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RESUMO

A presente pesquisa analisou os impactos da instabilidade politica na sustentabilidade organizacional, no
desempenho operativo ¢ na resiliéncia institucional, com enfoque na UNICOSTA. Para tal, foram aplicados dois
questionarios complementares: um dirigido aos gestores e outro aos colaboradores, permitindo compreender
multiplas perspetivas internas sobre o fendomeno. Os resultados revelaram que a instabilidade politica afecta de
forma directa e profunda a organizacdo, influenciando dimensdes estratégicas, financeiras, ambientais,
comunicacionais € humanas. Os gestores reconheceram que factores externos, como instabilidade governativa,
fragilidade econodmica e volatilidade logistica, condicionam fortemente a sustentabilidade financeira e institucional.
Para a recolha de dados, foi utilizada uma abordagem mista (quantitativa e qualitativa), mediante a aplicagdo de
questionarios a gestores e colaboradores da UNICOSTA. A analise mostrou dificuldades significativas na
planificag@o estratégica, aumento de custos operacionais e fragilidades na cadeia de fornecimento. Além disso,
identificaram vulnerabilidades internas, como dependéncia excessiva de recursos externos, centralizagdo das
decisdes e lacunas na comunicagdo interna. Por sua vez, os colaboradores evidenciaram percepgdes semelhantes:
relataram inseguranca laboral, atrasos frequentes na producdo, dificuldades de acesso a materiais essenciais e
aumento das tensdes no clima organizacional. As respostas indicam que a comunicag¢do interna nem sempre
acompanha as exigéncias de um contexto instavel, contribuindo para ansiedade, stress e perdas de produtividade. A
maioria reconhece ainda que a organizacdo demonstra capacidade de adaptagdo, embora limitada e ndo
sistematizada. A convergéncia dos dados dos dois grupos demonstra que a institui¢do necessita fortalecer sua
resiliéncia. Entre as praticas prioritarias encontram-se: melhoria da comunicagdo interna, diversificagdo de
fornecedores, criagdo de planos de contingéncia, formagdo continua, apoio psicossocial e consolidagdo de politicas
de responsabilidade social e ambiental. Em sintese, a pesquisa evidencia que a instabilidade politica ndo actua
apenas externamente, mas reconfigura processos internos, relagdes de trabalho e resultados organizacionais,
exigindo uma abordagem estratégica integrada que fortalega a sustentabilidade institucional e prepare a organizagdo
para enfrentar futuros cenarios de incerteza.

Palavras-Chave: Instabilidade politica; Resiliéncia organizacional; Clima organizacional; Sustentabilidade
institucional
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1. INTRODUCAO

A instabilidade politica constitui, em Mogambique, um dos factores estruturantes que
condicionam o ambiente de negdcios e a dindmica de funcionamento das Pequenas e Médias
Empresas (PME). Num contexto onde este segmento empresarial representa mais de 90% das
unidades produtivas formais e informais, e desempenha papel central na geragdo de emprego e
renda, as flutuagdes politico-institucionais assumem impactos profundos ¢ duradouros. Segundo
Castel-Branco (2015), a fragilidade institucional e as tensdes politicas recorrentes criam ‘“‘um
ambiente de incerteza que compromete tanto o investimento privado como a capacidade
produtiva das empresas”. Esta observagdo revela que o desempenho das PME ndo depende
apenas de factores internos de gestdo, mas também da estabilidade politica e da coeréncia das
politicas publicas que moldam o sistema econdémico nacional.

Em Mogambique, episddios de contestacao eleitoral, conflitos armados localizados,
mudancas abruptas em politicas fiscais e regulatdrias e a persistente desconfianca institucional
tém contribuido para um ambiente empresarial volatil. Mosca (2019) destaca que “a economia
mog¢ambicana opera historicamente em ciclos de dependéncia e vulnerabilidade, exacerbados por
choques politicos e decisdes governamentais imprevisiveis”. Esta instabilidade traduz-se em
perturbagdes na cadeia de abastecimento, retragdo do investimento, aumento dos custos
operacionais, perda de confianga dos consumidores e dificuldades no planeamento estratégico
das empresas. Para as PME, que ja operam com fracos capitais proprios e limitada capacidade de
absorver choques externos, estes factores representam riscos existenciais.

A sustentabilidade das PME torna-se ameagada quando a instabilidade politica afecta
directamente a capacidade de financiamento, o acesso a mercados e os niveis de produtividade.
De acordo com Nuvunga (2020), “a imprevisibilidade das politicas publicas gera um custo de
conformidade acrescido, penalizando sobretudo as empresas de menor porte, que ndo possuem
amortecedores econdmicos robustos”. Em provincias como Tete, este quadro torna-se ainda mais
critico devido a dependéncia de grandes projectos mineiros, a fraca diversificagdo econdmica e
as limitagoes infraestruturais, factores que amplificam o impacto das crises politicas nacionais

sobre a dinamica local de negocios.

E precisamente neste contexto que se enquadra a UNICOSTA, uma PME que enfrenta

desafios decorrentes da instabilidade politica e dos seus efeitos directos e indirectos sobre o



funcionamento operacional. A empresa convive com oscilacdes de politicas fiscais,
encarecimento dos insumos, dificuldades de planeamento, interrup¢des ocasionais em rotas de
abastecimento e reducdo da demanda em momentos de tensdo politica. Estas condigdes
fragilizam tanto a sua sustentabilidade econémica quanto a sua capacidade de manter operagoes
estaveis e competitivas. Como afirma Muianga (2018), “a instabilidade politica compromete nao
apenas o presente das PME, mas também a sua visdo estratégica, corroendo as bases da
sustentabilidade futura”.

Diante deste cendario, torna-se imperativo compreender de forma aprofundada como a
instabilidade politica molda o ambiente de funcionamento das PME e compromete a sua
sustentabilidade no contexto mog¢ambicano. Assim, a presente monografia analisa o Impacto da
Instabilidade Politica na Sustentabilidade e no Funcionamento das Pequenas e Médias Empresas,
tomando a UNICOSTA como estudo de caso. O estudo pretende contribuir para o debate
académico nacional, refor¢ando o entendimento de que o fortalecimento das PME requer nao
apenas melhorias internas de gestdo, mas sobretudo um ambiente politico estavel, transparente e
previsivel. Ao produzir evidéncias empiricas e reflexdes criticas, espera-se apoiar a formulagao
de politicas publicas e estratégias empresariais que elevem a resiliéncia do sector num pais onde
a politica e a economia permanecem profundamente interligadas.

O trabalho encontra-se estruturado em seis capitulos nomeadamente: (I) ntrodugdo que faz
men¢do a apresentagdo e justificativa do tema em estudo, os objectivos do trabalho, o
levantamento do problema e as possiveis hipoteses; (II) Revisdo bibliografica, que referencia as
bases teoricas que deram suporte a elaboracao do presente trabalho; (II) Metodologia, onde
constam os métodos e as técnicas que serviram de guia para a realizagdo do trabalho;; (IV)
Apresentacdo de Resultados, onde se faz a demonstracao dos resultados encontrados no local de
pesquisa, (V) Discussdo de Resultados, que compara os resultados alcangados com o exposto na
revisao bibliografica, (VI) Conclusdo e Sugestoes, onde se da resposta ao problema de pesquisa e

(VII) Referéncias Bibliograficas que consiste na listagem das obras citadas ao longo do trabalho.

1.1.Justificativa
A presente monografia aborda o tema “Impacto da Instabilidade Politica na Sustentabilidade
e no Funcionamento das Pequenas e Médias Empresas em Mogambique: Caso da UNICOSTA-

Tete”, reconhecendo que as PME desempenham um papel central na economia nacional, na



geracdo de emprego e no desenvolvimento local. Apesar da sua importincia, estas empresas
enfrentam desafios significativos em contextos de instabilidade politica, que se manifestam
através de incertezas regulatorias, oscilagdes de politicas fiscais, conflitos localizados e
fragilidade institucional. Tais factores criam um ambiente empresarial volatil, dificultando o
planeamento estratégico, comprometendo a sustentabilidade economica e limitando a capacidade
de adaptacdo das PME a mudangas externas.

A investigagdo justifica-se pela necessidade de compreender, de forma sistematica e
empirica, como a instabilidade politica afecta o funcionamento e a sustentabilidade das PME,
utilizando a UNICOSTA como estudo de caso representativo. O estudo contribui para a literatura
cientifica mogambicana, preenchendo lacunas na andlise das inter-relacdes entre politica e
economia, e oferece subsidios praticos para gestores, formuladores de politicas publicas e demais

stakeholders interessados no fortalecimento das PME no pais.

