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Resumo

A cultura organizacional tem sido o enfoque de muita literatura e de muitos projetos acerca
de mudanga organizacional, uma vez que esta é considerada como um alvo de mudanca ou
como um assunto fundamental para se ter em conta para que a mudanga seja viavel
Todavia, existem varios estudos e visoes sobre a cultura organizacional e a mudanga

cultural, transmitindo a sua complexidade.

Esta investigacdo pretendera fazer uma analise comparativa entre a perspetiva da gestdo de
topo e a dos demais colaboradores da empresa sobre um processo de mudanca cultural,

com o objetivo de melhor compreender aqueles temas.

Neste estudo foi utilizada uma metodologia qualitativa, manifestando-se através de um case
study, analisando em profundidade uma realidade local por meio de recolha e analise de
documentos sobre a mudanga ocorrida e de entrevistas a pessoas que trabalham na

cmpresa em causa.

A investigaciao revela relevantes conclusdes. A gestao de topo e os colaboradores do
terreno detém distintas visdes quanto a forma de envolvimento na mudanga ocorrida.
Também a mudanca cultural ainda nio faz parte das assungoes de todos os colaboradores,
sendo que, desta forma, nao ¢ genuina, opiniao partilhada também pela gestao da empresa.
Reflete-se, ainda, uma multiplicidade de sentidos sobre a mudanca cultural, sendo esta
pluralidade de entendimentos relacionada com fatores como a antiguidade, a fungao e a
vivéncia de cada um na empresa, ou seja, com o processo de semsemaking de cada
colaborador da organizagao. A comunicagao é considerada relevante mas escassa, refor¢a-la
seria o caminho para envolver e comprometer todos os elementos da organizagdo nesta
mudanca cultural. Por fim, os resultados desta investigacio sdao consistentes com a
literatura mais recente sobre a cultura organizacional, compreendida como pluralista e

heterogénea, com uma visao de cultura como fragmentada.
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Abstract

Organizational culture has been the focus of considerable literature and numerous projects
about organizational change, since it is seen as a target for modification or as a key issue to
consider for change to be feasible. However, there are several studies and views on

organizational culture and cultural change, therefore conveying its complexity.

This research intends to make a comparative analysis between the perspective of the top
management and that of the other collaborators of the company about a process of cultural

change, in order to better understand those subjects.

The analysis was conducted through a qualitative methodology, manifesting itself through a
case study analysing a local reality in depth, through the collection and analysis of
documents about the change occurred and interviews with people working in the company

in question.

The investigation discloses relevant conclusions. Top management and field workers have
different views on how they are involved in the change that has taken place. Also, cultural
change is not yet part of the assumptions of all employees and, in this way, it is not
genuine, an opinion also shared by the company's management. It also reflects a
multiplicity of meanings about cultural change, and this plurality of understandings is
related to factors such as the seniority, the function and the experience of each one in the
company, that is, with the sensemaking process of each employee of the organization.
Communication is considered relevant but scarce, reinforcing it would be the way to
involve and compromise all elements of the organization in this cultural change. Finally,
the results of this research are consistent with the most recent literature on organizational
culture, understood as pluralistic and heterogeneous, with a view of culture as

fragmentation.
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1. Introdugao

1.1 Enquadramento da Dissertagio

A cultura organizacional tem sido um tema, atualmente, considerado como um elemento
fulcral para o estudo das organizagdes, tendo comegado a ser explorado mais
constantemente nos anos oitenta (Alvesson & Sveningsson, 2008). Também, muitos dos
estudos existentes e muitos dos projetos de mudanga organizacional envolvem a cultura

organizacional.

Tendo em conta que a cultura organizacional pode ser mudada e gerida, na literatura é
possivel depararmos com duas visdes sobre os processos de mudanca cultural (Alvesson &
Sveningsson, 2008). A perspetiva de mudanga cultural como um grande projeto
tecnocratico — sendo a cultura entendida como homogénea — assume que é concebivel
impor e controlar um processo de mudanga sob a cultura existente, transformagao essa que
emerge e que ¢ planeada, conduzida pela gestdo de topo. Uma outra perspetiva é a de
mudanca cultural como everyday reframing, vista como uma iniciativa local, levada a cabo de
uma maneira incremental e gradual, envolvendo uma lideran¢a pedagogica que pratica uma
influéncia ténue através da renegociacao de significados (Alvesson & Sveningsson, 2008).
Também na literatura encontramos uma combinacao das duas perspetivas anteriores, a

mudanca cultural que combina o grande e o local.

O tema de mudanga cultural, a semelhanca do de cultura organizacional, nio ¢ um tema
consensual e linear. Contudo, o estudo da cultura permite ir além das manifesta¢oes
visiveis, sendo as assuncOes dos sujeitos a chave para a entender. Mas, mesmo existindo
diversas perspetivas sobre esta defini¢ao, subsiste alguma harmoniza¢ao para o facto de se

tratar de um conceito holistico e pluralista, incluindo aspetos intangiveis e tangiveis.

1.2 Ambito da Investiga¢do

O presente estudo de investigacao desenvolveu-se tendo por base os temas de mudanca
organizacional, centrando-se na aquisicao da empresa EDP Gas pela REN, configurando-

se deste modo um processo de mudanga organizacional.



1.3 Objetivos da Investigacdo e Relevancia do Tema

<

Este estudo pretende apresentar uma analise comparativa entre a “versao oficial” da
mudanga organizacional — como a mudanc¢a foi definida, o modo como esta a ser
implementada e seguida e o discurso que lhe esta subjacente — com a “versdo local” —
como as pessoas fazem sentido dessa mudanca, a participagdo que estdo a ter nela e o que,
na pratica, mudou ou esta a mudar (ou se mudou alguma coisa). Através desta analise,

confrontarei a retorica e a realidade, entre a visao de topo e a visao local ou, ainda, entre a

teoria e a pratica.

Ao longo da revisao da literatura, mostrou-se a inexisténcia de um paradigma consensual
sobre mudanga organizacional, assim como sobre os processos. Como forma de
contribuicdo para um melhor entendimento destes temas, este estudo coopera para o
estado atual de diversas formas. Primeiro, analisando a teoria com base em entendimentos
e praticas atuais sobre a mudanca organizacional faz com que se reflita sobre as teorias
existentes. Seguidamente, descrevendo e analisando as praticas e os processos atuais de
mudanca organizacional, sortird em pistas e informagoes sobre aspetos e circunstancias que
tornam a organiza¢ao mais suscetivel a mudanca e de ser gerida. Finalizando, o estudo

torna-se um exemplo empitrico sobre a utilidade pratica do tema mudanca organizacional.
¢a org

1.4 Metodologia de Analise

A presente investigagdo usou uma metodologia qualitativa e traduz-se num case study.
Pretende-se estudar uma realidade local, sem ter como objetivo a generalizagio de

conclusbes para outras organizagdes.

A escolha desta empresa prende-se com o facto de ter conhecimento da organizacio e
alguma familiaridade com o contexto, permitindo um acesso mais facil a informacao, assim

como a recetividade da empresa para a realizacio do estudo.

Para a analise da mudanc¢a organizacional foram usados dados secundarios e primarios,
sendo os secundarios obtidos a partit de documentagao e informacdo diversa como
apresentacdes, artigos, mensagens da gestdo, recorridos através dos canais de comunicacio
e informagao que a empresa disponibiliza — intranet, revistas, comunica¢oes através de e-

mail — e a varios intervenientes na mudanca. Para a anilise da versdo local utilizou-se os



dados primarios, obtidos através de didlogo com colaborados da empresa, entrevistas
semiestruturadas, analise através da observacdo direta e analise documental, sendo um
processo bastante interativo e holistico. A observacdo direta no sentido em que o
fenémeno observado, neste caso, a mudanga organizacional, foi executada diretamente,
com o conhecimento e consentimento dos observados, mas sem interferéncia no contexto.

Sintetizando, a observagao foi realizada cumprindo-se o papel de espetadora atenta.

1.5 Estrutura da Dissertagao

Durante o préximo capitulo ira ser apresentado um breve enquadramento do setor do gas

natural, sendo seguidamente exibida a empresa alvo deste estudo.

Os capitulos 4 e 5 incluem a revisao da literatura compreendida como importante para as
questoes da investigagdo em causa. O capitulo 4 debruga-se sobre o conceito de cultura
organizacional. Este trabalho apenas ira explorar as perspetivas de Edgar Schein, Mary Jo
Hatch Joanne Martin e Raymond Williams, nao tendo como objetivo a exaustao do
conceito. No quinto capitulo 5 expor-se-4 a mudanga da cultura organizacional, iniciando
com um enquadramento do tema mais abrangente de mudancga organizacional e, seguindo
com a descricao de diversas concegdes sobre os processos de mudanca cultural. Ainda
neste capitulo sao reveladas consideracdes sobre o processo de sensemaking em contexto de

mudanga, mostrando a importancia do discurso e da comunicagao neste processo.

A apresenta¢ao da problematica subjacente ao estudo ¢ feita no capitulo sexto, assim como

a metodologia utilizada.

E no capitulo 7 que ¢ realizado o estudo de caso, onde as conclusoes serdo apresentadas no

capitulo seguinte, o oitavo.



Parte A - Enquadramento

2. Enquadramento do Setor do Gas Natural

Descoberto entre 6000 a.C. e 2000 a.C., no Irdo (Pérsia) e primitivamente utilizado para
manter a chama do “fogo eterno” acesa — simbolo de venera¢ao de uma seita local — o gas

natural tornou-se, a partir de 1970, na energia do século XXI (Capitao, 2010).

No inicio do século XIX, iniciou-se a primeira exploragao industrial de gas natural nos

Estados Unidos da América, mas na Europa ainda se vivia ao ritmo do gas manufaturado.

Foi a partir de 1785 que o gas natural, gerado a partir do carvao, comegou a ser utilizado
pela primeira vez para a ilumina¢io de ruas e habitagbes na Europa, porém foi com a II
Guerra Mundial que, nos Estados Unidos da América, se encarou o gas natural como um
novo potencial de energia, verificando-se o progresso de industrias de gas e o inicio da
comercializacao de pequenos gasodéometiscos — secadores de cabelo e ferros de engomar.
Todavia, estas industrias ndo eram fortes nem tdo pouco rentiveis para encararem a
principal fonte de energia que vigorava naquela época, a eletricidade, tendo esta tentativa de

penetragdo no mercado acabado por fracassar.

Ap6s a II Guerra Mundial, com os avangos tecnologicos, os desenvolvimentos de novas
técnicas de extracdo, a viabilizagdo econdémica do seu transporte e a descoberta de grandes
reservas de gas natural é que tornaram este recurso viavel, tornando-se numa energia

universal com uma utilizagao global.

O gas natural representa atualmente cerca de 20% do consumo energético mundial,
posicionando-se como a terceira fonte de energia mais utilizada, a seguir ao petréleo e ao

carvao.
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Figura 1 Consumo mundial (milhies de toneladas equivalentes a petrileo) (BP Statistical Review of World Energy, 2017)

Este tipo de fonte de energia tem-se tornado cada vez mais significativa nos ultimos anos,
tendo também sido vista como um meio para alcancar os objetivos ambientais
estabelecidos pds protocolo de Quioto, ja que tem uma baixa emissao de gases com efeito
estufa, tendo sido introduzida no mercado como uma fonte mais comoda, ecologica e

economicamente competitiva.

2.1 Estrutura e organizagao do mercado do gas natural

O setor do gas natural caracteriza-se por ser uma industria de rede para obtencao de
economias de escala, com um sistema de rececdo, transporte e distribuicao de gas natural
onde a exigéncia do volume dos investimentos é crucial para a viabilizagio dos projetos
(Capitao, 2010). Os massivos investimentos nas redes de gasodutos de transporte e
distribuicao, nos terminais de GNL e na armazenagem subterrinea sé sio viaveis de
realizar por empresas de capital intensivo com um planeamento prudente que promova a
eficiéncia do todo e ndo condicione a competitividade do sistema global, o que se traduz na
fomentacao de monopodlios naturais, gerando barreiras a entrada de novas empresas no
mercado estando a exploragiao e produciao de gas natural subjacente a grandes empresas

que atuam no setor petrolifero.



2.1.1 Reservas de gas natural

O gas natural pode ser encontrado no subsolo, em rochas porosas, isoladas por rochas
impermeaveis, ¢ os depositos podem estar associados a depositos petroliferos ou nio

(Lopes, 2014).

Mundialmente existem reservas em fase de exploragio e reservas reconhecidas como
viaveis para extracao. O Médio Oriente, a Europa e a Eurasia representam cerca de 73%
das reservas mundiais, estando prevista uma duragao superior a 100 anos para a do Médio

Oriente.

GAS NATURAL: TOTAL DE RESERVAS PROVADAS

Regites Quantidade no final de Peso da regido Duragdo das reservas

2016 (trilides de m?) (%) (anos)

AMERICA DO NORTE 11,1 6,0% 11,7
AMERICA DO SUL E CENTRAL 7,6 4,1% 429
EUROPA E EURASIA 56,7 30,4% 56,3
MEDIO ORIENTE 79,4 42,5% 1245
AFRICA 14,3 7,6% 68,4
ASIA-PACIFICO 17,5 9,4% 30,2
TOTAL - MUNDO 186,6 100% 52,5

Tabela 1 Reservas mundiais de gas natural, por regido no final do ano de 2016 (BP Statistical Review of World Energy, 2017)

A Russia e o Irdo possuem as maiores reservas de gas natural conhecidas — 35,3% das
reservas totais —, onde se tém vindo a afirmar com uma estratégia agressiva na exploragao

deste recurso, conscientes desta janela de oportunidade.

2.1.2 Producgao de Gas Natural

A producao de gas natural, que consiste na quantidade efetivamente extraida para
utilizagdo, tem aumentado ao longo dos anos como forma de dar resposta a procura de
mercado. A América do Norte, a Europa e Eurasia possuem mais de 55% da producio

mundial.



GAS NATURAL: PRODUGCAO EM MILHOES DE TONELADAS EQUIVALENTES A PETROLEO

Quantidade no final de 2016 Peso da regido Relagdo com a produgio do

Regides (trilides de m?) (%) ano anterior (%)
AMERICA DO NORTE 870,1 271% -2,5%
AMERICA DO SUL E CENTRAL 159,3 5,0% -0,8%
EUROPA E EURASIA 900,1 28,0% 0,2%
MEDIO ORIENTE 5740 17,9% 3,3%
AFRICA 187,5 5,9% -1,1%
ASIA-PACIFICO 521,9 16,2% 2,9%
TOTAL - MUNDO 32129 100% 0,3%

Tabela 2 Gds natural produzido por regido no final do ano de 2016 (BP Statistical Review of World Energy, 2017)

E interessante refletir que o potencial de producio ¢, em diversos paises, inferior a
capacidade de reservas para exportacao, por exemplo o Irdo, apesar de representar 18% das
reservas mundiais, ¢ um produtor de menor dimensdo. Alguns paifses europeus com
menores reservas mundiais, como a Noruega, Holanda e o Reino Unido, registam um peso
significativo no panorama europeu. A Russia e os EUA representam os principais paises

produtores de gas natural.
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Figura 2 Produgdo de gas natural por regido em bilides de m® (BP Statistical Review of World Energy, 2017)
A produgao na regiao do Médio Oriente é a que tem aumentado mais, uma vez que aqui
existem as maiores reservas e os menores custos de produgao, nomeadamente quando o

gas natural é extraido juntamente com o petrdleo.




2.1.3 Consumo de Gas Natural

As principais regides consumidoras de gas natural aparecem de forma bastante clara, sendo

elas a América do Norte e a Europa & Eurasia, mobilizando quase 60% dos consumos

mundiais.

GAS NATURAL: CONSUMO EM BILIOES DE M?

TAXA DE CRESCIMENTO POR ANO

2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2016 201‘;5' 52}(‘;?
‘WENSIRC&DO 7780 8138 8215 8159 8496 8706 9033 9278 9441 9628 9680  030% 210%  27.30%
AMERICA CENTRAL - . .
o a1 1355 426 134 1367 1502 1505 196 1652 1689 1758 1LY Lo 360%  490%
EUROPA & . : :
iy 148 11238 11322 10413 11184 10928 10740 10544 10056 10102 10339 L70% o 2910%
MEDIO ORIENTE | 2963 3217 3473 3591 3965 4034 4150 4403 4608 4936 5123  350% 590%  1450%
AFRICA 896 967 1007 995 1064 1133 1206 1232 1270 1358 1382  140%  480%  3.90%
ASIA-PACIFICO 4365 4687 4997 5133 5664 6154 6505 G729 6944 7018 7225  270% 560%  20.40%
PORTUGAL 41 43 47 47 5.1 52 45 43 41 48 52 810% 120%  0,10%
MUNDO 28506 29673 30449 20659 31876 32459 33231 33838 34008 34801 35429 150% 230%  100,00%

Tabela 3 Gds natural: Consumo em bilides de m’ (BP Statistical Review of World Energy, 2017)

Os EUA representam cerca de 22% do consumo mundial, seguindo-se a Russia com

11,1%.

Decorrente da analise de dados, conclui-se que, geralmente, sio os paises com maior nivel

de desenvolvimento ou industrializagio que sio os maiores consumidores e os mesmos

possuidores de deficitirio no ricio producgio/consumo, onde a producio é praticamente

nula.

Figura 3 Consumo de gds natural per capita em 2016 (BP Statistical Review of World Energy, 2017)




Ja foi executado um conjunto de investimentos de grande dimensio em gasodutos
transnacionais e em terminais de gas natural liquefeito (GNL) transportado por via
maritima como forma de garantir a disponibilidade de matéria-prima em zonas distantes da
producio, assim como uma necessidade estratégica da diversificagdo das formas de

abastecimento.

2.1.4 Comércio Internacional de gas natural

O transporte de gas natural é feito através de gasoduto ou transporte maritimo — navios
metaneiros — na forma de GNL. A figura 4 apresenta as principais trocas entre as regioes

dividias por forma de transporte.
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Fignra 4 Fluxos comerciais em todo o mundo em 2016 (bilhoes de n’) (BP Statistical Review of World Energy, 2017)

A expansao global foi essencialmente impulsionada via gasoduto, representando 68% das

trocas comerciais, tendo as exportagdes de 2015 para 2016 crescido 5%.

No contexto portugués, o gas natural entra em solo nacional via gasoduto, oriundo da
Argélia, em Campo Maior e por via maritima em Sines, no formato GNL. A Rede Nacional
de Transporte de Gas Natural (RNTGN) é constituida por 1375 km de gasoduto, operada
pela  REN Gasodutos (REN: Dados Técnicos 2016). Os  pipelines encontram-se



maioritariamente junto a zona litoral de forma a suprir as necessidades energéticas dos

centros populacionais de maior dimensao (Lopes, 2014).
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Figura 5 Abastecimento nacional de gis natural via gasoduto, com origem na Argélia (GALP Energia, 2017)

A questdo do transporte é um aspeto crucial na analise da evolugio do mercado do gas
natural. Ainda subsistem elevados custos de transporte, questdes legais por resolver e
investimentos colossais associados a constru¢ao dos gasodutos, que assumem uma posicao
limitadora pelo facto das distancias entre alguns dos principais nucleos produtores e
consumidores serem elevadas. Estes aspetos mencionados fazem com que o comércio de
gas natural ndo consiga dar o impulso numa dimensao global. No entanto, as crescentes
necessidades energéticas associadas as maiores exigéncias ambientais, encaminham o gas
natural como um combustivel de transicao para um futuro de energia limpa, dinamizando a

construcao e o desenvolvimento das infraestruturas de transporte.

2.1.5 Dependéncia energética do exterior

Analisadas as origens dos produtos energéticos, verificamos a total dependéncia de
Portugal do exterior relativamente a gas natural, a Argélia e Nigéria dividem quase a
totalidade das importagdes nacionais. Estes paises, apesar de localizados em zonas com
mais reservas a nivel mundial, possuem um contexto politico, econémico e social instavel,
constituindo um fator de risco para a seguranca energética em Portugal. As economias
destes pafses sao dependes das receitas geradas pela induastria dos produtos energéticos,

estando, por isso, vulneraveis a choques de produgio e de preco (Lopes, 2014).
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A construcdo do terminal de gas natural liquefeito (GNL) de Sines permitiu a Portugal

reduzir a dependéncia da Argélia.

2.1.6 Cadeia de valor

Este setor caracteriza-se por um modelo verticalmente integrado extremamente linear —
fornecimento de gas, transporte e distribuicao aprovisionado de forma integrada ao cliente
final — com caracteristicas de monopdlio natural. Com a impossibilidade de os clientes
selecionarem o fornecedor, dada esta posicio monopolista das empresas de transporte e

distribui¢do, pode ocorrer a auséncia de melhoria nos servigos prestados.

Sintetizando, existem duas cadeias de valor representativas do gas natural. A representada
na Figura 6 contempla 6 etapas: exploracio, produ¢do, processamento, transporte,
distribuicao e comercializagao, sendo que nesta cadeia a producao ¢é uma atividade
potencialmente competitiva, mas que depende dos recursos de cada regido, estando fora do
controlo estatal. Na Figura 7, é apresentada a cadeia de valor do gas natural liquefeito. Este
ultimo tem vindo a ganhar relevancia a nfvel mundial, pois exibe uma op¢ao econémica
para o transporte de gas de longas distancias, acrescido ainda a inovagao tecnoldgica
presente ao longo da cadeia. Este tipo de gas tem como objetivo ajudar na construgao de
um mercado que chegard a todo o planeta, aumentando a concorréncia do mercado de gas

natural (Dorigoni, Graziano, & Pontoni, 2010).

Exploragdo | Produgdo Processamento| Transporte | Distribuicdo Comercializagéol

T

A partir de campos

componentes

Fignra 6 Cadeia de V' alor do Gds Natural (Galp Energia, 2017)

Reconhecimento e . Em gasedutos de Em gasedutos de A centrais
estudo das onshore e DESid"atf‘Cao € alta pressdo média ou baixa elétricas, clientes
estruturas offshore separagdo das pressdo industriais e

rochosas varias distribuidras
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Figura 7 Cadeia de 1V alor de Gas Natural Liguefeito (Galp Energia, 2017)

2.2 O gas natural na Unido Europeia
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Figura 8: Consumo de gis natural por regido, em bilides de n* (BP, 2017)

De todos os recursos energéticos, o gas natural assume uma posi¢ao de relevancia na Unido
Europeia dadas as diversas areas em que é usado, como por exemplo, nas industrias

enquanto fator de produg¢ao e no aquecimento (Kanapinskas & Urmonas, 2011).

A industria de gas natural na Unido Europeia, até aos anos 80, apresentava caracteristicas
de oligopdlio na importacio e na producao desta fonte de energia, tendo uma forte

presenca de empresas publicas.

No comeco dos anos 90, houve uma reestruturacio com o objetivo de atenuar a presenca

do Estado e introduzir concorréncia. Segundo Trebing (2008), o setor tera sido privatizado
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com o intuito de promover a eficiéncia e a inovagao, através da maior confianga nas forcas
de mercado. Além disto, o processo foi visto como um meio para atrair capitais privados,
fazendo com que monopodlios naturais tenham sido desmantelados, dando lugar a
mercados livres e competitivos. Ainda, outros grandes resultados que se esperaram deste
processo foi a existéncia de uma maior flexibilidade contratual e uma melhoria na qualidade
do servico (Ferreira, Soares, & Aragjo, 2005). Relativamente a maior flexibilidade
contratual, com a introducio de novos concotrrentes e, concludentemente, com a
diminui¢ao dos pregos tera sido oferecida a possibilidade de livre escolha para as familias
selecionarem o fornecedor mais barato que lhe presenteie maiores beneficios em termos de
bem-estar. No entanto, ndo se esperou que a concorréncia se traduzi-se apenas numa
guerra de precos, com o aparecimento de novas companhias de servicos energéticos, foi
previsivel a observagio de novas estratégias, principalmente inovagiao, levando ao
incremento da eficiéncia dos produtores e a captura de quota de mercado (Jacobsen,

Fristrup, & Munksgaard, 2000).

2.2.1 O processo de liberalizagio do mercado do gas natural na Unido

Europeia

Desde os anos 90 que a Comissao Europeia (CE), com o objetivo de batalhar contra os
problemas estruturais, tem avangado com um programa de concep¢io de um mercado
energético liberalizado por toda a Unido, que passou pelas seguintes fases apresentadas,
recolhidas com base em informacdo disponivel em Magalhides (2011), Kanapinskas &
Urmonas (2011) e ERSE: Entidade Reguladora dos Servicos Energéticos - Liberalizagao do
Setor (2017).

Diretiva Conteudo

Definicdo de pregos transparentes para que Os

Ditetiva 90/377/CEE de 29 de junho
Diretiva 91/296/CE de 31 de maio

consumidores industriais pudessem escolher o seu
fornecedor sem restricoes.
L . Defini¢do de normas para constitui¢do de um mercado
Diretiva 98/30/CE de 22 de junho
unico da energia.
L. . Definicdo das regras mais precisas e claras de
Diretiva 2003/55/CE de 26 de junho
funcionamento e composi¢io do mercado.
L. . Separagio entre a atividade de produgio de gis natural e
Diretiva 2009/73/CE de 13 de julho

a atividade de transporte de gas natural

Tabela 4: Fases do processo de liberalizacio enropen (Fonte: Almeida (2016))
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Apesar das tentativas da UE na promogao de um mercado mais livre e competitivo tem-se
mostrado infrutiferas, pois um numero diminuto de empresas permanece a dominar o
mercado regional de eletrecidade e do gas. Além disso, subsistem problemas de
dependéncia de abastecimento de paises algo instaveis, como, por exemplo, no gas natural

com a dependéncia da Argélia (Quelhas, 2013).

Segundo Jamasb e Pollitt (2005), os elementos crucias desta reforma no setor elétrico e do
gas natural s3o: a introdu¢ao de um mercado grossista concorrencial, introducao gradual de
concorréncia no mercado retalhista, regulacdo por incentivos das actividades de rede e a
introdugdao de incentivos adicionais para a preservagao da qualidade de servigo. Este
modelo foi suportado por regras para a separacao da produgao, transporte, distribuicao e
comercializagao retalhista de forma a promover o acesso de terceiros a rede detida por

empresas em monopolio (Magalhaes, 2011).
As principais etapas da reforma do setor do gas natural foram:

e Reestruturacao: separacao (unbundling vertical das atividades de produgao,
transporte, distribuicao e comercializagdo, desagregando as atividades com
potencial competitivo - os monopolios naturais (transporte e distribuicao) e
conjuntamente com a separa¢ao horizontal das atividades de producao e

comercializacio.

Terminal GNL, Transporte
& Armazenamento

Distribuigdo

Comercializagdo

Figura 9: Novo modelo para setor do gas natural em mercado liberalizado (Fonte: Capitio, 2010)
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e Concorréncia nos mercados de comercializacao grossista e retalhista: o esbogo do
mercado grossista precisa de ter em conta fatores técnicos, econémicos e
institucionais, associados aos pregos, aos contratos, a gestdo de congestionamentos
e a outras conjunturas especificas do setor. Os modelos de mercado divergem de
pais para pais e possuem de varias fases de desenvolvimento, ja que o processo de

liberalizagdao é um trabalho que ainda decorre. (Joskow, 2003).

e Regulagio estabelecida por uma entidade independente e que conceba um modelo

de incetivos nas atividades de transporte e distribui¢ao.

2.2.2 A regulagio setor do gas natural

A inddstria do gas natural, assim como a eletricidade, é uma industria de rede e
simultaneamente uma public utility, tradicionalmente detida pelo Estado, que se incumbia da
sua gestdo garantindo a execucdo das obrigacdes de servico publico, especialmente a
obrigatoriedade de aprovisionamento (servico universal). Deste modo, a regulacio
econémica ganhou uma relevancia crescente neste setor, 2 mediada que o controlo estatal

foi perdendo o seu dominio (Magalhaes, 2011).

Sendo o acesso ao gas natural um bem essencial esta sujeito a obriga¢oes de servigo publico
como a seguranca, regularidade e qualidade do abastecimento, garantia da universalidade de
prestacao do servico, prote¢ao dos consumidores — relativamente a tarifas e pregos — e

ainda promogao da eficiéncia energética e prote¢ao do ambiente (Neves M. P., 2012).

Nomeadamente no setor do gas natural ¢ aceite a existéncia de monopélios naturais, mais
precisamente nas redes de transporte e distribui¢do, sendo necessaria a regulagio no setor

resultante da especificidade do mesmo e do aproveitamento das economias de escala.

Em Portugal, em 1993 estabeleceu-se bases para a concessao de importagSes, transporte e
distribuicao de gas natural, tendo-se imposto condi¢des as atividades (uma vez que
desempenham um papel econdémico em regime de monopdlio), com o objetivo de proteger
os clientes. Todavia, apenas em 2002 ¢ que se alargou as competéncias da ERSE (Entidade
Reguladores dos Servicos Energéticos) ao setor do gas natural. Este setor passou a ser
regulado por uma entidade independente devido a evolugio legislativa comunitaria e as

decisdes politicas nacionais.
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ERSE Principais Competéncias

Preparar a liberalizagdo do setor do gis natural e

fomentar a concorréncia de modo a melhorar a eficiéncia

das atividades sujeitas a sua regulacio;

Assegurar a objetividade das regras de regulagio e a

- transparéncia das relagdes comerciais entre operadores e

Regulagio do Mercado '
entre estes e os consumidores;
Contribuir  para a  progressiva  adaptagio  do
enquadramento regulatério ao desenvolvimento do setor
do gis natural no sentido da realizacio do mercado
interno da energia.
Proteger os direitos e interesses dos consumidores em
relagdo a pregos, servicos e qualidade de servigo;
Contribuir para a progressiva melhoria das condicoes

. técnicas, econémicas e ambientais no setor;

Supervisio do Mercado , R _ :

Garantir a existéncia de condi¢cdes que permitam

satisfazer de forma eficiente a procura de gas natural;

Arbitrar e resolver os litigios que sutjam no ambito do

gas natural, nos termos definidos na lei.

Coordenar com a Autoridade da Concorréncia;

Promover a informacio e o esclarecimento dos

consumidores de energia, em coordenagio com as

- entidades competentes;

Representagio do setor o
Promover a investigagio sobre o mercado do gas natural
e sua regulagdo e desenvolver iniciativas e protocolos de
associagdo ou de cooperacio adequados, sem prejuizo da

sua independéncia.

Tabela 5 Principais competéncias da ERSE na regulagio do setor do gas natural Fonte: (Neves M. P., 2012)

2.3 O Mercado do Gas Natural em Portugal

O gas natural foi admitido em Portugal no ano de 1989 com a publica¢ao do Decreto-Lei
n°® 374/89, de 25 de outubro, que definiu o regime de importagdo, armazenagem e
distribuicao de gas natural (Capitao, 2010), com o objetivo de disponibilizar ao pais o

acesso de uma nova fonte de energia competitiva, cémoda e limpa.

Este setor em Portugal caracteriza-se pela inexisténcia de producdo nacional e de reservas
conhecidas, quer em territério nacional, quer no offshore portugués. Definiu-se um regime
de importacao — sendo todo ele importado do exterior da UE, mais precisamente da

Argélia e Nigéria —, armazenagem e distribuicao.
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A Unido Europeia apoiou este projeto com subsidios aos investimentos necessirios e
empréstimos bonificados do Banco Europeu de Investimento (BEI), uma vez que sio
necessarios investimentos avultados para a viabilizagao deste projeto que incorpora este
sistema de recegdao, armazenamento, transporte, distribuicio e comercializagdo de gas
natural (Neves M. P., 2012). Dado o facto de que para implementar este tipo de
infraestruturas eram necessarios grandes e especializados investimentos, nao era eficiente a
promogao da concorréncia através da duplicacio das mesmas, pelo que as atividades de
transporte e de distribuicio de gas natural foram praticadas em regimes de monopolio pela

empresa Gas de Portugal (GDP) de capitais publicos.

A GDP, mediante a Transgas — empresa do grupo, realizou trés projetos que foram as
bases para a evolucio do restante SNGN — Sistema Nacional de Gas Natural (Capitio,

2010):

e Construcao do gasoduto Mahgreb-Europa em colaboragao com a espanhola
Enagas que estabelece ligacao com os dep6sitos de gas de Hassi R’Mel, na Argélia,
que possibilitou a criagio do sistema nacional com inicio na fronteira com
Espanha, em Campo Maior, e que se estende até ao Norte do pafs, com ligagao a
sul a0 terminal de GNL em Sines.

e Construcao do terminal de recegao e regaseificacio de GNL de Sines, componente
relevante na estratégia de diversificacio das fontes de abastecimento e garantia da

capacidade de armazenagem.

e Construcao do sistema de armazenagem subterraneo do Carrico, em Pombal, que
permitiu garantir uma capacidade de armazenagem de gas natural para cerca de 20

dias.
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Figura 10 Mapa da Rede Nacional de Transporte, Infraestruturas de Armazenamento e Terminais de GNL (REN, 2015)

No decorrer do desenrolar da estrutura suporte do SNGN — Sistema Nacional de Gas
Natural —, rede principal de transporte em alta pressio e armazenagem de gas natural,
foram definidas zonas a concessionar, mediante um concurso publico, e também em
regime de monopolio, para a distribuicao de gas natural, da qual a empresa GDP detinha

em todas as concessionarias numa posicao maioritaria, expecto da Portgas.
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Figura 11 Operadores de distribuigio de gds natnral
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Relativamente ao peso do gas natural no mux energético do pafs, o gaséleo representa a
fonte de energia com maior consumo em Portugal, estando logo de seguida o gas natural
como a segunda fonte mais utilizada. O gas natural nos dltimos anos tem ganho relevancia
no mercado nacional, estando a Figura 12 a indicar esse crescimento do consumo desde o
ano 2000, com a excegao registada a partir de 2011 onde se atenta uma quebra, que sera

uma das provaveis consequéncias da crise econdémica que afeta os consumidores nacionais.

Consumo energético por alguns produtos energéticos
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Figura 12 Consumo energético por alguns produtos energéticos (Fonte: PORDATA, 2016)

2.3.1 A regulagio setor do gas natural

A ERSE — Entidade Reguladora dos Servicos Energéticos — ¢é a entidade responsdvel pela regulacao dos
setores do gds natural e da eletricidade, tendo como missao a protecio dos interesses dos consumidores, a
promogdo da concorréncia entre os agentes intervenientes nos mercados — nomeadamente no dambito do

mercado interno da energia, garantindo ds empresas intervenientes dos setores regulados exercicios em regime
de servigo priblico -, o equilibrio econdmico-financeiro no ambito de uma gestao adequada e eficiente, a
contribuigao para a progressiva melhoria das condicoes econdmicas e ambientais e, ainda, a arbitragem e

resolugao de litigios (Portal ERSE - A ERSE, 2017).

As suas competéncias passam entao por certificar a racionalidade das atividades no que diz
respeito a transparéncia, concorréncia e nao discriminagao, para tal, a entidade executa

supervisoes e inspecoes continuas.
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A ERSE ¢ responsavel pela definicdo das tarifas e precos das atividades reguladas, pela
criacio de um Mercado Ibérico de Gas Natural, pela execugio da regulamentacio

necessaria ao setor e pela promoc¢io da qualidade do servico (ERSE, 2015).

2.3.2 Importagiao de Gas Natural em Portugal

O gas natural entra em Portugal por via da interligagio com Espanha (Campo Maior e

Valen¢a do Minho) e do terminal portuario de Sines (GNL).

@ campo Maior @ Terminal de GHL ® valenca do Minho

Figura 13 Oferta histirica annal por ponto de entrada da RNTGN (REN, 2015)

O Terminal de Sines ampliou progressivamente o abastecimento ao SNGN, registando-se
o maximo de 63% do total de entradas em 2007. Entre 2008 e 2011 estabilizou-se a
reparticao de entradas por Sines e Campo Maior. A partir de 2012, a intetligacao de Campo

Maior aumentou progressivamente o abastecimento ao SNGN, assinalando-se o maximo

de 71% em 2014.
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Figura 14 Evolugio da importagio de Gds Natural (10° Nw®) (Direao Geral de Energia e Geologia, 2014)

O progresso das quantidades importadas é consistente com o incremento da importancia
do gas natural, quanto recurso energético, nos habitos dos consumidores e enquanto
recurso que substitui outras fontes de energia. Contudo, a importagao de gas natural tem
registado um ligeiro decrescimento desde 2011, a que se podera atribuir a evolugio recente

das condi¢bes macroeconémicas (Almeida, 2016).

2.3.3 Recegio, Armazenamento e Regaseificagao

A recegdo, o armazenamento e a regaseificagao do gas importado sio operagoes executadas
com recurso ao Terminal de GNL de Sines, composto por “instalagdes portuarias de
rece¢io e descarga de navios metaneiros, dois tanques de armazenagem de GNL,
instalaces de processamento de GNL e de despacho de gas natural para o gasoduto que

liga o Terminal de GNL de Sines a rede de transporte de gas natural” (ERSE, 2015).

