inclusive, possibilitar a manutencao
de suas atividades econdmicas mesmo que de forma
reduzida. Para tanto, torna-se necessario investir em
tecnologia, infraestrutura, readequagao de processos e,
até, na reformulagdo de negocios. Dentre os diversos
apontamentos relacionados a essa ruptura, destaca-se o
trabalho em home office, item apontado fortemente por
todos os entrevistados como alternativa aos efeitos da
pandemia, analisado de forma positiva até o presente
momento e incorporado também no meio rural.

Para superagdo e transigdo, apesar de o surto
ainda estar em curso, ¢ premente a necessidade de
adaptacdo por parte das organizagdes, ndo obstante
em um ambiente de incertezas e de crises que foram
e estdo sendo gerados pela pandemia. No entanto, as
empresas precisam projetar estruturas que permitam
passar por situacdes de contingéncia, a exemplo dessa
pandemia que assolou e ainda assola o mundo todo.

Especificamente em relagdo aos elos da cadeia
produtiva agroalimentar, conquanto afetada em
menor grau pelas rupturas geradas pela pandemia,
¢ necessario que haja essa adaptacdo ao ambiente,
minimizando, assim, a amplitude dos impactos
negativos, a0 mesmo tempo que reduza cenarios de
incerteza e gere melhores resultados.

Nessas circunstancias, o agronegécio se destaca
pelo impacto econdmico e social. O impacto social
refere-se ao emprego e as possibilidades geradas e
reafirmadas no contexto da pandemia ao possibilitar a
ininterrupgdo da cadeia produtiva, desde fornecedores
de hortalicas até grandes produtores de commodities.
No cenario econdmico, o agronegocio se destaca por
apresentar crescimentos robustos a cada ano, mesmo no

contexto da pandemia vivenciada no periodo 2020/2021.

O crescimento econdmico do setor, desse modo, acaba
gerando externalidades positivas em diversos outros
setores e contribuindo para a geragao de emprego e renda.

Destaca-se, a luz da teoria da contingéncia e
das rupturas experimentadas pelo agronegocio, no
contexto da pandemia, que tem for¢ado o setor a
adequagoes de processos em toda a cadeia produtiva, o
pleno funcionamento do setor. Como resultado dessas
adequagoes, em 2020, o setor elevou as exportagdes
em 9,2% em comparagdo com 0 ano anterior.

Um dos aspectos mais destacados nesta pesquisa
aponta para a unido das equipes, como forma de
superacao dos obstaculos. Associado a essa superagao,
o planejamento e a unifio do grupo produziram sinergias
capazes de proporcionar um ambiente menos adverso
durante a pandemia, preparando um cenario melhor
para o pés-pandemia. Como heranga, permanecerao as
lices voltadas a forma cooperativa de agir, aprendidas
durante esse periodo turbulento no qual ainda se
encontram as organizagoes.

O tempo restrito utilizado para conduzir
esta pesquisa representa a principal limitagdo ao
estudo. A inclusdo apenas de relatorios oficiais de
diferentes entidades como subsidio para dialogar
com as evidéncias empiricas coletadas por meio de
entrevistas representou outra limitacdo. Contudo,
essas limitagdes geram oportunidades para estudos
futuros explorarem distintos artefatos e fontes de
evidéncias, complementando o panorama sobre os
impactos organizacionais gerados pela pandemia.

Como recomendagdes para futuros estudos,
sugere-se replicar a pesquisa para outros setores,
como, por exemplo, de servigos, comércio e saude.
Sugere-se, ainda, a utilizacdo de outras abordagens
metodologicas e estudos multicascos, além da
exploragdo de outras teorias de base, a exemplo das
5 forgas de Porter (2004), o que poderia contribuir
para entender os gargalos de fornecimento e logistica,
identificados no desenvolvimento deste estudo.

Ressalta-se que compreender as rupturas e implicagdes
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da pandemia em contextos organizacionais ¢ essencial
para tracar caminhos que levem a superagdo das

dificuldades decorrentes desse momento.
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