1.1.1. A Nivel Académico

Do ponto de vista académico, o estudo ¢ relevante porque aborda uma lacuna significativa na
literatura mogambicana sobre a interligacdo entre instabilidade politica e sustentabilidade
empresarial. Embora autores como Castel-Branco (2015), Mosca (2019) e Muianga (2018)
exploram fragilidades econdmicas e politicas, ha escassez de andlises que enfoquem
especificamente as PME como unidades de observagdo. Ao investigar o caso da UNICOSTA, a
pesquisa oferece uma contribuicdo empirica ao debate académico, articulando ciéncia politica,
economia e gestdo. Além disso, permite o desenvolvimento de metodologias aplicadas a analise

de riscos e resiliéncia empresarial em contextos de instabilidade.

1.1.2. A Nivel Empresarial

A nivel empresarial, a investigagdo ¢ pertinente porque identifica de forma concreta os
impactos da instabilidade politica sobre a operagdo das PME. Aspectos como aumento de custos
operacionais, interrup¢do de fluxos de abastecimento, oscilagdes na procura e dificuldade de
planeamento estratégico comprometem directamente a sustentabilidade das empresas. Este
estudo oferece subsidios para gestores que necessitam de estratégias de mitigacao de riscos,
planeamento mais robusto e ado¢do de modelos de gestdo resilientes, contribuindo para o
fortalecimento e continuidade operacional da UNICOSTA e de outras PME em contextos

semelhantes.



1.1.3. A Nivel Social

Do ponto de vista social, as PME’s sdo agentes de inclusdo econdmica, criagdo de empregos
e dinamizacdo do tecido socioecondmico local. Quando a instabilidade politica compromete o
funcionamento destas empresas, os efeitos negativos atingem a comunidade de forma ampla,
reflectindo-se na redugdo de empregos, perda de renda familiar e enfraquecimento das
economias locais, especialmente em regides como Tete. Segundo Muianga (2018), a
instabilidade politica “corrdi as bases da sustentabilidade futura das empresas e afecta
diretamente o bem-estar das comunidades que delas dependem”. A pesquisa contribui para a
compreensao desses efeitos e para a promogao de estratégias que favoregam o desenvolvimento

econdmico sustentavel.

1.1.4. A nivel pessoal

O estudo ¢ motivado pelo interesse do pesquisador compreender de forma aprofundada as
interagdes entre politica e economia e os desafios enfrentados pelas PME’s mogambicanas. A
experiéncia pratica e observacional do autor em empresas locais, como a UNICOSTA, reforca a
pertinéncia do estudo. Além disso, a investigagdo permite ao pesquisador desenvolver
competéncias em andlise critica, pesquisa empirica e gestdo de risco empresarial, contribuindo
tanto para o crescimento académico quanto para a capacitacdo profissional em contextos de

instabilidade politica.

1.2.0bjectivos
1.2.1. Geral
¢ Analisar o impacto da instabilidade politica na sustentabilidade organizacional e no

funcionamento operacional das Pequenas e Médias Empresas em Mogambique, com

enfoque empirico na UNICOSTA.

1.2.2. Especificos:
¢ Avaliar como a instabilidade politica condiciona as dinamicas de sustentabilidade
das PME, incluindo sustentabilidade financeira, institucional, ecoldgica e social.
¢ Diagnosticar os impactos directos e indirectos da instabilidade politica sobre o

funcionamento da UNICOSTA, considerando varidveis como custos operacionais,



cadeia de fornecimento, planificacdo estratégica, clima organizacional e desempenho
econdmico.

¢ Investigar a relagdo entre instabilidade politica e capacidade de resiliéncia
empresarial, identificando os factores internos e externos que ampliam ou reduzem a
vulnerabilidade da UNICOSTA.

¢ Propor um conjunto de sugestdes estratégicas e operacionais que possam fortalecer a

resiliéncia da UNICOSTA e de outras PME’s mocambicanas frente a instabilidade.

1.3.Problematizacao

O ambiente empresarial mogambicano tem sido historicamente condicionado por ciclos de
instabilidade politica que afectam a previsibilidade, a confianca e a seguranga econdmica
necessarias para a prosperidade das empresas. Segundo Castel-Branco (2015), a economia
mogambicana apresenta “uma vulnerabilidade estrutural decorrente da fragilidade institucional e
da dependéncia de decisdes politicas frequentemente volateis”. Esta fragilidade torna-se
particularmente evidente quando a instabilidade politica se manifesta por meio de disputas
partidarias, tensoes pos-eleitorais, conflitos armados localizados e descontinuidade de politicas
publicas. Esses factores introduzem incertezas que perturbam o ambiente de negdcios, dificultam
a tomada de decisdo e afectam directamente o funcionamento das Pequenas e Médias Empresas
(PME’s).

As PME’s sdo o principal eixo dinamizador do tecido econdmico nacional, actuando como
responsaveis por grande parte dos empregos e pela sustentagdo do comércio local. No entanto,
conforme argumenta Mosca (2019), estas empresas operam num “contexto em que a economia
politica ¢ marcada por assimetrias profundas, decisdes centralizadas e choques que
frequentemente capturam o sector produtivo de surpresa”. Essa combinagdo de instabilidade
politica e fraca capacidade de resposta institucional gera um ambiente de permanente incerteza,
especialmente prejudicial para empresas que dispdem de recursos limitados, baixa margem de
resiliéncia financeira e limitada capacidade de planificacdo estratégica.

A provincia de Tete, apesar do seu potencial econdémico associado aos megaprojectos
mineiros e energéticos, ndo estd imune as consequéncias desta instabilidade. Autores como
Machel (2017) e Macamo (2010) destacam que regides economicamente estratégicas sofrem de

forma ampliada quando existe instabilidade politica, visto que dependem fortemente do fluxo de



investimentos, da estabilidade fiscal e do funcionamento regular das instituigdes. Neste contexto,
PME’s como a UNICOSTA enfrentam desafios acrescidos relacionados com oscilagdes no
abastecimento, reducdo da procura, deterioragdo das condi¢des logisticas e incertezas
regulatérias que comprometem a sua sustentabilidade. O impacto da instabilidade politica
manifesta-se tanto de forma directa, por meio de aumento de custos, retracdo de investimentos,
interrupg¢ao de actividades e mudangas abruptas nas politicas publicas, como de forma indirecta,
através da reducdo da confianca dos consumidores, da fragilizacdo do ambiente social, da
inseguranca laboral e da retracdo no crédito. Como observa Castel-Branco, “a instabilidade
politica tende a amplificar os riscos economicos € a corroer a base de sustentabilidade das
empresas”, 0 que se torna critico para o segmento das PME’s.

Apesar disso, a literatura mog¢ambicana mostra uma lacuna significativa no estudo
especifico dos efeitos microecondomicos da instabilidade politica sobre as PME. Embora existam
importantes contribuigdes no campo da economia politica, como as de Mosca e Castel-Branco,
permanece insuficientemente explorado o modo como a instabilidade politica repercute no
quotidiano de empresas concretas, particularmente fora dos grandes centros urbanos. Isso reforca
a necessidade de estudos empiricos que analisem casos reais, como a UNICOSTA, a fim de
compreender de forma detalhada como factores politicos condicionam o funcionamento ¢ a
sustentabilidade destas unidades empresariais. Dessa forma, o problema central desta
investigacdo reside no facto de que, embora as PME’ ocupem uma posi¢do estratégica na
economia moc¢ambicana, elas permanecem altamente vulnerdveis a perturbagdes politicas cuja
natureza, intensidade e mecanismos de impacto ainda nao foram suficientemente compreendidos.
Tal lacuna compromete ndo apenas a produg¢do académica, mas também a formulacdo de
politicas eficazes de apoio empresarial e estratégias de resiliéncia organizacional. Assim, torna-
se urgente analisar, com profundidade cientifica, de que forma a instabilidade politica influéncia
a sustentabilidade e o funcionamento das PME, usando a UNICOSTA como um exemplo
concreto e representativo dessa realidade. Para materializar a pesquisa, levanta se a sguinte
pergunta de partida: Em que medida a instabilidade politica em Mocambique afecta a
sustentabilidade e o funcionamento operacional da UNICOSTA enquanto Pequena e Média

Empresa inserida no contexto socioeconomico da provincia de Tete?



1.4.Hipeteses
Hy: A instabilidade politica em Mogambique exerce um impacto negativo significativo na
sustentabilidade financeira e operacional da UNICOSTA, manifestando-se através do
aumento de custos, redugdo da procura e interrup¢des na cadeia de abastecimento.
H;: A instabilidade politica reduz a capacidade de planificagdo estratégica e de tomada de
decisdo da gestdo da UNICOSTA, comprometendo a implementacdo de estratégias de

crescimento, inovagao e resiliéncia organizacional.