Depois da rececio do gas natural em territério nacional este ¢ armazenado
subterraneamente no Carrico, sendo que esta atividade compreende a rece¢io, compressao,
armazenamento no subsolo e despressurizagao e secagem do gas, para posterior entrega do
mesmo a rede de transporte (Neves M. P., 2012). No Carrico, concelho de Pombal, o gas

natural é armazenado em alta pressaio em cavidades criadas no interior de um maci¢o

salino, a profundidades superiores a mil metros (REN, 2015).
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OPERADORES

TERMINAL DE GNL REN-Atlantico
ARMAZENAMENTO SUBTERRANEO REN-Armazenagem
Tabela 6 Operadores no segmento do Terminal de GNL e Armazenamento Subterraneo (ERSE, 2015)

2.3.4 Transporte do Gas Natural

O transporte compreende a veiculagdo de gas natural numa rede interligada de alta pressio,
para efeitos de rece¢ao e entrega a distribuidores e a instalagdes fisicamente ligada a rede de
transporte, excluindo a comercializagao. (Neves M. P., 2012) A REN Gasodutos é quem
atualmente explora a Rede Nacional de Transporte de Gas Natural, através de uma tnica
concessao do Estado, representando, por isso, um monopodlio natural nacional. A REN
Gasodutos compete também a manutenc¢ao e o desenvolvimento da rede de alta pressio e

as suas interligacoes noutras redes, assegurando a sua capacidade a longo prazo.

Até ao final do ano 2014, a rede de transporte possuia 1375 km com duas interligagcdes

(Campo Maior e Valenga), estando esta rede de alta pressao dividida em sete gasodutos.

Evolugdo da extensdao do gasoduto (Km)
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Fignra 15 Evolugao da extensio do gasoduto (Km)

2.3.5 Distribui¢ao de gas natural

A distribuicdo é composta pelas atividades que possibilitam fornecer o gas natural aos
utilizadores finais por via de redes regionais e locais de gasodutos, sendo a atividade

descrita como um monopdlio natural de carater regional, pois apesar de existirem diversos
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operadores neste segmento de mercado, cada operador possui o monopodlio da sua area

(Almeida, 2016).

Em Portugal existem onze operadores de rede de distribuicdo de gas natural. Seis

operadores sio empresas concessionadas (Beiragas, Lisboagas, Lusitaniagas, REN Portgas

Distribui¢ao — antiga EDP gas distribuicao, Setgas e Tagusgas) e estao ligadas a rede de

transporte. Os restantes cinco sao empresas licenciadas (Dianagas, Duriensegas, Medigas,

Paxgas e Sonorgas), as suas redes sao isoladas da rede de transporte e sio abastecidas por

Unidades Auténomas de Gas Natural Liquefeito (UAG) (EDP Gas Distribuicao, 2017, p.

28).
DISTRIBUIDORES AREA _ INICIO DA FXTENSAO DA N°DE PONTOS DE
DE GAS NATURAL GEOGRAFICA CONCESSA0 DISTRIBUICAO REDIE (kM) ABASTECIMENTO

(2015) (2015)
LISBOAGAS Distrito de Lisboa 1993 1997 4473 523 896
PORTGAS Norte Litoral 1993 1997 4 640 319 857
SETGAS Setabal 1997 1997 2089 161 605
LUSITANIAGAS Litoral Centro 1997 1997 3315 213 849
TAGUSGAS Vale do Tejo 1998 2001 845 34 030
DURIENSEGAS Norte Intetrior 2002 e 2008 2000 469 28 972
BEIRAGAS Interior Centro 1998 2000 789 51 067
MEDIGAS Algatve 2002 2001 262 20 440
DIANAGAS Distrito de Evora 2002 e 2005 2002 184 9222
SONORGAS Norte Intetrior 2004 2005 200 15510
PAXGAS Beja 2008 2008 65 5982

Figura 16 Breve andlise dos operadores de distribuigio de gas natural (ERSE, 2017)
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Figura 17 Area de concessio

Além da distribuicio de gas natural, estdo implicitas outras atividades na zona de
concessio, como a recegao, a veiculagio e a entrega de gas natural a clientes finais, a
constru¢ao, manutencao e operacao das infraestruturas que incorporam o sistema de
distribuicio na Area de Concessio, as interligacGes com as redes de transporte e todas as

interfaces com os utilizadores finais.

A minha analise ira centrar-se na operadora REN Portgas Distribuigao, antiga EDP Gas

Distribui¢ao, que desenvolve atividade em todos os concelhos da sua area de concessao.

2.3.6 Comercializagdo de gas natural

Desde 1 de Janeiro de 2010 todos os consumidores de gas natural podem escolher o seu
comercializador no mercado liberalizado de gas natural (ERSE, 2017). No entanto, o setor
do gas natural ¢ constituido por duas componentes, uma regulada e outra livre. A
componente regulada é constituida por operadores que tém obrigacoes de servico publico
nas areas abrangidas pela Rede Publica de Géas Natural — o comercializador obtém o gas
natural conforme esta definido na legislacao e fornece-o a quem solicitar, sendo a tarifa

paga pelos consumidores finais regulada. Na componente liberalizada, os operadores estio
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sujeitos a atribuicdo de uma licenga pela entidade administrativa competente (Almeida,

2016).

Embora o nimero de clientes abastecidos pelo mercado livre tenha vindo a crescer, ainda
subsistem consumidores no mercado regulado. Esta transi¢do para o mercado livre pode

ser realizada até ao dia 31 de dezembro de 2017.
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3. A REN Portgas

3.1 A REN Portgas — antiga EDP Gas

A EDP Gds Distribuigio foi constituida como sociedade andnima de capitais
privados por escritura priblica de 12 de janeiro de 1988, com a denominagio Portgds
— Sociedade de Produgio e Distribuicao de Gas. Tratando-se de nma empresa de
servigo pitblico de distribuigao de gds natural, a EDP Gds Distribuicdo centra a sna
atividade no desenvolvimento e exploragao da rede priblica de distribuicao deste gas na

regido litoral norte de Portugal (29 concelhos). (EDP gds distribuicao, 2013)

A Portgas — Sociedade de Produgao e Distribuicao de Gas comegou a operar no mercado

com a marca EDP Gas Distribuicao a 1 de janeiro de 2008.

A area de concessio da EDP Gas distribuicdo compreendia 29 de concelhos,
desenvolvendo atividade em todos os concelhos da area de concessio a exceciao de Paredes

de Coura, na qual esteve previso o inicio do investimento em 2017.
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EN 1 RLOE D& DETRELAGAD
mlalgc FELLIENC R
DG4S NATURAL

et FraT)

Whana do C

Féroo de o imy .I '-..JI
e ;.' - |_-'
f N
L= 7
7§
LA

Fignra 18 Esquema da rede de gas natural na drea de concessao da EDP Gds Distribuigao (EDP Gas Distribuicao, 2017)

O sistema de distribuicio da REN Portgas Distribuicdo tem por base a sua rede primaria

que, ligada ao gasoduto da REN Gasodutos S.A., tem como objetivo levar o gas aos 29
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concelhos da concessio. A rede primaria permite o transporte do gas até as zonas de
consumo, onde as redes secundarias fazem a ligagao final ao consumidor (EDP gas
distribuicao, 2013). Até ao final de 2016, a rede de distribuicao de gas natural ja tinha uma
dimensao de 5.085 quilémetros de extensio a chegar aos municipios. Assegura, no ambito
do Sistema Nacional de Gas Natural (SNGN), a exploragdio, a manutencao e o
desenvolvimento da rede de distribuicio em condi¢oes de seguranca, fiabilidade e qualidade

de servico.

3.2 Caracterizagao das infraestruturas de distribui¢do de Gas Natural

Ao nivel demografico, a zona de concessao corresponde a cerca de 4.365 km? de area,
tendo uma populagao residente de aproximadamente 2 568 891 pessoas. Nesta area existem
1.235.795 fogos - um fogo ¢ uma parte ou a totalidade de um edificio, dotada de acesso
independente, constituida por um ou mais compartimentos destinados a habitagdo e por
espagos privativos complementares (GEOPORTAL, 2017) — e a extensao de 26 mil

quilémetros de vias publicas.

Apesar da REN Portgas Distribui¢do estar a cobrir quase a totalidade dos municipios, a
realidade é que, por varios motivos, a taxa de penetragdo em cada um dos concelhos nio é
uniforme. Verifica-se que os concelhos que tém uma maior magnitude em termos de
extensio de quilémetros de rede sio também os municipios onde se regista um maior
nimero de CUIs ativos — Codigo Universal de Instalagao. Estes CUIs ativos representam

os Pontos de Abastecimento.
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Figura 20 CUlIs ativos por concelbo a setembro de 2017, dados fornecidos pela REN Portgds Distribuigio

Entre 2012 e 2015, a distribuidora seguiu uma estratégia de desenvolvimento na zona de
concessiao promovendo a densificagao e extensao das infraestruturas dos concelhos onde
se encontra. Em 2015, comecou o investimento em Caminha tendo o seu abastecimento

iniciado em 2016.

Apesar de ser interessante o crescimento da rede existe uma certa preocupagao de
densificacdo, no sentido de maximizar a utilizacdo das infraestruturas existentes. Neste
sentido tem-se verificado um incremento de pontos de abastecimento sistematicamente

superior ao verificado da extensao da rede.
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Total de pontos de abastecimento Mass Market ligados
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Figura 21 Evolugao dos pontos de abastecimento Mass Market ligados, dados fornecidos pela REN Portgds Distribuicio

Entre 2012 e 2016 foram atingidos 55.016 novos pontos de abastecimento, tendo sido

previsto um acréscimo de 15.655 no ano de 2017.

Os ramais de distribuicao asseguram a interligagao das instalagdes dos clientes a rede de

distribuicao de gas natural.

Anos 2012 2013 2014 2015 2016

Ramais (#) 80.599 87.866 94.762 99.564 107.380

Tabela 7 Niimero total de ramais na concessao (EDP Gds Distribuicao, 2017)

3.3 Recursos Humanos

A REN Portgas tem cerca de 80 colaboradores ¢ centra a sua atividade no
desenvolvimento e exploragio da rede pitblica de distribuicao de gas natural na regido
litoral norte de Portugal (29 concelhos dos distritos de Porto, Braga ¢ Viana do
Castelo), sendo atualmente a segunda maior distribuidora de gas natural em
Portugal, com nma rede de 4.460 quilometros e 345.637 pontos de ligagao, sobre a
gual operam 10 comercializadores.

(REN, 2017)
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Figura 22 Organograma da empresa EDP Gas Distribuicao

3.4 REN Portgas Distribuigdo e os outros players

Ao longo dos anos tem-se verificado uma tendéncia de crescimento do nimero de pontos
de abastecimento em todas as concessionarias, no entanto, o contributo é diferente tendo a

REN Portgas Distribuicao uma maior relevancia com um contributo de 44%.

Concessionarias 2010 2011 2012 2013 2014 2015 A Contributo
0

REN Portgas Distribuigdo | 228315  251.886 274.330 292211 307098 319587 91272 43/0
Beiragas 41.571 44.652 46790 48775 49965 51067 9496 5%
Lusitaniagas 185439  190.943 197612 205567 209849 213849 28410 14%
Tagusgas 27.328 30.130 31514 32120 32843 34030 6702 3%
Setgas 143.618  147.248 151265 156167 158819 161605 17987 9%
Lisboagas 494.251 502.154 508105 515243 518934 523896 29645 14%
Sonorgas 8.628 10.749 12666 13708 14485 15510 6882 3%
Paxgas 2.767 4.219 5078 5548 5848 5982 3215 2%
Duriensegas 22.673 24.807 26711 27972 28535 28972 6299 3%
Medigas 14.473 15.866 17203 18584 19639 20440 5967 3%
Dianagas 5.640 6.589 7514 8295 8879 9222 3582 2%

Tabela 8 Evolugio dos Pontos de Abastecimento e o seu contributo (ERSE, 2017)
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E preciso ter em conta que existem 5 players de maior dimensio: REN Portgas Distribuicio,

Sonorgas, Lusitaniagas, Lisboagas e Setgas.

A figura 23 representa o investimento proposto no Plano de Desenvolvimento e
Investimento da Rede de Distribuicao de 2016, que agrega informac¢ao no horizonte de
2017 a 2021. E de relevante interesse a dimensio de investimentos propostos pela REN

Portgas distribui¢ao na construgao de redes de distribuicdo de gas natural.

Setgas;
19

Lisboagas; 42

Sonorgas; 37

Figura 23 Investimento proposto em M€

Na figura 24 apresenta-se a informagao prevista do nimero de novos clientes para o
petiodo referente de 2017 a 2021, onde mais uma vez a REN Portgas distribuicao mostra

ter um maior contributo no aumento de pontos de abastecimento.
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Figura 24 Novos Pontos de Abastecimento para o periodo de 2017 a 2021 (ERSE, 2017)
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Observa-se na figura 25 que as previsoes de construcio de rede secundaria sio bastante
superiores para a REN Portgas Distribuicao, refletindo-se, desta forma, as propor¢oes dos
montantes de investimento apresentados nas Propostas do PDIRD-GN 2016 (ver Figura
25).
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Figura 25 Infraestruturas de rede secunddria novas apresentadas nas propostas do PDIRD-GN 2016 (ERSE, 2017)
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Parte B — Revisao da Literatura

4. Cultura Organizacional
4.1 Organizagao

A organizac¢do representa uma realidade altamente complexa e multifacetada abordada por

diversas perspetivas, somos dependentes destas para vivermos, estudarmos, trabalharmos.

Organizagies sdo construidas e reconstruidas e estao em permanente evolugio e

mudanga. (Ferreira, Neves, & Caetano, 2011)

Porter, Lawler e Hackman (1975), na década de 70 argumentaram que as organizagdes sao
constituidas por individuos ou grupos, com o objetivo de alcangarem determinadas metas,
tendo funcgoes distintas, que sao racionais, coordenadas e dirigidas com uma certa
continuidade ao longo do tempo. Posto esta defini¢ao, referem ainda que os individuos siao
elementos ativos e interativos, com certas caracteristicas e competéncias especificas que se
colocam a disposi¢ao da organizagao. Um grupo de individuos é formado por um numero
limitado de sujeitos que possuem interagoes comuns, valores partilhados e normas,
integrando um estrutura coordenada e controlada com vista a concretizagao dos objetivos
organizacionais, apresentando-se de duas formas — formal e informal. A componente
formal é materializada através de uma estrutura — desenho funcional, hierarquico e
preestabelecido. A dimensao informal ¢ relativa a aspetos mais espontianeos, elementos

(praticos ou abstratos) nao previstos — como as relagdes de sociabilidade internas.

A proposta de Porter, Lawler e Hackman (1975) direciona o conceito da organizagao para
um sistema fechado, mas temos de considerar a organiza¢ao como um sistema aberto, uma
vez que ¢ influenciada pelo ambiente externo. Além disso, nada ¢ estatico, pois tanto o
mundo exterior (economia, politica, ecologia, clientes, concorrentes, etc.) como a
organiza¢ao (estrutura, procedimentos, formas de trabalhar, organizar, gerir objetivos,
motivacdes, poder) nao se permanecem inalteraveis. Deste modo, é de facil entendimento a
existéncia de uma relacio complexa e de interdepéncia entre estes elementos e a
organizagao, comprometendo e influenciando as decisGes a tomar e o cumprimento dos

objetivos (Lages, 2014).
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As pessoas integrantes de uma organiza¢do siao parte fundamental para o seu
desenvolvimento e funcionamento. S3ao necessarios alguns mecanismos como 0s
organogramas, os regulamentos internos, a definicdo de funcOes e de tarefas para a gestio
das pessoas e do ambiente de trabalho com vista a alcacar as metas estabelecidas. No
entanto, existem um conjunto de relagdes interpessoais, de grupo e hierarquicas dentro da
empresa que cooperam para que a empresa se constitua como um zcrocosmo social (Lages,
2014). A analise da empresa deve ser feita de forma a envolver as relagdes sociais de
trabalho com o seu meio circundante, a dimensao econémica, institucional e cultural a que

os membros fazem parte (Pimentel, 2012).

De acordo com os autores Davis e Powell (1992), os clientes, os fornecedores de materiais,
mao-de-obra, capital, equipamentos e espago de trabalho; concorrentes e espaco de
mercado; recursos e grupos reguladores, como sociedades governamentais, sindicatos e
associagdes entre empresas sao as partes mais relevantes do sistema maior do ponto de

vista da organizagao que compoem o seu ambiente.

These are the individuals and organizations that make a difference to the focal
organization by helping or hindering it in setting and attaining its goals. (Davis &
Powell, 1992, pp. 318-319)

Além dos constantes desafios de adaptagao externa que a organizagao tem de enfrentar,
esta também tem de resolver os seus desafios de origem interna, como forma de maximizar
a concretizagdo eficaz das suas metas e objetivos € com o cumprimento da sua missio na

sociedade em que esta inserida.

4.2 Cultura Organizacional — o conceito

Na literatura encontramos varios nomes que estudaram perspetivas da cultura
organizacional (Deal e Kennedy, 1983; Bio, 1996; Catelli, 1997, Schein, 1992; Hatch,1993,
entre outros). A diversidade das definicbes deste conceito teve origem nos estudos
realizados, ao longo da década de 80, acerca dos fenémenos culturais numa organizacao
que eram influenciados por multiplas disciplinas, como a antropologia, a psicologia, a

sociologia, etc.

Edgar Schein foi um professor que deu um contributo meritério na area do

desenvolvimento organizacional, devido as suas pesquisas e analises. O autor analisou a
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cultura organizacional e definiu-a como as assungies que um dado grupo inventou, descobrin ou
desenvolven ao aprender a lidar com os seus problemas de adaptacio externa on integragao interna e que
funcionaram suficientemente bem para serem consideradas vilidas e, portanto, serem ensinadas aos novos
membros como a forma correta de perceber, pensar e sentir em relagio a esses problemas (traducio livre,
Schein (1983), 1). A cultura sera entdo a solugdo para os problemas na medida em que
soluciona a adaptagdo externa através do desenvolvimento de consensos quanto a missao,
aos objetivos e meios para os alcangar — como exemplo a divisio do trabalho, a estrutura
organizacional e os sistemas de recompensas —, consensos também relativamente aos
critérios de avaliagio do grau de cumprimento dos objetivos — sistemas de informagao e
controlo - e a0s meios para corrigir os desvios face as metas a atingir. A cultura solucionard
também a integracao interna, uma vez que existe o desenvolvimento de uma linguagem
comum que simplifica a comunicagdo no grupo, um consenso dos limites do mesmo e
sobre quem fica fora ou dentro dele — refletindo-se nos processos de selegao,
recrutamentos, formacao e socializacdo -, também através da atribuicao de poder e status e

relagoes interpessoais.

De acordo com este autor, a cultura possui trés niveis diferentes de profundidade:

artefactos, valores pattilhados e pressupostos/assuncdes pattilhados.

ARTEFACTOS

VALORES

ASSUNCOES

Figura 26 Modelo Dindgmico da Cultura Organizacional, Edgar Schein (1993) (elaboragio pripria)
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Os artefactos encontram-se a um nivel mais superficial, mas mais visivel e percetivel na
organiza¢ao. Sdo representados por produtos, servigos, padrées de comportamento,
ambiente fisico e organiza¢io no trabalho — por exemplo, a linguagem, o vestuario, o
mobilidrio e a organizagao dos gabinetes. Estes podem ser divididos em manifestacoes

fisicas, comportamentais e verbais.

O segundo nivel do modelo ¢ caracterizado pelos valores, menos visiveis, com validade e
discutiveis, sendo os principios e os objetivos da organizacao, além das razoes pelos quais
as pessoas trabalham na empresa. Os valores podem ainda ser definidos como a

justificativa que sustenta a forma de atuar e agir dos membros da instituigao.

Os pressupostos/assuncoes basicos situam-se no nivel mais profundo da cultura de uma
organiza¢ao e, portanto, mais complicados de explicar e medir. Representam as crengas
inconscientes, as percecOes e os sentimentos que predominam no ambiente, que com
dificuldade sdo apercebidos nas interagdes. Por serem solu¢oes partilhadas para a resolugiao
de problemas, sao altamente influenciadoras na forma de pensar e agir dos membros de
uma cultura. Nao sdo escritos nem falados, no entanto, prescrevem a forma de execucio

das atividades da organizagao.

A cultura organizacional ¢é aprendida e desenvolvida de distintas formas pelos
colaboradores de uma instituicio. E através das crencas, rituais e cerimoénias, historias,

simbolos materiais e linguagem que sao percebidas as principais caractetisticas da cultura.

Mary Jo Hatch (1993) vem introduzir no modelo de Schein a ideia da dinamica da cultura

organizacional.
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Figura 27 Modelo de Dindmica Cultural, elaboragio pripria (Hatch, 1993)

Esta autora propde um novo modelo que combina o modelo de Schein com ideias
provenientes de perspetivas simbolico-interpretativas. Hatch abarca os simbolos como

elemento adicional aos trés elementos culturais inicialmente mencionados por Schein.

Esta investigadora foca a sua analise nas relagdes entre as quatro componentes — realizacao,
simbolizacio, interpretagdo e manifestagao, fornecendo um novo ambito para a discussao
do dinamismo da cultura organizacional, tal dinamica pode ser observada tanto na
estabilidade como nas mudangas. Este modelo sugere uma defini¢ao de cultura formada
por ciclos de constitui¢ao de imagem e identidade, um processo continuo, sem inicio ou
fim estabelecido e em que os quatro elementos da cultura sao relevantes, ja o modelo de

Schein traduzia uma hierarquia entre os trés niveis de cultura.

O processo de manifestagao da cultura organizacional é caracterizado pelas assungoes que
podem ser especificadas numa lista de valores, servindo de referéncia para os demais
processos organizacionais. A manifestagdo permite que as assungoes se revelem em
percegoes, conhecimentos e emogdes dos elementos da organizag¢ao e podera ocorrer de
duas formas: proactivamente — as assunc¢des fornecem expectativas que influenciam as
percecoes, pensamentos e sentimentos como um reflexo da organizagao, ficando os
elementos conscientes dos seus valores, ou retroativamente — a contribuicio dos valotes
para as assungoes, ou seja, estes afetam-nas, reafirmando-as ou alterando-as (por exemplo:

valores trazidos de outras organizac¢bes, novos valores inseridos pelas chefias de topo).
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No processo de realizagdo, os valores sao transformados em realidades sociais e materiais,
mantendo ou alterando os valores existentes através da producio de artefactos. F proactivo
quando ocorre a materializagdo dos valores em artefactos — rotinas, produtos, servigos,
objetos, discursos, historias, relatérios e reunioes. No entanto podera ser retroativo quando
os artefactos desafiam os valores, resultando num realinhamento deste ou na ignoragao ou

na rejeicao.

Para muitos pesquisadores da escola do simbolismo interpretativo, como Chapple & Coon
(1942), Dandrige Mitrof e Joyce (1980), Gioia (1986), Morgan Frost e Pondi (1983), os
artefactos tém significados simbolicos. Os simbolos representam associagGes conscientes
ou inconscientes com conceitos e significados amplos e abstratos, enquanto que para
Schein, todos os simbolos sio artefactos. Hatch (1993) argumenta que ao fazer a
diferenciagao entre artefactos e simbolos eles favorecem o processo de simbolizagao da
cultura organizacional. A partir deste modelo dinamico, a forma como os simbolos sio
produzidos e utilizados pelos elementos das organizagdes torna-os mais importantes. O
processo de simbolizagdao prospetiva permite que artefactos se transportem para simbolos,
de maneira a que sejam apreendidos como culturalmente relevantes. Ja o processo
retrospetivo ¢ o resultado do acréscimo de significado aos artefactos, permitindo que estes
se distinguiam de outros artefactos — por exemplo: secretaria maior pode ser associada a

uma posi¢ao de chefia.

Por fim temos o processo de interpretagdo, que pode ser prospetivo caso as assungoes
basicas da organizacao fiquem expostas a novos simbolos, possibilitando a absor¢iao dos
mesmos, ou retrospetivo, quando as assunc¢des basicas reconfiguram o significado dos

simbolos.

Hofstede, et al. (1990), dividiu a cultura em camadas, comparando-a com as cascas de uma
cebola. O autor considerou que os simbolos, os herdis e os rituais fazem parte da camada

externa, mais facil de observar, enquanto que os valores constituem o centro da cultura.
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simBoLOS

PRATICAS

Figura 28 Manifestagies da Cultura, Hofstede et al., 1990 (elaboragao pripria)

As camadas sao permeaveis pelas praticas organizacionais que determinam a cultura da
organizacao. O autor defende que os diferentes grupos a que as pessoas pertencem ao
mesmo tempo, fazem com que elas transportem de forma inevitavel diferentes elementos
da cultura, que correspondem as diferentes camadas de cultura (Hofstede, 1991 7# Neves,

2001).

Na figura acima, estd um esbogo representativo de como Hofstede et al. (1990)
desenharam os diferentes elementos como as peles sucessivas de uma cebola. De fora par
dentro, encontram-se na superficie os simbolos e num nivel mais profundo os rituais. Os
simbolos, herdis e rituais assumem-se assentes no termo praticas, uma vez que estes sao
reparaveis por um observador. No nucleo da cultura estdo os valores, constituidos pelos
sentimentos irracionais de bem e de mal, do bonito e do feio, do normal e do anormal, do

racional e do irracional.

No infcio dos anos 80, quando se comegou a considerar a cultura como um tema relevante
para os estudos académicos, Linda Smircich (1983) defendeu que da jungao dos conceitos
“cultura” da antropologia e “organiza¢ao” da teoria organizacional, resultam temas de
investigacdo distintos no ambito da organizacao e da gestao, logo, estudos com diferentes
enfoques e objetivos. Deste modo, desmarcou o estudo da cultura organizacional em duas

tendéncias.

Os temas “gestao comparativa” e “cultura comparativa” analisam a organizagao como algo

que existe num ambiente que condiciona e orienta o comportamento. No primeiro
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conceito, a cultura representa uma variavel externa que integra o ambiente, sendo

observada como uma for¢a motriz. Na “cultura comparativa”, esta revela-se como uma

>
variavel interna que é o resultado da agdo e interagdo humana. Os padroes de
relacionamento que se encontram entre e dentro das fronteiras das organizacoes, visam
reconhecer meios de previsio para o seu controlo e melhores meios para a sua gestao
(Silva, 2011). Além da categorizagdo anteriormente mencionada, a autora entende que o
estudos culturais podem ainda ser classificados em: “cognicio organizacional”,
“simbolismo organizacional” e “processo inconsciente e organiza¢ao”, observando a
organiza¢do como um fendémento social, uma forma particular da expressio humana,
usando a cultura como uma metafora na conceptualizagao da organizacao (Silva, 2011). A
abordagem cognitiva compreende a cultura como um sistema de conhecimentos, de
padroes de percepgio, de crencas e modelos de avaliagio aprendidos que orientam a
maneira como os sujeitos actuam. A abordagem simbolica é referente a simbolos e
significados compartilhados que emergem das interagdes sociais devido a necessidade de

perceber a realidade e de estabelecer critérios orientados para a agao (Katsurayama, 2014).

Deste modo, a autora faz uma divisio em duas grandes categorias dos estudos culturais.
Numa primeira divisao, a cultura é vista como uma variavel, sujeita a controlo e gestao,
como todas as outras variaveis da organizacao — exemplo: a estrutura, organogramas, etc. —
¢ algo que as organizagdes tém e que procuram perceber como podem fazer de uma forma
mais eficiente. A segunda divisao, a cultura é o que a organizagao ¢ — a cultura da prépria
organizagdo — nao ¢ variavel sujeita a controlo externo; a cultura organizacional é como
uma metafora, e desta forma, procura-se entender como é que a organizagao surge € 0 que

significa ser “organiza¢ao” (Smircich, 1983).
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Conceitos da “Cultura” na Temas para o estudo da Conceitos de “Organizacido” na

Antropologia Organizagio e Gestio Teoria Organizacional

Cultura como um instrumento ao
. Organiza¢Ges como instrumentos sociais
servico de necessidades humanas -> Gestio Comparatlva & )
' ' ' ' que visam a execugio de tarefas.

biolégicas e psicolégicas

Objetivo: reconhecer padrées de crengas, atitudes e praticas de gestio entre organizagoes

Organiza¢Ges coOmo 0rganismos que se
Cultura como um mecanismo de .
> Cultura Corpotatlva < adaptam, através de procedimentos de
adaptagao e controlo.
permuta com o ambiente.

Objetivo: reconhecer como ¢ que as duas dimensoes — cultura e organizag¢io — se inter-relacionam e influenciam od processos e os

resultados ctiticos da organizacio

Cultura como um sistema de Organizag¢oes como sistemas de
cogni¢des partilhadas. A mente COg nigio conhecimento, residente numa rede de
humana origina cultura através do -> & significados subjetivos que os elementos da

- Organizacional - . .
significado que confere a um organizagio partilham em varios graus e
infinito nimero de regras. que parece operar de acordo com as regras.

Objetivo: reconhecer os significados e regras que admitem a agdo coordenada dos elementos da organizacio, visando o diagndstico e a

intervencio e contextos organizados.

Cultura como um sistema de Organizagoes como padrdes de discursos
simbolos e significados partilhados. Simbolismo simbdlicos, mantidas através de formas
A acdo simbdlica precisa de ser - < simbolicas — exemplo: a linguagem, que
interpretada, lida e decifrada de Orgamzacmnal facilita a partilha de significados e de
forma a ser percebida. realidades.

Objetivo: perceber ou decifrar padroes de agdes simbdlicas que criam sentido ou fazem sentido da organizagio.

Cult jecdo da infra- .
s como projecto da it Processo Inconsciente e As formas e praticas organizacionais sao

estrutura inconsciente e universal da =~ =

Organizagﬁo revelagoes de processos organizacionais.
mente

Objetivo: entender como as formas e praticas da organizacio se manifestam através de processos inconscientes.

Tabela 9 Temas para o estudo da Organizacio e Gestdo (adaptado de Silva (2011) com base no texto de Smircich (1983)

A dimensao da cultura como uma variavel foi predominante nos anos oitenta pelos
consultores e gestores, por estar alistada com uma visao de que a cultura pode ser gerida e
modificada e, desta forma, produzir uma vantagem competitiva nas organizagoes. A partir
dos anos 90, a dimensdo metaférica da cultura foi adquirindo importancia entre o meio
académico (Bryson, 2008). Mas foi, sobretudo nos anos 80, que houve um renascimento do
interesse pela cultura organizacional, sendo que a resultante proliferacio da pesquisa foi
acompanhada por fundamentais e frutiferas divergéncias sobre o que ¢é a cultura e, devido a
isso, torna-se dificil definir cultura e os resultados dessa crescente literatura em termos de

progresso linear em dire¢ao a um conhecimento maior e amplamente aceite.
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Martin (2004), teve também um contributo relevante no estudo do conceito da cultura
organizacional. Esta autora assume que a cultura organizacional é algo que esta
incorporado na vida quotidiana de todos os elementos de uma organiza¢ao, manifestando-
se através de praticas formais — como os niveis de remuneracio, estrutura da hierarquia,
descrigao das fung¢bes no trabalho e outras politicas escritas — ; praticas informais — como
as normas de comportamento — ; histérias organizacionais que os elementos da
organiza¢do contam para explicar o funcionamento da empresa; rituais — a exemplo os
jantares e festas de Natal; humor — as piadas contadas sobre o trabalho e colegas; giria —
sendo a linguagem especifica da organiza¢do — ; manifestagos fisicas — como a decoragdo
dos interiores, normas de vestuario, arquitetura do espago — e manifestagdes culturais, que
incluem os valores que sao manifestados verbalmente e refletidos nos comportamentos,
interpretados, avaliados e promulgados de maneiras distintas pelos membros da

organiza¢ao, uma vez que estes tém diversas experiéncias, interesses, objetivos e valores.

Culture consists of the patterns of meanings that link these manifestations together,
sometimes in harmony, sometimes in bitter conflicts between groups, and sometimes in

webs of ambiguity, paradox, and contradiction. (Martin, 2004, p. 2)

Esta autora nomeou trés tradigoes teodricas que podem ser usadas para descrever a maior
parte da pesquisa da cultura organizacional: as perspetivas de Integracdao, Diferenciagdo e
Fragmentacao. Esta identificacdao das perspetivas teve por base a definicao de premissas de
cada perspetiva, resumo dos resultados dos estudos representativos, identificagio dos
problemas inerentes de cada ponto de vista e¢ examinacao dos estudos de indmeras

perspetivas que transcendem algumas das dificuldades.

Martin (1992) deliniou as perspetivas de acordo com as opgdes tedrico-metodoldgicas
adotadas pelos pesquisadores dentro de trés dimensdes: a relagdo entre as manifestagoes
culturais — foco na consisténcia organizacional, consisténcia grupal ou inconsisténcia; grau
de consenso (homogeneidade) organizacional — foco no consenso organizacional, consenso
grupal ou dissenso e orientagdo em relagdio a ambiguidade — foco na transparéncia

organziacional, transparéncia grupal ou ambiguidade.
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Integragio Diferenciagao Fragmentagio

Orientagdo para o Organizacional Consenso em
Falta de consenso
consenso Consenso amplo subculturas

~ Na2o é claramente
Relagdo entre I . X

. - Consisténcia Inconsisténcia consistente ou
manifestagdes . .
mnconsistente

Orientagdo para a Canaliza para fora das

Exclui Reconhece

ambiguidade culturas
Tabela 10 As trés perspetivas dominantes (adaptado de Martin (2001))

Das trés perspetivas acima referidas que passaram a dominar a pesquisa de cultura
organizacional, a perspetiva da Integracao ¢ a mais popular e, ironicamente, a menos bem
sustentada empiricamente. Como foi mencionado anteriormente, nos anos 70 e 80, existia a
defesa da construg¢ao de uma cultura organizacional forte, num sentido unitaria, como um
bloco compacto de manifestacdes culturais, um conjunto de valores partilhados que
originam consenso em toda a organizacao. Esta perspetiva da Integracdo incorpora que os
aspetos culturais sao partilhados por todos os membros integrantes de uma organizagao,
sendo uma unidade social estavel e coesa, formada por pessoas que partilham a mesma
visao do mundo, uma vez que vivenciaram e encontraram solugdes em conjunto para os
problemas de integracao interna e adaptacao externa e, quando admitem novos membros
na organizaciao, transmitem a sua forma de pensar. De acordo com esta perspetiva,
reconhece-se a consisténcia das manifestagoes culturais — valores, interpretagdes, etc. —,
tratam a organizacao como voltada para o consenso — homogeneidade — e transparéncia. A

ambiguidade é apenas uma questao a ser resolvida para se alcangar a integragao de todos.

A popularidade desta perspetiva deve-se ao facto de ser bastante atrativa a ideia,
nomeadamente para os gestores, de que se pode gerar, a partir do topo da esturura
hierarquica, uma visao que se retractard, consensualmente, na cultura da organizacao. No
entanto, a autora refere que Integration studies offer managers and researchers a seductive promise of

harmony and value homogeneity that is empirically unmerited and unlikely to be fulfilled (Martin, 2004,
p. 7).

A perspetiva da diferenciagao recai sobre a inevitabilidade do conflito nas organizagoes e
expoe a “falta de consenso” como um tépico que deve ser compreendido e tratado no
ambito das investigagdes sobre cultura organizacional. O consenso e clareza apenas

ocorrem dentro uma subcultura, existindo pouco na totalidade da organizacio e menos
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influéncia atribuida ao lider da organizacdo. Deste modo, estudos aqui, apenas reconhecem
consenso dentro de determinados grupos, ou seja, quando o grau de partilha cultural se
restringe somente a grupos de referéncia, sendo provavel a coexisténcia de distintas

subculturas no mesmo contexto organizacional.

Por dltimo, a perspetiva que tem em conta a complexidade do funcionamento das
organizagoes e a heterogeneidade dos seus elementos (devido as suas historias de vida,
crencas, valores e objetivos): a perspetiva da Fragmentacdo. A analise da organizacio ¢ feita
como estando em constante estado de fluxo, estando as investigagdes desta perspetiva
preocupadas com a compreensio dos processos de construcao e reconstru¢ao da realidade
organizacional. O foco desta perspetiva esta na ambiguidade, na complexidade das relagoes
entre manifestagdes e na multiplicidade de interpretagdes que ndo se aglutinam num
consenso estavel. Existem, ainda, estudos que vao mais além do consenso cultural e
procuram entender a complexidade e interagao entre as subculturas, que, por vezes, sio
conflituantes — por exemplo, as questdes de género e raga sdo vistas como impostas na
contrucao de realidades organizacionais. Neste sentido, a compreensao da ambiguidade,
sendo esta a caracteristica princial das culturas organizacionais, deve ser o elemento central

dos estudos sobre cultura.

O foco na ambiguidade desafia o tema central de imensos estudos sobre cultura
organizacional: a cultura partilhada. Os investigadores da perspetiva de integragdao diriam

que a ambiguidade nao ¢é cultura, mas, entao, falta dela.

Martin (1992) acrescenta, ainda, que as trés perspetivas combinadas presenteiam a cultura
organizacional uma diversidade de nsights que as abordagens individualmente nao
oferecem, uma vez que os pontos obscuros de cada abordagem sio ultrapassados, ou seja,
enquanto a perspetiva de integracao ignoram os conflitos e as ambiguidades da cultura, as
perspetivas de diferenciacio e fragmentagdo tendem a ignorar o que a maioria dos

membros partilha (Tegoni, 2015).

Harris e Ogbonna (1999) demonstraram empiricamente que as trés perspetivas estio
presentes simultaneamente nas organiza¢oes mediante um estudo executado numa grande
empresa de distribuicao alimentar e retalho no Reino Unido. Nesta investigacao, revelou-se

que os gestores de topo tendem a adoptar uma perspetiva de cultura de integragao, as
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chefias intermediarias uma perspetiva de diferenciacio e os restantes colaboradores do

terreno uma perspetiva de fragmentagao (Silva, 2011).

O modelo de Raymond Williams também vem demonstrar que a cultura nao ¢
necessariamente homogénea e consensual. O investigador analisou o lado sociolégico do
fenémeno cultural e acreditou existir uma disputa persistente entre a cultura dominante,
residual e emergente. Tal percepgao esta fundamentada no pressuposto de que a sociedade

encontra-se em constante mudanca e negociagao.