2. REVISAO DA LITERATURA
2.1.Instabilidade Politica

Segundo World Bank Group (2012), a instabilidade politica é capilar, ou seja, actua, de
forma negativa, nas trés dimensdes politica, social e econdmica. Além de danos aos ativos e
interrupgdes nos negocios, a instabilidade politica pode levar a uma perda de rendimentos para
investidores indirectamente afectados por ela, assim como outros investimentos podem sofrer
perda de atracdo, ainda mais nos casos de projectos de turismo. Preocupagdes referentes a
empregabilidade, desigualdade social, aumento dos pregos dos alimentos, regimes politicos nao
democraticos tém originado distirbios civis e violéncia politicas, corroendo as relagdes sociais
estabelecidas, confianga nas instituigdes e percep¢ao de seguranca pessoal, potencializando a
interpretagdo de risco no contexto, sugerindo a sua reprodutibilidade, pois as mudangas no perfil
de risco em um pais podem ser facilmente transmitidas e consequentemente afectar a percep¢ao
de risco percebido pelas populacdes de outros paise. Para Soffel et al (2019. Pg. 33):

[...] instabilidade politica é considerada por economistas como um mal-estar prejudicial
para o desempenho da economia, gerando um ambiente de instabilidade sociopolitica,
aumentando as taxas de riscos e a reducdo de investimentos. Instabilidade politica e
crescimento da economia estdo interligados em diversos niveis. A incerteza associada a
instabilidade politica tem impacto directo no crescimento da economia devido ao
abatimento do investimento de capital fisico, perda de capital humano (por exemplo, a
migragao), a volatilidade das politicas fiscais e monetarias que levam a alta da inflagéo,
assim como o desempenho economico insatisfatorio e os elevados graus de desigualdade
social podem resultar em uma agitagdo social e politica derivada das expectativas da
populacdo em relagdo ao futuro e a oportunidade econdémica do pais.

Drazen (2000) argumenta que a instabilidade politica constitui um dos mais severos
entraves ao desempenho econdémico, ao gerar elevados niveis de incerteza quanto ao retorno
futuro dos investimentos, tanto por parte das empresas como dos agentes privados. Essa
incerteza reduz a propensdo ao investimento produtivo e, consequentemente, compromete a
acumulacdo de capital fisico, fenomeno igualmente destacado por Ahmed e Pulok (2013), para
quem o ambiente politico volatil altera negativamente as expectativas empresariais e
desincentiva decisdes de longo prazo. De modo complementar, a literatura sobre modernizagao
politica sustenta que sociedades em processo de transformagao estrutural tendem a experimentar
instabilidade acentuada, uma vez que as rapidas mudancas sociais e a emergéncia de novos

grupos de interesse ndo sdo acompanhadas, na mesma velocidade, pelo desenvolvimento e

consolidagdo das instituicdes publicas. Nesse sentido, Pereira (2015) sublinha que, para a
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constru¢do de um modelo econdmico sustentavel em paises em desenvolvimento, a existéncia de
instituicdes solidas capazes de garantir estabilidade politica, seguranca juridica, previsibilidade
regulatoria e eficiéncia dos mercados constitui condi¢do indispensavel para estimular a confianga
dos empresarios, atrair investimento e assegurar retornos econdmicos futuros. Assim, a
instabilidade politica ndo apenas fragiliza o ambiente de negdcios, mas também compromete a

propria capacidade do Estado de promover um ecossistema econémico propicio ao crescimento.

2.2.Sustentabilidade Empresarial
Sustentabilidade empresarial corresponde a habilidade da empresa de manter-se
competitiva e rentavel ao longo do tempo por meio da oferta de produtos e/ou servicos com
qualidade e precos compativeis com o mercado, e da justa remuneragdo da sua forca de
trabalho, investidores e ou proprietarios, (Bielschowshy, 2008, p. 959, citado por Silva e
Santos, 2017, p. 78).

O conceito de sustentabilidade tem evoluido significativamente nas ultimas décadas,
passando de uma perspetiva meramente ambiental para uma abordagem multidimensional que
integra dimensdes econdmicas, sociais e ecologicas (Sachs, 2009 e Lozano, 2018). Essa visao
integrada ¢ consagrada no modelo do Triple Bottom Line (TBL), que se tornou uma das
principais referéncias para avaliar o desempenho organizacional orientado ao desenvolvimento
sustentavel. Para Elkington (2018), que revisita o conceito vinte anos apos o seu langamento, o
TBL nao deve ser visto apenas como um instrumento de medi¢do, mas como um mecanismo

transformador da logica empresarial, orientando as empresas para a criagdo simultanea de valor

econdmico, justica social e preservagao ambiental.

Autores contemporaneos reforgam que a incorporacdo do TBL representa uma mudanga
paradigmatica na gestdo empresarial, ao deslocar o foco exclusivo no lucro para uma abordagem
que considera os impactos da actividade econdémica em toda a sociedade. Segundo Lozano
(2018), empresas sustentaveis sdo aquelas capazes de integrar nas suas estratégias “praticas que
minimizam externalidades negativas e potencializam beneficios sociais e ambientais”,
reflectindo uma gestao ética e orientada para o bem comum. De modo semelhante, Engert et al
(2016) defendem que a sustentabilidade corporativa deve ser incorporada de forma transversal,
desde o planeamento estratégico até as rotinas operacionais, exigindo das organizagdes processos

de reporte, monitoria e governanga mais transparentes.



No contexto empresarial contemporaneo, o TBL torna-se nao apenas uma ferramenta avaliativa,
mas um marco normativo que orienta a actuacdo responsavel das organizagdes. Conforme
argumentam Dyllick e Muff (2016), o verdadeiro compromisso com a sustentabilidade implica
que as empresas deixem de apenas “reduzir danos” e passem a gerar impacto positivo, actuando
como agentes de desenvolvimento social e ecologico. Essa leitura contemporanea reforca que o
TBL ¢ fundamental para a constru¢do de modelos de negocio resilientes, especialmente em

economias emergentes, onde os desafios ambientais e sociais s3o mais pronunciados.

2.3.Estratégias de gestdo em instabilidade econémica

A gestdo em contextos de instabilidade econdmica exige das organizagdes especialmente
das Pequenas e Médias Empresas (PME) a adog¢do de estratégias robustas, flexiveis e
fundamentadas em principios de resiliéncia e adaptacdo continua. A literatura contemporanea
evidencia que ambientes marcados por volatilidade cambial, contracdo da procura interna,
flutuagdes nos pregos de factores de producgdo e incertezas regulatdrias obrigam as empresas a
reconfigurar modelos de gestdo tradicionais (Burnard & Bhamra, 2011). Nessas circunstancias, a
construcdo de capacidades dindmicas torna-se essencial, permitindo que as empresas reajam
rapidamente as mudangas externas, reconfigurem recursos estratégicos € ajustem processos

operacionais (Teece, 2018).

Uma das primeiras estratégias recomendadas ¢ o planeamento financeiro adaptativo, que
implica revisdo constante de projeccdes, diversificacdo de fontes de financiamento e
estabelecimento de reservas de liquidez para mitigar choques subitos. Para autores como
Carvalho e Ribeiro (2020), a estabilidade financeira interna é um dos pilares da sobrevivéncia
em periodos de crise, sendo indispensavel que gestores reforcem mecanismos de controlo de
custos, renegociem prazos com fornecedores e intensifiquem praticas de gestdo de fluxo de
caixa.

Outra estratégia crucial ¢ a diversificagdo de mercados, produtos e canais de distribuicao,
reduzindo a dependéncia de segmentos especificos altamente vulnerdveis em contextos de
recessdo. Empresas que conseguem ampliar portfélios de produtos ou inserir-se em novos nichos
tendem a mitigar perdas e aumentar sua capacidade de recuperacao (Girod & Whittington, 2017).

Complementarmente, a inovacao incremental e frugal surge como resposta eficaz em economias
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emergentes, permitindo criar solu¢des de baixo custo, adaptadas as restricdes do mercado, e

garantindo vantagem competitiva sustentavel mesmo em periodos de incerteza.

A literatura também destaca a importancia da gestdo estratégica de pessoas, pois equipes
motivadas e qualificadas respondem melhor a cendrios de crise. Segundo Bergstrom e Mayer
(2021), a comunicagdo interna transparente, a capacitacdo continua e o refor¢o da cultura
organizacional orientada para a resiliéncia aumentam o comprometimento ¢ o desempenho dos
colaboradores.

Adicionalmente, a digitalizacdo dos processos desde o marketing digital até¢ a automagao de
operagdes constitui uma estratégia essencial em economias volateis. A transformagdo digital
amplia a eficiéncia, reduz custos operacionais ¢ expande o alcance comercial mesmo com
restricdes econdmicas (Vial, 2019). A adogao de ferramentas digitais fortalece a capacidade de
monitoramento de indicadores-chave, permitindo decisdes mais rapidas e baseadas em
evidéncias.