Autor defende que, em qualquer sociedade, num determinado periodo de tempo, existe
uma cultura dominante e organizada de valores e significados, apercebida através das
expectativas e objetivos das pessoas e na maneira como compreendem o mundo (Williams,
1980). Além disto, nao é um sistema estatico, sendo possivel compreender a cultura
dominante de acordo com dois processos distintos: processo de tradicio seletiva e
processo social de incorporagao. O primeiro processo da énfase a certos principios e
praticas do passado e presente e, igualmente, ao abandono de outras — processos como a
educagio e socializagio no ambiente profissional ou familiar proporcionam uma
modelagem continua de cultura dominante, derivada de selegdo, organizagio e
interpretaciao de experiéncias vividas. O processo social de incorporagao contribui para o
entendimento da cultura dominante, pois é a incorporagao ou nao de maneiras alternativas

e opostas de vida social e cultural.

A cultura residual ¢é caracterizada como vestigios ainda praticados das prévias formagdes
sociais, como os valores religiosos, valores de um passado colonial ou rural, que muitas das

vezes sio mantidos para dar sentido a cultura dominante.

Por ultimo, a cultura emergente que representam os novos significados, valores, praticas e
experiéncias que sao continuamente criadas e, em algumas situagoes, incorporadas a cultura

dominante.

O investigador deste modelo admite que a hegemonia da cultura dominante é complexa e
constantemente reforcada pela negociacao de elementos residuais e emergentes, através de
processos de incorporacao e tradicao seletiva. A interagdo entre tais culturas ¢ interessante
no ambito da organizagdo uma vez que ajuda na compreensao dos perfis existentes e dos
processos de formacao social ou mudanca cultural (Beppler, 2012). Este modelo permite,

entdo, explicar a cultura organizacional como uma construgao social e proporciona uma
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visdo das subculturas como relevantes alternativas que, em certas circunstancias, poderao

transformar-se em culturas de oposi¢ao a cultura dominante (Silva, 2011).

4.3 Conclusio

Da anilise do subcapitulo anterior verificamos a inexisténcia de um paradigma que seja
consensual sobre a cultura organizacional. Mas, mesmo existindo diversas perspetivas sobre
esta defini¢do, subsiste alguma harmonizagdo para o facto de se tratar de um conceito

holistico e pluralista, incluindo aspetos intangfveis e tangiveis.

Desta revisio de literatura feita é possivel retirar dois pontos cruciais: das perspetivas de
Schein e Mary Jo Hatch analisamos que a cultura vai além de manifestagdes visiveis e que
as assungdes dos sujeitos sao a chave para a entender, mas também verificamos que a

cultura das organizagoes ¢ heterogénea e nao é consensual em todos os elementos.
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5. Mudanga da Cultura Organizacional

E a partir deste capitulo que inicio o enquadramento da cultura organizacional no ambito

da mudanca cultural, que faz parte de um tema mais alargado: a mudanga organizacional.

5.1 Mudanga Organizacional

Este tema é de relevante analise, uma vez que vivemos em tempos em que ocorrem

multiplas mudancas tanto ao nivel econémico, como tecnolégico. Estas mudancas fazem

com que as empresas tenham de se adaptar, de forma a conseguir subsistirem.

Understanding and managing change has developed into a virtual industry,
encompassing consultancy firms, management and leadership gurus, mass media, the
business press, high-profile corporate executives, politicians and business schools, as
well as management writings and management rhetoric and practice. (Alvesson &

Swveningsson, 2008, p. 3)

As mudangas organizacionais podem adotar diversos estilos, dependendo do seu grau de

planeamento, antecipagdo e proatividade. Assim sendo, é possivel identificar quatro

géneros de mudanga (Cunha, Rego, Cunha, & Cabral-Cardoso, 2007).

Mudanca
Planeada

Refere-se a introducio de diferencas na cultura organizacional com o objetivo de aumentar o
grau de ajustamento entre a organiza¢do e a envolvente, sejam elas as mais dindmicas — como
a estratégia, estrutura e os sistemas, ou as mais superficiais — como as pessoas, processos ou
objetivo.

Mudanca
Estratégica

Visa a alteraciio no posicionamento estratégico da organizagio face ao contexto envolvente -
segmento do negdcio, diversificacio dos mercados, etc., caracteriza-se por ser uma mudanga
com um foco predominantemente interorganizacional, podendo atingir a organizagio na sua
totalidade ou ter repercussdes profundas.

Mudanca
Emergente

Mudanca
Improvisada

Caracteriza-se por surgir como resposta a problemas concretos nio antecipaveis.Consiste na
execucdo de acomodagdes, adaptagdes e alteragdes que podem levar a uma mudanga profunda
ndo intencional (Weick, 2000). A mudanca emergente ocorre quando surgem novos padroes
organizativos como consequéncia da adaptagio as contingéncias locais ¢ na auséncia de um
programa pré-estabelecido.

Entendida como complementar 2 mudanga planeada, representando uma forma particular de
mudanga emergente, diferenciando-se desta pelo facto de derivar de decisGes tomadas em
tempo real - nio planeadas, nio resultante de decisGes refletidas ou proativas. Improvisar
torna-se uma capacidade de adaptagdo da organizagio ao seu meio envolvente em tempo real

(Cunha et al., 2007).

Tabela 11 Os guatro géneros de mudanga organizacional (Cunba et al., 2007)
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Verificamos na figura seguinte, a representacio dos géneros de mudanga referidos

anteriormente, assim como os tipos de mudangas que elas agrupam.

Planeada
Mudang¢a Emergente Mudanga Planeada
Incremental ‘ Transformacional
Primeira Ordem Segunda Ordem
Evolucionaria ‘ Revoluciondria
Mudanga Improvisada Mudanga Estratégica

N3o Planeada

Figura 29 Géneros de mudanga, sobrepondo tipos de mudanca. Adaptado de (Porras & Robertson, 1992)

Existem diversas propostas para a gestao do processo da mudanca, observando as distintas
exigéncias e consideragoes compreendidas nos diferentes tipos ou géneros de mudanca
(Cunha, Rego, Cunha, & Cabral-Cardoso, 2007). A forma como a mudanga ¢ entendida
pelos diversos autores pode ser agrupada em duas grandes falanges: mudanca planeada

(vista como substancia) ou mudanga nao planeada (vista como processo).
5.1.1 Mudanga Planeada

Nesta corrente, varios autores sugerem que a mudanca é passivel de controlo através do
planeamento. Apesar de a base de estudo ser a mesma, surgiram duas escolas de
pensamento dentro desta corrente: a Escola da Dinamica de Grupos e a Escola dos

Sistemas Abertos.

Na abordagem da “escola dos grupos dinamicos”, o foco ¢é direcionado para os grupos,
assumindo-se que a maioria dos elementos esta envolvido em grupos de trabalho menores
dentro da organizacgdo. Os individuos siao influenciados na sua acao pelas normas e valores
dos grupos em processo de mudanca (Bettencourt, 2010). Kurt Lewin, autor de referéncia
no processo de mudanga planeada e considerado ainda atual, propés um modelo tri-
etapico: unfreezing, moving, refreezing. Observa a organizagdo como um campo de forcas de
mudanca e de estabilizagao. Neste modelo, explica detalhadamente, que numa fase inicial é

necessario abandonar ideias e valores implementados anteriormente, para que se possam
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introduzir as novas consideragoes e, numa terceira fase, consolidar o que foi implementado

(Pinheiro, 2017).

* Destabilizacio do  status-gno (ou estado de equilibrio), para que determinados
comportamentos sejam descartados e novos sejam adoptados com sucesso.

*A estabilidade do comportamento humano é baseada num equilibrio suportado por
driving forces e resisting forces, sendo necessario nesta fase "minat" as forcas de estabilidade
[+ driving forces, - resisting forces|

* Mudanga para um novo estado, associada ao desenvolvimento de novas ideias e
respostas, assim como praticas operacionalizadas e aprendidas.

. * Necessario o envolvimento das pessoas para que elas fiquem comprometidas com os

Movlng Novos comportamentos.

* E necessario a estabilizacio das pessoas no novo estado de equilibrio, como forma de
evitar o regresso a0 estado anterior.
*Novas ideias, praticas, normas e politicas sio associadas definitivamente ao
Refreezing comportamento, caso contrario as mudancas nos individuos nio serdo sustentaveis.

-

Figura 30 Modelo dos 3 passos de Kurt Lewin

A estas ideias iniciais, acrescentou ainda que a mudanga sera facilitada caso exista a
presenca de um agente externo de mudanca, que continuamente aplique conhecimento
comportamental e cientifico no processo (Alvesson & Sveningsson, 2008). Além disto, o
empowerment dos funcionarios para agir; a comunicagao aberta; a facilidade de “detencao” do
processo de mudanga e dos seus resultados e a promo¢ao de uma cultura de colaboragao e
de aprendizagem continua sao fatores fundamentais para o sucesso da mudanca (Hurley et

al. Alvesson e Sveningsson, 2008).

A segunda escola de pensamento, a Escola dos Sistemas Abertos, enfatiza a importancia de
entender a mudanga como um fenémeno que envolve toda a organizagdo, entidade esta
que é composta por um conjunto de outros sub-sistemas que se inter-relacionam. Nesta
abordagem, o sucesso da organiza¢io dependera do alinhamento destes sub-sistemas mais
do que da elevada performance de alguns deles em particular, o que envolve um vasto
conhecimento da forma como eles se relacionam entre si e das suas interdependéncias
(Bettencourt, 2010). Os subsistemas siao geridos através de um processo linear e sequencial

constituido pela analise e diagnéstico, planeamento, implementagao e avaliagao.
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O trabalho de John Kotter (1998), outro autor de referéncia no processo de mudanca
planeada, sistematiza esta perspetiva num modelo de oito passos na gestio eficaz da

mudanca.

Estabelecer a nogdo de urgéncia

* Analisar o mercado e os concorrentes; identificar e discutir a crise, potenciais crises ou oportunidades

Criar uma coligagio de lideranga

* Juntar um grupo, com poder suficiente, para liderar os trabalhos de mudanga e para trabalhar como uma
equipa

Desenvolver a visdo e a estratégia

* Para apoiar os esfor¢os de mudanca e desenvolver estratégias para chegar a tal visio

Comunicar a visao da mudanga

* Usando todos os meios possiveis e comunicar os novos comportamentos através do exemplo da coligacio de
lideranca

Capacitar os funcionarios para uma ampla agao

* Afastar obstdculos, mudar sistemas e estruturas que minam a nova visio; encorajar a assumpg¢io de riscos,
novas ideias e praticas

Planear pequenas vitorias a curto prazo

* Planear melhorias visiveis na performance, implementéa-las e reconhece-las recompensando quem esta
envolvido nelas

Consolidar ganhos e produzir mais mudanga

* Usar o acréscimo de credibilidade para mudar sistemas, estruturas e politicas que néo se enquadrem na visio.
Contratar, promover e desenvolver colaboradores que consigam implementar a visio e revigorar o processo
com novos projetos, temas e agentes de mudanca.

Incorporar a nova mudanga na cultura

* Articular ligagdes entre os novos comportamentos e o sucesso organizacional, desenvolvendo meios para
assegurar o desenvolvimento e a sucessao das liderangas.

Figura 31 Modelo de 8 passos de Kotter, tradugio livre (Kotter, 1 eading Change 1996, 23)

Os quatro primeiros processos ajudam a destabilizar o status quo da organizacio, para que
seja possivel melhorar o que estd a correr de uma forma menos positiva. Do quinto ao
sétimo passo sio introduzidas as mudangas e, finalmente, no oitavo passo as mesmas sao
implementadas (Pinheiro, 2017). Kotter afirma que todas as oito etapas sao necessarias, e
que devem estar presentes e na ordem correta para que o processo de mudanga seja bem-

sucedido (Quinn, et al., 2012).

Kotter (1996), enumerou também os erros que mais se verificam para a nado concretizagao

da mudanca.
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None of these change errors wonld be that costly in a slower-moving and less
competitive world. Handling new initiatives quickly is not an essential component of
success in relatively stable or cartel-like environments. The problem for us today is
that stability is no longer the norm. And most experts agree that over the next few
decades the business environment will become only more volatile. (Kotter, 1996, p.
16)

N
J
~

Permitir demasiada complacéncia; As novas estratégias ndo  sdo

implementadas;

onsequéncias

Nio criag¢do de coligagoes de orientagio fortes;

Subestimar o poder da visdo;

A

expectativas;

comuns

N2o comunicar a visao;

Permitir que se criem barreiras a nova visao; muitos mais custos para a organizacio;

Erros mais

Nao festejar as pequenas vitorias;

Declarar vitéria muito cedo; descontrolados;

Negligenciar a cultura corporativa. A qualidade da mudanga nio é desejada.

[
C

As aquisi¢oes efetuadas ndo cumprem com as
A reengenharia demora muito tempo a provoca

Downsizing descontrolado, gerando custos

Figura 32 Oito erros comuns aos esforcos de mudanca organizacional e suas consequéncias, tradugao livre de (Kotter, 1996, p. 16)

Executar alguns dos oitos erros mais comuns no esforco a mudanga podem trazer sérias
consequeéncias, criando uma resisténcia desnecessaria, frustagdo dos colaboradores e, por

vezes, sufocar as mudangas necessarias.

A abordagem de mudanga organizacional planeada pressupoe que o processo ¢ linear,
definido e conduzido pela gestao de topo, passivel de controlo através de um planeamento
detalhado, sendo os seus resultados antecipados (Alvesson & Sveningsson, 2008). Com
efeito disto, a influéncia dos gestores ¢ ligeira devido a forma como cada um interpreta os

planos e fazem sentido da estratégia (Balogun, 2000).
5.1.2 Mudanga Nio Planeada (vista como processo)

A percegao de que a mudanga nem sempre pode ser implementada como planeado, além
da evidéncia do frequente falhanco de processos de mudanga planeados, tornou usual
abordar a mudang¢a como um sistema aberto, continuo e de certo modo imprevisivel. Desta
forma, mudanca organizacional tornou-se num conjunto de decises e acOes levadas a cabo
pot todos os elementos da organiza¢ao, com o objetivo da adaptacao as mudangas internas

ou externas que vao acontecendo e afetando a organizacio (Alvesson & Sveningsson,

2008).

51



A mudancga ¢é vista como um processo continuo, sem um comego ou término definido,
onde os gestores procuram alcangar o que esta delineado sabendo que os planos poderiao

ser alterados e reinterpretados de forma imprevisivel (Alvesson & Sveningsson, 2008).

Julia Balogun (20006) apresenta, entao, uma nova maneira de gerir a mudanga, que envolve a
monitoriza¢ao através da obtencdo de feed-back regular, visando entender o que as pessoas
pensam, mas também o motivo de pensarem assim; o alinhamento das interpretacbes com
a estratégia da organizacdo, nio se ficando apenas pela gestio dos significados, sendo
necessario o investimento na comunica¢io e o envolvimento ativo dos gestores na
mudanga (e ndo apenas na delegacio e planeamento), tanto os de topo como o0s

intermédios.

A contraposi¢io entre a abordagem de mudanga como processo, da mudan¢a como
substancia foi exposta metaforicamente por Latour (1986, 7z Alvesson e Sveningsson,

2008), confrontando o modelo de difusio com o modelo de #ransiation.

In the diffusion model it is generally assumed that an object, such as change plan or
command, order, wish or clainm, is bestowed with an inner force (Alvesson &

Swveningsson, 2008, p. 29).

O modelo de difusao é comparado com um jogo de bilhar. O objeto espalhar-se-a e
mover-se-a de acordo com a sua forga inicial, desencadeando um movimento que constitui
a sua energia tnica. O poder da sua for¢a inicial podera diminuir de acordo com o atrito
presente, por exemplo, a ma comunicagao, a resisténcia, a oposi¢ao que pode desviar ou
diminuir a forca inicial. Sendo assim, em tudo a visio de mudanc¢a como substancia se
assemelha a esta metafora, uma vez que, quando a mudanca ¢é estabelecida pela gestao de
topo, os restantes colaboradores sao vistos como agentes passivos e recetores, que podem

ou nao oferecer resisténcia 2 mesma.

Todavia, o modelo de #uanslation destaca a ideia de transformacgio ativa do plano, em
oposi¢do a sua transmissdo passiva. As pessoas (ou objetos) sdo analisados como
mediadores que transformam, traduzem, distorcem e modificam os significados dos

elementos que ¢é suposto deterem e transmitirem (Alvesson & Sveningsson, 2008).

In this model an object, order, command or change programme will move according to
how people actively align with and mafke sense of the order and command (Alvesson
& Sveningsson, 2008, p. 29).
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Na abordagem da mudanga vista como processo (ou nao planeada), em vez da transmissao
passiva, observamos a transformacdo, que depende do sucesso do processo: nio s6 da
forca inicial planeada (substancia), mas da a¢do de todos os intervenientes, assim como da

teia de relagoes que entre eles se estabelecem (Bettencourt, 2010).

E fundamental o envolvimento dos outros ¢ a delineacio dos respetivos papéis na
mudanga a que a organizagao esta envolvida. Para atingir este envolvimento e “modela¢io”
sao necessarias competéncias de liderancga e gestao por parte de sujeitos responsaveis pela
organiza¢ao ou pelo processo de mudancga. O destaque ¢ situado nao s6 no plano, mas nos
envolvidos, nas suas caracteristicas pessoais e na possibilidade de modelagio dos mesmos.
Esta modelacao depende das capacidades de aprendizagem, mas também dos “impulsos”
que sdo transmitidos e da interagdo entre os intervenientes e das mensagens que siao

trocadas (Bettencourt, 2010).

5.2 Perspetivas de Mudanga da Cultura Organizacional

Das diversas teorias existentes é possivel reunir em trés grandes abordagens: mudanga
cultural como sendo um fenémeno controlavel pela gestio de topo, ou como um
fenémeno dificilmente controlavel pela gestao devido a profundidade das suas estruturas
ou como um fenémeno impossivel de se manipular dada a impossibilidade de controlar a

cultura (Ogbonna & Harris, 1998).

Para entendimento de como decorrem os processos de mudanca cultural e para
identificacio dos resultados mais recorrentes obtidos nas organizagoes, ao longo destes

anos, inumeros autores, tém estudado casos praticos de mudanca da cultura organizacional.

Os projetos de mudanga produzem consequéncias e resultados — ao nivel dos individuos
e/ou organizacoes — de caricter inesperado e esperado, em virtude do maior ou menor
grau de influéncia de diversos fatores como as agdes de topo, a recetividade dos
colaboradores, o ambiente/contexto em que a organizacao estd inserida e o contexto
espacio-temporal no qual o projeto foi executado (Alvesson & Sveningsson, 2008). A
analise das consequéncias inesperadas, como resultado do grau de imprevisibilidade, ¢
crucial para a compreensdo dos temas fundamentais relacionados com mudanga. Nas

organizagoes, as consequéncias inesperadas de mudanga cultural usualmente estudadas sio
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a hipercultura, a anorexia simbolica, o valor limitado dos valores, a cultura como “aquilo”

ou “aqueles” em vez de “nés”, conhecimento limitado e a ritualizagao da mudanga cultural.

A hipercultura caracteriza-se por ser uma representagao facil e compreensivel da cultura
organizacional, enfatizando representacoes da realidade que sio transmitidas e originam
interesse, tornando-se mais reais do que os fenémenos que procuram retratar, COmo por

exemplo, a publicidade (Silva, 2011).

A hipercultura retrata a cultura como um produto acabado, refletindo um pacote completo
de valores, de discursos e rituais cerimoniais, traduzindo-se numa enorme fantasia acerca de
um futuro que ¢ visto como uma realidade pelos que produzem e apresentam a cultura
(Silva, 2011). Deste modo, resulta, entdo, na forma como os individuos percebem a
realidade e a transmitem uns aos outros — através de documentos, videos ou atividades
(Aradjo, 2012). No entanto, ela reflete problemas, uma vez que tende a traduzir-se numa
retérica vazia e sem ligacdo a realidade da organizagao (Silva, 2011). Mesmo que este
método possa parecer atrativo a consultores, especialistas de comunicacdo e discursos
publicos da gestdo, a mudanga cultural deve adaptar-se a discursos que reflitam a realidade
e a experiéncia das pessoas da organizagao. E de todo relevante salientar que a hipercultura
nao ¢ imaginaria, sendo um modo de falar de cultura organizacional claramente

identificavel (Silva, 2011).

A anorexia simbolica reflete a diminuta importancia dada ao potencial associado de uso de
simbolos nos processos de mudanga cultural, uma vez que estes — eventos, agoes,
expressoes, historias, objetos materiais — sumarizam e exprimem significados de uma forma

rica e condensada, ilustrando abstra¢des que sao simples de lembrar.

O valor limitado dos valores é uma limitacao atribuida ao nivel do carater ampliado
habitualmente conferido aos valores, mas isto nao significa que estes nao sejam

importantes.

We believe that values are less valuable than most people seem to think in
understanding and influencing culture. This is not to say that values are irrelevant.
They are indispensable in work with organizational culture and the change of it.
(Alvesson & Sveningsson, 2008, p. 167)

No entanto, a interpretacao que os individuos elaboram dos valores pode levar a que o

impacto que estes tém na cultura seja reduzido ou mesmo contrario ao expectavel (Aragjo,

2012).
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Relativamente a cultura de como “aquilo” ou “aqueles” em vez de “nds”, traduz-se na
necessidade de, durante um processo de mudanca cultural, garantir o envolvimento de
todos os elementos da organizac¢ao, transversalmente a toda a hierarquia, sendo que é certo
a existéncia de um esforgo extra por parte da gestao de topo (assim como dos responsaveis
por pensar e desencadear a mudanga) para se integrarem diretamente no projeto,
consentindo repensarem e mudarem os seus proprios ideais, valores e crengas. Desta
forma, todos assumirdo a mudanga cultural como algo pessoal para a qual tém que

contribuir e nao como algo pré-definido por outros (Aratjo, 2012).

“We need to change” — including those taking the initiative and pushing for change —
rather than “they” or “it” (the rest of the organization) — being targeted for change is
probably helpful here. (Alvesson & Sveningsson, 2008, p. 170)

Todavia, o conhecimento limitado traduz-se no conhecimento que a organizagio, na
generalidade, tem sobre o seu papel e responsabilidades no processo de mudanga,
conduzindo a uma certa desresponsabilizacao de elementos face a posicio que deveriam

assumir no processo (Aradjo, 2012).

Invoking modesty and curiosity, opening up channels for feedback and critigue,
checking assumptions as far as possible and trying to be close to those targeted for
“Improvement” and listening to their views and meanings all seem important in order
to reduce the chance of change work becoming a fantasy project (Alvesson &
Swveningsson, 2008, p. 171).

Ogbonna e Harris (2002) alertaram também para o facto de que o desconhecimento sobre
a organizacdo por parte de quem delineia e traga o processo de mudanca, pode trazer

resultados indesejados e colocar em causa os esforcos da mudanga.

Por dultimo, a ritualizacdo da mudanga cultural expoe a necessidade de, ao longo da
mudanga cultural, garantir uma interven¢ao sustentada por um periodo de tempo
significativo e em situagdes ocasionais, por meio do desenvolvimento de um conjunto de
iniciativas de promog¢ao da mudanga cultural que garantam a continuidade do projeto
(Ogbonna & Harris, 2002). No entanto, a consciéncia das organizagdes sobre a necessidade
de defini¢ao de planos de acao de longo prazo podem levar a “ritualizacao” do processo,
ajudando na redugao do potencial da criatividade e interven¢ao que o deveria caracterizar

(Ogbonna & Harris, 2002).

Uma vez identificadas as limita¢cdes fundamentais relacionadas com o processo de mudanca

cultural ¢ relevante salientar as duas vertentes de mudanca existentes e explicitar, tendo em
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conta as suas bases tedricas, as razoes pelas quais sdo antagonicas: mudanga como grande
projeto tecnocratico e mudanga como reformulagio da vida diaria (Alvesson &

Sveningsson, 2008).
5.2.1 Mudanga como Grande Projeto Tecnocratico

A perspetiva da mudanga como um “Grande Projeto Tecnocratico” é a mais comum na
literatura. Esta abordagem assume que é concebivel impor e controlar um processo de
mudanga sob a cultura existente, ou seja, uma transformacao intencional, em larga escala,
de uma situagao cultural para outra. A gestao de topo consegue definir um caminho e
manipular a cultura existente, de forma a atingir uma situagdo superior e mais lucrativa,
admitindo, no entanto, que este caminho podera ser vagaroso e dificil. Para esta situagao
ocorrer, serd necessario seguir um certo plano genérico que envolve seis fases, conforme

exposto por Alvesson e Sveningsson (2008, 44):

1. Avaliar a situacdo da organizacao e determinar os objetivos e dire¢ao estratégica;
Analisar a cultura existente e desenhar a cultura desejada;

Analisar a diferenca entre o que existe e o que ¢ desejado;

Desenvolvimento de um plano para o desenvolvimento da cultura;

Implementagao do plano;

AN S

Avaliar as mudangas e novos esfor¢os para avancar e¢/ou envolver em medidas para

sustentar a mudanca cultural.

Os meios mais comuns para a realizacao destas mudangas culturais sao a combinac¢io dos

seguintes ingredientes, de acordo com Alvesson e Sveningsson (2008, 44):

e Novos procedimentos de recrutamento e selecdo, para que as pessoas que apoiam a
cultura desejada sejam contradas, as vezes, sio combinados com demissoes e/ou

substituicao de pessoas;

e Novas formas de socializagao e programas de formagao para sinalizar os valores e

as crencas desejados;

e Sistemas de avaliagdo de desempenho em que os modos culturalmente corretos de

ser e de comportamento sao recompensados e encorajados;
e Promocao das pessoas que expressam e simbolizam a cultura desejada;

e Lideran¢a que comunica os valores culturais em conversas e agoes;
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e Uso de simbolos organizacionais, como a linguagem — slogans, expressoes, historias
—, agoes - os gerentes usam o tempo de forma visivel para sinalizar o que é

importante — e objetos — por exemplo, a arquitetura corportativa, logétipo e codigo

de vestuario.

Esta abordagem de mudanga assume a cultura como algo passivel de controlo pelos
gestores, sendo o sucesso dependente, unica e exclusivamente, da sua atuacdo. Esta gestao
da mudanga cultural abrange, nao sé os comportamentos, mas também, a modo de ser das

pessoas, contudo, assumem a cultura organizacional como homogénea.

Autores como Beer e Nohria (2000), afirmaram que mudar a cultura organizacional esta
sujeita a directrizes, designios e vontades da gestao de topo, sendo esta responsavel por
identificar as necessidades de mudanga e delinear todo o plano associado a implementacao.
O autor Beer (2000) definiu sete sub-principios para a mudanga organizacional (Alvesson

& Sveningsson, 2008, p. 45):

1. Mobilizar energia para a mudanga

Desenvolver uma nova direciao convincente

Identificar barreiras organizacionais para implementar a nova dire¢ao
Desenvolver uma visao alinhada para a tarefa

Comunicar e envolver as pessoas na implementagao

Mudar o comportamento de base

T A B e R

Monitorizagao do progresso e execu¢dao de novas mudangas

Os criticos desta abordagem acreditam que é necessaria um entendimento mais profundo
da cultura organizacional, ja que esta expoe caracteristicas de diferenciacio (Martin, 2004),
resultante da diversidade dos grupos (por exemplo, niveis hierarquicos, departamentos,
fungdes) na organizacao. A evidéncia empirica apresenta a inexisténcia de uma cultura
unica que ¢ aceite por todos, mas sim uma multiplicidade de culturas — subculturas.
Decorrente destas heterogeneidades, surgem diferentes maneiras de “pensar” a

organiza¢ao, nao sendo compativel com mensagens e praticas homogéneas.

Em virtude destas evidéncias, ndo ¢ simples para os gestores e outros atores na mudanga,
como uma equipa de consultores, ditarem as suas ideias sobre o modo de pensar e o que os
outros tém de mudar. No entanto, estas limitacdes nao significam que o gestor nao tem

influéncia no processo de mudanga, uma vez que, é certo que as organizagdes mudam,
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contudo, a influéncia é mais complexa e multifacetada do que esta abordagem — mudanca

como um grande projeto tecnocratico — sugere (Silva, 2011).
5.2.2 Mudanga como Everyday Reframing

Uma vez demonstrado que as mudancas culturais, quando impostas, nido sao assimiladas
pela generalidade dos colaboradores — entendem-nas como grandes a¢oes conduzidas pela
gestdo de topo —, torna-se interessante analisar agora o enquadramento teérico da visao
mudanga como everyday reframing ou reformulacdo da vida diaria (Alvesson & Sveningsson,

2008).

Esta visao é imensamente valorizada pelas chefias intermédias das grandes organizag¢oes. A
mudanca cultural é vista como uma iniciativa local, conduzida por um pequeno grupo de
pessoas, frequentemente um gestor, levada a cabo de uma maneira incremental e gradual,
envolvendo uma lideranca pedagdgica que pratica uma influéncia ténue através da

renegociacao de significados (Alvesson & Sveningsson, 2008).

The actors engaged in everyday reframing regularly influence the people they directly
interact with, although this may create wider effects as these people in the next instance
may affect those they interact with. (Alvesson & Sveningsson, 2008, p. 46)

Estes processos de mudanga, como se amparam nas circunstancias naturais e locais da
organiza¢ao, nao sio alvo — tao regularmente — de casos de fracasso ou nio aceitagdo por
parte dos colaboradores. Uma vez que sao mudangas que ocorrem em contacto direto com
as necessidades de melhoria reais e locais, e que se transportam pela organizacao através
dos sistemas habituais de comunicacio e partilha, pode-se considerar uma visao mais

realista e mais conectada com o significado.

Reguer criatividade, energia, perseveranga, introspecdo nos valores, crengas e ideias de
cada nm dos atores envolvidos, capacidade de comunicagao e coragem. (Silva, 2011, p.

31)
5.2.3 Combinar o Grande e o Local

A compreensao dos processos de mudan¢a cultural exige uma combinacao das duas

abordagens anteriores.
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O sucesso de um projeto de mudanga cultural implica o recurso regrado de execugio de
projetos completos, com planos de agao detalhados, que garantam a estabilidade e
previsibilidade, além da atra¢ao da influéncia da realidade local, certificando o alinhamento
dos colaborados com o enquadramento cultural que se pretende que passe a vigorar —

combinar o grande e o local (Aradjo, 2012).

(...) in most cases there is an interaction, and in order to understand grand-scale
change programmes, (...) it is typically important to consider what is happening at
the local level and what kind, if any, of everyday reframing takes place. Without local
initiative (and thus some variation within the organization), top manager-initiated
cultural change is probably difficult. (Alvesson & Sveningsson, 2008, p. 47)

De facto, quando na organizacao subsistem diferentes niveis de interpretagdo ou aceitagao
do projeto de mudanga, existe uma propensao para a mesma fracassar por falta de suporte

adequado e alinhamento necessario (Araudjo, 2012).

Esta abordagem presume que o modo mais adequado para garantir o sucesso de um
processo de mudanga cultural nas organizagdes compromete a existéncia de atengao,
consideragao e apoio, por parte da gestaio de topo, as iniciativas que nascem e se

desenvolvem no contexto local (Aradjo, 2012).

5.3 Conclusio

O tema de mudanca cultural, a semelhanca do de cultura organizacional, nao ¢ um tema
consensual e linear, existem distintas visGes sobre o tema. Ha autores que defendem a
cultura como integragao (Martin, 2004), mas existem outros que acreditam que esta subsiste
a um nivel mais profundo da consciéncia humana e, portanto, nio pode ser gerida, ou

mudada por iniciativa da gestio de topo.

Além destas posi¢cOes mais extremistas, que nao expoem a dinamica dos processos de
mudanga cultural na totalidade, existem investigadores que defendem que a cultura pode
ser manipulada, em certas circunstancias, revelando uma conce¢ao da cultura como algo

que a organizagao “¢” (Smircich, 1983).
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Parte C — O caso

6. Problematica e Metodologia de Investigacao

Neste capitulo expoem-se 0s objetivos que se pretende alcancar com a realizacio do
p p ] q p ¢ ¢
presente trabalho de investiga¢ao, bem como a metodologia utilizada, fundamentando-a.

Apresenta-se, também, todo o processo de recolha, sistematizagao e analise dos dados.

6.1 Problematica de investigagao

O trabalho de investiga¢do apresentado centra-se na mudanga da cultura organizacional
decorrente de compra da EDP Gas pela REN. Esta compra concretizou-se a 4 de outubro

de 2017, apesar do anuncio da mesma ja se ter realizado seis meses antes, a 7 de abril.

Com este trabalho pretende-se analisar sob duas perspetivas distintas — a oficial e a local —
o modo como o processo de mudanga organizacional estd a ser implementado,

compreendido e aceite pela organizagao.

Apresentar-se-4 uma comparacio entre a “versio oficial” da mudanca cultural — o modo
¢ ¢
como foi definida, como esta a ser implementada e o discurso que lhe estd associado — ¢ a
(13 ~ 2 b 1~ ~ ~
versao local” — como as pessoas fazem sentido dessa mudancga, que participagao estio a

ter nela e o que na realidade se alterou.

6.2 Fundamentagio metodolégica

Este trabalho de investigagao desenvolvido é de natureza qualitativa e traduz-se num case
study, pretendendo-se investigar uma realidade especifica, nio tendo como objetivo a
generalizacao de conclusbes para outras organizagdes, mas sim analisar em profundidade
uma realidade local. O objetivo, entdo, é de dar um contributo empirico, de um contexto
especifico, para uma melhor compreensiao da cultura organizacional e dos processos de
mudanca cultural, tendo consciéncia, como se observou anteriormente, que nao existe um

consenso sobre estes temas.

De acordo com o autor Yin (2003), um case study ira responder a questoes do tipo “como” e

“porqué”, relativamente a uma certa situagao inserida num contexto real e na qual a

60



investigadora tem pouco controlo. E, portanto, um método de estudo que se foca sobre

uma investiga¢ao de um determinado contexto, individuo ou acontecimento especifico.

Os cases studies sao considerados como uma metodologia adequada para um entendimento
mais profundo e rico das dindmicas da mudanca cultural (Ogbonna & Harris, 2002). E
também apropriada esta metodologia, uma vez que, é possivel a analise dos processos
sociais 2 medida que estes se vao desenvolvendo nas organizagdes, oferecendo uma
compreensao mais profunda, um sentido mais completo do contexto e bases para o desenvolvimento da teoria

(tradugao livre, Harrys e Ogbonna, 1998, 275).

Considerando o objetivo do trabalho, nesta investigacao foram considerados adequados os
seguintes métodos de pesquisa como forma de obten¢ao dos dados primarios e secundarios

sobre a mudanca:

e Colheita e analise de documentagao da empresa relativa ao processo de mudanga

em causa;

e Entrevistas semiestruturadas a colaboradores da empresa, de diferentes niveis

hierarquicos e diferentes fungoes.

Apesar dos beneficios deste tipo de metodologia, existe também um aspeto critico. Devera
ser-se feita uma selecao de um numero apropriado de casos e, apesar de nao existir um
numero ideal de casos, o apropriado seriam entre quatro e dez (Harris & Ogbonna, 2000).
Como esta investigacao resulta de um unico estudo de caso, torna-se um fator limitante no
trabalho. Também o facto de nao permitir generalizagdes é uma limitagao, no entanto, Yin
(2003) aponta que apesar de ndo permitir generalizagdes, o estudo de caso possibilita o

levantamento de novas questdes ou a confirmagao de teorias ja construidas.

Além destas limitagdes, a investigadora ¢ colaboradora da empresa em estudo, sendo que a
sua imparcialidade poderia ser interrogada. Também o facto de ser um elemento interno na
organiza¢ao, em certas situagdes podera haver um acesso privilegiado a informacao, que
apesar de permitir a investigadora tirar conclusoes, a verdade é que alguns desses elementos
nao poderdo ser divulgados. Por outro lado, pertencendo a investigadora a organizagao,
podera nao ser totalmente neutra no estudo de caso, selecionando fontes, que de acordo
com o seu entendimento e a sua experiéncia deverao ser as mais fidedignas, mas que nao o

serao garantidamente.
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Apesar disto, enquanto colaboradora, ndo teve participagdo ativa na origem e conduciao da
mudanca. O seu envolvimento e participagao tém sido como os de qualquer outro

colaborador da empresa.

6.3 O processo de recolha de dados

Ao nivel da recolha de dados foram usados dados secundarios e dados primarios.

Para a versao oficial da mudanca cultural os dados secundarios foram obtidos através de
documentagao e informagdes diversas (como, por exemplo, relatérios de contas,
apresentacOes, mensagens da gestdo), recorrendo a canais de comunicagdo e informacao
que a organizacao dispde — intranet, newsletters e e-mails — e a varios intervenientes no
processo. Hste levantamento de informacdo ocorreu entre setembro de 2017 e maio de
2018. Houve também a realizacio de entrevistas semiestruturadas, diretamente realizadas
pela investigadora, a gestores de topo e gestores seniores diretamente envolvidos no

processo.

Para a analise da versao local usou-se os dados primarios, adquiridos através de entrevistas
semiestruturadas, executadas pela investigadora, realizadas aos técnicos comerciais, gestores

técnicos e técnicos administrativos — colaboradores da empresa.

Foram preparados dois guides como suporte as entrevistas (Anexo) — um para cada versao.
Estes guides permitem, num determinado sentido, a orienta¢ao, mas deixam campo de

manobra para a introdu¢ao de outras questoes que se julguem pertinentes.