Por fim, os autores s3o consensuais ao afirmar que, em contextos de instabilidade
econdmica, as empresas bem-sucedidas sdo aquelas que adotam estratégias integradas, proativas
e baseadas em andlise continua de risco, combinando prudéncia financeira, inovagao,
flexibilidade operacional e lideranga adaptativa. Dessa forma, a gestdo eficaz em cenarios
instaveis deixa de ser apenas uma resposta a crise € passa a ser uma competéncia essencial para a

sustentabilidade organizacional de longo prazo.

2.4.Resiliéncia Oranizacioal

A resiliéncia organizacional ¢ entendida como a capacidade de uma empresa de absorver,
adaptar e se recuperar frente a choques internos e externos, mantendo suas funcdes essenciais e
capacidade de crescimento (Lengnick-Hall, Beck & Lengnick-Hall, 2011). Em contextos de
instabilidade econémica e politica, como frequentemente ocorre em paises em desenvolvimento,
a resiliéncia torna-se um factor critico para a sobrevivéncia e sustentabilidade das PME’s
(Bhamra, Dani & Burnard, 2011). A literatura evidencia que organizagdes resilientes nao apenas
reagem a crises, mas antecipam riscos, reconfiguram recursos estratégicos € incorporam

mecanismos de aprendizagem continua (Somers, 2009).
Autores contemporaneos reforcam que a resiliéncia ndo é apenas uma caracteristica

estrutural, mas um processo dindmico que envolve capacidade de previsdo, adaptagdo estratégica
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e inovacdo operacional. Segundo Duchek (2020), empresas resilientes desenvolvem trés
dimensdes interdependentes: (i) a capacidade de absor¢do, que permite suportar choques sem
perda critica de desempenho; (ii) a capacidade de adaptacdo, que possibilita ajustes estratégicos e
operacionais; e (ii1) a capacidade de transformacgdo, que cria novas oportunidades a partir das
adversidades. Para as PME’s, especialmente em economias emergentes, essas capacidades sao
determinantes para enfrentar volatilidade politica, crises financeiras e alteracdes abruptas no
mercado.

No contexto mogambicano, a resiliéncia organizacional ¢ particularmente relevante
devido a instabilidade politica, fragilidade institucional e vulnerabilidade econdémica. Castel-
Branco (2015) observa que a incerteza politica e os conflitos localizados aumentam o risco de
insolvéncia e restringem a capacidade de planeamento das empresas, tornando a resiliéncia
estratégica um elemento central de sobrevivéncia. Além disso, a resiliéncia depende da
integragdo de praticas de gestdo de risco, governanca corporativa e engajamento das partes
interessadas, permitindo que as PME’s continuem operando e contribuindo para o
desenvolvimento socioeconémico regional (Mosca, 2019).

Estratégias concretas para fortalecer a resiliéncia organizacional incluem diversificagdo de
mercados e produtos, construcdo de reservas financeiras, digitalizacdo de processos,
fortalecimento de redes de fornecedores e desenvolvimento de capital humano qualificado. Tais
medidas aumentam a capacidade de resposta rapida a choques e reduzem a vulnerabilidade frente
a cenarios imprevisiveis (Lengnick-Hall et al., 2011; Bhamra et al., 2011). Para gestores de
PME’s em Mocambique, compreender a resiliéncia organizacional € essencial para manter a
continuidade operacional e garantir sustentabilidade no longo prazo, mesmo em ambientes

instaveis.
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3. METODOLOGIA
Segundo Gil (2008), metodologia ¢ o conjunto de procedimentos intelectuais e técnicos

adoptados para se atingir o conhecimento. Assim, sendo no presente trabalho de pesquisa
cientifica importa mencionar os caminhos ou procedimentos usados para a sua elaboragao.

O trabalho teve como base a pesquisa bibliogréafica, andlise da literatura ja publicada em
forma de livros, revistas, e em artigos disponibilizados na Internet. Obtencdo de ideias e
sugestdes junto de pessoas com conhecimentos na area, através de conversas com especialistas,
com o objectivo de esclarecer alguns conceitos, de forma a ter uma visdo mais ampla do tema
desta pesquisa. O objectivo principal deste trabalho consiste em analisar o impacto da
instabilidade politica na sustentabilidade organizacional e no funcionamento operacional das

Pequenas e Médias Empresas em Mocambique, com enfoque empirico na UNICOSTA.

3.1.Tipo de pesquisa

Para este estudo, optou-se por uma abordagem mista, combinando métodos quantitativos e
qualitativos, a fim de compreender de forma aprofundada os efeitos da instabilidade politica na
sustentabilidade e no funcionamento das Pequenas e Médias Empresas (PME) em Mocambique,
tomando como caso a UNICOSTA-Tete. Segundo Creswell e Creswell (2018), a pesquisa mista
permite triangular informacdes, combinando dados numéricos e evidéncias descritivas, o que
aumenta a robustez da analise em contextos complexos e dindmicos, como aqueles afetados por
volatilidade politica e econémica.

A vertente quantitativa ¢ utilizada para mensurar e analisar de forma objectiva indicadores
relacionados ao desempenho econdmico, sustentabilidade financeira e operacional da empresa.
Conforme Richardson e Boaventura (2007), pesquisas quantitativas envolvem a quantificagdo de
dados, tanto na colecta quanto na andlise, utilizando técnicas que vao desde médias, percentuais
e desvios padrao, até analises mais sofisticadas, como correlagdo e regressdao. No caso da
UNICOSTA-Tete, essa abordagem permite identificar padrdes, relagdes e impactos
estatisticamente significativos da instabilidade politica sobre os processos e resultados da
empresa.

Por outro lado, a abordagem qualitativa foca-se na compreensdo profunda do contexto
socioecondmico, politico e organizacional, capturando percepgdes de gestores, colaboradores,
fornecedores e outros stakeholders sobre como a instabilidade politica afecta decisdes, operagdes

e sustentabilidade. Bogdan e Biklen (2016) enfatizam que a pesquisa qualitativa privilegia a
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analise indutiva e o significado dos fendmenos no seu ambiente natural, permitindo que o
pesquisador compreenda processos, estratégias de adaptacdo e desafios especificos enfrentados
pelas PME’s. Essa dimensao ¢ essencial, uma vez que a instabilidade politica ndo se manifesta
apenas em numeros, mas também em incertezas, tensdes € comportamentos estratégicos das
empresas.

Autores recentes reforcam que, em contextos emergentes, como Mogambique, a pesquisa
mista ¢ particularmente eficaz para estudos de PME’s, porque integra evidéncias empiricas
quantitativas com analises qualitativas do ambiente politico e institucional, permitindo identificar
factores de risco e estratégias de resiliéncia (Saunders et al., 2019; Flick, 2018). A combinagao
das duas abordagens oferece uma visdo holistica sobre a capacidade da UNICOSTA-Tete de
manter sua sustentabilidade e funcionamento diante de choques politicos, criando subsidios para
recomendagdes praticas e fundamentadas para gestores e formuladores de politicas.

Dessa forma, a aplicacdo da metodologia mista possibilita que a pesquisa reflita tanto o
impacto mensuravel da instabilidade politica sobre indicadores de desempenho quanto a
experiéncia vivenciada pela empresa e seus stakeholders, fortalecendo a validade e a relevancia

do estudo no contexto das PME mog¢ambicanas.

3.2.Delimitacio de Amostra
Conforme Gil (1999) a amostra constitui “subconjunto de um universo ou da populacao,
por meio do qual se estabelecem ou estimam-se as caracteristicas desse universo ou populagao.
Para a presente pesquisa, seguiu-se um processo de amostragem com margem de erro igual a
zero (0), ou seja, amostra ¢ igual a populagdo, neste caso ¢ composto por 16 Colaboradores, dos
quais 3 da gestdo e os demais operaivos, que deram uma nocdo geral dos aspectos que estdo

sendo analisados.

3.3.Técnicas e instrumentos de colecta de dados
A andlise da Empresa sera feita com base na pesquisa em documentos arquivados e
inquérito por questionarios.Vide em apéndice nimero 1 para os gestores ¢ Apéndice 2 para os
colaboradores. Quanto ao questionario, se trata de “um instrumento de colecta de dados,
constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por escrito € sem a

presenga do entrevistador” (Marconi & Lakatos, 2003).
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3.4.Analise e Interpretacao dos Dados
Segundo Richardson (1999) a analise do contetdo ¢ um processo metodologico
particularmente utilizado para estudar material qualitativo que se aplica a discursos tanto escritos
como orais. Assim, para a compilagdo deste relatdrio, foi feita a andlise de dados colectados no
local de estudo de modo a seleccionar as informacgdes, utilizando o método descritivo, que
significa descricdo pormenorizadados fendémenos resultantes da consulta documentaria e
inquéritos, que em grande medida permitiram com que fosse tomada uma posi¢cdo em relacdo a

pesquisa.