Yin (2003) analisa as entrevistas como uma das formas mais relevantes de obtencdo de
dados para um estudo de caso. No entanto, como didlogo entre dois intervenientes a
validade e qualidade dos dados obtidos sujeitar-se-a ao desempenho de ambos.

Foram realizadas um total de 25 entrevistas - 6 a gestores da mudanga, no ambito da analise
da versao oficial, e 19 a colaboradores, para a versao local — tendo decorrido no més de

maio de 2018.
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Gestores de Topo Diretores Chefias Intermédias Total

2 2 2 6
Tabela 12 Distribuigio das entrevistas da V'ersao Oficial

Departamentos Colaboradores sem posicao de chefia Total
Diregao Comercial de Redes 14
Diregdo Técnica 2 19
Gestio Corporativa 3

Tabela 13Distribuigio das entrevistas da V'ersao Local

A duragdo das entrevistas tera variado entre 5 e 30 minutos e todas foram gravadas,

transcritas e editas, encontrando-se disponiveis em anexo.

6.4 O processo de sistematizagdo e analise de dados

A partir da documentagdo e informacgao diversa recolhida — relatérios de contas,
apresentacOes, mensagens da gestdo, artigos -, contextualizou-se o inicio do processo de
mudanca organizacional, com o intuito de explicar a sua origem. Desta forma, o processo
de sistematizacio dos dados comecou com a analise critica efetuada ao nivel dos dados
secundarios. Feita a recolha de informacao a partir de diversas fontes disponibilizadas pela

organiza¢ao, procedeu-se a sua leitura, analise e organizagao por tema:

e FEnquadramento do setor do gas natural
e (Caracterizagao da organizagao

e Origem da transicao da EDP Gas para REN Portgas

Posteriormente, procurou-se entender as diversas etapas de implementagio da mudanga,
identificando os respetivos eixos de atuacdo, formas de comunicagdo, assim como o0s

discursos relevantes.

No que diz respeito aos dados primarios, apos a realizagao das entrevistas exploratorias, foi
efetuada uma anilise das ideias e dos respetivos resultados obtidos e a sua sistematizaciao

de acordo com os principais topicos subjacentes a investiga¢ao.

A estrutura da andlise dividiu-se em Versao Oficial e Versao Local, estando os gestores de
topo e chefias intermédias enquadradas na primeira versio e colaboradores sem qualquer
tipo de posi¢ao de chefia na versio local. As dimensoes de analise sio muitas vezes comuns
as duas vertentes, permitindo fazer um confronto de ideias, inerente a problematica deste

estudo.
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Versao Oficial Versao Local

Sucessos da mudanca Sucessos da mudanca
Razdo para a mudanca Razdo para a mudanca
- Participa¢ao no processo de mudanca
Participacao em mudangas similares Participacao em mudangas similares

Conhecimento de processos similares --
noutras empresas
Dificuldades do processo de mudanca Dificuldades do processo de mudanca
- Consequéncias do processo
- O que a empresa poderia fazer de diferente
Organizagao reagiu 2 mudanga Organizagao reagiu 2 mudanga

Comunicacao existente Comunicacao existente

Tabela 14 Dimensies de andlise (elaboracao propria)

O foco sera sobretudo relativo aos aspetos do processo de mudanga em curso, com o
intuito de aferir a evolucao do entendimento e sentimentos dos colaboradores face a este

processo.

Durante os proximos capitulos, descrever-se-a as principais mudangas e episodios
ocorridos, como forma de identificar a cultura vigente, além de aferir o seu impacto no

desempenho da organizacio.

Tendo como referéncia a defini¢do de Schein (1983) de culturas, a analise incidir-se-a ao
nivel dos artefactos, daquilo que é visivel, procurando depreender dos demais niveis pela
observacao de comportamentos, bem como pelas entrevistas. Sendo que, as entrevistas
poderao nao transmitir toda a plenitude, uma vez que, podera haver alguma contengdo nas

declaragoes proferidas pelos colaboradores, procurando ser “politicamente corretos”.
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7. Mudanga Organizacional — de EDP Gas para REN

Portgas

Foi a 4 de outubro de 2017 que se realizou a compra da EDP Gas pela REN, apesar do
anuncio de compra ja se ter realizado a 7 de abril do mesmo ano, ou seja, 6 meses antes.
Este tera sido um negocio avaliado em 530 milhdes de euros, onde a REN comprou a
totalidade do capital social da EDP Gas e das suas subsidiarias — EDP Gas Distribuicdo e
EDP Gas GPL. Fora desta operagao tera ficado a parte da comercializagdo, ou seja, a
venda direta de gas natural aos clientes, uma vez que a REN ndo podera deter nenhuma

empresa de venda de eletricidade ou gas, por questoes regulatorias.

Este trabalho de investigacao centrar-se-a num projeto de mudanga organizacional iniciado

pela REN Portgas em Outubro de 2018.

Iremos neste capitulo, explorar a versio oficial da mudanca, explicando o contexto em que
surgiu o projeto, os objetivos e o discurso da gestao. Depois, analisar-se-a o discurso das

pessoas no terreno, fazendo o confronto com a versiao oficial.

No fim, apresentar-se-a uma reflexao do caso de estudo a luz do referencial tedrico,
visando um melhor entendimento e aprofundamento dos temas da mudanga cultural e

organizacional.
7.1 Apresentagao da Portgas

Iniciamos este estudo de caso com uma apresentagdo da empresa alvo desta investiga¢ao,

situando no contexto do mercado nacional.

7.1.1 Breve Resumo Historico

“A empresa foi constituida como sociedade andnima de capitais privados por
escritura priblica de 12 de Janeiro de 1988, com a denominagio Portgds — Sociedade
de Produgio e Distribuicio de Gds. Tratando-se de nma empresa de servico priblico
de distribuicao de gas natural, centra a sua atividade no desenvolyimento e exploragio
da rede priblica de distribuicio deste gis na regiao litoral norte de Portugal.”

(REN Gis, SA, 2018)
Em 1993, em Portugal, estabeleceu-se bases para a concessao das atividades de importagao,

transporte e distribuicao de gas natural, tendo sido impostas condi¢oes as atividades, com o
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objetivo da protegdo dos respetivos clientes. As condi¢ées estabelecidas foram fruto do

reconhecimento de que as concessionarias desempenham um papel econdémico em regime

de monopdlio (Neves M. P., 2012).

Em 1994, o Grupo Nelson Quintas e a empresa Gas de Portugal eram os principais

acionistas da Portgas.

Em 2003, a participagao do grupo Nelson Quintas na Portgas, comega a ser negociada e,
em 2004, a Autoridade da Concorréncia aprovou a aquisi¢ao de 12,92% da distribuidora
regional de gas Portgas por parte da EDP. Anteriormente, ja tinha ocorrido a compra da

Gas de Portugal (GDP) por parte da EDP e da italiana Eni.

A janeiro de 2005, a Gas de Portugal (GDP) concluiu a venda de 46,6% do capital da
Portgas a EDP.

Até ao ano de 2008, a Portgas era detida 72% pela EDP, 12,2% pelo GDF, 12,2% pela

Suez e os restantes 2% por municipios.

A partir de 1 de janeiro de 2008, a Portgas comegou a atuar no mercado com a marca EDP
Gas Distribuigao, reforcando a sua identificacio com o grupo EDP. A EDP Gas, sub-
holding para a area do gas detida a 100% pela EDP, foi responsavel pela gestao de todas as
atividades desenvolvidas pelo grupo EDP ao longo da cadeia de valor do gas natural,
designadamente aprovisionamento, transporte, distribuicdo e comercializagio, a nivel
ibérico. A separacao das atividades de distribuicao e de comercializa¢ao, decorrente da
legislagao relativa a abertura do mercado do gas natural, levou a concessionaria a adequar a
sua estratégia de atuagdo para fazer face aos requisitos legais e regulamentares, tendo, para
isso, concebido duas empresas que atuavam no mercado com duas submarcas distintas:
EDP Gis Distribuicio e EDP Gas Servico Universal. A EDP Gis Distribuicio foram
atribuidas as fungoes de operador da rede de distribui¢ao, a qual tém acesso, em condigoes
de igualdade, todos os agentes de mercado que pretendem vender gas natural a clientes na
zona de concessdao litoral norte, sendo que esta marca era também responsavel pela
operagao e manutencao da rede de distribuicdo. Ja a EDP Servico Universal, ficava como
comercializador de ultimo recurso retalhista para a mesma area geografica, tendo sido
responsavel pelo fornecimento de gas natural no mercado regulado (Jornal de Negocios,

2008).
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Em maio de 2016, a designacio social da empresa foi alterada para EDP Gas Distribuigao,
S.A.

A REN Gas, S.A. adquiriu, a 4 de outubro de 2017, a totalidade do capital social da EDP
Gas, S.G.P.S,, S.A. (“EDP Gas”) ao grupo EDP e, indiretamente, a sua subsidiaria EDP
Gas Distribuicao, S.A. (“EDP Gis Distribuicao”) (REN Gas, SA, 2018).

Na sequéncia desta aquisicdo, a empresa passou a integrar o grupo REN, com a

denominagao social REN Portgas Distribuigao, S.A.

7.1.2 Motivos e fatores desta mudanga

A REN adquiriu 100% do capital da EDP Gas ao grupo EDP, representando wa
importante aposta para a REIN, mantendo o forte compromisso com a sua operagao em Portugal, em linha

com a estratégia de desenvolvimento do negocio, reteriu Rodrigo Costa, CEO da REN.

O Conselho de Administra¢ao autorizou uma estrutura de financiamento da compra com
recurso a linhas de crédito e a um aumento de capital social da REN, mediante oferta
publica de subscricdo, com respeito pelo direito de preferéncias pelos acionistas e estando
ainda sujeito a aprovagao pelos 6rgaos competentes. Hste aumento de capital terd um

encaixe previsto de até 250 milhoes de euros (Portal Energia, 2017).

Esta transacdo ¢ uma oportunidade sinica para a REN atingir uma maior
integragdo infraestrutura doméstica core de gas natural. A transacio permite também
a REN manter um forte perfil de crédito e financeiro (Rodrigo Costa, CEO da
REN)

A empresa compradora ainda garantiu que a politica de dividendos se iria manter estavel e
em linha com a estratégia definida, sendo esta operagio uma oportunidade de investimento
em Portugal, estando alinhada com o objetivo de criar valor e garantir a sustentabilidade da

empresa a médio e longo prazo.

Além destes motivos que a REN tinha para aquisicdo da EDP Gas, o facto de terem
conhecimento do mercado e tecnologia, refor¢ou as convicgdes para a compra. O CAPEX

também tem fornecedores que sio comuns as duas empresas, pois a REN nio sé opera
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com a area de alta tensdo (transporte de eletricidade), mas também com a area de gas

natural.

Dadas as caracteristicas deste projeto o nosso perfil de risco manter-se-d inalterado. A
nossa critica de conbecimento técnico ficard reforcada, algo que num mundo em grande
evolugdo tecnoligica constitui uma mais-valia critica, que por sua veg, reforca as
competéncias da REN e de Portugal no sector da energia. (Rodrigo Costa, CEO da
REN)

Com este investimento a REN incorpora um ativo relevante no mercado nacional de
distribuicdo de gas natural com potencial de crescimento dadas as caracteristicas
demograficas e econdmicas da regiao de concessio (Portal Energia, 2017). A empresa,
agora denominada de REN Portgas, manterd o seu cariz regional e continuard a ter o

suporte Necessario para potenciar o talento e as competéncias existentes na empresa (Rodrigo Costa,

CEO da REN).

Nao obstante, a REN tinha adquirido uns meses antes a empresa chilena Eletrogas,
portadora de um gasoduto na zona central do Chile com 165,6 quilémetros de
comprimento. Esta operagao foi um marco importante para a internalizagio da empresa. A
REN gere ainda o gasoduto, o terminal de Sines e as cavernas de armazenamento de gas

natural.

Para a EDP a alienacdao da empresa de gas surge depois do negocio de 2.600 milhoes de
euros da venda da Naturgas em Espanha, realizado a marco de 2017. Com este negdbcio, a
EDP deixa de estar encarregue da distribuicao de gas na Peninsula Ibérica, mas continuara
a vender gas ao consumidor final, garantindo que nao havera nenhum impacto nessa parte

do negocio.

A EDP estando fora do negbcio da distribuicao de gas natural na Peninsula Ibérica,
argumentou que isto permitira reforcar os objetivos de desavalancagenm delineados pela FEDP, benr
como o anmento do nivel de integragao do modelo de negicio da EDP (em comunicado enviado a
Comissao do Mercado de Valores Mobilidrios — CMVM). Desta forma, para a empresa
EDP, o desinvestimento nas redes de gas representa uma refocagem da estratégia em ativos

de eletricidade, com foco para as energias renovaveis (Suspiro, Observador, 2017).
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7.2 A Versao Oficial da Mudanca

Neste ponto iremos explorar a versao oficial da mudancga organizacional, nas suas diversas
dimensoes: como o processo foi definido, como esta a ser conduzido e implementado pela

gestao e o discurso associado.

7.2.1 Informagio e Comunicagio

7.2.1.1 Visibilidade da Mudanca a toda a empresa
A mudanc¢a de EDP Gas para REN Portgas foi comunicada a toda a empresa a Abril de
2017, apesar de, anteriormente, a EDP ja teria anunciado a venda da distribuidora de gas

espanhola Naturgas, tendo adiantado que a venda da Portgas também estaria para breve.

O anuncio da venda foi feito na empresa, numa reunidao geral interna, onde estavam todos

os colaboradores assim como o alto quadro do grupo.

Esta reuniao teve como objetivo anunciar a venda da empresa e, a0 mesmo tempo, o

futuro acionista da mesma.

“.. . Abntes que se comegasse a trabalbar no tema, patrocinon-se uma reuniao interna
com todas as pessoas, com o alto quadro do grupo a assumir em frente a todas as
pessoas que a empresa ia ser vendida, a falar sobre esse assunto de forma
descomprometida e a pedir perguntas.”

Vogal do Conselho de Administracao

A 4 de outubro de 2017, da parte da manha, foi efetivada a compra da EDP Gas pela
REN. Pela tarde, o Presidente do Conselho de Administracao da REN, mandou um e-ai/ a
todos os colaboradores a fazer a comunicagao da mesma. O e-zai/ do CEO realgou que o
conhecimento técnico da empresa ficaria refor¢cado com esta aquisiciao e que queria manter

o cariz regional da empresa adquirida continuando a dar apoio para que esta se desenvolva.

“Este investimento esta alinhado com o nosso objetivo de criar valor e garantir a
sustentabilidade da empresa a médio e longo prazoe. A nossa massa critica de
conhecimento técnico ficard reforcada, algo gque num mundo em grande evolugdo
tecnoldgica constitui uma mais-valia decisiva que, por sua vez, reforca as competéncias
da REN e de Portugal no setor da energia. O nosso objetivo é manter o cariz
regional da empresa e garantir a aposta e o suporte necessario para que a empresa se
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continue a desenvolver.

Rodrigo Costa, CEO da REN

69



Aproveitou para dar as boas vindas aos novos colaboradores, antigos colaboradores EDP

GAS, passando uma mensagem de confianca para todos.

“Este também ¢é o momento para, em nome do nosso Conselho de Administracio e
particular da Comissao Executiva da REN SGPS, dar as boas vindas a todos os
novos colegas @ REIN. Acreditamos que iremos ser bem-sucedidos neste projeto. Este

passo tem todas as razoes para ser muito positivo para todos: para os Colaboradores,
para os Clientes, para os nossos Parceiros, que nos ajudam em miiltiplos servigos, e
para os nossos investidores.”

Rodrigo Costa, CEO da REN

Ainda no e-zail do antuncio da aquisicao da EDP Gas, o CEO afirmou que se pretendia
consolidar uma estratégia que preserve a identidade, a dindmica e o sucesso que sempre caracterizaram esta
equipa desde a fundagio da empresa. Concluiu o e-mail com a declaragao de que Os priximos meses
vao trazer muitos desafios. Como € pritica nesta nossa casa, vamos trabalhar juntos e com empenho, para
ultrapassar as dificuldades e tirar partido da oportunidade que se nos apresenta.

No primeiro dia util a seguir a compra, a Comissao Executiva da REN foi a empresa

apresentar-se e conhecer os colaboradores pertencentes a antiga EDP Gas.

Passados dois meses, a antiga EDP esteve presente num evento organizado pela REN, o
jantar de Natal da empresa, que juntou todos os colaboradores da zona norte, pertencentes

a REN Portgas e REN SGPS.

7.2.2 O Discurso Oficial da Mudanga
Quando questionados sobre os sucessos desta mudanga de EDP Gas para REN Portgas,
os entrevistados apontaram, a tranquilidade com que esta ocorreu, o respeito pelos novos

acionistas e a oportunidade de revisao de alguns processos.

“Hd uma espécie de respeito pelo conbecimento e, como o conbecimento estd agarrado
as pessoas, ha um respeito pelas pessoas, que sempre existiria, mas sobretudo pelas
estruturas. (...) Hd um outro ponto que tem sido muito relevante, que é a pripria
dimensao relativa das duas empresas, a que adquire e a adquirida. Esta empresa que
Jfoi vendida, era uma empresa gue no grupo EDP representava, do ponto de vista
relativo, um valor relativamente baixo, no universo REIN, do ponto de vista relativo,
vale muito mais e a dimensdo relativa importa. Isto tem protegido a empresa
adquirida e tem-lhe permitido ter o sen palco e ter a sua voz, puder dizer quem ¢,
mostrar como fag, o que fag de melhor e o que faz menos bem, coisa que se calhar
noutros casos, que nds vamos conbecendo, nao acontece, on seja, nao hd muito a
oportunidade, e en acho que o processo tem sido um processo feito com muito respeito.”
Vogal do Conselho de Administracao da Portgas
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“(...) Um sucesso que podemos, digamos assim, catalogar como um sucesso, € esta
serenidade que estd a acontecer a mudanga, nao estd haver uma intervengio de chogue
com a mudanga de acionista.”
Subdiretor da Direcio Comercial de Redes (A)

“A oportunidade de revisitar alguns processos que estariam consolidados e ter visoes
diferentes e, portanto, € ter a gportunidade de recuperar novas metodologias e
atualizar processos que, ndo raras as veges, estavam um bocado limitados dentro da
geografia e indicagoes da EDP.”
Subdiretor da Direcio Comercial de Redes (B)

E, no entanto, de destacar, que ao serem questionados sobre os sucessos desta mudanca
organizacional, os entrevistados da versio oficial, mostraram-se com alguma dificuldade em

dar uma resposta a esta questao, exibindo-se reticentes e cautelosos.

“Um ponto prévio. .. quando nma empresa é comprada a tendéncia é um fendmeno de
fusao, portanto hi uma aquisicao e hd uma fusao ¢, essas fusoes, regra geral, tém
alguma dor associada”

Vogal do Conselho de Administragao da Portgas

“Bem, nos ainda nao podemos falar de sucessos ou insucessos porque a mudanga ¢ um
facto, ela é em si prpria nao traduz um sucesso nem umr insucesso, porque para nos
Sfoi um facto.”
Subdiretora - Gestao Corporativa e Auditoria

“E assim. .. sobre grandes sucessos... ainda estamos numa fase muito de transicao.”
Diretora do Planeamento e Gestao Corporativa

Destaca-se, ainda, a resposta do Diretor da Direcao Comercial de Redes, que referiu
“Grandes sucessos. .. para ja ainda nao se estd a ver... as coisas vao comecar a acontecer guando

efetivamente houver uma maior integracio (. ..) .

De uma maneira, de certa forma, transversal, destacou-se a tranquilidade e a serenidade
com que esta mudanga organizacional ocorreu, tendo sido marcante no discurso dos

entrevistados.
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Figura 33 Versao oficial sobre os sucessos da mudanga de EDP Gds para REN Portgds. Fonte: Elaborado a partir das entrevistas
realizadas no dmbito da V'ersao Oficial

“Passaram poucos meses, ¢ verdade, mas esses poucos meses noutras realidades
empresariais, as que conhece ja teriam sido suficientes para uma incorporagdao mais
agressiva, isto dito entre aspas, coisa que aqui ndo tem acontecido, as coisas tém sido
tranguilas, vao num ritmo normal tranquilo, portanto esperamos que assim continue

(...)”
Vogal do Conselho de Administragao da Portgas

“Estd a seguir-se a rotina nomnal (. ..), processos de mudanca estao a ser feitos de
uma forma serena e com uma calendarizagio mais longa.”

Subdiretor da Direcao Comercial de Redes (B)
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“(...) ]a terds percebido que aqui o tempo ¢ um bocadinho largo, nao hi
propriamente muita pressa para fazer as coisas e, ainda bem de alguma forma. (...)
E um plano relativamente extenso, ele vai decorrer até junho de 2019 e pretende-se
qute seja uma coisa suave e nao ha propriamente um objetivo (...) nao hd
propriamente um plano que seja priblico, que seja conbecido e, ld esta, também ha
aqui algum tempo, nao hd nenbuma urgéncia em fazer as coisas, nem da nossa parte
nent da parte dos novos acionistas e as coisas estdao acontecer de forma relativamente
tranquila”
Subdiretora - Gestao Corporativa e Auditoria

“Primeiro, desde logo um sucesso ¢ a mudanga estar acontecer de uma forma tranquila
¢ a funcionar e a termos uma boa relagdo com o novo acionista, naquilo que ¢ a gestao
corvente, na compreensao dos processos, como também mantermos uma relagao com o
antigo acionista numa lggica de transigio tranquila e de cogperacao e de parceria.”
Diretora do Planeamento e Gestao Corporativa

Para o Vogal do Conselho de Administracao um sucesso também relevante ¢ a dimensio
da empresa quando comparada ao novo acionista. Uma vez que a REN tem uma dimensio
muito menor que a EDP, faz com que a Portgas tenha uma maior dimensao relativa na

empresa que a comprou. Como tal, surge a oportunidade da adquirida ter a sua voz e

mostrar como faz o seu trabalho.

“Hd um outro pronto que tem sido muito relevante que é a propria dimensdo relativa
das dnas empresas, a que adquire e a adquirida. Esta empresa que foi vendida, era
uma empresa gue no universo EDP representava, do ponto de vista relativo, um valor
relativamente baixo, no universo REIN, do ponto de vista relativo, vale muito mais e
a dimensao relativa importa. Isso tem protegido a empresa adquirida e tem-lhe
permitido ter o sen palco, ter a sua vog, puder dizer quem é, mostrar como faz, o que
faz de melbor e 0 que faz menos bem, coisa que se calhar noutros casos, que nds
vamos conhecendo, nao acontece, ou seja, ndo hd muito a oportunidade, e en acho que
0 processo tem sido um processo feito com muito respeito.”
Vogal do Conselho de Administragao

As respostas a questao sobre a razao principal desta mudanca convergiram no sentido da
EDP querer desinvestir no negocio do gas, por nao o considerar core na sua atividade e a
REN ver, nesta compra, uma oportunidade de crescimento. Além disso, a EDP tem vindo

abandonar todas as suas areas que tém ligacado a combustiveis fosseis, estando apostar

numa energia mais limpa e renovavel.

“O grupo EDP vende normalmente as empresas, esporadicamente fag uma andlise de
portfilio e uma andlise de fit, nessa andlise de portfolio o grupo EDP eliminar
progressivamente aquilo que era empresas associadas a combustiveis fisseis e, numa
andlise de fit, estas empresas de distribuigao de gds ndo tém tanto a ver com o que se
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poderia pensar com empresas de eletricidade, seja de produgdo, transporte ou de
geragao. Como era um alvo, de uma dimensao, do ponto de vista relativo, bastante
mais pequena, no grupo EDP, entre aspas, ndo causava mossa. Portanto, a venda foi
um processo natural, de rearranjo de participacoes. Acontecen em Portugal e acontecen
emt Espanba com outro ativo. Para a REN, foi uma oportunidade de crescimento, a
REN ¢ uma empresa puramente regulada, as oportunidades de crescimento nao
abundanm.”
Vogal do Conselho de Administragao da Portgas

“(...) Houve um desinvestir do grupo EDP no negdcio do gis que vem, diganos
assim, de algo que estd acontecer também na Enropa, hd um desinvestir no que ¢
energias fosseis para investir em energias renovaveis. (...) Para a REN comprar,
acho nao foi uma questao de ser um negdcio de gis, porque o gds esta no seu portfilio
de produtos, mas para entrar num negocio que the di outra abrangéncia em termos de
explorar outro segmento de mercado que nao o seu. E sem perder o focos no core de
negdcio, dd-lhe outras possibilidades ter uma distribuidora, ter nma agao distribuidora
e ndo estar cingido ao que sdo infraestruturas. Aqui ja vai ter contacto com o cliente
final que lhe dd ontras possibilidades de explorar outros mercados, outros segmentos.

»

Subdiretor da Direcao Comercial de Redes (A)

“A EDP decidiu-se desfazer dos ativos de gas natural para se concentrar naquilo que
¢ core e no entender, estratégico para eles, que é a producdo de eletricidade e
distribuicao de eletricidade e renovavers.”
Diretor da Direcao Comercial de Redes

Durante as entrevistas ficou bastante marcada a resposta da mudanca estratégica da EDP,
até porque nao foi sé uma empresa de distribuigao de gas natural que vendeu em Portugal,
também em Espanha alienou o seu ativo com o mesmo foco de negocio, ficando desta

forma sem empresas de distribui¢ao de gas natural.

“(...) Por mudanga estratégica da EDP, ela decidin vender os negocios da

distribuigao de gas. Incluin-nos a nds, EDP Gas, e incluiu a Naturgds em Espanha.

(...) Decorre de uma alteragio da estratégia da EDP que entenden que da sua

carteira, do seu portfilio de empresas, as do gds nao eram core para a sua atividade.

E, que ainda por cima, poderia dai obter um rendimento interessante dado gue o

estado em que o mercado estava, estava a valorizar muito as empresas de distribuigao,
era um bom momento para vender.”
Subdiretora - Gestao Corporativa e Auditoria

“Foi uma vontade do acionista EDP. .. haver uma oportunidade do negocio da
distribuigao do gds, neste caso e concreto e entenden, que se calbar, ndo era nm ativo
estratégico para a continuidade do sen negdcio.”
Diretora do Planeamento e Gestao Corporativa
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Figura 34 Versao Oficial sobre as razdes para esta mudanca. Fonte: Elaborado a partir das entrevistas realizadas no dmbito da V'ersao

Alguns dos entrevistas ainda realcaram o facto de o mercado estar a valorizar muito os

ativos de distribuicao de gas natural aliado a necessidade da EDP quer reduzir a sua divida,

tornando-se como impulsionadores desta mudanga organizacional.

“Comprar ativos regulados nds costumanos dizer que os ativos regulados sao cono
pecas de arte, vio poucas veges a mercado e guando vio, sao muito apeteciveis e sdo
compradas por um prego alto. Foi o que acontecen agui, a REN esteve na disposicao
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de adquirir e achamos que fex uma boa aquisigio e tem a ver com 0 ADN da REN

a companbia.’
Vogal do Conselho de Administragao da Portgas

“(...) Havia muita gente interessada e a pagar bons precos e a EDP tanbém
precisava de reduzir a divida dela e pronto, la entenden que o negdcio da distribuicao
do gds nao era core e que poderia melhorar os seus resultados de outra forma e foi a
decisao deles.”
Subdiretora - Gestao Corporativa e Auditoria

“Estando o mercado a valorizar muito este tipo de ativos, entenden que podia ter
uma oportunidade rinica de puder encaixar agui um bom valor pelo negicio tendo em
conta também que a Portgis se apresentava com nma empresa bem estruturada e
apetecivel e portanto para eles era fdcil, digamos assim, obter uma valorizacao desse
ativo.”
Diretora do Planeamento e Gestao Corporativa

Perante a questao sobre a existéncia e participagdo de mudancas similares, todos os
entrevistados da versdo oficial, excetuando o Diretor da Direcio Comercial de Redes,
afirmaram ter estado presentes na mudanca anterior ocorrida, de Portgas para EDP Gas,

relembrando a demora com que ocorreu, a magnitude e o impacto da mesma.

“A mudanga anterior também [oi feita com bastante tempo. Estas coisas das
mudangas e do reajuste das organizages, ao contrario do que se possa pensar, nao sao
coisas super programadas, elas nao sao de antogestao, elas vao acontecendo com
determinados objetivos no tempo.”
Vogal do Conselho de Administragao

“Sim, essa mudanga sim, foi muito grande, nuito grande mesmo (...) nds tinhamos
aqui tudo. A Portgds em 2007 tinha componente de comercializagio, de distribuigao,
ela lidava diretamente com os clientes, faturava diretamente aos clientes, tinha nma
equipa de contabilidade, tinha uma equipa de recursos humanos, tinha uma equipa
de sistemas de informagao, de compras, de gestao de clientes e essa empresa teve de ser
dividida em trés. (...) Os sistemas informaticos tiveram que ser todos alterados, isso é
sempre algo que provoca instabilidade no negocio, porque, de repente, perdes o
referencial, estds habitnada a fazer as coisas de uma maneira e depois aqueles
Sistemas jd nao funcionam, depois estds num periodo de transigao e aguilo nao
funciona muito bem, depois comegas a trabalhar nontro. Foi uma alteragao cultural
muito grande a entrada da EDP no grupo Portgds, traduzin-se numa alteracao de
cultura, na forma de estar, de trabalbar distinta daquela que a Portgds tinha quando
era uma emipresa tinica.”

Subdiretora - Gestao Corporativa e Auditoria

“E assim mudangas similares quando a EDP compron a Portgis, foi antes de 2008,
mas a gestao comecon a sentir-se em 2008 e portanto também honve uma mudanca de
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acionista matoritdrio, também houve uma necessidade de nos adaptarmos, também de
Jforma gradual e cada vez mais crescente, ao novo acionista que era a EDP.”
Diretora do Planeamento e Gestao Corporativa

De salientar que o Vogal do Conselho de Administragdo, em contrapartida aos restantes
entrevistados, considerou que a mudanca anterior, de Portgas para EDP Gas, ocorreu de

uma maneira tranquila e sem grandes diferen¢as ao que estava estabelecido anteriormente.

“A integragao no grupo EDP demoron, seguramente, 7 anos. Nao demorou 7 anos
porgue se tivesse dito que era para demorar 7 anos, nem que isso fosse muito on
pouco, mas a pripria vivéncia do grupo EDP e a propria vivéncia da Portgds na
altura, fez com que fossem 7 anos, mas foram 7 anos tranquilos, ou seja, nao honve
nenhum Big Bang, nao houve nenhuma vontade de acelerar coisas, as coisas foram
feitas num tempo normal, até do proprio crescimento do grupo EDP. Eu nao vejo
uma grande diferenca, a grande diferenca, se eu tivesse de a assinalar é: quando o
grupo EDP on a Portgas na altura, e en estive no lado da EDP, portanto estava do
lado do comprador, ld esta. .. mais uma vez, a dimensao relativa fazia-nos olhar
para o alvo de uma maneira diferente daquela que a REN estd a olhar. A EDP
tinha mais certezas do que dividas, a REN nao é que tenba drividas, mas se calhar
0 nivel de certeza ¢ inferior e confia mais na equipa residente. Eu acho que isso é
positive.”
Vogal do Conselho de Administragao

De notar, também, que o Administrador, na altura da mudanca de Portgas para EDP Gas,
encontrava-se do lado do comprador, integrando na empresa apds a aquisicio da antiga

Portgas.

Quando questionado sobre o conhecimento de iniciativas similares noutras empresas do
mercado, pronunciou-se afirmativamente, acrescentado terem uma maior “dor” associada e

o desconforto decorrente de uma fusao.

“Conbhego, en conbeco outros casos com bastante dor associada nos processos de fusao.
Os processos de fusao, eu acho que a melhor expectativa que nds podemos ter num
processo de fusdo ¢ que corra bem, ¢ claro, mas que nao doa. A maior parte dos casos
qute conhego, porventura tiveram mais dores do que esta estd a ter ¢ a ideia que eu
tenho. O nosso referencial é mais por at, ¢ vamos li fazer isto, € para fazer isto na
logica do vamos li fazer isto, vamos garantir que corre o melhor possivel tendo em
conta que, claro, nos vamos ter de ajustar um bocadinho e isso causa sempre algunm
desconforto e normalmente o desconforto tem sempre associada alguma ansiedade,
algnma angiistia, algum desconforto nao é2 Tem de se aceitar o desconforto como uma
varidvel natural.”

Vogal do Conselho de Administragao
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Ja a Subdiretora da Gestio Corporativa e Auditoria evidenciou o caso da GALP como uma

mudanga similar a que ocorreu na empresa.

“(...) A empresa mais semelhante com a nossa é a GALP, também tem
concessiondrias como nés e que tem ao longo do tempo passado por um processo mais
ou menos idéntico ao nosso, porque sao varias concessiondrias que se tém juntado, que
tém vindo a partilbar os servigos comuns e fazem parte agora de uma organizagao
tinica que ¢ a GALP Gas Natural, que no fundo é como se fosse uma holding que
detém essas concessiondrias todas. Eles agora tém uma 56 direao técnica, uma so
diregao comercial, estou-lhe a dar assim nomes genéricos. Ou seja, aquilo que era a
diregdo téenica de cada nma das 10 entidades, aquilo que era a direcao comercial de
cada uma das 10 entidades, teve que se fundir numa s6. (...) Passaram a ter uma
contabilidade centralizada, servigos comerciais centralizados, nm marketing
centralizado, recursos humanos centralizados. Também tem essa componente que pode
de alguma forma se assemelbar a nossa, mas mais a nossa de 10 anos atrds que é
esta atual. Nao obstante, eles também terem sido recentemente comprados (...) "
Subdiretora da Gestao Corporativa e Auditoria

A figura 37 aborda a perspetiva dos entrevistados sobre as dificuldades que se fizeram

sentir decorrentes desta mudanga organizacional.
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Figura 35 Versao oficial sobre as dificuldades decorrentes do processo de mudanga. Fonte: elaborado a partir de entrevistas realizadas no
ambito da versio oficial

A morosidade do processo foi ideia sublimar a quase da totalidade das respostas d

(0N

entrevistados na versao oficial. Como o processo de mudanga estd a demorar tanto tempo

a acontecer, houve quem comentasse mesmo se este estaria mesmo a realizar-se.

“(...) a vantagem era esta serenidade do processo, a grande questao no men entender
¢ na minha dtica ¢ o contraponto disto que ¢ “opa mas isto estd a andar muito
devagar, o que ¢ gue vai acontecer? Isto vai ser mesmo assim?” Este efeito de
indecisdo, entre aspas, pode ndo haver indecisao, mas ¢ a sensagao que dd, demasiado
sereno. (...) Por um lado da nma certa tranquilidade, conforto, por nao haver
grandes mudangas, mas por outro ¢ uma pasmaceira demais.”
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Subdiretor da Direcio Comercial de Redes (A)

Este vagar na mudanga, no entender de um dos subdiretores, tem provocado estagnagoes e

evolugoes em certos processos da empresa.

“A morosidade, portanto a morosidade do que ¢ a operagao, pela complexidade que
ela tem e a limitagao efetivamente, portanto, pelo facto de estarmos num processo de
transicao, hd um processo de estagnagao nomeadamente em processos que tem
necessidade de evoluir fruto desta emergéncia que ¢ o transporte da EDP para a
REN, nomeadamente numa série de processos, os ontros de evolucao estao paradas,
ou condicionados, fortemente condicionados.”
Subdiretor da Dire¢ao Comercial de Redes (B)

A Subdiretora da Gestao Corporativa e Auditoria, afirmou que as dificuldades passavam
pelo queixume das pessoas, por quererem que o0 processo fosse mais rapido e mais bem

comunicado do que o que esta a set.

“As dificuldades as vezes ¢ mais aquele queixume de que gostavamos que as coisas
fossem mais rdpidas, gostavanmos que as coisas fossem melbor comunicadas, mas eu
ndo sinto propriamente. .. l estd, se a mudanca fosse muito grande, se calhar iriamos
encontrar aqui dificnldade. (...) En acho que nds todos enquanto colaboradores
tinhamos uma expectativa de que essa mudanga (do logo) fosse mais rapida, porgue
uma empresa néo pode viver sem identidade. (...) As vezes estas questies de se saber
ainda onde ¢ que estio as atribuicoes, quem é que tem responsabilidade para decidir o
que e guando e como levam tempo a ajustar nas organizagoes e ou hd uma vontade
muito forte de algném destas partes todas envolvidas em levar avante um deterninado
projeto e implementd-lo o mais rapidamente possivel, ou entio as coisas acabam por se
perder nestes vaivéns de correios, de tentativas de reunido, de tentativas de conciliar
uma data ou um objetivo ¢ leva a que o tempo passe e que quando se olha para trds
Jd ld vao 6 meses ou 7 meses e nds ainda nao temos uma marca.”

Subdiretora da Gestao Corporativa e Auditoria

A dificuldade em calibrar os ritmos das pessoas e das duas organizac¢oes ¢, também, uma

ideia presente no discurso, em particular do vogal do conselho de administragao.

“Os ritmos. Calibrar os ritmos que as coisas acontecen, nao ¢ uma ciéncia, nao tem
nada de exato, tem muito mais de adivinbagao e de sentimento, ou seja, em que tenipo
¢ que as coisas devem acontecer de tal forma que sejam assimiladas por duas
organizagoes mas que tém tempos diferentes, porque o tempo nunca é igual. Portanto,
7mesimo que nos estejanios no sitio certo, no diapasao correto, hd sempre quem queira
qute vd mais depressa e ha sempre quen queira que va mais devagar. Normalmente a
parte que estd mais desconfortavel ¢ que quer que vi mais devagarinho. Quem quer
absorver, quer que vd mais depressa. Encontrar esse ponto de equilibrio en acho que é
0 fator critico do sucesso. ”’
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Vogal do Conselho de Administragao

O facto de o desenho/plano final da mudanca ainda nio estar estruturado, faz com que
algumas decisdes nao sejam tomadas, pois aguardam determinagdes vindas do novo

acionista.

“As grandes dificuldades acho que estio a ser aquelas que sao as normais que ¢,
sobretudo, nds garantirmos a gestao corrente e didria com muitas coisas a mudar e
mlitas situagoes em que nds nao podenmos melhorar ou nao podemos alterar porque

estamos numa fase de transicao de, por exemplo, sistemas ou alguns processos, porque
se percebemos que querermos mudar alguma coisa mas ndo é o momento porgue nao
temos o desenho final e portanto, garantir a qualidade do servico prestado seja em que
drea for e suportar todo o processo de gestao corrente e de negdcio, de core, com esta
mudanga e tantas frentes que estamos a viver e portanto isso € o que ¢ mais
desafiante diariamente. (...) Temos de nos acantelar relativamente a forma como as
queremos fazer ou como o acionista entende que as devemos fazer.”
Diretora do Planeamento e Gestiao Corporativa

Como anteriormente os servicos partilhados eram prestados pela EDP, houve alguns
entrevistados que apontaram este facto com uma dificuldade, pela possibilidade de se ter de

internalizar esses setvicos.

“As grandes dificuldades ¢é essencialmente, neste momento, aquilo que a gente pode
verificar € tudo o que era assegurado em termos de sinergias como a EDP vao ter que
ser descontinnadas e, neste caso concreto, como a REIN nao tem essas valéncias, existe

aqui esta dificuldade que nos obriga a ter que criar, se calhar, novos servigos que a

REN nao consegue assegurar. Além de que também temos toda a parte de sistemas
que ¢ sempre bastante impactante.”
Diretor da Direcao Comercial de Redes

"Nds temos as empresas do grupo EDP gue nos prestavam servigos e que agora elas

praprias também estao a deslastrar para a REN. As veges pelo caminbo geram-se
gonas cingentas que sao dificess de gerir. Tipo, a EDP 1 alor estava habitnada a
lidar diretamente aqui connosco (Controlo de Gestao) e a partilhar connosco o seu
trabalho (...) hd aqui desencontros de comunicagao (...) Até agora éramos dois

interlocutores e agora passanmos a ser 1rés e nem sempre a triangulacdo ¢ perfeita. Isso

Simt, $Ao as veges inconvenientes.”
Subdiretora da Gestio Corporativa e Auditoria

A Subdiretora da Gestao Corporativa e Auditoria ainda destacou a falta de identidade e de

uma marca no decorrer desta transicio como uma dificuldade.

“(...) As pessoas que andam a fazer angariacio no mercado existente, por exenmplo,
ainda ontem fui a um call-center e as pessoas estavam “olhe mas aqui o nosso layout
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dos nossos computadores, os nossos frontheads ainda dizem EDP e estes dizen assim
REN Gas Distribuicao de nma forma ainda tao. .. isto é o lettring final que vai
ter?”. As pessoas fazem estes comentarios, porque de facto nao se vive bem sem uma
identidade. E af en acho que podia ter havido, mais celeridade no processo, (...)”"
Subdiretora da Gestao Corporativa e Auditoria

De salientar a resposta do Vogal do Conselho de Administragao quando questionado sobre
como a organiza¢ao estaria a lidar com tais dificuldades, tendo afirmado que esta ainda nio
tinha lidado. Afirmou que o processo estava a ser delineado sem envolver os restantes
colaboradores, de forma a conseguir que ocorra a mudanga sem que estas se apercebam do
caminho realizado. Tem como opinido que a organizacao deve ser protegida de momentos
de discussao até as decisOes estarem estabelecidas e que a implementa¢ao da mudanga nao

deve estar calendarizada, para ele as mudancas devem ser impostas quando for oportuno.

“A organizagao na realidade ainda nao lidon. A maior parte destas coisas sao feitas
em bastidor, tendencialmente sao feitas em bastidor. E depois ha um processo, que
também ndo tem nada de cientifico, é sobretudo de comunicagio e de alinhamento

interno e as mudangas vao-se produnzindo no dia-a-dia, tranquilamente. Nao ¢ que

isto seja uma estratégia, maquiavélica, nao é? Mas se conseguirmos levar as pessoas
por um determinado caminho sem que elas, em alguns momentos, se apercebam que
aquele estd a ser o caminho, passado algum tempo elas vao-se ver numa nova
realidade e quando olham para tris é que percebem “olba o caminbo foi este”, mas
nao ¢ preciso diger, podemos dar umas pistas sobre para onde ¢ gue vamos, isso ¢
importante, mas nds ndo precisamos de diger tudo. (...) Hd muita coisa que deve
Sfuncionar, e ndo ¢ man que funcione em bastidor, porque ha muitas discussoes sempre,
hd muitos pontos de vista sempre e hd muitas coisas com gue as pessoas nao
concordam. Se pudermos proteger a organizagio desses momentos de discussao, até de
discussao aguerrida, ¢ melhor, de tal forma que o que passe sejam coisas naturais. Ha
mita coisa acontecer em bastidor mas a organizagdo ja vai sentindo algumas mas
ndo tem de as sentir todas nem todas ao mesmo tempo, nem se quer tem de as sentir
todas, nao ¢ que as pessoas tenham de ser protegidas, a organizacao é que tem de ser
protegida, ou seja, o ritmo que as coisas acontecen tem de ser pensado e, ld esta, o
pensado nao é “nds nao cheganmos num dia 1, pegamos numa folha de cilenlo e diger
olha daqui a x dias isto tem que estar e depois isto”, ndo, tem de se ir avaliando o
melhor momento para introduzir algumas alteragoes.
Vogal do Conselho de Administragao

A questao relativa a forma como os trabalhadores reagiram a mudanga, este referiu que
tinham reagido com anguistia, mas que a maneira de atenuar essa angustia seria, como

gestor, tranquiliza-las, pedindo-lhes para confiarem em si.

Sempre com angiistia. E inevitavel. Ninguém gosta. Percebeu-se perfeitamente que
dentro da organizacao quando se anuncion que a empresa ia ser vendida as pessoas
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reagiram com ansiedade, ndo reagiram mal, reagiram com ansiedade (...) hd ali uma
rotura com uma realidade, quando isso acontece a primeira reagao foi essa, de algnma
ansiedade, demorou dias, nos sempre defendemos que as primeiras pessoas a saber
deviam ser as pessoas e portanto antes que se comegasse a trabalhar no tema
patrocinon-se uma reuniao interna com todas as pessoas, com 0 alto quadro do grupo
a assumir em frente a todas as pessoas que a empresa ia ser vendida, a falar sobre
esse assunto de forma descomprometida e a pedir perguntas. (...) A sinica coisa que
se tem de fager ¢ passar uma mensagem tranquilizadora e de confianca, ndo ha
problema nenhum em dizer as pessoas para confiarem, um gestor que diga ds pessoas
para confiarem estd-lhes a dizer o seguinte “nao te preocupes, confia, se isto nao correr
bem en estou cd para responder por 117, isto tranquiliza muito as pessoas, hd um elo
que se estabelece, um contrato psicoligico que se estabelece entre essas duas pessoas,
isso ndo tem mal nenhum, porque depois nao for bem assim, pelo menos as pessoas
vdo perceber que o assunto delas foi considerado, que na maior parte dos casos é
”

aquilo que as pessoas se queixam, que é “nem se quer me ouviram”.
Vogal do Conselho de Administragao

Um dos subdiretores, em relacdo a esta questdo, referiu que as pessoas reagiram com
naturalidade e positivamente a esta mudanca de EDP Gas para REN Portgas. Do ponto de
vista do entrevistado, as pessoas estavam mais apreensivas quando nio sabiam quem iria

ser o futuro acionista, quando souberam essa apreensao foi dissipando.

“Eu acho gue de uma forma positiva, acho que é uma organizagao jovem, que jd
estava habitnada a este tipo de contextos. Acho que acabon por reagir favoravelmente,
até pode ter tido inicialmente algnuma apreensao pelo facto de nao sabermos quem
estava a comprar, mas a partir do momento que se conbece a empresa que compron
acho que também deixcon minimamente confortavel a organizagdo, pelo facto de ser
uma REN, portanto uma empresa também nacional, também de prestigio, a
adquirir a concessao da Portgds. Acho que acabou por reagir favoravelmente, até pode
ter tido inicialmente alguma apreensao pelo facto de nao sabermos quem estava a
comprar, mas a partir do momento que se conbece a empresa que compron acho que
também deixcon minimamente confortavel a organizacao, pelo facto de ser uma REN,
portanto uma empresa também nacional, também de prestigio, a adquirir a concessdo
da Portgas.”

Subdiretor da Direcao Comercial de Redes (B)

Para o Diretor da Direcio Comercial de Redes, uma vez que estas mudangas sio uma

constante no dia-a-dia das empresas, considerou que as pessoas reagiram, depois da
surpresa, com naturalidade.
“Com naturalidade, pronto ok é sempre uma surpresa mas depois da surpresa vem a
naturalidade. E algo que hoje em dia ¢ uma constante, hoje o negdcio nao é como

antigamente em que as coisas estavam estabilizadas com o mesmo dono, com o mesno
patrdo, com as mesmas pessoas quarenta anos se fosse preciso. Hoje em dias as coisas
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sdo muito mais rapidas, ¢ tudo muito mais rapide. Mas as pessoas como também ji
tinham tido este processo com a EDP, agora com a REN. .. pronto surpresa no
inicio mas depois naturalidade.”
Diretor da Direcao Comercial de Redes

Também o facto de a empresa ter conhecimentos dos seus processos e fungdes fez com
que atenuasse uma reacdo menos positiva dos colaboradores, segundo a Diretora do

Planeamento e Gestao Corporativa.

“A empresa reagin bem, as pessoas reagiram bem, quer antes de saber da venda, guer
depois. (...) Agora as pessoas estio a sentir-se tranquilas. Acho que o facto de a
empresa ter muito conbecimento dos seus processos e consegui-los gerir de uma forma
munito antonoma e ser muito rigorosa no cumprimento de algumas coisas, ter nma
estrutura que consegue alimentar o negocio também facilita porque nao estd na
dependéncia de decisies. E anténoma nas suas decisies, no seu negicio. A questio da
decisao acionista, tudo bem, tem aqui questies que se tém de salvagnardar no dia-a-
dia, mas sentem que continunam, que podem trabalhar, que tém condicoes para
trabalbar e sabem como é que hao-de trabalbar e as solugoes e os processos estao todos
definidos d partida.”

Diretora do Planeamento e Gestao Corporativa

Um dos subdiretores referiu que as pessoas ainda se encontravam num estado anestesiado,
mas que pareciam ter ficado contentes com o nome Portgas, tendo retornado ao nome
original. Este mesmo subdiretor mostrou-se reticente relativamente a futura autonomia da

empresa.

“(...) A organizagao ainda esta num estado anestesiado (...) as pessoas vao
excercendo as suas fungoes sem impacto e sem ainda com interagies com o sen
verdadeiro acionista atnal. (...) Ainda nao se aperceberam, on nao nos apercebenos
disto, do que ¢ que estd acontecer. Hd a nocao que ficaram contentes com o nome
Portgis, da sua antonomia (...) o pouco que conhego da REN diz-me que esta
suposta ilusao de autonomia de nma empresa separada poderd nao acontecer, mas sim
haver uma interagao, um “bocanhar” da parte da REN a algumas direcoes, mais do
qute ser uma meramente uma componente do grupo REEN, que tenr uma distribuidora
que se chama Portgds, e que tem elementos a prestar servigos e a trabalbar na
Portgds, mas nao deixamos de ser REIN, face a esta influéncia e a este nivel de
achatamento.”

Subdiretor da Dire¢ao Comercial de Redes (A)
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Uma das entrevistadas mencionou mesmo que as pessoas ja andavam desconfiadas de uma

possivel mudanga organizacional.

“INGs ji algum tempo, que iamos desconfiando que ia havendo aqui na nossa “rdadio
aleatifa” informagdo sobre “isto qualquer dia vai ser vendido”, depois entretanto,
decorreram-se alguns meses e vin-se que de facto a coisa ia ser vendida. (...) ”
Subdiretora da Gestao Corporativa e Auditoria

Quando os entrevistados foram questionados sobre a comunicagido existente por parte da
hierarquia de topo, todos revelaram que esta era escassa, sendo que o proprio Vogal do

Conselho Administragao afirmou que esta poderia efetivamente melhorar.

“E sempre possivel melhorar as questies de comunicagio, é preciso sobretudo estar
atento quando percebemos que algnma coisa nos estd a fugir de controlo na
comunicagdo e € muito facil fugir de controlo, nao é2 Aquilo que as pessoas chamam
de ridio alcatifa acontece.”

Vogal do Conselho de Administragao

Como ja referido anteriormente, o facto da administracdo e os novos acionistas nao
estarem a envolver as cadeias hierarquicas inferiores, faz com que os colaboradores nio
consigam perceber a estratégia que esta a ser definida, sentindo-se desconhecedores das

mudancas que irdo ocorret.

“Acho que nao estd a haver. (...) Estd a haver aqui nma gestao, neste caso da
administragdo com o grupo REIN que estd a tratar dos temas que tem de tratar, para
definir as estratégias, para definir a pripria organizacao sem envolvimento do resto da
cadeia, ou com o minimo, nao é sem, ¢ com o minino de envolvimento, de forma a que

as pessoas continuem o seu trabalho, sem alteragoes nenhumas, sem estar a criar

ruidos de que “isto vai mudar ou nao”, (...) “

Subdiretor da Direcao Comercial de Redes (A)

“Bem. . .isso € uma questao. ..Ok... Tem havido aqui algumas falbas, pronto tem.
Ha algnma falta de informagao por veges, sentimos isso.”
Diretor da Direcao Comercial de Redes

“(...) Houve momentos em que sim, percebia-se que havia uma comunicagio
proxima, houve momentos que se calhar uma comunicacdo mais gportuna teria sido
benéfico para o estado de espirito das pessoas (. ..) Acho que neste momento era
importante, nesta fase em que nos estanios, ent que entretanto jd passaram alguns
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meses, nds sabemos que a seguir d tempestade vem a bonanga, mas também quando
andamos assim em periodos muito calmos a gente fica ansiosa (...) ds vezes o diger
que ndo ha nada para dizer jd ¢ diger muita coisa. Podia ser oportuno, mas pronto
estas coisas € sempre assim, nos achamos sempre que podia ser de outra forma, (...) "
Subdiretora da Gestio Corporativa e Auditoria

Um pouco em concordancia com o Vogal do Conselho de Administragdo encontra-se a
Diretora do Planeamento e Gestao Corporativa, uma vez que considera que nao se deve
comunicar sem se ter a certeza de que vai ser a decisdo final, tendo sido dificil a gestio do
que deve ser dito. No entanto afirma que as pessoas foram informadas atempadamente das

decisoes tomadas.

“En acho que a comunicaco podia ser sempre mais um bocadinbo. Também percebo
0 lado da gestao de topo, ¢ dificil comunicar quando também nao se sabe, nao se
conhece, as vezes também tem que se entrar em linba de conta com o comunicar coisas
que ds veges podem nao ser as mais finais, pode criar situagoes indesejdveis em quen
estd ouvir. (...), este equilbrio entre o que devemos e o que podemos dizer e aquilo
que vamos diger vai ser mais benéfico on nao, também, ds vezes nao ¢ muito facil de
gerir, mas acho que de uma forma geral as pessoas tiveram uma informagdo atenmpada
e sempre que houve factos relevantes e que impactavam nas pessoas foi dado esse
conbecimento pela administragdo, de uma forma até transversal e ao nivel de todas as
hierarguias, portanto, geral para a empresa, que permitin um bocadinho esta
tranguilidade na transicao.”

Diretora do Planeamento e Gestao Corporativa

O Vogal do Conselho de Administragdo considerou, ainda, que o que era para ser
comunicado tinha sido feito e que as chefias deveriam estar preparadas para identificar
problemas e resolvé-los, mostrando-se bastante pragmatico. F de facto interessante a
forma como este aborda a comunicacdo e a informagdo, uma vez que todos sentem que

esta é insuficiente.

“As pessoas acham sempre que nao sabem nada, ¢ o normal. E a gestao acha sempre
que disse tudo o que tem para diger. (...) Eu acho que o que ¢ preciso fazer ¢ reduzir
0 capital de queixa. De tempos a tempos diger alguma coisa, as veges ndo inporta o
que se diz, importa ¢ juntar as pessoas e dier alguma coisa, um e-mail, uma renniao,
uma informagio ds chefias e dizer-lhes: por favor, passem isto as vossas equipas, uma
conversa no bar, encontrar uma pessoa no parque de estacionamento, ¢ isto. .. a
comunicagdo € tudo menos unidirecional, ¢ tudo menos de cima para baixo, ela
funciona em todos os sentidos. (...) Aquilo que as pessoas chamam de radio alcatifa
acontece. E preciso é ter as chefias preparadas para quando uma coisa dessas acontece
ser logo identificada para se tentar matar o problema a nascenga. Outras coisas

86



também nem vale a pena matar, nao ha problema nenbum em deixcar correr alguns
boatos, nao ha problema nenbum. Também serve para testar a organiacdo, ver como
¢ que ela reage.”
Vogal do Conselho de Administragao

7.3 A Versao Local da Mudanga

Neste subcapitulo iremos analisar o discurso local sobre a mudanga organizacional,
contrapondo, sempre que relevante, com a versio oficial, possibilitando analisar e refletir
sobre as versdes de mudanga e, desta forma, atingir os objetivos do presente trabalho de

investigacao.

Perante a questdo sobre quais os sucessos do programa, a resposta mais marcante foi o
facto de os trabalhadores ainda nao sentirem sucessos ou mudancas existentes na empresa.
Contudo, essa afirmagao é mais percetivel nos colaboradores que trabalham no terreno, do
que naqueles que fazem parte da gestio da empresa. Muitos colaboradores, ainda,
mencionam a prematuridade da mudanca, mesmo ja tendo passado 9 meses desde a data de

compra da REN.
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SUCESSOS

REN PORTGAS DISTRIBUICAO
Diregao Comercial de Redes
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Direcdo Técnica

Técnico Operacional Redes de Gas

- Nio vé mudancas

Técnica Principal de Gestdo (Apoio Técnico

Administrativo)

- Nio se fazem sentir

REN SGPS

Técnico Superior da Gestdo
Corporativa e Auditoria (1)

- Prematuro pensar em
sucessos
- Tirar as pessoas da zona de
conforto

Técnico Superior da Gestdo
Corporativa e Auditoria (2)

- Empresa ter um papel mais
importante na nova organizagao

Técnico Superior Sénior da
Regulagio e Compliance (1)

- Nio se percebe os sucessos

Tabela 15 Versao Local sobre os sucessos da mudanca de EDP Gds para REN Portgds. Fonte: Elaborado a partir das entrevistas

realizadas no dmbito da V'ersao Local

Para alguns entrevistados as diferencas passam pelos logotipos, que foram todos tapados,

no entanto, todos os procedimentos ainda se encontram muito interligados com os da

EDP.

“Eu sinceramente ainda ndo percebi bem, quer dizer ainda nao ha visibilidade da

mudanga. Acho que a mudanca esti a ser tao suave fao deslizante que sd se for

mesmo ao nivel dos logotipos que estao tapados.”

Técnico Superior Sénior (1)

“Ainda nao se fagem sentir, na minha opiniao, porque ainda ndo se notou uma

diferenca significativa nos procedimentos nem na comunicagdo. 1 amos ver ser agora
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proximamente acontece alguma coisa que nos leve num sentido diferente que aquilo
)

que era até agora.’
Técnico Superior Sénior (2)

“A mudanga ainda é muito recente para fazer um diagndstico da situagao, para saber
se ha sucessos se hd fracassos. Para ja ainda nao tenho dados suficientes que possa
afirmar se foi um sucesso ou se foi um fracasso. Para ji ainda acho que é muito
recente, ainda estamos num processo de transicao. Ainda estamos muito amarrados a
EDP, temos que dar mais algum tempo para depois tirar uma conclusao.”
Técnico Principal Comercial (1)

O facto de nao sentirem qualquer tipo de diferencas no seu dia-a-dia, faz com que afirmem
que a empresa acionista nao esta a fazer nada para a mudanca e, como tal, reclamam nio
existir sucessos. Alguns do entrevistados da versio local consideram mesmo existirem

insucessos no decorrer desta mudanca.

“Nao se sente, nem sucessos nem insucessos. Para ja nao se sente nada. A nova
enpresa ndo estd a fazer nada, esta a deixar tudo como estd. Ainda esta em fase de
andlise de conhecer o que nds fazemos e portanto ainda nao se sentem grandes
alteragies.”
Técnico Principal Comercial (2) e Coordenador da Comissao de Trabalhadores

“Para ja ainda nenbuns. Sinceramente, neste momento, ainda nao me apercebi de
nada de sucessos. Insucessos ji me apercebi de alguns.”
Técnico Superior Especialista Comercial (2)

“Ainda nao se fizeram sentir mudancas ao nivel do nosso dia-a-dia. A rinica
mudanga é em sentido. .. ndo diria negativo mas ainda de indecisdo que ¢ nem se quer
termos um logotipo”
Técnica Superior Sénior (3)

Como consideram que ainda niao aconteceu uma mudanga, porque nao observam nada de

diferente na empresa, faz com que os colaboradores nio consigam definir sucessos que

resultaram da transicao de EDP Gas para REN Portgas.

“(...) a mudanga ainda nao estd acontecer. A visao que en tenho ¢ gue a mudanga,
neste momento, ¢ mesmo s ent termos burocriticos, porque em termos de processos
tém-se mantido mais on menos o que estava.”
Técnica Superior Especialista Comercial (3)

“Nao se estio a ver, neste momento ndo se nota diferenca quase nenhuma, muita
pouca coisa.”
Técnica de Gestao Administrativa
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“Neste momento nao me consigo pronunciar.”
Técnico Superior Especialista Comercial (3)

“(...) Ainda nao vi grande implicagio on grandes diferencas”
Técnica Operacional Redes de Gas

“(...) Grandes sucessos ainda nao se fazem sentir, ainda esti numa fase de viragem
¢ ainda nao conseguinios ver.”
Técnica Principal de Gestao (Apoio Técnico Administrativo)

De notar, ainda, que houve alguns colaboradores que realcaram como sucesso o facto da
saida de um grupo econémico grande, a existéncia de uma maior proximidade da gestao, a

empresa passar a ter um papel mais importante.

“Libertarmo-nos de um grupo econdnico muito grande e muito confuso.”
Técnico Superior Sénior de Apoio Administrativo

“A EDP ¢ uma organizacao muito grande e a REN ¢ uma organizacao que apesar
de ser muito grande tem menos impacto. Portanto en acho que nds vamos ter um papel
mais importante na nova organigacdo, neste caso na REN.”
Técnica Superior da Gestio Corporativa e Auditoria (2)

“Tentativa de maior aproximagdo da gestio da empresa com os colaboradores, mas
et termos da concretizagdo ainda vamos muito no inicio.”
Técnico Superior Especialista Comercial (1)

“Ainda é um ponco precoce, mas jd se comega a sentir algumas alteragoes,
principalmente a nivel comportamental, a nivel das chefias, ja se comega a sentir
alguma necessidade de alteragiao de alguns procedimentos. (. ..) verificar o que é que se
pode melhorar, a nivel de procedimentos e mesmo a nivel estrutural da empresa.”

Técnico Superior Especialista Comercial (4)

Como consequéncia desta mudanga alguns entrevistados afirmaram que serd uma
oportunidade para alterar alguns dos processos que ndo concordavam anteriormente com o
acionista EDP e, também, vém esta mudang¢a como uma forma de tirar as pessoas da sua
zona de conforto para que reflitam sobre como se deve estruturar a empresa para ser de

sucesso no mercado.

“Mudangas sdo sempre oportunidades, de melhoria para a grande parte das pessoas e
para algumas poderd nao ser uma melhoria (...) concretamente connosco, estamos a
dar a possibilidade de alterarmos, ou temos pelo menos a esperanca, de gue algumas
coisas que estavam menos boas com a EDP possamos alterd-las agora com a REN.”
Técnico Principal Comercial (3)
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“Prematuro pensar ji nisso mas dira que o grande sucesso ¢ tirar as pessoas da zona

de conforto e fazé-las refletir um bocadinbo do que é que acham que deve ser o negcio

¢ como € que a empresa se deve organizar e estruturar para ser uma enipresa de

sucesso do mercado.”

Técnico Superior da Gestao Corporativa e Auditoria (1)

Apesar da maioria dos entrevistados, na questio anterior, referir muitas vezes que nao

existiam ou ndo conseguiam verificar sucessos, quando questionados sobre quais os ganhos

e perdas resultantes desta mudanga, um grande numero de entrevistados afirmou mais

ganhos do que perdas. Os que anunciavam perdas, normalmente referiam-se aos Acordos

Coletivos de Trabalho (ACT), uma vez que, quando comparados, o ACT da EDP

presenteava melhores condi¢des do que o da REN.

Ganhos e Perdas da mudanga de EDP Gas para REN Portgas

REN PORTGAS DISTRIBUICAO

Diregao Comercial de Redes
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Técnico de

Gestio
Administrativa

(60}

- Ganhos: celeridade,
desburocratizacio, proximidade
com o resto da empresa
- Perdas: nenhumas

(V2]

- Ganhos: saida de um grupo econémico muito grande, com
uma estrutura muito pesada, celeridade nos processos

Diregido Técnica

Técnico Operacional Redes de Gas

- Nio vé diferencas

- Perdas: REN ser de menor dimensio

evidente

Técnica Principal de Gestdo (Apoio Técnico
Administrativo)

- Ganhos: lufada de ar fresco, progressao na carreira mais

- Perdas: beneficios que estavam assegurados com a EDP
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Técnico Superior da Gestiao

Corporativa e Auditoria (1)

- Ganhos: maior autonomia da
empresa, participagao mais

Técnico Superior Sénior da Regulacio e

Compliance (1)

- Ganhos: consolidacio e revisio de

Técnico Superior da Gestido
Corporativa e Auditoria (2
- Ganhos: ganho de uma marca

REN SGPS

ativa copria processos
- Perdas: provavel inexisténcia Prop - Perdas: alguns beneficios
de mobilidade

Tabela 16 Versao Local sobre os ganhos e perdas da mudanca de EDP Gds para REIN Portgds. Fonte: Elaborado a partir das entrevistas
realizadas no dmbito da 1V ersio Local

A disponibilidade para investir da REN e a imagem menos positiva da EDP junto dos
clientes sao alguns dos ganhos revelados por dois técnicos superiores seniores nas suas
entrevistas. No entanto, esses ganhos sio suposi¢oes que colocam uma vez que ainda niao

sentem diferencas em relagao ao que estava imposto anteriormente.

“Comprando o gue nos vendem, gue a REN tem uma disponibilidade para investir e
para expandir e que a EDP devido aos seus miiltiplos investimentos nao tinbha.
Tenho essa expectativa. (...) de momento continnanmos a ter uma ligagio muito forte
a EDP, nao vejo cd nada de diferente.”
Técnico Superior Sénior Comercial (1)

“(...) podem haver ganhos porque existe uma imagem pouco positiva da EDP nos
clientes. Embora a EDP se esforce por ter uma imagem forte e transmitir para o
excterior uma imagem de nma grande empresa, mas na sua relagio com os clientes, e é
dos clientes que as empresas vivem, hd de facto uma opinido nuito ponco positiva da
EDP. As pessoas quando podem optar optam por outra empresa.”
Técnico Superior Sénior Comercial (2)

Em termos de empresa, é para muitos considerado um ganho o facto de a empresa ter mais
autonomia e um nome préprio, voltando ao original Portgas. No entanto, declararam que
tem causado alguns constrangimentos todos estes nomes envolvidos (EDP, EDP Gas,

REN, REN Portgas, Portgas,...) junto do cliente.

“Para a empresa diria que tem a ver com a maior antonomia que ten, porque o facto
de nds pesarmos mais nos resultados da REIN permite que nds tenbamos nma
participagio mais ativa no grupo, coisa gque na EDP nao tinhamos. Ao nivel de
desvantagens efetivamente nao vejo muitas a nivel macro. Depois a a nivel micro diria
que as desvantagens tém muito mais a ver com a mobilidade, eu era uma pessoa que
achava que para mim fazia sentido a mobilidade.”
Técnico Superior da Gestao Corporativa e Auditoria (1)

“(...) vamos ganhar em termos de marca, vamos ganhar nma marca propria gue até
agora nao acontecia porque estavamos muito ligados a EDP (...)”
Técnico Superior da Gestao Corporativa e Auditoria (2)

Para mim tem sempre ganhos. A mudanca tem sempre ganhos. Causa sempre algum
desconforto quando saimos da nossa zona de conforto, ja estava implementado, a
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imagenm junto dos cliente jd estava a ganhar forca. .. af serd uma perda que eu acho
que & momentinea (...) acho que se calhar em termos de nome a Portgas vai voltar
outra veg a ter algum impacto, que tinha ha alguns anos atrds. Foi uma perda
porque estamos ainda aqui neste processo de transigio e as pessoas nao sabem muito
bem se referem EDP Gas, se referem Portgds, REN... e o cliente fica um bocado
baralhado com estes nomes todos.”
Técnica Superior Especialista Comercial (3)

Mais uma vez, a revisitagdo de processos e praticas que estavam impostas na empresa é

mencionado, desta vez como um ganho que a empresa ira ter.

“Ganhos. .. o facto de mudar consegue-se consolidar processos e rever processos que
mtitas veges com habitos, com situacoes quotidianas e decorrentes nao se vdo ver nem
Se vdo alterar, e acho que isso ¢ positivo, é um ganho muito interessante que estd a
ocorrer, € a revisitagdo de processos e de praticas na empresa que ¢ importante. (...)
As perdas, en acho que nao eston a ver. Perdas podem ser mais na perspetiva de
alguns beneficios, (...) "
Técnica Superior Sénior da Regulacao e Compliance

Sobretudo por anteriormente estarem num grupo econémico muito grande e complexo, a
EDP, os técnicos administrativos, consentiram que a passagem para uma empresa de

menor dimensao ira trazer ganhos como a desburocratizagao, celeridade nos processos e

uma maior proximidade.

“Ganhos: celeridade, desburocratizagao, proximidade com o resto da empresa. As
perdas. .. o que é que perdemos. .. nada.”
Técnico Superior Sénior de Apoio Administrativo

“(...) 0 grande ganho ¢ sairmos de um grupo muito grande, com uma estrutura
mito pesada em que tinhamos grandes problemas, nomeadamente no contacto com a
EDP Valor (...)at teremos algum ganho, na celeridade de certos processos. Perdas,
para jd, ndo conseguinmos perceber.”
Técnica de Gestao Administrativa

Do ponto de vista de alguns técnicos, como as condi¢oes tém-se mantido iguais, vém como
um ganho o conhecimento de uma nova empresa, novas formas de trabalhar e uma outra

maneira de ver o negocio.

“(...) acho que nao temos perdas. Eu acho que é uma oportunidade. As condigies de
trabalho que tinhamos mantém-se, continnam todas as mesmas. E uma
oportunidade, vamos conbecer uma nova organizacao, nma nova forma de trabalhar
da REN, portanto uma filosofia diferente.”
Técnico Principal Comercial (3)

93



“Ounalquer mudanga traz sempre pessoas novas, novas expectativas, vai trazer de
certeza outra maneira de ver o negocio, ontra maneira de investir e no meio disso, na
parte que me toca pessoalmente, gosto sempre de mudangas, novas maneiras de ver,
novas maneiras de abordar, normalmente hd, ou espero que haja, énfase no cliente, e

normalmente ha.”
Técnico Superior Especialista Comercial (5)

Como o ACT da EDP ainda se vai manter em vigor até ao ano de 2019 e, até 14, vao existir
negociagdes, ndo sao observaveis perdas, por enquanto, por parte dos trabalhadores. As
perdas, na generalidade das pessoas, tem sido sempre vistas do lado pessoal, porque ao

nivel de empresa sao muito poucas vezes mencionadas.

“Perdas. .. nos ainda nem sabemos. Perdas. .. depende daquilo que esti ainda em
negociagdo com a administragdo, pelo que en percebi pela comissao de trabalbadores.
Ganhos, eventualmente se calhar alguns. .. permitir, aquilo que eu ja percebi, gue a
empresa tenha uma gestao muito antinoma, fora da aljada da REN. (...) Mais
facilidade em lidar com determinados assuntos, que sao aqui da empresa e nao da
EDP, (...)”
Técnico Superior Sénior Comercial (4)

“Os ganhos, no fundo, sempre que se muda para nma nova empresa ha uma viragens,

uma lufada de ar fresco, ha nma expectativa, ha uma possibilidade de. .. (...) As
perdas, havia um contexto que ja tinhamos assegurado, nomeadamente beneficios que
possivelmente podemos perder on ver diminuidos, portanto serdi ai a grande perda. Por

outro lado, ao ser uma empresa de menor dimensao, mas também com boas
capacidades, pode en termos de progressao na carreira, para determinadas pessoas, ser
mais evidente, mais provavel haver mais possibilidades do que no grupo EDP, porque
0 leque era muito mais vasto.”
Técnica Principal de Gestao (Apoio Técnico Administrativo da Diregao Técnica)

Houve, em particular, quatro colaboradores que apenas mencionaram perdas com esta
mudanca de acionista, referindo as possiveis alteragoes o ACT e da perda de terreno com o

cliente com a mudanca de marca.

“(...) estratégia da empresa, o nome REIN, nds chegimos a perder no terreno em
contacto com os clientes, nds ficamos a perder porgue o nome REIN ¢ menos conbecido
que a EDP.”
Técnico Superior Especialista Comercial (1)

“olbando para 0o ACT da EDP ¢ olhando para o ACT da REN, se ficarmos
enguadrados no ACT da REN ¢ mais desfavordvel para o colaborador. Mas
acredito que também serd feito um enquadramento em que nem haja aqui entre os
novos colaboradores da REN e os antigos haja muita diferenciagio mas que se
consiga criar aqui um ponto de equilibrio entre unmr e ontro.”
Técnico Principal Comercial (1)
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“(...) nds conhecemos os ACT que temos e o que eles tém, sendo que o deles ¢ pior

qgue o nosso, portanto hd aqui um forte receio gue o nosso venha a ser mudado e

venhamos a ser nivelado pelo deles. O deles ¢ pior que o nosso. Acho gue vamos ter ai

discussoes e conversagoes intensas quando chegar a altura de discutir o ACT (...) ”
Técnico Principal Comercial (2) e Coordenador da Comissao de Trabalhadores

“Nao acho que haja assim nenhuns em particular, tanto ao nivel dos ganhos. .. ao

nivel das perdas eventualmente podem existir algumas porque a marca EDP eu acho

que era uma marca mais forte gue a REIN, como marca e como imagem, no que dig

respeito ao nosso mass market, (...) a EDP, quer queiramos quer nio ¢ uma marca

substancialmente mais forte gue a REN. As pessoas vém a REN mais como uma

empresa de transporte de eletricidade e nao de gis. (...) chamando novamente a

marca de Portgds, que tinhamos antes de sermos EDP Gds, podemos vir a recuperar

qualquer coisa. Também estava fortemente implementada ni norte. Agora, ao nivel

dos ganhos em si, ndo consigo fazer grandes contabilizagoes a esse nivel.”

Técnico Comercial Superior Especialista (2)

Grande parte das respostas a questao sobre qual o motivo da ocorréncia da mudanga tem

um denominador comum: mudancga de estratégica da EDP, muitas vezes associada a falta

de liquidez da empresa.
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Técnico Superior da Gestido

Corporativa e Auditoria (1)

- Financeira

REN SGPS

Técnico Superior da Gestdo
Corporativa e Auditoria (2)
- EDP quis dedicar-se s6 a
eletricidade e energias renovaveis

Técnico Superior Sénior da
Regulagio e Compliance (1)
- Interesses financeiros, de gestio e
de estruturaciao

Tabela 17 Versao Local sobre a razio principal da mudanga. Fonte: Elaborado a partir das entrevistas realizadas no dmbito da V'ersdo

Local

“Negdcio estratégico, pura e simplesmente de gestao financeira da EDP e uma

oportunidade da REIN que nao quis perder.”

Técnico Superior Especialista Comercial (1)

“(...) questio estratégica e por uma questao financeira. Por uma questao estratégica
porgue apostaram exclusivamente na eletricidade e a venda deste ativo foi um bom
negocio para a EDP.”

Técnico Principal Comercial (1)

Associada a falta de liquidez da EDP vem o facto das empresas de distribuicao de gas

natural estarem a ter uma grande valorizagdo no mercado, segundo o Coordenador da

Comissao de Trabalhadores.

“De repente as empresas de distribuicao tiveram uma valorizagao muito grande. (.. .)
nds, sempre fomos muito apeteciveis, passamos a ser ainda mais apeteciveis. A EDP
também precisava de dinbeiro, foi uma operagao de 550 milhoes, a EDP tem nma
divida muito grande, precisa de reduzir a divida e nds fomos a forma rdapida de uma

operagao financeira.”

Técnico Principal Comercial (2) e Coordenador da Comissao de Trabalhadores

“Acho que ¢ tudo uma questao de dinbeiro.”
Técnico Superior da Gestao Corporativa e Auditoria (1)

Como ja tinha mencionado por alguns entrevistados da versao oficial, aqui também houve

quem afirmasse que a EDP quis desfazer-se de tudo o que estivesse relacionado com

combustiveis fosseis, deixando de ser core para empresa, uma vez que esta queria mudar a

sua estratégia para energias mais limpas e renovaveis.