3.5.Compilacio de Dados e Redacc¢io do Relatorio
Posteriormente a analise ¢ confrontacdo dos dados fez-se a redacgdo da informagdo
utilizando os pacotes informaticos MS Word (para digitacio do texto), MS Excel (para

elaboracdo de tabelas e graficos).
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4. APRESENTACAO E DISCUSSAO DE RESULTADOS

4.1.Para os gestores

Questao 1: Impacto da instabilidade politica na sustentabilidade financeira
Respostas dos gestores: G1: Muito elevado; G2: Elevado; G3: Moderado

Os trés gestores reconhecem que a instabilidade politica tem impacto directo na
sustentabilidade financeira da institui¢do, ainda que em intensidade distinta. Essa convergéncia
confirma a ideia defendida por Chiavenato (2014), segundo a qual factores externos
especialmente politicos constituem variaveis incontroldveis que afectam de forma significativa
os resultados financeiros das organizagdes. Para Pfeffer e Salancik (1978), organizacdes
dependentes de recursos externos tornam-se particularmente vulnerdveis em ambientes
politicamente instaveis, pois flutuagdes nas politicas publicas e nos financiamentos podem
comprometer receitas, investimentos e previsdes de caixa. As respostas apontam para uma
situagdo semelhante: a UNICOSTA, exposta a decisdes governamentais e a contextos
macroecondémicos frageis, vé a sua sustentabilidade condicionada por factores além do seu
controle. Isso reforca a necessidade de estratégias de mitigagdo financeira, como diversificacao
de fontes de receita recomendacdo coerente com a literatura sobre gestdo estratégica em

ambientes turbulentos.

Questao 2: Condicionamento da sustentabilidade institucional
Respostas dos gestores: G1: Muito; G2: Consideravelmente; G3: Pouco

Os resultados evidenciam percegdes distintas, mas sugerem um efeito real da
instabilidade politica sobre a sustentabilidade institucional. Weick (1995) afirma que
organizagdes em ambientes incertos tendem a operar através de “sensemaking’”, isto é,
interpretagdes rapidas e instdveis, que frequentemente levam a decisdes reativas e nao
estruturadas. Isso reduz coeréncia interna, capacidade de coordenacdo e legitimidade
institucional, aspectos directamente mencionados pelos gestores. Mintzberg (1999) também
argumenta que mudancgas constantes no contexto politico fragilizam estruturas organizacionais,
sobretudo quando estas dependem de politicas governamentais. As respostas mostram justamente
1sso: quanto maior a proximidade com processos estratégicos (como no caso do gestor 1), maior

¢ a percecdo de impacto institucional.

1 ¢ um processo cognitivo e social pelo qual as pessoas (individual ou colectivamente) ddo significado as suas

experiéncias, especialmente em situagdes de incerteza, ambiguidade ou complexidade.
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Questiao 3: Dificuldade na planificagdo estratégica
Respostas dos gestores: Todos afirmaram que a instabilidade dificulta o planeamento estratégico.
A unanimidade confirma a tese classica de Drucker (1973), segundo a qual o
planeamento estratégico exige previsibilidade minima, caso contrdrio transforma-se em mera
projeccao de desejos, desconexa da realidade. A instabilidade politica gera rupturas inesperadas,
mudangas em regulamentos, flutuacdes econdmicas e alteracdes nas prioridades governamentais,
elementos que tornam o planeamento de longo prazo altamente arriscado. Robbins e Coulter
(2014) refor¢am que estratégias falham quando o ambiente externo ¢ volatil e quando a
organizacdo nao dispde de mecanismos de antecipagdo. De facto, os gestores relataram a
necessidade de replaneamento continuo, o que confirma a literatura sobre ambientes turbulentos

e reduz a eficacia da planificagdo.

Questao 4: Impacto na sustentabilidade ecoldgica/ambiental
Respostas dos gestores: G1: Muito afectada; G2: Moderadamente afectada; G3: Pouco afectada
Os resultados revelam percegdes diferentes, mas indicam que a instabilidade politica
afecta também a capacidade da institui¢do de manter praticas ambientais sustentaveis. Holling
(1973), em sua teoria da resiliéncia ecologica, afirma que sistemas sociais € ambientais sao
interdependentes; distarbios num deles geram impactos no outro. Em contextos instaveis,
institui¢des tendem a redirecionar recursos para necessidades imediatas, reduzindo investimentos
em praticas ambientais. Sachs (2009) complementa que a sustentabilidade requer estabilidade e
planeamento continuo, condi¢des que os gestores claramente percebem como fragilizadas.
Assim, a instabilidade politica compromete ndo apenas financas e gestdo, mas também

compromissos ambientais.

Questao 5: Aumento dos custos operacionais
Respostas dos gestores: G1: Muito altos; G2: Altos; G3: Moderados

A percepcdo geral ¢ de que os custos operacionais aumentam significativamente em
cenarios politicamente instaveis. Kotler e Armstrong (2017) explicam que ambientes de risco
elevam custos logisticos, dificultam compras, criam inefici€éncias € aumentam a incerteza nos
processos de aquisi¢do. Isso também se relaciona a teoria dos custos de transagdao de Williamson

(1985), que mostra que ambientes instdveis aumentam custos de coordenacdo, fiscalizacdo e
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renegociagdo. A resposta dos gestores confirma que a instabilidade politica impde custos

adicionais, seja por rupturas no abastecimento, seja pela necessidade de medidas emergenciais.

Questao 6: Afectacdo da cadeia de fornecimento
Respostas de gestores: G1: Severamente afectada; G2: Moderadamente; G3: Ligeiramente

As respostas indicam que a cadeia de fornecimento ¢ vulneravel a choques politicos,
embora a intensidade varie segundo o nivel de responsabilidade de cada gestor. Sheffi (2005),
especialista em resiliéncia logistica, defende que cadeias de abastecimento em paises com
instabilidade sofrem atrasos, rupturas e aumentos repentinos de custos. Os relatos dos gestores
confirmam esse padrdo, apontando interrup¢des de fornecimento e dificuldade de acesso a bens
essenciais. A literatura enfatiza que a resiliéncia logistica depende de redundancia, flexibilidade

e multiplos fornecedores, estratégias mencionadas pelos proprios gestores.

Questio 7: Impacto no clima organizacional
Respostas dos gestores: G1: Medo, incerteza, absentismo; G2: Ansiedade e reducao de coesdo;
G3: Pressao e frustracdo, mas algum espirito de equipa mantém-se

Os efeitos no clima organizacional sdo claramente negativos. De acordo com Schein
(2010), a cultura e o clima organizacional deterioram-se quando colaboradores enfrentam
incerteza persistente e falta de clareza estratégica. Coombs (2007), na teoria de comunicagdo de
crise, explica que a auséncia de informacdo clara agrava ansiedade e reduz confianca na
lideranga exactamente o que os gestores relatam. Também Bakker e Demerouti (2007), através
da teoria do job demands-resources, atfirmam que ambientes de alta pressao e baixa estabilidade
produzem desgaste emocional e diminuem o engajamento. As respostas indicam que a

instabilidade politica aumenta a carga emocional e reduz o bem-estar dos colaboradores.

Questao 8: Alteracdes no desempenho econémico da institui¢ao
Respostas dosgestores: G1: Sim, significativamente; G2: Moderadamente; G3: Pouco

O desempenho econdmico ¢ afectado, embora a percepcao varie entre os gestores. Kaplan
e Norton (1996) explicam que o desempenho institucional depende da estabilidade do ambiente
externo, do alinhamento interno e da capacidade de execugdo estratégica. Em contextos
instaveis, a execu¢do fica comprometida, conforme relatado pelos gestores. A teoria dos
ambientes turbulentos de Emery e Trist (1965) também afirma que o desempenho das

organizagdes diminui quando operam em campos de forca externos imprevisiveis. Assim, a
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percepcao dos gestores confirma a literatura classica: instabilidade reduz eficiéncia, amplia

incerteza e compromete resultados operacionais.

Questao 9: Nivel de resiliéncia da instituicao
Respostas dos gestores: G1: Moderado; G2: Moderado; G3: Baixo

Os gestores concordam que a resiliéncia organizacional ¢ limitada. Para Duchek (2020),
resiliéncia envolve trés dimensdes: antecipar, responder e aprender. Ora, a instabilidade politica
reduz exactamente estas capacidades, sobretudo quando a organizacdo nao possui planos de
continuidade, fundos de contingéncia ou processos ageis de decisdo. As respostas também se
alinham com o pensamento de Hamel e Vilikangas (2003), que defendem que resiliéncia ndo ¢
apenas sobreviver a uma crise, mas adaptar-se e inovar algo que, pelas respostas, a instituicao

ainda precisa desenvolver.

Questao 10: Factores internos de vulnerabilidade
Respostas dos gestores: G1: Dependéncia financeira, burocracia; G2: Falhas de comunicagdo
interna; G3: Centralizacao das decisdes

A literatura confirma estas vulnerabilidades como tipicas de organizacdes expostas a
ambientes instaveis. Mintzberg (1999) argumenta que estruturas excessivamente centralizadas
tornam as organizagdes lentas e incapazes de reagir rapidamente a choques. Schein (2010)
reforga que a comunicagdo interna ¢ central para a estabilidade cultural e para a mobilizagdao
colectiva. Por fim, Pfeffer e Salancik (1978) explicam que dependéncia financeira excessiva
reduz autonomia e aumenta vulnerabilidade, exactamente o que os gestores apontam. Assim, as

respostas reflectem fragilidades estruturais conhecidas na teoria organizacional.

Questao 11: Factores externos de maior influéncia
Respostas: Instabilidade politica, greves, volatilidade cambial, bloqueios logisticos, inseguranca
Segundo Robbins (2005), factores externos como estes compdem o chamado ambiente
geral, que afecta todas as organizagdes e esta além do seu controle. Emery e Trist (1965)
enfatizam que ambientes turbulentos caracterizados por mudancas politicas e econdmicas
frequentes criam desafios continuos a adaptacdo. Para Ansoff (1984), isso requer vigilancia
estratégica constante e capacidade de resposta rapida. As respostas dos gestores revelam
exactamente este cendrio: factores externos instaveis que causam perturbacdes sucessivas €

exigem capacidade adaptativa permanente.

19



Questdao 12: Estratégias prioritarias para fortalecer a resiliéncia
Respostas: Diversificacdo de receitas; Fundo de contingéncia; Plano de continuidade;
Capacitacdo em gestdo de risco; Descentralizacao; Contratos flexiveis

As estratégias sugeridas pelos gestores estdo alinhadas com as recomendacdes da literatura.
Sheffi (2005) afirma que organizagdes resilientes desenvolvem redundancias inteligentes,
aprendem com crises € criam mecanismos de resposta rapida exactamente o que se propde ao
diversificar receitas, criar fundos e flexibilizar contratos. Kotter (1996) salienta que mudanga
organizacional sustentavel exige capacitacdo e desenvolvimento de competéncias internas. A
descentralizagdo, por sua vez, dialoga com Mintzberg (1999), que defende que estruturas mais
horizontais respondem melhor a ambientes instaveis. Assim, as recomendagdes dos gestores

possuem forte sustentagdo tedrica.

4.2.Para os Colaboradores
Questao 1: A instabilidade politica afecta a seguranca do seu posto de trabalho?

Grafico 1-Seguranca do posto de trabalho
Seguranca do posto de trabalho (Q1)

Sim, muito

Moderadamente

Fonte: Autor da pesquisa (2025)

Os dados mostram que uma parcela significativa dos colaboradores (5/13) respondeu
“Sim, muito”, enquanto outros responderam “Moderadamente” (4/13) e “Pouco” (4/13). Essa
distribuicdo indica preocupacdo real e espalhada com a seguranca do emprego em periodos

instaveis. Na literatura, essa sensacao de vulnerabilidade laboral em contextos de instabilidade é
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consistente com a no¢do de que factores externos podem afectar o capital humano e a
estabilidade contratual (Pfeffer & Salancik, 1978). A percep¢ao de inseguranga laboral também
se conecta as discussdes sobre risco psicossocial no trabalho: quando os recursos externos
(financiamento, cadeia de abastecimento, condi¢des macro) sdao incertos, os trabalhadores
interpretam essa incerteza como ameaga ao seu posto, gerando comportamentos defensivos e
reducdo do engajamento (Bakker & Demerouti, 2007). Em termos praticos, a predominancia da
resposta “Sim, muito” exige politicas de gestdo de pessoas que reduzam informagao assimétrica
e que oferecam garantias (mesmo que temporarias), por exemplo, comunicacao transparente e

planos de contingéncia para reduzir ansiedade.

Questao 2: Interfere na confianga na continuidade da empresa?

Nenhum colaborador respondeu “Nao”; a maioria indicou “Sim” ou “Parcialmente”. Isto
revela que a percecdo dominante ¢ de que a instabilidade politica mina a confianga na
continuidade da organizagdo. Do ponto de vista tedrico, a dependéncia de recursos (Pfeffer &
Salancik, 1978) e os modelos de vulnerabilidade organizacional mostram que quando atores
externos controlam fluxos de recurso a confianca organizacional diminui. Além disso, Ansoff
(1984) e Emery & Trist (1965) apontam que ambientes com textura causal complexa provocam
incerteza sobre a viabilidade futura das entidades locais o que se traduz directamente na
confian¢a dos empregados. Para os gestores, isso implica necessidade de medidas que reforcem
percecoes de estabilidade (relatorios, comunicacao sobre fontes de financiamento, medidas de

protecao de empregos).

Questao 3: Nota mudangas na comunicagao interna em momentos de instabilidade politica?
Cinco colaboradores indicam que a comunicagdo interna piora em periodos de instabilidade,
quatro referem que melhora e outro quatro que se mantém igual, conforme ilustrado no grafico

abaixo.
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Grafico 2-Mudangas na comunicagao interna

Mudancas na comunicacao interna (Q3)

Mantém-se

Melhora

Piora

0 1 2 3 4 5
Numero de colaboradores

Fonte: Autor da Pesquisa (2025)

As respostas mostram variagdo: cinco colaboradores dizem que a comunicacdo piora,
quatro que melhora e quatro que mantém. Esta divisdo sugere que a experiéncia da comunicagao
interna durante crises € heterogénea possivelmente dependente de departamento, do gestor
directo ou do tipo de funcdo. A literatura de comunicagao de crise (Coombs, 2007) enfatiza que a
qualidade e o timing da comunicagdo governam a percecdo dos stakeholders: comunicacao
inadequada gera rumor, ansiedade e perda de confianga; comunica¢do eficaz pode,
paradoxalmente, aumentar a coesdo. Weick (1995) também alerta que em cenarios ambiguos as
organizagdes praticam sensemaking quem gere melhor a narrativa ganha vantagem em termos de
estabilidade interna. Assim, resultados mistos sugerem que ha praticas de comunicacao varidveis
dentro da organizacdo: partes da instituicdo melhoraram seus canais (talvez por intervengao

local), enquanto outras regrediram, talvez por sobrecarga e caos.

Questao 4: A empresa mantém praticas de responsabilidade social e ambiental mesmo em
momentos de instabilidade?

As respostas dividem-se entre “Sim (2)”, “Parcialmente (6)”, “Nao (4)” e “Nao sei (1)”,
sinalizando que praticas de responsabilidade social/ambiental (RSE) sofrem erosdo durante
instabilidade. Holling (1973) e as abordagens de sustentabilidade (Sachs, 2009) mostram que
prioridades emergenciais frequentemente deslocam investimentos em sustentabilidade para

segundo plano; isto é coerente com a predominancia de “Parcialmente” e “Nao”. Do ponto de
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vista gerencial, isto indica risco reputacional e perda de compromissos de longo prazo: quando a

organizagdo “suspende” praticas ambientais, os ganhos imediatos podem custar capital social

futuro. Recomenda-se institucionalizar aspetos criticos da RSE (p.ex., politicas minimas

inegociaveis) para que nao sejam os primeiros a serem cortados em crises.

Questao 5: Observa atrasos na produg@o ou nos fornecimentos devido a instabilidade politica?

Grafico 3-Atrasos na producdo/fornecimento

Atrasos na producao ou fornecimento (Q5)

NUmero de colaboradores

Resposta

Fonte: Autor da pesquisa (2025)

A resposta ¢ clara: cinco colaboradores relatam atrasos frequentes, outros cinco dizem as
vezes, e trés dizem raramente ndo houve “Nunca”. Este padrdo confirma a presenca de rupturas
operacionais regulares. Sheffi (2005) argumenta que em ambientes volateis cadeias de
abastecimento sem redundancia tornam-se vulneraveis a atrasos e falhas; os nossos dados
ilustram esse principio. Além disso, a teoria dos custos de transacdo (Williamson, 1985) sugere
que, em condigdes incertas, renegociacdes ¢ atrasos elevam custos indirectos. Para a
organizac¢do, isso demonstra necessidade de mapear fornecedores criticos, estabelecer estoques
de seguranga para itens essenciais e negociar clausulas contratuais que prevejam contingéncias

logisticas.