“(...) provavelmente a EDP queria desfazer-se entre aspas do gis e dedicar-se 56 a

eletricidade e ds energias renovdveis. Acho que tem a ver com a drea de negdcio.”
Técnico Superior da Gestao Corporativa e Auditoria (2)

“(...) nao era a drea de negdcio da EDP, nunca foi, nunca serd, portanto. .. acho
que foi normal esta venda. A REN estd mais relacionada, transporte e distribuigao
de energia ¢ mais o core business da REN. E eles precisam de know-how também, de

conhecimento na drea do gds que nao tém.”
Técnico Superior Sénior de Apoio Administrativo
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A generalidade das pessoas do terreno, apenas assinalaram como razao para esta mudanga a

financeira e a estratégica, sem desenvolverem muito mais.

“Acho que honve interesses das empresas, quer financeiros quer de gestao, de
estruturagdo e de alguma forma, mas acho que sobretudo foram interesses financeiros.”
Técnico Superior Sénior da Regulacao e Compliance (1)

“(... Juma estratégia financeira do grupo EDP, nao me parece gue seja nma razao

de negdcio correr bem on mal. Acho que é uma questao estratégica de investimento do
grupo EDP.”
Técnico Superior Especialista Comercial (2)

“Negdcio comercial, como é normal.”
Técnico Superior Sénior Comercial (3)

“Negdcios. .. é o que ¢.”
Técnico Superior Especialista Comercial (3)

“Razoes econdmicas.”
Técnico Superior Especialista Comercial (4)

“(...) necessidade da EDP diminuir, digo en, a divida que tem, portanto necessiton
de alienar um patrimonio.”
Técnico Principal Comercial (3)

“Financeira.”
Técnico Superior Especialista Comercial (5)

“A EDP precisava de dinbeiro.”
Técnico Superior Sénior Comercial (4)

“Eu acho que isto ¢ tudo questoes de dinbeiro. Eu acho que a EDP estd atravessar
uma fase dificil em termos de cash-flow, digamos assim, e acho que foi por isso que
resolven vender tanto a Portgds como a Naturgds, porque eles venderam dunas
empresas de gas.”
Técnico Operacional Redes de Gas

“Foi uma questao estratégica, apenas do grupo EDP.”
Técnica Principal de Gestao (Apoio Técnico Administrativo DT)

E de realcar a resposta de um dos trabalhadores da empresa, funcionario a 24 anos, desde o
comeg¢o da mesma, mostrando-se, de certa forma, desapontado e desiludido com a decisao
de venda da empresa, pois tinha a esperanca de no futuro a empresa ser integrada num

espago comum da EDP.
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“(...) nds somos gado para o matadouro, nis sabemos muito poncas coisas. O que
Jfoi dado a perceber ¢ que o negdcio de gas, a unidade de gas, era bastante apelativa
para quem queria investir, até tendo em conta os valores que estavam a praticar no
mercado. E a EDP ndo deve ter muita liguidez, ou precisa de dinbeiro para outras
dreas e apareceu propostas bastante apeteciveis e venden porgue, como tive
oportunidade de dizer ao administrador, ns eramos apresentados como uma empresa
modelo (...) INGs tinhamos numa expectativa alta, de sermos até centrados num espago
mais EDP ¢ foi um bocado um choque quando aparecen a gportunidade de sermos
vendidos.”
Técnico Superior Sénior Comercial (1)

Houve ainda dois colaboradores que afirmaram que esta venda era esperada, uma vez que

nunca tinha havido uma integragao total e por nio ser o core de negécio do grupo EDP.

“Sobretudo financeira, isto tem a ver com os ganhos e perdas dos acionistas. E isso
que gere os mercados de agoes, portanto foi uma oportunidade, alids, penso en, na
minha opinido, desde o inicio, desde que a EDP adguirin a Portgds foi ja numa
perspetiva de um negdcio futuro porque responsaveis da EDP diziam que era uma
drea desconhecida para eles, que iam aprender, mas que podia ser nma aposta apenas
para conhecimento. Foi um bom negdcio que fizeram na aquisicdo e foi sempre na
perspetiva de um bom negicio na venda que de facto acontecen.”
Técnico Superior Sénior Comercial (2)

“Eu tenho a sensagdo, e hd muita gente que tem, que a EDP nos compron numa
perspetiva de venda futura, nunca honve uma integragao a 100%. Era expectivel gue
mais cedo on mais tarde isso iria acontecer.”
Técnica de Gestao Administrativa

A maioria da mensagem sobre o motivo da mudanga de EDP Gas para REN Portgas foi
apreendida pelos colaboradores do terreno. De notar que, tal facto esta alinhado com o que

acontece com as respostas da versao oficial.

Relativamente a participacao no processo de mudanca as respostas foram uniformes, sendo
b
que, maioritariamente, todos os colaboradores do terreno afirmaram nao terem qualquer

tipo de participa¢ao, nem solicitacao para tal.
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Participagdo na Mudanga
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Tabela 18 Versao Local sobre a Participacio na Mudanca. Fonte: Elaborado a partir das entrevistas realizadas no ambito da V'ersao Local

“Muito pouco, nao nos é solicitada a colaboracio nesse sentido.”
Técnico Superior Sénior Comercial (2)

“En nao vejo grandes alteragies nas minhas fungoes. Eu ainda respondo as mesmas

)

pessoas, ainda fago os mesnos processos da mesma forma.’
Técnico Operacional Redes de Gas

Um aspeto interessante na versao local sobre a participa¢ao no processo de mudanca ¢ a
percecao de que a interven¢do decorre do trabalho do dia-a-dia. De salientar que esta

percecao ¢ mais visivel na area comercial da empresa.

“Nao tenho participado em nenbum projeto que esteja incluido neste processo de

)

mudanga. Tenho sido um colaborador e tenho comecado a envergar a nova camisola.’
Técnico Principal Comercial (1)

“Nao, participando nao. Tenho absorvido e continnado com a atividade que tenho.”
Técnico Comercial Superior Especialista (2)
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“Ativamente ainda nao. SJ mesmo em termos de divulgacao de marca junto do
cliente.”

Técnico Superior Especialista Comercial (3)

Apenas 5 colaboradores de 19 entrevistados, que efetivamente tém maior contacto com a

administragdao, afirmaram ter alguma participacdo na mudanga, sendo essa participa¢io

percecionada como reunides e seguimento de diretrizes.

“Sim, mas esta mudanga ¢ uma mudanca que ainda nao acontecen, ou melhor,
acontecen porgue ji somos REIN, mas efetivamente ainda ndo acontecen, tirando o
Jfacto de sermos REIN, ndo se passon nada que se possa dizer que é uma mudanga,
inclusivamente nem se sabe bem se vamos mudar e para onde é que vamos mudar e o
gue ¢ gue a REN quer fazer connosco. A participagao que en tenho tido tem sido no
sentido de tentar perceber ao maximo a realidade da REIN comparada com a nossa
realidade e preparar-me para puder de alguma maneira discutir nos foruns corretos,
no ambito da comissao de trabalbadores os temas quando eles foren levantados. Nds
ndo temos interesse nenbhum em levantar temas nesta fase porque o que nos temos neste
momento € mais vantajoso do que a REIN tem. Portanto nds ndo temos interesse nem
vontade nenhuma de discutir seja o que for. Inevitavelmente hi-de chegar o dia que
nds teremos de discutir algnma coisa.
Técnico Principal Comercial (2) e Coordenador da Comissao de Trabalhadores

Sim, muito indiretamente. Mais pedidos de informagio, on seja, nao participei
diretamente, mais indiretamente.”
Técnico Superior da Gestao Corporativa e Auditoria (2)

“Participei no inicio, digamos quando se fez o estudo e a colaboracio com as
potenciais empresas. Nesta fase propriamente dita nao tenho tido muita participagao,
se se entender participagio por dar resposta a REIN questies da minbha drea, questies

sobre a drea que tenho conbecimento, e partilha de dados, sim eston a participar. Eu

acho que devia de haver um grupo para esta mudanga. Quando digo um grupo era um

elemento de cada drea. Pelo menos en nao tenho conhecimento disso (que haja grupos),

en acho que nao existe, mas se existir ndo é do men conbecimento. Porque en acho que

neste tipo de mudanga devia de haver precisamente para ir dando nota ou

conhecimento de uma forma direta on indireta (...) Devia ser transversal a todas as

pessoas desta empresa o conbecimento sobre aquilo que estd a ser feito relativamente a

mudanga.”

Técnico Superior Sénior da Regulacao e Compliance (1)

“Tenho, temos tido reunides com funciondrios/ colegas da REIN, temos tido reunides
com a administragio da Portgds, fazer pontos de situagdo sobre. .. se bem que neste
momento as novidades sao muito pequenas. Nao hd praticamente mudancas
nenhumas.”

Técnico Principal Comercial (3)
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“Sim, mas pouco. Sempre que ha reunides com a REIN, que tenho de elaborar, nma
vez quie fago assisténcia ao diretor técnico diretamente, na propria rede de contactos
que tenho, que estd a ser elaborada, gue estd a ser criada e nos processos de transicao
de sistemas.”
Técnica Principal de Gestao (Apoio Técnico Administrativo DT)

Na linha de respostas da versio oficial, quando abordados sobre o envolvimento em
mudangas similares, todos os colaboradores afirmaram ter participado na mudanga de
Portgas para EDP Gas, a excegdo de duas pessoas que tinham entrado mais recentemente
na empresa. Relativamente aos resultados dessa mudanga as opinides repartem-se, se por
um lado o balango é positivo por ganharem maior disponibilidade financeira por
integrarem um grupo maior, por outro esse grupo maior acabou por desvanecer a

individualidade da empresa.

“Onando a Portgds passon a fazer parte do grupo EDP.” (...) Eu acho que para
nds o peso na balanga entre o que foi positivo e o que foi negativo, foi favordvel o que
Jfoi positive. Efetivamente abrin-se um leque de opeies que enquanto era sé Portgds
ndo existiam, o leque de beneficios tambén, houve nma série de mudangas quer em
termos de génese da empresa que se perden. A perda, a desvantagem, nesse aspeto, até
aqui on até a essa altura nds éramos como uma pequena familia, todos se conbecian,

havia um espirito de entreajuda muito grande e uma cooperagio também que se
perden quando passdamos para a EDP. Passon a ser um leque maior de opoes, mas
ao mesmo tempo perden-se um bocadinho da identidade gue acho que se vai notar
também agora.”
Técnica Principal de Gestao (Apoio Técnico Administrativo DT)

“Eu tenho essa particularidade, en estou cd desde o inicio, Portgds, Portgas com o
grupo Nelson Quintas, Petrogal, GDF, depois honve a mudanga para o grupo EDP
e depois houve ontras mudangas em que estive ou fui testemunha: quando se passon
para a liberalizagio, quando honve o bandling das diferentes dreas de negdcio, quando
honve a “fatiagao” do negocio. Eu son do tempo em que nds eramos vendedores de gis,
angariadores de clientes, construtores de rede, eramos tudo. Tenbo estado nessas
mudangas todas.”
Técnico Superior Sénior Comercial (1)

“Sim, da Portgds para a EDP. (...) Quando mudimos da Portgis para a EDP. ..
isto nunca se pode ter o melhor dos dois mundos, houve coisas em que ficamos melbor
outras em que ficamos pior mas o balango ¢ positivo.”
Técnico Principal Comercial (1)

“Sim, nds ja muddmos da Portgds para a EDP. Foi uma coisa assim parecida com
esta, embora a grande diferenca foi que nos nao tinhamos nenbuma organizagao cono
uma comissao de trabalhadores, a presenca sindical aqui era muito redugida, agora
estd mais presente, mas na altura era muito reduzida. Portanto, a mudanca foi sendo
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Jfeita e nds fomos atrds e nunca levantinmos grandes questoes (...) esta é a segunda veg

que estamos a mudar de empresa e aprendenos o que se passon, o que foi feito, de

bom e man na mudanca da Portgas para a EDP. A ideia ¢ gue nesta segunda
mudanga, nds através dos rgaos representativos dos trabalhadores, seja a comissao
seja os sindicatos, possamos ter uma palavra a diger e salvagnardar aqui algnmas

coisas que, por exemplo, para a passagem para a EDP ndo foram muito a
cantelada.”
Técnico Principal Comercial (2) e Coordenador da Comissao de Trabalhadores

“Sim, de Portgds para a EDP. (...) Foi um impacto bastante grande, até porque
era uma empresa mais familiar, mais local e com a EDP ganbdmos nma dimensao
assim um bocadinho mais a nivel nacional, nao em termos de zona de concessao mas
de nome. O impacto foi um bocadinho grande, porgue a EDP tem um nome ao nivel

nacional, uma imagem de marca muito forte. Foi um processo bastante complexo.
Para mim tronxe beneficios porgue tivemos a possibilidade de ter outras perspetivas.
No caso de mobilidade para ountras funcaes, abrin-nos um bocadinbo o horizonte, foi

muito positivo. Apesar que ha sempre aquela nuance de empresas grandes perde-se
aquela proximidade entre colaboradores, ha mais burocracia no tratamento, mas tudo
se ajusta.”

Técnico Superior Especialista Comercial (3)

Com a EDP como acionista todos os servi¢os partilhados foram externalizados, o que para

a maioria dos colaboradores trouxe inconvenientes, principalmente na celeridade da

resolucao de problemas.

“(...) Portgds quando foi comprada pela EDP. (...) Passimos a estar integrados
num grupo muito grande, tinha vantagens. A empresa passou a ter uma visibilidade
maior, por estar num grupo grande. Agora, por estarmos num grupo grande,
perdemos também algumas coisas, perdemos, nomeadamente, os apoios do tipo
informatica, recursos humanos, passaram a estar fora e praticamente estavamos em
regime de outsonrcing, apesar de dentro do mesmo grupo, o que trazia algnns
problemas na nao celeridade de resolver problemas.”

Técnica de Gestao Administrativa

“Sim, ja tivemos mudangas anteriores. NGs antes eramos Portgis e guando
integrdamos o grupo EDP foi uma mudanga. Nao similar, foi diferente, mas também
teve alferagoes organizacionais, alteracies de estrutura, o que normalmente estd
alterado a uma mudanga. (...) Teve aspetos positivos e aspetos negativos. Tivenros
qute moldar-nos um bocadinho aquilo guer eram as praticas do grupo EDP, que na
minba opinido nem sempre eram as melhores em termos do detalhe. Quando tn
trabalbas numa empresa individualmente se calhar tens um foco e um objetivo,
quando integras um grupo, o objetivo passa a ser o grupo e depois perde-se nm
bocadinho a individualizagio de cada empresa. Eu acho que af foi negativo, on menos
positivo, porque nos sabemos que ¢ assim, quando integramos grupos temos de nos
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alinbar pelas politicas desse grupo, so que nem sempre sao as melbores politicas para
a empresa no sentido individual. Isso foi menos positivo.”
Técnico Superior Sénior da Regulacao e Compliance (1)

“ld. Aqui na Portgas, da Portgis para a EDP, na altura o maior acionista era o
grupo Quintas e Quintas e que alienou a sua participacdo para a EDP, foi um
processo similar a este.(...) Fd aqui um pequeno grupo, do qual eu fago parte, que
penso que ficimos a perder com a mudanga da Portgds, do grupo Quintas e Quintas,
para a EDP, um pequeno grupo, de 17 pessoas, ficamos a perder com essa mudanga.
De uma forma geral, as condigoes sao diferentes mas penso que nio honve perdas.
Fomos integrados num grupo bastante maior, com outra dimensao, com ontra
visibilidade, e penso que isso € um ganho. Agora em termos de condigoes
remuneratdrias, nao so salariais, mas ajudas e outras condigoes, esse grupo de 17
pessoas ficon a perder.”

Técnico Principal Comercial (3)

Houve, ainda, dois colaboradores que, quando questionados sobre os resultados da
mudanga anterior, se mostraram descontentes, referindo que os estes nao tinham sido

positivos.

“Sim, na Portgds para a EDP. (...) Foram maus [leia-se, os resultados da
mudanga de Portgas para EDP Gds]. Mexeram muito, guebraram mmuito. Tiveram

uma disrupeao grande com aquilo que estavamos habitnados. Foram muito
disruptivos com o modelo de gestiao que tinham os franceses, tinham uma gestao mais
humana, mais proxima e conbecian-nos melhor pelo nome. Eles romperanm com isso

tudo, trouxeram regras que nao estavanmos habituados a nivel pessoal, de
remuneragao, de direitos, de avaliacao. .. que eram os deles, sem um periodo de
habituagdo. .. disruptives. Portanto, a coisa nunca foi bem vista.”
Técnico Superior Sénior de Apoio Administrativo

“Ouando saimos da Portgis para a EDP. (...) Inicialmente ficamos, como é
normal, um bocado expectantes, com o tempo fomos chegando a conclusao gue fonos
prejudicados, que saimos muito penalizados, a matoria das pessoas.”
Técnico Superior Sénior Comercial

“Na Portgis para a EDP sim tivemos envolvidos e também ja nessa altura perdemos
alguma coisa com a mudanga. (...) Os resultados da Portgds para EDP foram
menos positivos para a populacao Portgds e agora esperamos que seja retomar e a
perspetiva seja sempre otimista.”
Técnico Superior Sénior Comercial (2)

Além das opinides mais negativas sobre a mudanca de Portgds para a EDP, existem
opinides muito positivas em relacio ha mudanca anterior, principalmente de quatro

colaboradores, que nas suas respostas o afirmaram. Essas opinides refletem-se acima de
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tudo a beneficios individuais, como outro tipo de seguros, saldo de eletricidade, mobilidade

e progressao na carreira.

“Sim, quando nds passamos da Portgas pequenina para a EDP. (...) Foi mas em
termos de regalias [leia-se, dos resultados da mudanca de Portgds para EDP Gas),
digamos assim, houve muita mudanga, nos éramos uma empresa muito pequenininba,
tinhamos um seguro de saside e ficavamo-nos por ali. Depois com a EDP passimos a
ter aquele saldo para a eletricidade, outro tipo de seguros, os fundos. .. passamos a ter
PPR e depois a atitude também mudon muito. Nds viviamos muito acanbados, era
uma empresa muito pequenina, muito fechada e com a EDP houve do género de uma
abertura. Mesmo em termos de funcoes e tudo, pessoas que evoluiram logo e que se

calhar se isto tivesse sido ainda a Portgis isto ndo tinha evoluido tao depressa.”
Técnico Operacional Redes de Gas

Ao nivel da empresa, as vantagens passaram por integrarem um grupo maiofr, com uma

marca nacional, ganhando posicionamento no mercado assim como maior disponibilidade
financeira.

“Portgds para a EDP, tivemos essa mudanga também, mas ao nosso nivel a
participagdo ¢ muito reduzida, muito limitada. A7 foi um bocadinho o contririo.
Passamos de uma marca muito regional, que era o caso da Portgds, para uma marca
EDP. Passdmos para todo um leque que era a empresa do grupo EDP face a
Portgis, que era uma empresa regional e o grupo EDP nao é, é uma empresa

internacional, outra dimensdo.”
Técnico Superior Especialista Comercial (2)

“Sim, quando foi o processo de mudanca de Portgas para EDP Gds, houve algum
ajuste na estratégia, acompanhamento assim direto nao, mas tivemos algum
acompanhamento nomeadamente definindo a estratégia com a Portgas. Tinha acabado
0 mercado existente e portanto retomon, e en acompanbei um bocadinho e envolvi-me
um pouco nisso. (...) Essencialmente a mudanca para a EDP trouxe-nos outra
disponibilidade financeira e outra estratégia, outra visio estratégica da EDP,

nomeadamente o investimento. Uma mais-valia na altura.”
Técnico Superior Especialista Comercial (1)

“Sim, quando passamos de Portgds para EDP Gas. (...) Os resultados foram a
inclusao numa empresa de uma dimensao completamente diferente daquela que
tinhamos na altura e sendo que agora voltamos a ser a dimensao, nao diria da

anterior, da Portgds, mas com menor escala também relativamente ao grupo EDP.

(...) Foram positivos [leia-se, os resultados da mudanca de Portgis para EDP

Gds].”
Técnico Superior Sénior Comercial (3)
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As respostas, a questao sobre as dificuldades do processo de mudanca, dos colaboradores

estdao, de certa forma, alinhadas com as chefias da versio oficial, quando referem que a

dificuldade ¢ a demora da mudanga, a transicao de sistemas e a falta de imagem.

Dificuldades no Processo de Mudanga
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Tabela 19 Versao Local sobre as dificuldades do processo de mudanga. Fonte: elaborado a partir das entrevistas realigadas no ambito da

Veersao Local

No entanto, os colaboradores da versio local, referem mais uma dificuldade que, os da

versao oficial ndo mencionaram tanto, a falta de informacao e comunicagao, que vem

alinhada com a falta de rumo e de estratégia que estes sentem.

“E a indefinicao clara da estratégia da REIN, porque a gente nao sabe exatamente
para onde vai e como vamos fazer a mudanga. A expectativa é que estamos um

bocadinho na continuidade, mas ha uma mudanga de ferramentas e de assessoria,
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nomeadamente das empresas paralelas, EDP 1 alor, Solugoes Comercias, isso tudo,

que portanto estamos a perder alguma fluidez nos processos.”
Técnico Superior Especialista Comercial (1)

“Nao vejo gque haja grande mudanca, por outro lado nds vinhamos num caminho de
um certo desenvolvimento mesmo em termos de processos em que esta mudanca parou
tudo. INGs, neste momento, estamos um bocado no marasmo de saber para onde ¢ que
vamos, quais sao as opeoes e quais sao as solugoes. INos investimentos, estd previsto,

et termos de rede, mas nos jda ndo investinios on investinos o menos possivel pelo
desenvolvimento de processos, pelo desenvolvimento de sistemas, de software, ha nma
série de coisas que estao paradas e, portanto, isso acaba por ser uma dificuldade.
Ninguém quer mexer muito até perceber o gue a REIN quer fazer. A pripria REN
ndo quer que e mexa muito enquanto nao souber exatamente nao conbecer a
estrutura que nds temos aqui e como funcionanos.”
Técnico Principal Comercial (2) e Coordenador da Comissao de Trabalhadores

“Eu diria que as grandes dificuldades podem-se dividir em duas. Uma tem a ver com

a falta de informagio e a segunda é a falta de comunicacio que esta nm bocadinho

inerente da primeira. A falta de informagao que en como técnico tenho, en nao sei se
depois a administragao da empresa terd mais informagdao ou nao, ndo estou capacitado

para responder, mas eu como técnico sinto que existe uma falta de informagio sobre
como ¢ que vai ser o futuro da empresa, sobre como ¢ que vio ficar as nossas condigies,

sobre como € que vao ser os desafios que nds vamos ter, até sobre o trabalho gue nds

estamos a fager agora nao sabemos exatamente para o que ¢ gue serve. Acho que a

falta de comunicacio ¢ o facto que en assinalava mais.”
Técnico Superior da Gestao Corporativa e Auditoria (1)

“Eu diria numa visao muito periférica, porque eu nao estou diretamente relacionada,
mas en diria que talvez, o tempo que as mudangas demoram, a mudanga de sistemas,
a mudanga de procedimentos, a mudanga de pessoas, a mudanca de ferramentas, tudo.
E o tempo ¢ é a mudanga de tudo.”
Técnico Superior da Gestao Corporativa e Auditoria (2)

“Eu penso que as dificuldades passam um bocadinho pela comunicagiao. A
communicagdo aqui tem falhado de alguma forma, e quando digo comunicagio ¢ todos
0s colaboradores estarem informados em que ponto de situagio estamos neste momento.
Sobretudo a informagao, nem que seja uma informagio conclusiva do género “olha o
processo estd findo, ou estamos nesta fase a fazer isto”, acho que esta comunicagiao ndo
tem existido no momento certo, ndo tem existido se quer.”
Técnico Superior Sénior da Regulacao e Compliance (1)

Uma vez que a REN nio ¢ uma comercializadora nem distribuidora, como a EDP, faz com
que esta nunca tenha lidado com clientes finais e, como tal, tem-se tornado numa

dificuldade do ponto de vista de um dos técnicos administrativos.
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“As dificnldades sio gue a REN ndo estava preparada para ter clientes finais. E:
uma coisa que EDP tem esse know-how, tem essa estrutura, tem lojas, tem contact
centres, tem uma série de servigos e uma estrutura para o cliente final e a REN nao

temr I550 e essas coisas demoram a construir ¢ a montar.”
Técnico Superior Sénior de Apoio Administrativo

A morosidade da mudanga a par com a falta de comunica¢ao é sem duvida o principal
enfoque da versiao local, aquando questionadas sobre as dificuldades no processo. As

pessoas, no geral, sentem-se desorientadas e sem uma estratégia definida que as possa guiar.

“O tempo que estd a levar. E normal, julgo en, porque mudar uma empresa nio é de
um dia para o outro, nao ¢ num estalar de dedos, mas, de facto, acho que o tempo nao
ajuda nuito. Indo passado e nao vendo resultados acaba por nao ser muito eficaz.”
Técnico Superior Sénior Comercial (3)

“O que en sinto aqui é a demora em efetivar mesmo a transicio. Acho que as pessoas
andanm um bocadinho desorientadas neste momento. Nao ha assim um rumo, seja em
termos de imagem como o foco. Ainda ndo percebemos muito bem a diretriz que vem
agora a seguir. Se vamos ter o que estd, se vai mudar radicalmente, estamos um
bocadinho assim desorientados.”
Técnico Superior Especialista Comercial (3)

“Nao ser. Como praticamente ndo nos é comunicado nada e se calhar ¢ essa a grande
dificuldade, falta de informagao. Nao sabemos bem aguilo que estd a passar, nem
quando nem como.”
Técnica de Gestao Administrativa

“A informagio. Nao temos informacao nenbuma. Fazemos pontos de situacao mas a
informagdo que ha ¢ nenhuma. A imagem, por exenmplo, ja estamos integrados na
REN e continudmos a trabalhar em alguns casos com a imagem EDP. O enderego
de e-mail ¢ EDP, penso que isso cria dificuldades, até para as pessoas do exterior,
entenderem esta mudanga.”
Técnico Principal Comercial (3)

A coordenagao de ferramentas também foi assinalada como uma dificuldade, uma vez que

os sistemas das duas empresas sao diferentes.

“Se calhar as ferramentas, tentar coordenar com as ferramentas que existen: do outro
lado e atnalizar as que temos, se calhar tem sido essa a maior dificuldade,
principalmente com as atualizagoes das existentes do lado de cd, gque vao ser
eliminadas, que vao ser trocadas.”
Técnico Superior Especialista Comercial (4)

“Ainda nao é muito visivel a mudanca. O que nds tinhamos ainda esta mais ou
menos como estava dentro do grupo EDP. Tenho que notar que ao nivel das nossas
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Sferramentas de trabalbo em particular, os sistemas estio substancialmente mais
embrulhados, mmuito mais lentos, neste momento. Nao sei se é resultados desta
transigdo. Ndo sei se ¢, ndo tenho conbecimento para o fazer, mas neste momento, a
esse nivel em particular tenho que notar que o que afeta muito a nossa atividade ao
nivel dos sistemas de informagao estao substancialmente muito mais lentos, muito
mais embrulhados, muito mais complicados.”
Técnico Comercial Superior Especialista (2)

“Neste momento a indefinigao, o vazio.”
Técnico Superior Especialista Comercial (5)

O facto de a empresa ainda estar alinhada com a EDP e a marca e a imagem ainda nio
estarem definidas, torna-se confuso e numa dificuldade para os colaboradores que tém de
lidar ou com a EDP Valor ou com outro tipo de servi¢os partilhados adjacentes da EDP e

até mesmo com o cliente.

“A grande dificuldade ¢ ainda estarmos dependentes durante um periodo de tenpo,
que en acho que ¢ muito alargado, da EDP ou dos servigos da EDP. Essa é a
grande dificuldade. E se calbar o apoio que agora nos tao a dar. Os sistemas estao
um bocado mais lentos mas nao sei se é dentro desta mudanca. Mas o equipamento
estd um bocado mais lento.”
Técnico Superior Sénior Comercial

“Eu acho que a primeira dificuldade ¢ a marca e a imagem.” Esta um processo
muito demorado, jd se devia ter criado uma marca e uma imagen. Relativamente aos
processos. ... isto estava tudo muito ligado ao grupo EDP e agora isto vai demorar
algum tempo a desligar e principalmente os servicos partilhados do grupo que é
dificil.”

Técnico Principal Comercial (1)

“A transicao dos servigos e dos sistemas. Creio que para mim essa é a principal
dificuldade nesta altura. Por um lado temos que trabalhar com a marca REN, mas
ainda estamos com todos os servicos de apoio centralizados na EDP, portanto nem é
carne nem ¢é peixe. Efetivamente gera aqui uma grande confusao e uma maior
dificuldade, principalmente porgue a pripria EDP também esti a migrar os seus
sistemas. Neste momento nds nao fazemos parte do sistema da EDP mas também
ainda nao fazemos da REN.”
Técnica Principal de Gestao (Apoio Técnico Administrativo DT)

Trés dos entrevistados da versao local afirmaram, nas suas respostas, nao sentirem
dificuldades neste processo de mudanga, uma vez que ainda respondem as mesmas pessoas

e por acharem que o novo acionista nao quer assumir de imediato muitas altera¢Ges.

“As dificuldades que se sentem deve ser ao nivel das chefias, porque as pessoas ao men
nivel. .. en nao sei se estio a ter grandes dificuldades. Ab e deve, en nao conbego, nao
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estou dentro do tema, mas, por exemplo, uma coisa que deve estar a ser muito difici
de fazer a mudanga, deve ser os sistemas. Deve andar ai muita gente aflita com a
mudanga de sistemas da EDP para a REN, isso acredito.”
Técnico Operacional Redes de Gas

“Para ji ndo sao percetiveis porque sempre que ha esta mudanca ha um periodo de
adaptagio em que 0 novo acionista ndo quer exercer, ou pelo menos ndo ¢ normal que
excerca uma agio predominante e que force no imediato muitas alteracoes. Portanto,
possivelmente estar-se-ao a aperceber de como funciona a empresa e estarao ji a
trabalbar garantidamente naquilo que ¢ necessdrio mudar para que logo possivel
aconteca.”
Técnico Superior Sénior Comercial (1)

“Eu pela parte que me toca, eston na DCR nos grandes clientes, tenbo nma ligagio
na drea que eu eston, nma ligagao guase, em termos daguele cliente interno, tenho com
as mesmas pessoas, com as mesmas entidades. Percebe-se que neste periodo de
transicao, percebo que quem lida com a EDP 1 alor, estd com mais dificuldades, mas
eu sinceramente até ao momento ndo tenho sentido essa diferenca.”
Técnico Superior Sénior Comercial (1)

Nas respostas a questdo sobre as consequéncias do processo de mudanga no seu trabalho
do dia-a-dia, ressalta a afirmagdo de que nao existem consequéncias a assinalar. Os
colaboradores que realcam consequéncias sio os que trabalham com o cliente final e

aqueles que reportam diretamente para a administracao.
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Tabela 20 Versao Local sobre as consequéncias no trabalho do dia-a-dia decorrentes do processo de mudanga. Fonte: elaborado a partir das

entrevistas realizadas no ambito da V'ersao Local

Técnica de Gestao Administrativa

“Como eu te disse, ainda ndo vejo nada, nio noto nada.’

Técnico Operacional Redes de Gas

“Nao. Nada.”

)

“Nao, emr real ndo, mas nota-se uma indefinicao na gestao. = uma indefinigao que

nao ¢ no dia-a-dia, mas a médio prago nota-se uma inseguran¢a na decisdao. Dos

decisores a uma inseguranga, ha nma incerteza. Ainda hoje estive numa reuniao em

que a prapria diregao tem incertega. .. “acho que, acho que”.
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Técnico Comercial Superior Especialista (5)

Os trés colaboradores que pertencem a REN SGPS, e que lidam mais diretamente com a

administragdo, destacam consequéncias no seu trabalho do dia-a-dia decorrentes desta

mudan¢a de EDP Gas para REN Portgas, como por exemplo, novos pedidos de

informacao que interrompem os seus trabalhos habituais.

“Relevantes nao. Acho gue sim, e ¢ natural porque temos novos interlocutores, tenos
novos interlocutores, novos pontos de contato, novos acionistas que tém novas
metodologias. Mas acho que nao ¢ uma alteragao significativa e é bom que nao seja
ja.”
Técnico Superior da Gestao Corporativa e Auditoria (1)

“Sim, porque tenho mais pedidos on pedidos diferentes, mas nada de especial.”
Técnico Superior da Gestao Corporativa e Auditoria (1)

“Fago 0 men trabalho normal, obviamente que hd sempre interrupgoes derivadas a
pedidos que passam a frente do men trabalbo normal. O acionista é neste momento a
prioridade da administraciao. Muitas veges a interrupeao no nosso trabalho didrio
podemos entender como consequéncia, mas tenho lidado bem com essa parte.”
Técnico Superior Sénior da Regulacao e Compliance (1)

Os elementos da Direcao Comercial de Redes trabalham continuamente com os clientes.

Estes vao sentindo algumas dificuldades pelo facto de estarem a trabalhar com a marca

EDP, mas, no entanto, terem de se apresentar como elementos da REN Portgas,

resultando episédios de confusao e desconfianca dos clientes.

“No men [leia-se, trabalho] particularmente nao. Ha apenas alguma dificuldade
nesta transigdao do sou EDP agora son REN, a comunicagao, os e-mails vao ainda
com EDP, portanto isto gera alguma confusao, mas pequena. Mas, por exemplo, ao
nivel da empresa hi certas dareas que tém algnmas dificnldades. Técnicos que andam

descaracterizados, ndo tém simbolo nenhum, ndo tém nome nenhum, vao bater a
porta do cliente, dizem que sao da REN mas ndo tém nada que justifique. Isto tem
criado algumas sitnagoes que eu tenho onvido diger que os técnicos da exploracao tém

tido mais dificuldade em entrar em casa das pessoas, em responder solicitacoes, as

pessoas ficam sempre na divida, “de onde vém agora estas pessoas?”. Fora disso nao,
0 men trabalho em particular nao.”
Técnico Principal Comercial (2) e Coordenador da Comissao de Trabalhadores

Nao. New: consequéncias positivas nem negativas. O men trabalho estd a desenvolver
normalmente. Quer diger, ha aqui alguma confusdo, isto geron alguma confusao aos
clientes. Nao tanto no ambito da distribuigao, mas na comercializagio. A partir do
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momento que deixdamos de ser EDP, isso gerou alguma confusdo na cabeca dos
clientes principalmente daqueles que iam com o processo a meio.”
Técnico Principal Comercial (1)

“Tem. Tem, porque eu trabalho diretamente com o cliente e ¢ esta questao, o cliente
neste momento estd um bocado baralhado com tantos nomes. Nao sd pela mudanga
EDP Gds para REN Portgds, mas também a mistura que hd entre o mercado
liberalizado, porque depois eles tém que lidar com comercializadoras, com o
distribuidor, ... estao tantos nomes a mistura que € muito complicado excplicar ao
cliente. (...) Sao [leia-se, consequéncias negativas|, que o cliente fica um bocadinho
desconfiado.”

Técnico Superior Especialista Comercial (3)

“Term, estas por exemplo. Das pessoas ndo entender muito bem o que se passa. . .
“afinal ¢ EDP, o senhor diz-me gue ¢ REN e o endereco ¢ EDP”. Elas nao
entenden muito bem e fazemos um esforco para tentar explicar que € um processo que
estd em mudanga. Agora, realmente esti a demorar um bocadinbo mais daquilo que
nds gostariamos, ou que en gostaria que demorasse. (...) Sim, é uma consequéncia
negativa.”
Técnico Principal Comercial (3)

Também as questoes de pagamentos de taxas de apreciacio das camaras, feitas pela EDP
Valor, e os pagamentos dos salarios nao estarem a ser feitos no dia correto, foram
assinaladas como consequéncias negativas no trabalho do dia-a-dia decorrentes desta

mudanca.

“Estd, os impactos ndo sdo assim muito grandes que a gente nao consiga contornar
mas sim tem impactos. (...) todos os negdcios que a gente quer tratar (...) a
remuneragao que nem toda a gente estd a receber ao mesmo tempo. Depois tambénm
temos a gestao de taxas com as camaras, a parte com a informitica, por exeniplo, eu
estou para trocar de computador e esta adiado. Sao alguns impactos.”
Técnico Superior Especialista Comercial (1)

“Nao, neste momento nao. Tudo se tem desenvolvido normalmente, com excecao da
questao do pagamento das taxas de apreciagao a algumas cimaras e ai sim, inplica
com o0 trabalho do dia-a-dia. E tem consequéncias negativas, claramente, a toda a
gente.”
Técnico Comercial Superior Especialista (2)

A colaboradora que da apoio administrativo ao Diretor da Direcio Técnica afirma
existirem muitas consequéncias negativas no seu trabalho do dia-a-dia decorrentes deste
processo de mudanga de EDP Gas para REN Portgas, uma vez que, muitos projetos ficam

pendentes porque as hierarquias estao demasiado envolvidas no processo.
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“Sim, bastantes. Neste momento, sao mais negativas do que positivas [leia-se,
consequéncias no trabalho do dia-a-dia]. A dificuldade de encontrarmos um caminbo,
de saber para que lado vamos e de nao haver ainda umas diretivas claras, dificulta
muito o trabalho do dia-a-dia. Por outro lado, as hierarquias estao de tal forma
envolvidas neste processo de alteracao que ndo sobra tempo para os projetos didrios.
Portanto, tem sido bastante dificil de gerir em termos pessoais.”
Técnica Principal de Gestdo (Apoio Técnico Administrativo DT)

Quando questionados sobre o que a empresa poderia fazer de diferente, grande parte dos

entrevistados admitiu que o processo podia ser mais célere, assim como a comunicac¢io

devia ser mais constante e presente, interligando, desta forma, com as dificuldades que

apresentaram.