Questao 6: A instabilidade limita o acesso a materiais e recursos necessarios ao seu trabalho?
Cinco colaboradores responderam “Sim”, seis “As vezes” e dois “Nao”, conforme ilustra o

grafico abaixo.
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Grafico 4-Acesso a materiais € recursos

Acesso a materiais e recursos (Q6)

As vezes

Fonte: Autor da pesquisa (2025)

Os dados do Grafico 04 revelam que a maioria dos colaboradores (6 em 13) respondeu
“As vezes”, seguidos de cinco que afirmaram “Sim” e apenas dois que responderam “Nao”.
Estes resultados evidenciam que o acesso a materiais e recursos ¢ frequentemente comprometido

pela instabilidade politica, afectando a capacidade operacional da maioria dos colaboradores.

Seis colaboradores responderam “As vezes”, cinco “Sim” e dois “N&o”. A maioria,
portanto, sente que o acesso ¢ frequentemente problematico. Esta limitagdo material tem impacto
directo sobre a produtividade e moral, e converge com os relatos de atrasos (Q5). Do ponto de
vista tedrico, a dependéncia de input externos (Pfeffer & Salancik, 1978) e a vulnerabilidade
logistica (Sheffi, 2005) explicam essas dificuldades. Praticamente, as respostas reforcam
recomendagdes de diversificacdo de fontes, estoques minimos e contratos flexiveis medidas que

reduzem a exposi¢ao a choques de suprimento.

Questao 7: Como descreveria o clima organizacional nesses periodos?
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Grafico 5-Clima organizacional
Clima organizacional (Q7)

Melhora

Nao sei [

Igual |

Mais tenso |

L L i 1

0 1 2 3 4 5 6
NUmero de colaboradores

Fonte: Autor da Pesquisa (2025)

A resposta dominante foi “Mais tenso” (6/13), seguida por “Igual” (4), “Nao sei” (2) e
“Melhora” (1). Isto evidencia que a instabilidade politica tende a deteriorar o clima para a
maioria dos colaboradores. Schein (2010) descreve como rupturas no ambiente externo
reverberam na cultura e no clima interno incerteza, rumor e carga emocional elevam tensdes. A
teoria job demands-resources (Bakker & Demerouti, 2007) reforca que aumento de exigéncias
(pressdo, incerteza) concomitante a recursos limitados (apoio da gestdo, materiais) resulta em
stress e burnout. Consequentemente, politicas de suporte psicossocial, comunicacdo e reforco de

lideranca sdo medidas prioritarias para mitigar efeitos negativos no clima.

Questao 8: A instabilidade politica afecta o desempenho global da empresa?

Cinco respondentes afirmaram claramente “Sim”, a maioria restante ‘“Parcialmente”, e
apenas uma pessoa respondeu “Nao”. Esta distribuicdo concorda com a literatura que liga
instabilidade externa a diminuicdo de desempenho operativo e financeiro (Kaplan & Norton,
1996; Emery & Trist, 1965). Em termos praticos, perda de produtividade por falta de materiais,
atrasos logisticos e clima tenso traduzem-se em resultados mensurdveis: queda de producao,
cumprimento de metas e possivelmente margens mais baixas. A organizacdo devera priorizar
indicadores de desempenho sensiveis a choques e planos de recuperagdo operacional para

proteger outputs essenciais.

Questao 9: A empresa demonstra capacidade de adaptagdao a mudangas externas?
Respostas: trés “Sim”, a maioria “Parcialmente”, dois “Nao” e um “Nao sei”. Esta

variacdo sinaliza que a capacidade adaptativa existe em alguns segmentos, mas ndo € sistémica.
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A literatura recente sobre resiliéncia organizacional (Duchek, 2020) propde que resiliéncia
combina antecipagdo, resposta e aprendizagem; as respostas indicam que a UNICOSTA possui
resposta pontual em algumas 4reas, mas falta-lhe institucionalizar processos de aprendizagem e
planeamento adaptativo. Mintzberg (1999) acrescentaria que estruturas e autoridade influenciam

a velocidade de adaptacao: se decisdes sdo centralizadas, a adaptacao local fica limitada.

Questao 10: Sente que recebe apoio suficiente da gestdo para lidar com situagdes de
instabilidade?

Trés colaboradores disseram “Sim”, sete “Parcialmente” e trés “Nao”. Esse padrdo
confirma lacunas percebidas no suporte gerencial. Coombs (2007) e a literatura sobre lideranca
em crises salientam a importancia de comunicagdo empatica, diretrizes claras e apoio
operacional; a sensagdo de apoio parcial/ausente contribui para aumento de ansiedade e
frustracdo. Estratégias como treino de lideranga em crise, delegacdo de autoridade e sistemas de
apoio praticos (linhas de contacto, apoio psicologico, protocolos claros) sdo indicadas para

responder a essa lacuna.

Questao 11: Dificuldades enfrentadas

Os problemas mais mencionados foram falta de materiais, atrasos de fornecedores,
stress/pressao psicologica, comunicagdo confusa, inseguranga no emprego ¢ alteracao de turnos.
Essa mistura de problemas operacionais € psicossociais evidencia que a instabilidade gera tanto
choques tangiveis (logistica) quanto intangiveis (ansiedade). A pesquisa sobre organizagdes em
crise mostra que solucdes eficazes requerem acgdes técnicas (estoques, contratos, cadeia) e

humanas (comunicagao, suporte, formagao) em simultdneo (Sheffi, 2005; Schein, 2010).

Questao 12: Sugestdes para aumentar a resiliéncia

As sugestdes mais frequentes foram: melhoria da comunica¢do interna; manuten¢do de
stocks minimos; diversificagdo de fornecedores; formacao dos colaboradores; apoio psicossocial;
e elaboracdo de planos de contingéncia. Essas recomendag¢des coincidem com praticas
recomendadas pela literatura: redundancia gerida e capacitacdo (Sheffi, 2005), fundos e buffers
para absorver choques (Holling, 1973; Hamel & Vilikangas, 2003) e comunicacdo e lideranca
para manter coesdo (Weick, 1995; Coombs, 2007). A convergéncia entre sugestdes dos
colaboradores e recomendagdes académicas torna a implementacdo plausivel e teoricamente

sustentada.

26



27



5. CONCLUSOES E SUGESTOES
5.1.Validacao das hipoteses
Os dados recolhidos permitem validar a hipotese HO: a instabilidade politica em
Mocambique exerce um impacto negativo significativo na sustentabilidade financeira e
operacional da UNICOSTA, manifestando-se através do aumento de custos, redugdo da
procura e interrup¢do na cadeia de abastecimento. Da mesma forma, a hipotese H1: ¢
confirmada a instabilidade politica reduz a capacidade de planificacdo estratégica e de
tomada de decisdo da gestdio da UNICOSTA, comprometendo a implementagdo de

estratégias de crescimento, inovagao e resiliéncia organizacional.

5.2.Conclusées

A andlise conjunta dos dados recolhidos através dos questionarios aplicados a gestores e
colaboradores revela que a instabilidade politica exerce impactos profundos e multiformes
sobre o funcionamento organizacional, afectando dimensdes estratégicas, operacionais,
humanas e culturais. Embora gestores e colaboradores apresentem percepcdes com nuances
distintas, hd uma convergéncia clara quanto ao reconhecimento de que o ambiente politico
instavel compromete directamente a sustentabilidade da organizagao, a eficiéncia produtiva e a
coesao interna.

Em primeiro lugar, tanto gestores quanto colaboradores percebem que a instabilidade
politica compromete a seguranga institucional e a continuidade das actividades. As respostas
evidenciam um clima generalizado de incerteza, que se traduz em insegurancga laboral e receios
sobre a sobrevivéncia organizacional. Esta percecdo esta alinhada com o que Emery e Trist
(1965) descrevem como "ambientes turbulentos”, nos quais mudangas externas rapidas e
imprevisiveis afectam a estrutura interna das organizagdes. A dependéncia de recursos externos
frequentemente instdveis em contextos politicamente frageis refor¢a essa vulnerabilidade,
conforme argumentado por Pfeffer e Salancik (1978).

Do ponto de vista operativo, tanto gestores como colaboradores reconhecem atrasos
sistematicos na producdo e nos fornecimentos, além de dificuldades no acesso a materiais
essenciais. A convergéncia entre os dois grupos sublinha a natureza estrutural dessas
limitagdes. Tal evidéncia confirma os argumentos de Sheffi (2005) sobre a fragilidade da

cadeia de abastecimento em ambientes sem mecanismos de resiliéncia e sem redundancias
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planeadas. Esses constrangimentos ndo apenas reduzem a produtividade, mas também
pressionam o desempenho global da institui¢do, reflectindo-se em queda da eficiéncia e no
aumento de custos operacionais indirectos.