“Nao sei, ¢ assim en gostaria que se agilizasse o processo, eu sei que 5o processos
complicados, que sio processos morosos, nao sei se conseguia. Era expectavel que fosse
porgue agilizava tudo o que estd pendente.”
Técnico Superior Especialista Comercial (1)

“Epa... podiam ser um bocadinho mais velozes, digamos assim. O processo estd a
ser moroso. Se calhar ¢ moroso, ndo tenho bem nogao das alteragies a serem efetuadas,
se calhar ¢ assim que deve ser feito.”
Técnico Operacional Redes de Gas

“O nosso nivel de informagao ¢ sempre diferente do nivel de informagao deles. Agora
acho que este processo de mudanga, de marca e de desligar da EDP devia ser mais
rapido.”
Técnico Principal Comercial (1)

“Nao sei se podia, mas pelo menos devia. Acho que o processo de definicao da marca
e do nome acho que devia ter sido mais célere. Acho que esta aquisicao que foi e nao
se sabe ainda bem para qué, porque a REIN quer continuar a desenvolver ¢ a investir
¢, portanto, no sezo das empresa da REN jd nao consegue fazer, a distribuigao ¢ uma
Sforma de puder investir mais. Portanto, esta perspetiva percebe-se. De resto ¢ muito
aborrecido este marasmo em que nds estanios que nds nao sabemos para onde ¢ que
vamos. Acho que a poderia, nio sei se poderia mas deveria comunicar com as pessoas
¢ dizer o que estd a espera de fazer, devia ser uma preocupagao. Nio digo que ndo
Seja, mas se calhar ¢ menos para eles do que para nds, mas acho que poderia ter nma
comunicagdo mais presente.”

Técnico Principal Comercial (2) e Coordenador da Comissao de Trabalhadores

“Sim, garantidamente. A parte da comunicacao. Acho que o fundamental nisto é
manter as pessoas com o conhecimento pleno de como estd a ser gerido o processo,
quais sdo os pontos criticos, quais sio as vitorias e as derrotas que nds estamos a ter
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porque garantidamente teremos algumas coisas que estamos a vencer e outras que nao
estamos a vencer.”’
Técnico Superior da Gestao Corporativa e Auditoria (1)

Houve até uma entrevistada que sugeriu que houvesse um grupo que fizesse a interlocucio

com todos os elementos da empresa sobre o processo de mudanga.

“Criar nm grupo, uma comissao de mudanca e esse grupo faria a interlocugao com as
restantes pessoas da empresa, acho que ai hd nm bocadinho uma falha na minha
opinido.”
Técnico Superior Sénior da Regulacao e Compliance (1)

Ha técnicos que consideram este tipo de mudangas complexas e, como tal, demoram o seu
tempo. No entanto, percebem que a comunicagao poderia ter sido feita de uma forma mais
presente, envolvendo todos os colaboradores. As comunicagdes que tém vindo a ser
realizadas sio normalmente muito institucionais e ja declaracdes finais, sem pontos de

situacao intermédios.

“Nao, en compreendo que sao mudangas complicadas e que tem efetivamente de ter o
sen tempo. Agora, ndo sei se poderiam ser feitas de uma outra maneira. Talvez
envolvendo mais ao nivel da commnicagio com os colaboradores. E tudo muito
institucional, muito sem grande conterido para os colaboradores que estio deste lado.
Também ainda ndo temos muito tempo de transicao entre o que ¢ EDP ¢ a REN
¢fetiva, desde Outubro até agora passaram 9 meses, ji deu tempo para a crianga
nascer, mas podiamos efetivamente, acho que ser mais envolvidos um bocadinbo nesta
questao e muitas questoes que temos e que dig respeito aos colaboradores em
particular. Ao nivel da gestio da empresa, nltrapassa-me claro.”
Técnico Comercial Superior Especialista (2)

“Acho que deveria haver mais informagcao ou informagcao continua, nao é que eles nao
tenham informado porgue informam mas hd agui um espago muito grande, nuito

vazio. Nds nao vamos acompanhando no dia-a-dia, dd-nos a sensagao que o processo

parou, poderd nao ser o caso mas estamos assim um bocadinbo naquele vazio. Acho
que devia haver mais informagao continua e acho que aqui a nivel de trabalbar o

cliente, ¢ a minba drea e eu tenho de falar disso, estd a falbar, o nivel de marketing,

comunicagao estd a falhar.”
Técnico Superior Especialista Comercial (3)

“Sim, principalmente na informagao. Falta de informagio, acho que desmotiva um
bocado as pessoas.”
Técnica de Gestao Administrativa

“Nao... talvez 5o, se calbar, pensar mais algumas mensagens de cono as que as
coisas estao a corver. Fager alguns pontos intermédios, pontos de situagao, 5o isso.”
Técnico Superior Especialista Comercial (4)
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Para outros entrevistados, como este processo de venda ja tinha sido antecipado,
consideraram que as coisas ja deviam estar mais preparadas para a implementagao do novo

acionista.

“E um bocado dificil para mim, que nao estou por dentro desse processo dizer que
podia, mas acho que sim. Se este processo de venda, de certeza absoluta que nao foi
decidido de um dia para o outro, poderiam ter preparado pelo menos esta mudanga de
imagem com mais antecedéncia, com mais tempo. Estarem as coisas preparadas,
depois ser 50 implementd-las.”
Técnico Principal Comercial (3)

“Sim, en acho que se tivesse sido prevista, por exemplo, uma coisa tao simples como

a marca, a apresentacao da marca, com antecedéncia, neste nmomento nos estanos

desde outubro a espera da marca, como disse, estamos com muita dificuldade em
posicionarmos face ao mercado precisamente por cansa disso, e uma veg, que ja estava
efetivada a compra podiam-lho ter previsto com antecedéncia. Na mesma forma que

acho que se calhar, a transigao, embora demore, mas principalmente no que dig

respeito aos recursos humanos também deveria ter sido projetada e prevista com

algnma antecedéncia.”
Técnica Principal de Gestao (Apoio Técnico Administrativo DT)

O colaborador mais antigo dos entrevistados da versao local, que esta desde o comego da
Portgas em 1994, mostrou-se mesmo desapontado com a maneira como ocotreu este

processo de mudanca, tendo considerado um trabalho amador e com um fluxo lento.

“INds temos os nossos tetos, sermos a raia mirida. Posso diger que era ter valores mais
altos, que era termos um bolo apetecivel, as pessoas que estavam interessadas nesse
bolo estarem dispostas a pagar mais por esse bolo, mas eu acho que o timing é que
nao foi quanto a mim bem escolhido. Assim como en acho que é muito questiondvel
este espago de tempo que estd a decorrer até a integracao plena da REN. Eu acho

que todos nos também somos consumidores, por exemplo, pelo aspeto, é quase
indesculpavel que passado este tempo, mais de 6 meses de integragao plena, de
Sformalizagdo com presenga de administradores e tudo, da passagem para outra
empresa, a malta ainda continua sem logotipo, sem e-mails proprios. Tudo isto en
acho que € de um amadorismo, sinceramente nao estava a espera que empresas tao
grandes, EDP ¢ REN, tivessen: com este fluxo tao lento.”
Técnico Superior Sénior Comercial (1)

Fugindo um pouco da tendéncia dos outros entrevistados, houve duas respostas que
referiram que a REN estava a cumprir os #mings, uma vez que ainda estd numa fase de

captacao de conhecimento da empresa que adquiriu.
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“Poderia ter feito algo de diferente mas isso implicaria que tivesse um conbecimento jda

muito profundo da forma de funcionamento da empresa e do que a empresa produzia.
Eu penso que é natural e é normal que haja um periodo em que estudem apds a
aquisicdo, porque s6 ai é que tem acesso a uma grande parte da informagio e da

documentagao, se apercebam de facto de como funciona a empresa e comecent a planear

as alteragoes que sao necessarias em fungao de uma alteragio de estratégia que
fatalmente terd que acontecer”.
Técnico Superior Sénior Comercial (2)

“Nao. .. para ji estd a reboque das necessidades e dos timings da EDP. Para ji nao
vejo algo que pudessen de fager diferente, estd a seguir o ciclo natural das coisas. A
demora ¢ compreensivel, eles sao uma estrutura pequena, nma empresa pequena.
Acredito que as coisas nao se fazen de um momento para o outro. Mesmo as pessoas
que estdo ld de repente ter que absorber mais uma série de servicos da empresa
também nao ¢ facil. Alids. .. eu acho que isso acontecen com a EDP. Nds tivemos
que pegar numa série de pessoas, foram na altura 20/ 30 pessoas que tiveram que ir
para a EDP, para a EDP conseguir montar os servios, a prestagdo de servicos que
tem hoje, e que entretanto cresceram, que ja devem ser uns 60 ou 100 a prestar
servigos para nds. Portanto agora ¢ exatamente o mesmo efeito. Ndo vai ser facil
segui-los sem know-how, absorverem aqui os servicos que neste momento a EDP com
100 pessoas esti a prestar. Podia ter sido diferente? Podia. Podiam ter estudado mais
as cosas, mas se calhar nao era esse o foco. O foco ¢ comprar agoes e ndo comprar
problemas.”

Técnico Superior Sénior de Apoio Administrativo

As respostas relativamente a forma como a organizacao reagiu a mudanca dividem-se.
Alguns dos entrevistados da versio local afirmaram que tiveram uma reagdo normal,
muitos por ja estarem habituados a este tipo de mudancas; outros afirmaram que a

organiza¢ao se encontra expectante, alguns mesmos desconfiados com esta mudanca.
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Organizagio reagiu a mudanga
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Diregao
Técnica

Técnico Operacional Redes de Gas
- A espera para ver o que vai dar

Técnica Principal de Gestdo (Apoio Técnico
Administrativo)

- Organizacio de topo estd muito voltada para a
mudanca
- As hierarquias abaixo estdo completamente
perdidas

REN SGPS

Técnico Superior da
Gestdo Corporativa e
Auditoria (1)

- Organizagao esta
reticente, devido a
incerteza associada

Técnico Superior da Gestéo
Corporativa e Auditoria (2)

- Mudar nao é facil, ainda por cima
porque a empresa teve 10 anos no
grupo EDP
- Mas ja existe um histérico de mudanga

Técnico Superior Sénior da
Regulagio e Compliance (1)
- Estao a reagir bem
- No inicio reticente quando nio sabiam
quem ia comprar a empresa

Tabela 21V ersao Local sobre como a organizagio reagiu a mudanca. Fonte: elaborado a partir das entrevistas realizadas no dmbito da

Veersao Local

Como ja tinha sido mencionado, quando os colaboradores da empresa souberam que a

REN ia ser o novo acionista, a opinido geral foi de que as pessoas tranquilizaram-se mas

mantiveram sempre alguma expectativa.

“(...) a REN nao ¢ propriamente uma empresa que tenba sido mal recebida, havia

outros concorrentes que se calhar iam causar um bocadinho mais de transtorno on de

apreensdo. Reagiram com alguma naturalidade, com alguma expectativa, sem grandes

alaridos e, também ¢ justo que se diga, perante o cendrio que era as hipoteses quando

Jfoi da venda e sabendo quem eram os potenciais concorrentes, era o grupo REN e

outra empresa italiana, portanto a REIN acabou por ser uma opedo mais bem-

recebida que os outros, porque é sempre alguém que se conbece que se sabe quen ¢é, tem

a ver com a bistoria da EDP. Os outros traziam, se calbar mais alguma
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inseguranga. Tudo isto junto fex com que as pessoas na organigagao tivessem encarado
isto comr bastante naturalidade e sem dramas.”
Técnico Principal Comercial (2) e Coordenador da Comissao de Trabalhadores

“Eistd a reagir bem, acho que esta a reagir bem. Nao tenho tido nenbum feedback
negativo. As pessoas adaptam-se bem.”
Técnico Principal Comercial (1)

“Eu acho que a organizagdo, os trabalbadores em geral estao a reagir bem pela
empresa que estamos a falar. No inicio estavamos um bocadinho reticentes em relagio
aquele que poderia ser o potencial comprador. Depois de conbecermos achdmos que é
uma empresa muito semelhante a nossa e isso da-nos alguma tranquilidade. Eu acho
que as pessoas estao tranquias relativamente a isso. Agora todos nds gostamos de
saber o que a empresa espera de nds, aquilo que cada um fag neste momento e o que
possa a vir fazer. Como ¢ que ¢ a decisao relativamente a gestao e d forma como vio
ser geridas as pessoas se se vao manter nos seus lugares, se vao mudar, o que vao
Jfazer? Acho que ai ha nma instabilidade nas pessoas relativamente a isso, aquilo que
vai ser a decisao da empresa. Segundo sei, ainda nao hi decisao guanto a isso. Se vao
ser internalizados os servigos, nds tinhanmos neste momento externalizados os servigos
partilhados, ha uma série de questies que en acho que as pessoas tém. Agora em
termos da empresa nossa acionista acho que ¢ tranquilo, a organizacdo tem reagido
tranquilamente relativamente a isso.”
Técnico Superior Sénior da Regulacao e Compliance (1)

Por outro lado, ja existe um histérico de mudanga na empresa, o que faz com que algumas

pessoas pensem que as pessoas ja estdo habituadas a estes processos.

“Acho gue mudar nunca ¢ facil, principalmente porque nds tivemos cerca de 10 anos
aproximadamente no grupo EDP, mas também acho que ja ha um histdrico de

mudanga, portanto as pessoas j estao “ok ¢ mais uma mudanga”. Apesar de nao ser
facil e principalmente porgue ¢ o grupo EDP e 0 grupo EDP tem muito impacto na
generalidade das pessoas, ou seja, sair do grupo EDP cansa sempre um impacto, mas

acho que as pessoas ja estao habitnadas a mudanga. Portanto, se dagui por quatro

anos o cinco anos mudarmos novamente, ninguém ird ficar surpreendido.”
Técnico Superior da Gestao Corporativa e Auditoria (2)

“Foi pacifico. ]i estavam habituados. Estas mudancas en acho que ja aceitam como
um desafio mesmo.”
Técnico Superior Especialista Comercial (3)

“Acho que a organizacao aceiton de uma forma positiva esta mudanga, sem grandes
ondas.”
Técnico Superior Especialista Comercial (4)
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“A semelhanga daquilo que en encarez, a maior parte das pessoas encaram até porque
Ja tinham passado por um processo semelhante. Nao vém nisto uma dificuldade, é
)

uma oportunidade, é nma mudanga.’
Técnico Principal Comercial (3)

Contudo, certos colaboradores da empresa concordaram que a empresa estava reticente,

apreensiva, expectante no futuro e desconfiados em relacio a este processo de mudanca.

“Se tivesse que fazer uma escala de 1 a 10 diria wm 4, ou seja, a organizagao como
um todo estd um bocado reticente a mudanga e esta reticéncia advém também nm
bocadinho da incerteza que lhe esta associada. Tendo em conta também que as

pessoas que estdao aqui na empresa ja tém alguma idade, a média de idades ¢ acima

dos 40 anos, ¢ natural que haja mais algumas reticéncias. Mas acho que apesar de
tudo nao tem sido man, mesmo assin as pessoas tém reagido relativamente benr

apesar de tudo, desta incerteza toda.”
Técnico Superior da Gestao Corporativa e Auditoria (1)

“Eu acho que ficaram um bocado expectantes, muitas pessoas.”
Técnico Superior Sénior Comercial (4)

“Estd toda a gente na expectativa do futuro, apreensivos, tudo a espera. Mas estd
tudo pacifico, se calhar ¢ o melhor neste momento. Ndo entrar a matar, nao ser
disruptivo, fazendo as coisas devagarinbo.”
Técnico Superior Sénior de Apoio Administrativo

“As mudangas implicam sempre alguma expectativa e desconfianca, acho que ¢
normal. Tem as duas questies sempre. Sao encaradas sempre das duas formas.”
Técnico Superior Sénior Comercial (3)

“Nao sei o que te hei-de dizer. Desconfiados propriamente ndo, mas cria algum
impacto negativo o facto de ndos nao sabermos o que se vai passar. Ndo tem havido
grandes problemas, as coisas correm mais on menos suavemente, mas cria algum
impacto negativo a falta de informagcao.”
Técnica de Gestao Administrativa

Além disso, dois entrevistados disseram que a empresa se encontrava muito a espera de que

alguém decidisse, uma vez que ainda nio se estabeleceu um rumo ou estratégias diferentes

das que estavam.

“Acho que esta muito pendente, esti a espera que algném decida, alguém diga o que
fazer, qual ¢ o caminho? Isto é, tu ndo tragas o teu caminho, estds a espera que
algném te diga qual ¢ o caminho a seguir.”
Técnico Superior Especialista Comercial (5)

“Nao sei se ¢ por nds termos alguma entre aspas juventude, haver muita gente com
muito dinamismo, en acho que nao honve grande inércia. O que en acho ¢ que o barco

119



estd com determinado rumo, quent o dirige ainda ndo teve as mudangas de rumo ou as
estratégias diferentes, continua tudo quase como antes. Por isso ¢ que nao noto nem
reagao em “eston aqui atrasar o processo” nem dinamismo em demasia porgue nao ha
um novo rumo. A agulha de marear a biissola nao estd apontada para outro sitio,
continnamos na mesma.”
Técnico Superior Sénior Comercial (1)

Uma das entrevistadas, que reporta diretamente ao Diretor da Dire¢ido Técnica, afirmou
mesmo que as hierarquias abaixo se encontravam completamente perdidas na estratégia

que tém de seguir.

“A organizagao em si, se falarmos em termos da organizacdo de topo, en acho que
eles estao muito voltados para a mudanga, estao a tentar organigar, coordenar-se o
melhor possivel, estdo a fazer algo positivo que foi transmitir, tentar colocar a par
toda a empresa. Ao mesmo tempo, continna a ver que ha uma tentativa de um nivel
hierdrquico de topo mas depois as hierarquias seguintes, de terceiro nivel on mesmo os
prdprios operacionais estao completamente perdidos.”
Técnica Principal de Gestao (Apoio Técnico Administrativo DT)

Se por um lado, existem entrevistados que acreditam que a EDP ndo era o acionista ideal
para a empresa devido aos seus métodos de gestdo. Outros acreditam que a empresa

preferia ter ficado com o esse acionista.

“Eu penso que foi uma reagao normal, ou seja, ninguém sabe o que vem at, hd no
entanto uma atitude que penso que ¢ transversal a toda a empresa que ¢ de algnma
descompressao relativamente aquilo que existia com a EDP. Eu penso que
genericamente toda as pessoas estavam insatisfeitas com o rumo da empresa
genericamente toda as pessoas estavam insatisfeitas com o rumo da empresa. A EDP
¢ uma empresa que tem uma forma muito sui generis de gestao e que ndo se adapta,
ou as pessoas nao se estavam a adaptar a essa forma de gestao. Portanto, agora é
uma expectativa de algo positivo de que vai acontecer.”
Técnico Superior Sénior Comercial (2)

“BEu acho que toda a gente a espera para ver o que é que vai dar, porque por vontade
das pessoas eu acho que tinham ficado na EDP. Porque a EDP transpira
seguranga, tolerancia, as pessoas estavam acomodadas, estavam certinhas, estavam
bem. A EDP nao ¢é propriamente uma empresa que despede por “dd ca aquela
palha”, portanto en acho que as pessoas se sentiam mais seguras na EEDP. Neste
caso, eu acho que vai continuar idéntico. Posso estar enganada, mas as pessoas estao
naquela coisa de “vamos aguardar, ver o que é que isto vai dar.”
Técnico Operacional Redes de Gas

Quando questionados sobre a comunicagao existente por parte da hierarquia de topo ao

longo do processo de mudanca, mais uma vez revelaram que tem sido o ponto fraco, no
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entanto, alguns afirmaram que no inicio, antes de a empresa ter sido vendida, a

comunicac¢io tinha sido correta e eficaz.

“A primeira comunicagao acho que foi bastante eficaz, ja honve uma segunda

comunicagao que me parecen bastante eficaz mas depois hd uma comunicacdo geral
num determinado ponto que € bastante importante, mas depois falha no meio tudo o

qgue € o desenvolvimento, nao ha nenhum acompanhamento. O que acontece é que
efetivamente esforcam-se por comunicar, mas apenas quando jd é uma comunicagao

global. Nio hd um acompanbamento de um processo, ndo hd nma comunicacio
¢ficaz. Continuo a voltar a referir a marca, ndo hd nesta altura uma data provivel
para termos uma marca, continuo a achar que ¢ ridiculo passados tantos meses.”

Técnica Principal de Gestao (Apoio Técnico Administrativo DT)
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corrente e mais profunda

7] Técnico Superior da Gestdo

% Corporativa e Auditoria (1) Técnico Superior da Gestdo Técnico Superior Sénior da Regulagio
@ - Ficou aquém das expectativas Corporativa e Auditoria (2) e Compliance (1)

é - Deveria ter sido mais - Comunicagio razoavel - Existente, mas escassa

Tabela 22 Versao Local sobre a comunicagio existente por parte da hierarquia de topo ao longo do processo. Fonte: elaborado a partir das

entrevistas realizadas no dmbito da V'ersao Local.

“A parte da hierarquia de topo, acredito que nas limitaces que tinham, porque
também ha situagoes negociais que estao mais ou menos e Sigilo, se quisernios
utilizar este termo. A partir do momento que as coisas foram mais elucidativas foi-
nos comunicado. Agora acho que falba depois de ter sido efetivado este transmitir de
EDP para REN Portgas, se calhar houve alguma comunicagio independente na
tentativa de abertura que jd existin com o jantar de Natal, com a apresentagio. Nao
sei se ndo poderia existir mais alguma ou até ter sido mais célere a integracdo de
acesso dos colaboradores, gue ainda sao da EDP. Nds gue ji somos da REN, mas
ndo temos acesso a nada da REN. Temos acesso exclusivamente a uma intranet da
EDP, ndo temos conbecimento, tirando os e-mails que recebemos da comunicacao da
REN como relatirios financeiros, pouco mais temos da REN. Jd tenos 9 meses de
REN...”

Técnico Superior Especialista Comercial (2)

“Comegon por ser bastante boa, lembro-me que fizemos uma reunido geral para nos
comunicarem que a empresa ia ser vendida a REIN e acho que a partir dai pouca
informagdo aparecen. E com certeza tem havido alguma coisa, algum desenvolvimento,
50 que nds desconbecenos.”
Técnica de Gestao Administrativa

Todavia, o ponto visto dos entrevistados ¢ comum. A comunicag¢ao e informagao ao longo

deste processo de mudanga foram escassa e muito pontuais.

“Existente, mas escassa. Nao quero também dizer que ¢ inexistente porque acho gue
existin, mas acho que € escassa.”
Técnico Superior Sénior da Regulacao e Compliance (1)

“Acho que ¢ ponca, ¢ muito pontual o que di azo a muitos “disse-que-disse” de
corvedor. Acho que devia ser mais continua, 56 isso, de resto, o que tem comunicado
acho que tém sido assertivos, acho é que deixam aqui um vazio no meio.”
Técnico Superior Especialista Comercial (3)

“Se queres que te diga eu nem sei se a hierarquia de topo sabe bem o que ¢ que vai
acontecer. Eles fizeram o que tinha de ser feito, apresentaram os novos patries, nio
especificaranm: com pormenores o que ¢ gue iria acontecer, porque nem eles proprios
acho que tém nogao do que ¢ gue vai acontecer. As hierarquias que ficaram foram
hierarguias da EDP. Ficas naquela base do “serd que estao a vestir a camisola da
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REN?” porque sdo pessoas que também estiao em final de carreira. O engenbeiro li

emr cima mais dois anos e reforma-se, se for tanto. .. mas também quando era EDP

nunca comunicaram assin grandemente, nunca honve nma grande comunicagio por
parte da chefia.”

Técnico Operacional Redes de Gas

Apesar de alguns afirmarem que a primeira comunicagao tivesse sido eficaz, outros nao

conseguem aceitar a forma como a comunicagao foi feita, uma vez que a consideram fraca

e aquém das expectativas.

“Eu sinceramente nao sei também se eles também foram apanhados de surpresa, se
ordens de cima também digem para eles manterem o processo assim como estd, en acho
que nio hd grande dinamismo vindo de cima. E este deslizar, mas vamos acreditar
que isto rapidamente vai ter que ter uma mudanga mas acho que duas empresas com
a dimensdo que tem en ndo percebo como ¢ que isto tem este ritmo.
Técnico Superior Sénior Comercial (1)

“E um bocadinho silenciosa, on seja, eles nio querem transmitir informagio nenhuma
Sem ter a certeza daquilo que estao a transmitir. Pronto, mas isso também trag
algnma ansiedade para quem nao estd no topo nao sabe exatamente para onde a

gente vai. Portanto a informagdo on a comunicacio que estao a ter, en acho gue estio

a pecar um bocadinho por défice de informagao.”

Técnico Superior Especialista Comercial (1)

“Eu aqui tenho duas vises. Tenho a visao minha enquanto coordenador da comissao
de trabalbadores, porque temos acesso, apesar de tudo, a mais informagdio do que os
restantes trabalhadores. Temos acesso e vamos a procura também e das duas coisas

acabamos por obter mais informagao. Alguma ¢ para ser divulgada ou pode ser
divulgada, outra nem tanto porque o momento nio ¢ oportuno. Portanto eu diria que

a emipresa com os representantes dos trabalhadores tem tido alguma preocupagao de ir
informando e mesmo quando assim nao € nds também temos a preocupagao de irmos
falar com eles e perguntar como é que as coisas se vao passando. Na perspetiva da

administragao a organizacdo e nao a comissao, en acho que tem havido ponca
mformagao e a informagao quando sai, sai a conta-gotas, sai mmuito desfasada no
tempo. Eu acho que isto ndo é uma questao propriamente da empresa nao querer dar
informagao, en acho que nds REN Portgds, a nossa administragao nao tem as
respostas todas, ainda nao sabe bem qual é o caminho e, portanto, hi coisas que eles
nao sabem, ndo sabem responder. Acho gue a REIN também ainda nao tem uma
tdeia clara do que é que vai fazer connosco, ha muita coisa que eles nao sabem, ainda
estao a pensar e, portanto, acho que a informagdo ¢ pouca, demora muito a sair
qualguer coisa de novo e temos andado agui um bocadinho neste “ram-ram” que é ver
como € que a coisa vai correr. T claro que para as pessoas todas, andam sempre na
expectativa de ver o que se vai passaram que alteragies ¢ que vao haver, qual o
caminho que vamos seguir e também acho que isso nao estd bem definido. Fa um
misto de falta de informagcdo e falta de definicao dum plano estratégico para nds. As
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dnas coisas em termos gerais fazem com que ndo haja muita informagdao que seja
)

dada, nem que possa ser dada.’
Técnico Principal Comercial (2) e Coordenador da Comissao de Trabalhadores

“Acho gue ficou aquém das expectativas. Deveria ter sido mais, ¢ guando digo mais é
a dois niveis. Uma mais corrente e mais periddica, se possivel de 15 em 15 dias e
mais profunda também, ou seja, quando hd informagcdo a informagcao que deve dar
deve ser uma informagdo substancial e ndo meras palavras de bajulacao, nao sei se ¢ o
termo correto, mas palmadinhas nas costas.”
Técnico Superior da Gestao Corporativa e Auditoria (1)

Os entrevistados sio da opinido que a informagao, decorrente do processo de mudanga,

que eles tém vai chegando muito pontualmente e, por vezes, ja nao ¢ a mais atualizada.

“Nao muito atualizada, on seja, nao existe uma atualizagdo da informagcao, s temos
de quando em quando, muito espacadamente essa informagao de como ¢ que estio a
correr as coisas.”’
Técnico Superior Especialista Comercial (4)

“Eu classifico de diminuta, parca, muito pouca informagao, mas se calhar a
informagdo que eles tém tambénm. .. penso que ndo estao a esconder nada. Penso que
as coisas se estao a fager, mas realmente a informagdo ¢ muito pouca.”
Técnico Principal Comercial (3)

“Nao hd ontra forma de avaliar, acho que tem sido muito vazio, muito negativo,
muito a espera que digam o que fazer.”
Técnico Superior Especialista Comercial

“Muito fraca e muito pequena. A informagao que nos chegava, chegava-nos mais
)

vezes através da comissao de trabalhadores do que da chefia.’
Técnico Superior Sénior Comercial (4)

Para alguns colaboradores, alguns deles descontentes com a gestio da EDP, como ja
tinham referido anteriormente, e por isso, estarem animados com esta transicio de EDP

para REN, afirmaram que a comunicagao tem sido boa e a necessaria.

“Boa, muito boa... Nds fomos informados daquilo que tinhamos de saber, daquilo
que interessa saber, logo desde o inicio, o que foi bom. Deram logo a cara, logo nos
primeiros dias. Portanto agora ¢ esperar pelo resto, sem ansiedades.”
Técnico Superior Sénior de Apoio Administrativo

“Acho que foi uma comunicacio honesta. Tiveram que comunicar nos momentos
certos e nos periodos certos. Ndo existe nenhuma tentativa de esconder alguma coisa
nem nada. Acho que é transparente.”
Técnico Principal Comercial (1)
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“Eu quando entrei ja estava o processo em andamento, ou seja, en ndo sei a
comunicagdo que honve mesmo no inicio do processo. Mas en diria que a comunicagao
que houve en acho que foi razodvel, sendo que nds como estamos aqui muito pertos on
reportamos diretamente a gestao e a administracdo, temos acesso a informagdo que se

calhar outros departamentos nao tém. Entao, se calbar, nem sentimos muito essa
questdo da comunicagao, porque fomos sabendo, nao formalmente, mas se calhar nao
valorizamos tanto a comunicagdo como se calhar na generalidade dos ontros
departamentos.”
Técnico Superior da Gestao Corporativa e Auditoria (2)

“Correta e... pelo menos, pelo que nos é dado a conbecer, ¢ aguilo que vai sendo a

)

evolucdo. Portanto, até agora, correta.’
Técnico Superior Sénior Comercial (3)

“A comunicagao ¢ uma dar armas fortes da EDP e portanto houve sempre uma
comunicagdo muito sistematica embora filtrada, que também ¢é normal, portanto
Sforam comunicando o que achavam que era necessdrio e suficiente comunicar as
pessoas. Se era o suficiente para as pessoas da organizacao, ndo era, mas era aquilo
que queriam e podiam dizer.”
Técnico Superior Sénior Comercial (2)

7.4 Reflexao sobre as Versoes Oficial e Local

Neste capitulo apresentar-se-4 uma analise das versoes oficial e local a luz do referencial
tedrico que serve de base a este trabalho de investigacdo e, acima de tudo, ter presente o
objetivo de contribuicdo para um melhor entendimento dos temas da mudanga

organizacional e cultural.

7.4.1 O Inicio da Mudanga: a Forma e os Discursos

A transicio da EDP Gas para a REN Portgas surgiu de uma mudanga estratégica por parte
da EDP, como uma resposta ao posicionamento estratégico da organizagio. A EDP tem
vindo, ao longo dos anos, a eliminar do seu portfélio empresas associadas a combustiveis
fosseis e, uma vez que, a empresa Portgas representava uma distribuidora de gas natural,
decidiu aliena-la, reajustando assim a sua estratégia e portfélio. Além do mais, do ponto de

vista relativo, a empresa Portgas, no universo EDP, tinha uma dimensao diminuta.

“O grupo EDP vende normalmente as empresas, esporadicamente faz uma andlise de
portfolio e uma andlise de fit, nessa andlise de portfilio o grupo EDP eliminar
progressivamente aquilo que era empresas associadas a conrbustiveis fosseis e, numa
andlise de fit, estas empresas de distribuigio de gis nao tém tanto a ver com o que se
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poderia pensar com empresas de eletricidade, seja de produgdo, transporte ou de
geragao. Como era um alvo, de uma dimensao, do ponto de vista relativo, bastante
mais pequena, no grupo EDP, entre aspas, nao causava mossa. Portanto, a venda foi
um processo natural, de rearranjo de participacoes. Acontecen em Portugal e acontecen
em Espanba com ontro ativo.”
Vogal do Conselho de Administragao

Ja, para a REN, esta mudanga estratégica surge como uma oportunidade de crescimento da
empresa, pelo facto de esta ser puramente regulada, nio abundando este tipo de

oportunidades para o seu negocio.

“Com este investimento, a REN passa a incluir no seu portfilio um ativo relevante e
com potencial de crescimento no mercado nacional de distribuigao de gas natural,
dadas as caracteristicas demogrdficas e econdmicas da regiao de concessao. (...) A
nossa massa critica de conbecimento técnico ficard reforcada, algo que num nundo en
grande evolugao tecnoldgica constitui uma mais-valia decisiva que, por sua vez, refor¢a
as competéncias da REN e de Portugal no setor da energia e a aposta da empresa no
pais.”

CEO da REN

“Para a REN, foi uma oportunidade de crescimento, a REN ¢ uma empresa
puramente regulada, as oportunidades de crescimento nao abundam. Comprar ativos
regulados nds costumanios dizer que os ativos regulados sao como pegas de arte, vao
poncas vezes a mercado e guando vdo, sdo muito apeteciveis e sao compradas por unm
preco alto. Foi o que acontecen aqui, a REN esteve na disposigao de adquirir e
achamos que fez uma boa aquisicao e tem a ver com 0 ADN da REN a

s

companbia.’
Vogal do Conselho de Administragao

No inicio da mudanga, em Outubro de 2017, foi organizada uma reunido para toda a
empresa com o intuito de apresentacao dos novos acionistas, passando-se a mensagem de
que este seria um projeto que envolveria todos os colaboradores, refletindo-se numa

mudanca planeada.

De facto, no inicio do processo de mudanga, conseguimos observar a perspetiva do
modelo dos oitos passos de Jonh Kotter para a gestiao eficaz da mudancga, mas que se vai

desvanecendo no decorrer das etapas.

1. Estabelecer a nog¢do de urgéncia: Na reunido de apresenta¢ao dos novos acionistas
aos colaboradores da Portgas, passou-se a mensagem sobre o porqué desta
mudanga, tendo sido absorvida por todos, como se veio a perceber ao longo das

entrevistas aquando questionados sobre o motivo desta mudanga.
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“A mudanga de acionista, houve um desinvestir do grupo EDP no negdcio do gds que
vem, digamos assin, de algo que estd acontecer também na Enropa, hd wm desinvestir
no que ¢ energias fisseis para investir e energias renovdveis e face d alavanca que a
EDP tinha em termos de divida venden aqui e venden na Espanha.”

Subdiretor da Direcio Comercial de Redes (A) — Versio Oficial

“Penso que foi uma questao estratégica e por uma questao financeira. Por uma
questdo estratégica porque apostaram exclusivamente na eletricidade, na energia
elétrica, e depois digamos que foi um bom negocio, a venda deste ativo foi um bom
negdcio para a EDP.”
Técnico Principal Comercial (1) — Versao Local

2. Criar uma coligagdo poderosa para liderar: Tanto a administracio da empresa,
como a gestao de topo e até a comissao de trabalhadores foram envolvidos neste

processo de mudanga.

“(...) patrocinou-se uma reunido interna com todas as pessoas, com o alto quadro do
grupo a assumir em frente a todas as pessoas que a empresa ia ser vendida, a falar
sobre esse assunto de forma descomprometida e a pedir perguntas. (... )E preciso é ter
as chefias preparadas (...)"
Vogal do Conselho de Administragao

“(...) nds temos acompanbado também a forma como essa transicao estd a ser feita,
interfaceando com a REIN, garantido também esta gestao didria das atividades e da
integragao de algumas atividades na REN, estao a ser feitas de forma gradual, a
explicagao da forma como estamos estruturados e tentar perceber a forma como a
REN esti estruturada para percebermos de que forma vamos trabalbar no futuro.”
Diretora do Planeamento e Gestao Corporativa

“Portanto e diria que a empresa com os representantes dos trabalbadores tem tido
algnma preocupagdo de ir informando e mesmo quando assim ndo é nos também
temos a preocupagdo de irmos falar com eles e perguntar como é que as coisas se vao
passando.”

Técnico Principal Comercial (2) e Coordenador da Comissao de Trabalhadores

“(...) as bierarquias estao de tal forma envolvidas neste processo de alteracao que nao
sobra tempo para os projetos didrios.”
Técnica Principal de Gestao (Apoio Técnico Administrativo Dire¢ao Técnica)

3. Desenvolver a visao e a estratégia: a visio subjacente para esta mudanga era “oiar
valor e garantir a sustentabilidade da empresa a médio e longo prago” (Ceo da REN, em
comunicagao interna)

4. Comunicar a visao de mudanca: A visdo foi transmitida no e-»ai/ de anuncio da

compra por parte da REN, pelo CEO dessa mesma empresa.
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“Iremos trabalbar em conjunto para preparar os proximos passos. Pretende-se
consolidar uma estratégia que preserve a identidade, a dindamica e o sucesso que
sempre caracterizaram esta equipa desde a fundagao da empresa. (...) Os proximos
meses vdo trager muitos desafios. Como é pratica nesta nossa casa, vamos trabalhar
Juntos e com empenho, para ultrapassar as dificuldades e tirar partido da

oportunidade que se nos apresenta.”
CEO da REN

De facto, os quatro primeiros passos ocorreram e ajudaram a destabilizar o status quo da
organiza¢do, para que fosse possivel mudar para o novo estado, associado ao
desenvolvimento de novas ideias e respostas, assim como praticas operacionais. No
entanto, durante estes 8 meses nao se verificaram a realizagio dos outros quatros passos
restantes (Capacitar os funciondrios para uma ampla a¢ao, Planear pequenas vitorias a curto
prazo; Consolidar ganhos e produzir mais mudanga e Incorporar a nova mudanca na
cultura). Do quinto ao sétimo passo sao introduzidas as mudangas e, finalmente, na oitava

fase, as mesmas sao implementadas.