A dimensao comunicacional aparece como outra area critica. Gestores tendem a enfatizar os
esforcos implementados para manter a comunicagdo operacional, enquanto colaboradores
revelam percegdes mais divididas, indicando melhorias pontuais, mas também periodos de
deterioragdo comunicativa. Estes resultados indicam que a comunicagdo interna ndo ¢ ainda
suficientemente consistente ou transversal, corroborando Coombs (2007), que destaca que uma
comunicagdo de crise eficaz requer coordenacgdo, clareza e previsibilidade elementos que,
quando ausentes, ampliam percegdes de risco e fomentam ansiedade colectiva.

No campo da cultura organizacional, observam-se efeitos significativos no clima de
trabalho. Os colaboradores indicam que o clima tende a tornar-se mais tenso durante periodos
de instabilidade, resultado previsivel quando recursos sao limitados, exigéncias aumentam ¢ a
pressdo psicologica se intensifica. A analise ¢ coerente com o modelo Job Demands—Resources
de Bakker e Demerouti (2007), que explica como a falta de recursos de apoio, combinada com
exigéncias elevadas, resulta em desgaste emocional, reducdo do engagement e potencial
burnout. J& para Schein (2010), mudangas externas prolongadas interferem na cultura
organizacional, quebrando rotinas, valores e significados partilhados.

Do ponto de vista estratégico, os gestores demonstram consciéncia de que a organizacao
precisa fortalecer os mecanismos de adaptagdo e resiliéncia. Contudo, as respostas de ambos os
grupos sugerem que a resiliéncia existente ¢ parcial e ndo institucionalizada, ou seja, depende
mais de reacdes pontuais do que de processos estruturados. A literatura de resiliéncia
organizacional (Duchek, 2020) evidencia que a resiliéncia requer capacidades articuladas de
antecipagdo, resposta e aprendizagem, algo que, segundo os dados, ainda n3o se encontra
plenamente implementado na instituigao.

Por outro lado, as sugestdes apresentadas por colaboradores e gestores convergem em
aspetos fundamentais: necessidade de melhor comunicagdo interna, diversificacdo de
fornecedores, criacdo de planos de contingéncia, fortalecimento de estoques minimos, melhoria
do apoio a forga de trabalho e promocao de praticas consistentes de responsabilidade social e

ambiental. Esta convergéncia demonstra maturidade organizacional e abertura para evoluir,
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caracteristicas que Hamel e Vilikangas (2003) consideram essenciais para organizacoes
capazes de superar vulnerabilidades e consolidar resiliéncia.

De forma geral, os resultados permitem concluir que a instabilidade politica afecta a
organiza¢cdo nao apenas no plano externo, mas reverbera profundamente nos seus processos
internos, nas relagdes de trabalho, nos fluxos de comunicagdo e no desempenho global. A
instituicdo apresenta pontos fortes como: capacidade de adaptagdo parcial, consciéncia dos
problemas, inten¢do clara de melhorar, mas ainda carece de mecanismos estruturados e
sistematicos para enfrentar crises de forma robusta. Assim, torna-se imprescindivel que a
organizagdo avance para politicas e praticas de resiliéncia integradas, combinando planeamento
estratégico, fortalecimento de cadeias logisticas, formagdo continua, comunicagdo reforgada e
cuidados com o bem-estar dos colaboradores. Somente com tais medidas sera possivel
transformar vulnerabilidade em oportunidade de aprendizagem e crescimento institucional
sustentavel.
5.3.Sugestoes

De acordo com as respostas dos questionarios aplicados aos gestores e colaboradores da
UNICOSTA, ¢ tendo em conta a analise da literatura relevante, propOem-se as seguintes

sugestOes para o fortalecimento da resiliéncia da empresa.

@ Reforcar a comunicagao interna;

@ Garantir mensagens claras, rdpidas e consistentes da lideranca;

@ Definir respostas para cenarios de interrupgao logistica, falta de recursos ou
mudangas politicas repentinas;

@ Simular situagdes de crise para treinar equipas;

@ Diversificar fornecedores e criar estoques minimos;

@ Investir na formagao e capacitacao dos colaboradores;

@ Fortalecer o apoio psicologico e o bem-estar;

@ Promover praticas de responsabilidade social e ambiental mesmo na crise;

@ Descentralizar processos decisorios; €

@ Consolidar uma cultura de aprendizagem organizacional.
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Apéndice 1

D¢/
AP

UNIVERSIDADE
EDUARDO
MONDLANE

FACULDADE DE ECONOMIA

CENTRO DO ENSINO A DISTANCIA

Questionario dirrigido aos gestores

. Sexo:
() Masculino () Feminino () Prefiro nao responder
. Idade:
() Menos de 30 anos () 30-39 ()40-49 () 50 ou mais

. Tempo de trabalho na institui¢ao:

() Menos de 2 anos () 2-5 anos () 6-10 anos () Mais de 10 anos

. Cargo que ocupa:

() Diretor/Administrador
() Chefe de departamento
() Gestor intermédio

() Outro (especificar):
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10.

11

Como avalia o impacto da instabilidade politica na sustentabilidade financeira da
UNICOSTA?

() Muito elevado () Elevado () Moderado () Reduzido () Nenhum

Em que medida a instabilidade politica condiciona a sustentabilidade institucional
(gestao, processos, reputagdo)?

() Muito () Consideravelmente () Pouco () Nada

A instabilidade politica dificulta a planificagdo estratégica da organizagdo? Explique

brevemente.

A sustentabilidade ecologica e ambiental da empresa ¢ afectada pela instabilidade
politica?

() Sim, muito () Sim, moderadamente () Pouco () Nao

Indique o nivel de impacto da instabilidade politica nos custos operacionais da empresa.
() Muito alto () Alto () Moderado () Baixo () Nenhum
Em que medida a cadeia de fornecimento tem sido afectada por episodios de instabilidade
politica?

() Severamente () Moderadamente () Ligeiramente () Nao afectada

. Que mudangas observa no clima organizacional em periodos de instabilidade politica?

12.

13.

14.

O desempenho econdmico global da empresa sofre alteragcdes decorrentes da
instabilidade politica?

() Sim, significativamente () Moderadamente () Pouco () Nao
Qual ¢ o nivel de resiliéncia da UNICOSTA diante de instabilidade politica?
() Alto () Moderado () Baixo () Muito baixo

Que factores internos aumentam a vulnerabilidade da UNICOSTA em periodos de

instabilidade?
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15. Que factores externos mais influenciam a vulnerabilidade da

organizagao?

16. Que estratégias considera prioritarias para fortalecer a resiliéncia da

UNICOSTA?

Desde ja agradece-se a sua atencdo e disposicdo.

Obrigado!
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Apéndice 2

D¢/
AP

UNIVERSIDADE
EDUARDO
MONDLANE

FACULDADE DE ECONOMIA
CENTRO DO ENSINO A DISTANCIA

Questionario dirrigido aos Operarios (colaboradores)

1. Sexo:
() Masculino () Feminino () Prefiro ndo responder
2. Idade:
() Menos de 25 anos ()25-34 ()35-44 () 45 ou mais

3. Tempo de trabalho na instituicio:
() Menos de 1 ano () I-3 anos ()4-7 anos () Mais de 7 anos

4. Funciao desempenhada:
() Administrativo
() Operacional
() Técnico
() Auxiliar
() Outro (especificar):

5. A instabilidade politica afecta a seguranga e estabilidade do seu posto de trabalho?
() Sim, muito () Moderadamente () Pouco () Nao

6. Esta instabilidade interfere na confianca que tem na continuidade da empresa?
() Sim () Parcialmente () Nao
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7. Nota mudangas na comunicagdo interna em momentos de instabilidade politica?
() Melhora () Piora () Mantém-se igual

8. A empresa mantém praticas de responsabilidade social e ambiental mesmo em momentos
de instabilidade?
() Sim () Parcialmente () Nao () Nao sei

9. Observa atrasos na produ¢ao ou nos fornecimentos devido a instabilidade politica?
() Frequentemente () As vezes () Raramente () Nunca

10. A instabilidade politica limita o acesso a materiais e recursos necessarios ao seu trabalho?

() Sim () As vezes () Nao
11. Como descreveria 0 clima organizacional nesses periodos?
() Mais tenso () Igual () Melhora () Nao sei

12. A instabilidade politica afecta o desempenho global da  empresa?
() Sim () Parcialmente () Nao () Nao sei

13. A empresa demonstra capacidade de adaptacio a mudangas externas?
() Sim () Parcialmente () Nao () Nao sei

14. Sente que recebe apoio suficiente da gestdo para lidar com situacdes de instabilidade?
() Sim () Parcialmente () Nao

15. Que dificuldades enfrenta no seu trabalho durante periodos de instabilidade
politica?

16. Que sugestoes daria para fortalecer a resiliéncia da
UNICOSTA?

Desde ja se agradece a sua atencdo e disposicdo.

Obrigado!
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