No inicio, este processo assumiu contornos de uma mudanga planeada, no entanto, o
discurso oficial e a condugao do processo de mudanga, mostraram uma visao desta como
processo (Balogun, 20006). A gestao desta mudanga foi sendo feita através da construgao
partilhada dos planos de agdo e ao envolver o alinhamento das interpretacdes com a

estratégia da organizagao.

“No men entendimento tem existido um grande respeito por parte do novo acionista
sobre 0 alvo adguirido. Isto tem a ver com dois fatores essenciais, um é o know-how
residente na companhia que foi adquirida e o facto de que a companhia que adquirin
ndo ter esse know-how, embora conbega bem o sector. (...) no caso concreto desta
aquisigao e desta incorporagdo, ha um outro pronto que tem sido muito relevante que é
a pripria dimensao relativa das duas empresas, a que adquire e a adquirida. (.. .)
Isso tem protegido a empresa adquirida e tem-lhe permitido ter o seu palco, ter a sua
vog, puder dizer quem é, mostrar como fag, o que faz de melhor e o que fag menos
bem, (...)"
Vogal do Conselho de Administracao

O discurso inicial da versdo oficial refletia uma perspetiva de mudanca cultural que
combinaria o grande e o local (Alvesson & Sveningsson, 2008), alinhando os colaboradores

com o enquadramento cultural que se pretenderia que passasse a vigorar.
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“Tremos trabalbar em conjunto para preparar os proximos passos. (...) Como é
pratica nesta nossa casa, vamos trabalhar juntos e com empenho, para ultrapassar as
dificuldades e tirar partido da oportunidade que se nos apresenta.”
CEO da REN

Contudo, o discurso da versdao oficial pelo Administrador da empresa adquirida, refletiu
uma perspetiva de mudanca cultural como um grande projeto tecnocratico (Alvesson &
Sveningsson, 2008), assumindo que ¢é concebivel impor e controlar um processo de
mudanga sob a cultura existente. A gestdo de topo afirma que consegue definir um
caminho e manipular a cultura existente, de forma atingir a situagao desejavel, admitindo

que este caminho podera ser vagaroso e dificil.

“E depois hd um processo, que também nao tem nada de cientifico, é sobretudo de
comunicagao e de alinbamento interno e as mudangas vao-se produzindo no dia-a-dia,
tranquilamente. Ndo ¢ que isto seja uma estratégia, maquiavélica, nao ¢2 Mas se
conseguirmos levar as pessoas por um determinado caminbo sem que elas, em alguns
momentos, se apercebam que aquele estd a ser o caminho, passado algum tempo elas
vao-se ver numa nova realidade e quando olham para trds é que percebem “olha o
caminho foi este”, mas nao ¢ preciso diger, podemos dar nmas pistas sobre para onde
¢ que vamos, isso € importante, mas nos nao precisamos de dizer tudo. Portanto hd
muita coisa que deve funcionar, e ndo é man que funcione em bastidor, porque hd
muitas discussoes sempre, hd muitos pontos de vista sempre e hd muitas coisas com
que as pessoas ndo concordam. Se pudermos proteger a organizacdo desses momentos
de discussao, até de discussao aguerrida, é melhor, de tal forma que o que passe sejanm
coisas naturais. Enquanto estamos na discussao e enquanto nao for natural é bom
que nao passe porque ainda ndo se atingin unm consenso, uma formulacdo.”

Vogal do Conselho de Administragao

Também a versdao local vé esta mudanga cultural como um grande projeto tecnocratico,
uma vez que dos 19 entrevistados apenas 5 afirmaram ter participado, em algum momento,
no processo de mudanga, sendo que, recentemente nao tém sido envolvidos em nenhum

projeto.

“Muito pouco, nao nos é solicitada a colaboracio nesse sentido.”
Técnico Superior Sénior Comercial (2)

“Nao tenho participado em nenbum projeto que esteja incluido neste processo de

)

mudanga. Tenho sido um colaborador e tenho comegado a envergar a nova camisola.’

Técnico Principal Comercial (1)

Da interpretacio das entrevistas no ambito da versao local emerge que, regra geral, os

colaboradores do terreno nao se sentem participativos na implementagao da mudancga
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cultural. Os que afirmaram ter participado nesta mudanga, percecionam a sua intervengao
com a participagao em reunides e no seguimento de diretrizes, refletindo-se, desta forma,

submissao aos valores de participagao do processo pela sua reinterpretagao.

“Tenho, temos tido rennides com funciondrios/ colegas da REIN, temos tido reunides
com a administragio da Portgas, fazer pontos de situacao sobre... se bem que neste
momento as novidades sao muito pequenas. INao hd praticamente mudancas
nenhumas.”
Técnico Principal Comercial (3)

“Participei no inicio, digamos quando se fez o estudo e a colaboracao com as
potenciais empresas. Nesta fase propriamente dita nao tenho tido muita participacao,
se se entender participagio por dar resposta a REIN questoes da minba drea, questies

sobre a drea que tenho conbecimento, e partilha de dados, sim eston a participar.”

Técnico Superior Sénior da Regulacdo e Compliance (1)

“Sim, muito indiretamente. Mais pedidos de informagcao, on seja, nio participei
diretamente, mais indiretamente. “
Técnico Superior da Gestao Corporativa e Auditoria (2)

Saliente-se ainda que, alguns colaboradores afirmaram que o processo nao lhes trouxe nada

de novo e/ou nio trouxe modificacdes na sua forma de trabalhar.

“Sim, mas esta mudanga ¢ uma mudanga que ainda nao acontecen, ou melhor,
acontecen porgue jd somos REIN, mas efetivamente ainda ndo acontecen, tirando o
Jacto de sermos REIN, ndo se passon nada que se possa dizer que é uma mudanga,
inclusivamente nem se sabe bem se vamos mudar e para onde ¢ que vamos mudar e o
que ¢ gue a REN quer fazer. Acho que a propria REN nao sabe muito bemr o que
¢ que quer fazer connosco.”
Técnico Principal Comercial (2) e Coordenador da Comissao de Trabalhadores

“Na minba funcao ainda ndo vi grande implicacao ou grandes diferengas, porque eu
trabalho com facturagao, lido com a contabilidade ¢ nds ainda estamos muito ligados a
EDP Valor. Por isso, em termos de mudanga, ainda nao vi muita coisa.”
Técnico Operacional Redes de Gas

“Eu sinceramente ainda ndo percebi bem, quer dizer ainda ndo ha visibilidade da
mudanga. Acho que a mudanca esti a ser tao suave fao deslizante que sd se for
mesmo ao nivel dos logotipos que estao tapados.”
Técnico Superior Senior Comercial (1)
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7.4.2 “Versdes” vs. “Versio” Local e Oficial

Durante esta investigacao foi feita a referéncia de “versao local” e “versdo oficial”, mas da
analise das entrevistas, retira-se, claramente, que estamos perante ‘“versoes’,
particularmente na andlise “local”, mas também na “oficial”. Esta conclusio vai de
encontro com a literatura mais recente sobre cultura organizacional, compreendida como

pluralista e ndo como unica e homogénea em toda a empresa.

Decorrente da analise local, reflete-se uma multiplicidade de sentidos sobre a mudanca
cultural e quais as dificuldades e consequéncias. Esta pluralidade de entendimentos
relaciona-se com fatores como a antiguidade, a funcio e a vivéncia de cada um na empresa,

ou seja, com o processo de sensemaking de cada colaborador da organizacao.

Nao obstante, as chefias intermédias estao divididas entre as posi¢oes oficiais e as dos

restantes elementos do terreno.

Versoes Oficiais

»

Versoes Locais

Colaboradores sem qualquer posi¢do de
chefia

Figura 36 Chefias Intermédias: Entre o Oficial e 0 Local (elaborago pripria)

Tendem a estar alinhadas com as posi¢oes de analise oficial em questdes como os fatores
que levaram a esta mudanga, sucessos e dificuldades do processo e o caricter de longo

prazo e abrangente do mesmo.

“Um sucesso que podemos, digamos assim, catalogar como um sucesso, ¢ esta
serenidade gue estd a acontecer a mudanga, on seja, nao estd haver uma intervengdo de
choque com a mudanga de acionista. Esta a seguir-se a rotina normal, se se pode
chamar assim, e os processos de mudanga estio a ser feitos de uma forma serena e com
uma calendarizacao mais longa.”

Subdiretor da Dire¢ao Comercial de Redes (1)
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“Isto sdo sempre processos muito longos, principalmente quando se mete recursos
humanos e quando se tenta fazer a uniformizacao diferentes filosofias. Existe sempre
aqui esta dificuldade e demora, é um processo longo, nao ¢ assim de repente.”
Diretor da Direcao Comercial de Redes

No entanto, estio também alinhadas com os demais colaboradores do terreno,
principalmente, no que diz respeito a parte da comunicacio por parte da hierarquia de

topo.

“Bem. . .isso ¢ uma questao. ..Ok. .. Tem havido aqui algumas falhas, pronto tem.
Ha algnma falta de informagao por veges, sentimos isso.”
Diretor da Direcao Comercial de Redes

“Essa ¢ aquela pergunta do euro-milhoes. Acho que nao estd a haver. Esta a haver
aqui uma gestao, neste caso da administragdo com o grupo REN que esti a tratar
dos temas que tem de tratar, para definir as estratégias, para definir a pripria
organizagdo sem envolvimento do resto da cadeia, on com o minimo, nao é sem, é com
0 minimo de envolvimento”

Subdiretor da Direcao Comercial de Redes (1)

Assim sendo, as distintas “versdes” sobre o processo de mudanga refletem uma perspetiva
de diferenciagdo, consistente com heterogeneidade dos membros da organizacdo, assim
como a complexidade de funcionamento da empresa, em que existe uma inconsisténcia dos

significados atribuidos ao processo (Martin, 2004).

7.4.3 A Importiancia da Comunicagao

Nos processos de mudanca, a importancia da comunicagao ¢ evidenciada por diversos
autores. (e.g Balogun, 2006, Alvesson e Sveningsson, 2008). Mostra-se relevante,
principalmente, no (re) alinhamento das interpretagdes e gestdo das expectativas, além de

que, mostra que ¢ um tema que estd na agenda da organizagao.

O Administrador da empresa parece nao estar muito consciente desta importancia. Por
muito que no inicio tenha existido um grande destaque para a comunica¢ao — a reuniao
com todos os colaboradores e apresentagio dos novos acionistas, o jantar de natal com
todos os colaboradores da REN, a eliminacio dos logotipos da EDP pela empresa,

equipamentos e fardas — a realidade é que esta tem vindo a reduzir ao longo do tempo.
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“As pessoas acham sempre que nao sabem nada, ¢ o normal. E a gestao acha sempre
que disse tudo o que tem para dizer. Nao ¢ de nma maneira nem de outra. En acho
que o que € preciso fazer ¢ reduzir o capital de queixa. De tempos a tempos diger
algnma coisa, as veges nao importa o que se diz, importa é juntar as pessoas e diger
algnma coisa, um e-mail, uma reuniao, nma informagao as chefias e dizer-lhes: por
favor, passem isto as vossas equipas, uma conversa no bar, encontrar uma pessoa no
parque de estacionamento, € isto. .. a comunicagao ¢ tudo menos unidirecional, ¢ tudo
menos de cima para baixo, ela funciona em todos os sentidos. E sempre possivel
melhorar as questies de comunicagao, ¢ preciso sobretudo estar atento quando
percebemos que alguma coisa nos estd a fugir de controlo na comunicagao e ¢ muito
facil fugir de controlo, nao é2”

Vogal do Conselho de Administragao

Ja nas versdes oficiais e locais a comunicagdo foi expressamente considerada como
insuficiente, notando-se um grande desconhecimento sobre o estado atual do processo de

mudanca cultural.

“(...) houve momentos em que sim, percebia-se que havia uma comunicagio proxima,
honve momentos que se calhar uma comunicacdo mais oportuna teria sido benéfico
para o estado de espirito das pessoas. Acho que neste momento era importante, nesta
fase em que nds estamos, em que entretanto jd passaram alguns meses, nos sabemos
que a seguir d tempestade vem a bonanga, mas também guando andamos assim em
periodos muito calmos a gente fica ansiosa “e agora? O gue vem a seguir?”. Eu acho
que nds agora estamos assim numa fase quase de letargia, ndao acontece nada, parece
estar tudo muito calmo, mas é como se ao mesmo tempo tivéssenos a espera de nma
nova tempestade. Acho gue era uma fase boa, o momento bom para haver uma
comunicagao informal nem que fosse para diger “estd tudo tranguilo, nao temos nada
para dizer”. Isto também ¢ importante, as veges o diger que nao hd nada para diger
Jja ¢ dizer muita coisa.”

Subdiretora da Gestio Corporativa e Auditoria

“E um bocadinho silenciosa, ou seja, eles nio querem transmitir informagio nenhuma
Sem ter a certeza daquilo que estao a transmitir. Pronto, mas isso também trag
alguma ansiedade para quem ndo esta no topo ndo sabe exatamente para onde a
gente vai. Portanto a informagio ou a comunicagdo que estao a ter, eu acho que estao
a pecar um bocadinho por défice de informagao.”
Técnico Superior Especialista Comercial (1)

“A parte da hierarquia de topo, acredito que nas limitacies que tinham, porque
também hd situagoes negociais que estao mais ou menos e Sigilo, se quisernios
utilizar este termo. A partir do momento que as coisas foram mais elucidativas foi-
nos comunicado. Agora acho que falha depois de ter sido efetivado este transmitir de
EDP para REN Portgs, se calbar honve alguma comunicagio independente na
tentativa de abertura que jd existin com o jantar de Natal, com a apresentagio. Naio
sei se ndo poderia existir mais alguma ou até ter sido mais célere a integracdo de
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acesso dos colaboradores, que ainda sao da EDP. Nds que ji somos da REN, mas

nao temos acesso a nada da REIN. Tenos acesso exclusivamente a uma intranet da

EDP, nao temos conhecimento, tirando os e-mails que recebemos da comunicacao da

REN como relatdrios financeiros, ponco mais temos da REN. Ja temos 9 meses de
REN...”

Técnico Superior Especialista Comercial (2)

“Comegon por ser bastante boa, lembro-me que fizemos uma reunido geral para nos
comunicarem: que a empresa ia ser vendida a REN e acho que a partir dai pouca
informagdo aparecen. E com certeza tem havido alguma coisa, algum desenvolvimento,
50 que nds desconhecemos.”

Técnica de Gestao Administrativa

Com o propésito de manter o tema em agenda é fundamental o envolvimento de todos os

colaboradores e, como tal, sera imprescindivel mais informag¢ao e comunicagao.

134



8. Consideragoes Finais

8.1 Sumatio

Os temas da cultura organizacional e da mudanga organizacional sio temas complexos que

nao sao consensuais na literatura.

Esta investigagdo concentrou-se na mudanga organizacional decorrente da venda da EDP
Gas para a REN em novembro de 2017 e teve, como principal objetivo, confrontar a visao
de topo com a visao local, entre a retérica e a realidade ou, também, entre a teoria ¢ a
pratica, propondo contribuir com uma melhor compreensio dos temas da cultura

organizacional e da mudanga organizacional.

Da analise realizada resulta que venda da EDP Gas surge como um projeto de mudanga
estratégica por parte da EDP. Quando ¢ efetivada a compra por parte da REN, comeca por
existir uma mudanga planeada, sendo que no seu inicio, encontramos quase que fielmente o
seguimento de quatro dos oito passos apresentados por Kotter (1996) para a gestao eficaz
da mudanca. Contudo, o discurso oficial e a condugao inicial do processo, revela uma visao
de mudanga como processo (mudanga niao planeada) (Balogun, 20006), ao pressupor que os
gestores procuram o alinhamento das interpretacGes com a estratégia da organziacio,
procurando alcangar o que esta delineado sabendo que os planos poderao ser alterados e

reinterpretados de forma imprevisivel (Alvesson & Sveningsson, 2008).

O discurso inicial da versao oficial refletia uma perspetiva de mudanga cultural que
combinaria o grande e o local (Alvesson & Sveningsson, 2008), alinhando os colaboradores
com o enquadramento cultural que se pretenderia que passasse a vigorar. Contudo, o
discurso da versio oficial, pelo Administrador da empresa adquirida, refletiu uma
perspetiva de mudanc¢a cultural como um grande projeto tecnocratico (Alvesson &
Sveningsson, 2008), assumindo que é concebivel impor e controlar um processo de
mudanga sob a cultura existente. A gestao de topo afirma que consegue definir um
caminho e manipular a cultura existente, de forma atingir a situacao desejavel, sendo que
este caminho podera ser vagaroso e dificil. Igualmente, a versao local, refletiu uma
perspetiva de mudanga cultural como um grande projeto tecnocratico, um projeto

grandioso que emergiu e foi conduzido por esta gestao de topo. De facto, dos 19
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entrevistados, apenas 5 afirmaram ter participado, em algum momento, no processo de

mudanga, sendo que, recentemente nao tém sido envolvidos em nenhum projeto.

Portanto, existe uma certa discrepancia entre o que foi inicialmente discursado pelo

acionista da nova empresa e pelo que agora esta a ser executado.

Desta analise resulta também que, apesar da importancia de envolver os colaboradores no
processo de mudanga de forma a “vestirem a camisola” REN, e ja fazer parte da linguagem
corrente e das preocupagoes dos colaboradores no terreno, ainda nio ¢ claro que faga parte
das assuncgoes de todos eles. Assim, concluimos que a mudanga cultural ainda nio é
genuina (Ogbonna & Harris, 1998 ¢ Ogbonna & Harris, 2002). Este entendimento parece

ser partilhado pelos 6rgaos de gestao da empresa.

Os gestores de topo assumem que este ird ser um projeto de longo prazo. Tal parece
indicar que o objetivo da gestdo sera, nao s6 modificar sistemas e estruturas, mas também
fazer surgir novos comportamentos para alteracio das assuncOes e que, desta forma, a

mudanga necessita de continuar para consistir numa “auténtica” mudanga cultural.

A investigacdo revela, ainda a importancia da comunicacdo, principalmente no (re)
alinhamento das interpretagdes e gestao das expectativas, além de que, mostra que é um
tema que esta na agenda da organizagao. No entanto, esta nao tem tido a devida atengdo do
administrador. Por muito que no inicio tenha existido um grande destaque para a
comunicag¢ao — a reuniao com todos os colaboradores e apresenta¢ao dos novos acionistas,
o jantar de natal com todos os colaboradores da REN, a eliminacao dos logotipos da EDP
pela empresa, equipamentos e fardas — a realidade ¢ que esta tem vindo a reduzir ao longo
do tempo. Além do mais, a comunicagdo é atentada como insuficiente, quer na versiao
oficial, quer na versiao local, sendo que, em muitos colaboradores, nota-se um elevado
desconhecimento sobre os atuais eixos no processo de mudanga. Em vista disso, mais
comunicagio e informagao permitirdo manter a mudanga em agenda, sendo fundamental o
envolvimento de todos os colaboradores, fazendo com que deixem de dizer “a
organiza¢ao” ou “nods deverfamos fazer isto ou aquilo” e superem para o “eu tenho de

fazer isto” ou “eu vou fazer isto”, serd essencial para o sucesso da mudanga.

Por fim, os resultados desta investigagdo sao consistentes com a literatura mais recente
sobre a cultura organizacional, compreendida como pluralista e heterogénea, com uma

visao de cultura como fragmentagao (Martin, 2004). Durante a analise é possivel identificar
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versoes oficiais e versoes locais e nao unicamente uma unica versao local ou uma unica
versao oficial. Estas versdes revelam a multiplicidade de sentidos sobre como esta a
decorrer a mudanga, sobre as dificuldades e as suas consequéncias. Esta pluralidade de
entendimentos relaciona-se com fatores como a antiguidade, a fungdo e a vivéncia de cada
um na empresa, ou seja, com o processo de semsemaking de cada colaborador da

01ganizagao.

8.2 Implicagdes e Relevancia do Estudo

Esta investigagdo mostra bem certos entendimentos mais generalistas da literatura sobre os
temas da cultura organizacional e da mudanga cultural. A cultura das organizagbes é sem
davida um fenémeno bastante pluralista, complexo e holistico, abarcando varias diregoes,
nao sendo, obrigatoriamente, consensuais nem contraditérias. Mudar a cultura, niao é
processo linear, seguindo sempre de acordo com o plano inicial, com resultados previsiveis

e de sucesso, muito menos uma mudanca de curto prazo.

Aspetos mais realistas sobre o processo da mudanga cultural, esta investigacao aponta,
apesar de nao ser um objetivo a generalizagdo de conclusdes, sao no entanto relevantes

para o entendimento do tema.

O envolvimento dos colaboradores nio é um tema para a gestio de topo e estes também
nao se sentem como participantes no projeto de mudanga. Mais comunicagao e informacio
era interessante para os trabalhadores para estes se sentirem mais confiantes e estarem
envolvidos e comprometidos com a mudancga. Apesar de alguns elementos da gestao,
excluindo o Vogal do Conselho de Administragao, e os colaboradores do terreno
considerarem a informacao e a comunica¢ao como um elemento chave, seria interessante a
empresa sustentar mais esta parte do processo para que este assunto passasse a integrar a

agenda do dia-a-dia da empresa.

Esta investigacao exibe, também, que a gestaio da REN Portgas tem consciéncia da
diversidade e complexidade dos seus colaboradores, contrapondo o pensamento de alguns

estudos sobre a gestao de topo ter uma visao unitarista e homogénea da sua cultura.

8.3 Limita¢des do Estudo

Nesta investigagdo podemos, no entanto, encontrar algumas limitagdes, uma vez que, as

conclusdes proporcionadas derivam de uma empresa e de um setor de atividade.
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Também, o facto da informacdo utilizada corresponder ao periodo entre o inicio da
mudanca (novembro de 2017) e maio de 2018, més em que foram realizadas as entrevistas,
a recolha e anilise foram efetuadas durante esse mesmo periodo, nio acompanhando o
periodo pré-mudanga. Por outro lado, o facto de ter terminado o meu estagio profissional
na empresa no meés de maio, fez com que nao acompanhasse o desenrolar da mudanga,

tendo-se tornado um periodo curto de analise, tendo em conta a complexidade do tema.

O facto de ter optado por uma abordagem qualitativa podera nio satisfazer os defensores
de analises mais quantitativas que permitem as generalizagdes. No entanto, para esta
limitagdo, ela é propositada, uma vez que para este estudo considerou-se a investigacdo

qualitativa mais oportuna para o estudo profundo de uma realidade especifica.

8.4 Possibilidades de Investigagao Adicional

Na mesma empresa seria relevante analisar se as perce¢es dos colaboradores se manterao
no futuro ou se, quando houver uma maior integragao da empresa compradora, se irdo
alterar; de que forma ¢é que as perce¢oes dos colaboradores sio influenciadas por outros
processos de mudanga passados, como o caso da anterior mudanca (de Portgas para EDP
Gas); se as percecdes dos colaboradores estdao relacionadas com relagdes de poder e de que

forma este processo de mudangca cultural esta a atingir a performance da empresa.

Do lado da empresa compradora, era interessante incluir na analise a forma como os

colaboradores reagiram a esta aquisi¢ao e de que forma fazem parte deste projeto.

Por fim, a analise de processos de mudancas similares noutras empresas do setor do gas

natural, era interessante e relevante.
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Anexos

Transcrigao de entrevistas

Versao Oficial

Vogal do Conselho de Administragao

A: No seu entender, quais foram (ou estdo a ser) os grandes sucessos desta mudanca de

EDP Gas para REN Portgas?

B: Um ponto prévio... quando uma empresa é comprada a tendéncia é um fenémeno de
fusdo, portanto ha uma aquisi¢ao e hd uma fusio, e essas fusoes, regra geral, tém alguma
dor associada sobre o alvo adquirido. Do meu ponto de vista, do que tem acontecido até
aqui, neste caso em concreto essa dor ainda nao é percetivel, nem é se quer questdo ainda,
ou seja, no meu entendimento tem existido um grande respeito por parte do novo acionista
sobre o alvo adquirido. Isto tem a ver com dois fatores essenciais, um é o know-how
residente na companhia que foi adquirida e o facto de que a companhia que adquiriu niao
ter esse Anow-how, embora conheca bem o sector. Hd uma espécie de respeito pelo
conhecimento e como o conhecimento estd agarrado as pessoas, ha um respeito pelas
pessoas, que sempre existiria, mas sobretudo pelas estruturas. Nao quer dizer que nao se
facam adaptagoes nas estruturas, porque o ADN da companhia A e da companhia B sao
diferentes e é necessario, normalmente, como também acontece nas relacbes humanas, ha
um periodo de adaptacdo. Portanto, ha um factor sobre o conhecimento e aqui, no caso
concreto desta aquisi¢ao e desta incorporagao, ha um outro pronto que tem sido muito
relevante que é a propria dimensao relativa das duas empresas, a que adquire e a adquirida.
Esta empresa que foi vendida, era uma empresa que no universo EDP representava, do
ponto de vista relativo, um valor relativamente baixo, no universo REN, do ponto de vista
relativo, vale muito mais e a dimensao relativa importa. Isso tem protegido a empresa
adquirida e tem-lhe permitido ter o seu palco, ter a sua voz, puder dizer quem é, mostrar
como faz, o que faz de melhor e o que faz menos bem, coisa que se calhar noutros casos,
que n6s vamos conhecendo, nao acontece, ou seja, nao ha muito a oportunidade, e eu acho
que o processo tem sido um processo feito com muito respeito. Passaram poucos meses, é
verdade, mas esses poucos meses noutras realidades empresariais, as que conhece ja teriam

sido suficientes para uma incorpora¢ao mais agressiva, isto dito entre aspas, coisa que aqui



niao tem acontecido, as coisas tém sido tranquilas, vao num ritmo normal, tranquilo,
portanto esperamos que assim continue, mas ha também uma grande motivagio e um
entendimento por parte da empresa adquirida para garantir que isto corre bem, isso esta

acontecet.
A: Qual foi a razao principal para esta mudanca?

B: Eu posso falar da venda, porque é que a EDP vendeu e porque é que a REN comprou.
O grupo EDP vende normalmente as empresas, esporadicamente faz uma analise de
portfélio e uma analise de fiz, nessa analise de portfélio o grupo EDP eliminar
progressivamente aquilo que era empresas associadas a combustiveis fésseis e, numa analise
de fit, estas empresas de distribuicdo de gas ndo tém tanto a ver com o que se poderia
pensar com empresas de eletricidade, seja de producao, transporte ou de geracio. Como
era um alvo, de uma dimensao, do ponto de vista relativo, bastante mais pequena, no grupo
EDP, entre aspas, ndo causava mossa. Portanto, a venda foi um processo natural, de
rearranjo de participagdes. Aconteceu em Portugal e aconteceu em Espanha com outro
ativo. Para a REN, foi uma oportunidade de crescimento, a REN ¢é uma empresa
puramente regulada, as oportunidades de crescimento nao abundam. Comprar ativos
regulados nés costumamos dizer que os ativos regulados sao como pegas de arte, vao
poucas vezes a mercado e quando vao, sio muito apeteciveis e sio compradas por um
preco alto. Foi o que aconteceu aqui, a REN esteve na disposi¢do de adquirir e achamos
que fez uma boa aquisicao e tem a ver com o ADN da REN a companhia. E agora ¢é

trabalhar.
A: Ja esteve envolvido na mudanga anterior ocorrida (Portgas para EDP Gas)?

B: A mudanca anterior também foi feita com bastante tempo. Estas coisas das mudangas e
do reajuste das organizagoes, ao contrario do que se possa pensar, Nao0 SA0 coisas super
programadas, elas nio sio de autogestio, elas vao acontecendo com determinados
objetivos no tempo. Mas eu diria que nao ha assim um macro plano, ele é estudado,
normalmente nos primeiros meses, depois tenta-se seguir, mas normalmente ha graus de
liberdade, existe bastante flexibilidade, no grupo EDP também aconteceu. A integracao no
grupo EDP demorou, seguramente, 7 anos. Nao demorou 7 anos porque se tivesse dito
que era para demorar 7 anos, nem que isso fosse muito ou pouco, mas a propria vivéncia

do grupo EDP e a propria vivéncia da Portgas na altura, fez com que fossem 7 anos, mas



foram 7 anos tranquilos, ou seja, ndo houve nenhum Big Bang, nio houve nenhuma
vontade de acelerar coisas, as coisas foram feitas num tempo normal, até do préprio
crescimento do grupo EDP. Eu nio vejo uma grande diferenca, a grande diferenca, se eu
tivesse de a assinalar é: quando o grupo EDP ou a Portgas na altura, e eu estive no lado da
EDP, portanto estava do lado do comprador, 14 esta... mais uma vez, a dimensao relativa
fazia-nos olhar para o alvo de uma maneira diferente daquela que a REN esta a olhar. A
EDP tinha mais certezas do que duvidas, a REN nio é que tenha duvidas, mas se calhar o
nivel de certeza é inferior e confia mais na equipa residente. Eu acho que isso é positivo. E
a mesma coisa que, vamos imaginar que esta era a empresa adquirida por um gigante do
sector energético francés, a probabilidade de eles saberem tudo o que havia para saber
sobre o sector iria ser imensa. Quando assim ¢ a possibilidade das pessoas terem uma voz é
mais baixa, isso faz muita diferenca, depois no dia-a-dia, no estado animico, na autoestima
das pessoas e das organizagoes. Acho que aqui, esta tem condi¢oes para correr pelo menos

tio bem como a anterior.
A: Conhece mudancas similares noutras empresas?

B: Conheco, eu conhego outros casos com bastante dor associada nos processos de fusao.
Os processos de fusiao, eu acho que a melhor expectativa que nds podemos ter num
processo de fusdo é que corra bem, é claro, mas que nao doa. A maior parte dos casos que
conheco, porventura tiveram mais dores do que esta estd a ter ¢ a ideia que eu tenho. O
nosso referencial é mais por ai, ¢ vamos 14 fazer isto, é para fazer isto na légica do vamos la
fazer isto, vamos garantir que corre o melhor possivel tendo em conta que, claro, nos
vamos ter de ajustar um bocadinho e isso causa sempre algum desconforto e normalmente
o desconforto tem sempre associada alguma ansiedade, alguma angustia, algum
desconforto nio é? Tem de se aceitar o desconforto como uma variavel natural. F a mesma
coisa que noés irmos para a praia, temos de ir de havaianas e vamos ter areia é inevitavel nao
é? Agora no dia-a-dia ninguém gosta de andar com areia nos pés, mas na praia ja sabemos
que a vamos encontrar, ¢ um bocado esta a logica, s6 que quando vamos para a praia
aceitamos que ¢ assim, e gostamos. Se calhar nao ¢ a melhor imagem, mas ¢ um bocadinho

esta a ideia.

A: No seu entender, quais foram/estio a ser as grandes dificuldades do processo de

mudanga?



B: Os ritmos. Calibrar os ritmos que as coisas acontecem, ndao ¢ uma ciéncia, nao tem nada
de exato, tem muito mais de adivinha¢do e de sentimento, ou seja, em que tempo ¢ que as
coisas devem acontecer de tal forma que sejam assimiladas por duas organiza¢oes mas que
tem tempos diferentes, porque o tempo nunca é igual. Portanto, mesmo que nés estejamos
no sitio certo, no diapasio correto, ha sempre quem queira que va mais depressa e ha
sempre quem queira que va mais devagar. Normalmente a parte que estd mais
desconfortavel é que quer que va mais devagarinho, nio é? Quem quer absorver, quer que
va mais depressa. Encontrar esse ponto de equilibrio eu acho que é o fator critico do

sucesso.
A: Como a organizagao lidou (ou esta a lidar) com tais dificuldades?

B: A organizagio na realidade ainda nao lidou. A maior parte destas coisas sdo feitas em
bastidor, tendencialmente sao feitas em bastidor. E depois hda um processo, que também
nao tem nada de cientifico, é sobretudo de comunicacio e de alinhamento interno e as
mudancgas vao-se produzindo no dia-a-dia, tranquilamente. Nao é que isto seja uma
estratégia, maquiavélica, ndo é? Mas se conseguirmos levar as pessoas por um determinado
caminho sem que elas, em alguns momentos, se apercebam que aquele esta a ser o
caminho, passado algum tempo elas vao-se ver numa nova realidade e quando olham para
tras é que percebem “olha o caminho foi este”, mas nao é preciso dizer, podemos dar umas
pistas sobre para onde é que vamos, isso ¢ importante, mas nos nao precisamos de dizer
tudo. Portanto ha muita coisa que deve funcionar, e nao é mau que funcione em bastidor,
porque ha muitas discussGes sempre, ha muitos pontos de vista sempre e ha muitas coisas
com que as pessoas nao concordam. Se pudermos proteger a organizacio desses
momentos de discussao, até de discussao aguerrida, é melhor, de tal forma que o que passe
sejam coisas naturais. Enquanto estamos na discussio e enquanto nao for natural é bom
que nao passe porque ainda nio se atingiu um consenso, uma formulacao. Ha sempre
muita coisa que acontece em bastidor, neste momento na empresa, ha muita coisa
acontecer em bastidor mas a organizag¢ao ja vai sentindo algumas mas nao tem de as sentir
todas nem todas a0 mesmo tempo, nem se quer tem de as sentir todas, ndo é que as
pessoas tenham de ser protegidas, a organizagdo é que tem de ser protegida, ou seja, o
ritmo que as coisas acontecem tem de ser pensado e, ld estd, o pensado nao é “nés nao

chegamos num dia 1, pegamos numa folha de calculo e dizer olha daqui a x dias isto tem



que estar e depois isto”, ndo, tem de se ir avaliando o melhor momento para introduzir

algumas alteracoes.
A: Como caractetiza a forma como a organizacio entende/reage a mudanca?

B: Sempre com angustia. F inevitavel. Ninguém gosta. Percebeu-se perfeitamente que
dentro da organizagdo quando se anunciou que a empresa ia ser vendida as pessoas
reagiram com ansiedade, nao reagiram mal, reagiram com ansiedade, como é normal nao é?
Porque ha ali uma rotura com uma realidade, quando isso acontece a primeira reagdao foi
essa, de alguma ansiedade, demorou dias, nés sempre defendemos que as primeiras pessoas
a saber deviam ser as pessoas e portanto antes que se comegasse a trabalhar no tema
patrocinou-se uma reunido interna com todas as pessoas, com o alto quadro do grupo a
assumir em frente a todas as pessoas que a empresa ia ser vendida, a falar sobre esse
assunto de forma descomprometida e a pedir perguntas. E pedir as pessoas para nao terem
vergonha de em caso de duvida ou em caso de ansiedade ou em caso de até algum
problema pessoal em dirigir-se em quem direito e expor a questdo. F sempre melhor saber
as coisas, aquelas que desconfortam mais, do que nao as saber, porque se nao se sabe nio
se pode fazer o copying delas. Nao se consegue encaixa-las e a maior parte das coisas
conseguem-se encaixar num determinado framework. E preciso haver vontade, mas
normalmente consegue-se fazer isso. Ate as vezes problemas pessoais, por exemplo, uma
pessoa que mora nao sei onde e se calhar nao queria que a empresa fosse vendida porque
“meu deus e agora para onde ¢ que vai a empresar”, “nao, calma 14, explica-me a situagao,
vamos la ver porque, se calhar, até resolvemos isso daqui a algum tempo, porque até ja
sabemos que daqui a algum tempo vai haver uma coisa que vai acontecer e isso vai jogar a
favor daquela pessoa. A tunica coisa que se tem de fazer é passar uma mensagem
tranquilizadora e de confianga, nio ha problema nenhum em dizer as pessoas para
confiarem, um gestor que diga as pessoas para confiarem esta-lhes a dizer o seguinte “nao
te preocupes, confia, se isto ndo correr bem eu estou ca para responder por ti”, isto
tranquiliza muito as pessoas, ha um elo que se estabelece, um contrato psicologico que se
estabelece entre essas duas pessoas, isso nao tem mal nenhum, porque depois nao for bem
assim, pelo menos as pessoas vao perceber que o assunto delas foi considerado, que na
maior parte dos casos ¢ aquilo que as pessoas se queixam, que é “nem se quer me

ouviram”. Portanto eu acho que aqui houve um cuidado relativamente a isso.



A: Nao achou que as pessoas ficaram mais tranquilizadas quando souberam que a REN era

o comprador final?

B: Ha compradores de todos os tipos. Ha gente para tudo. E como ha gente para tudo,
mesmo as pessoas que estavam a ser alvo da aquisicdo também tém comportamentos
diferentes dependendo se gostariam mais de um investidor de uma estirpe A, B ou C. Na
verdade, cabe a gestdo garantir o seguinte: qualquer que fosse o comprador cabe a gestao
dizer que é o melhor comprador, porqué? Eu compreendo que alguns compradores
parecam melhores do que outros, mas todos eles tém vantagens e inconvenientes, o que é
que a gestdo tem de fazer? Reforgar as vantagens e trabalhar os inconvenientes. Portanto, o
grupo REN tem vantagens mas também tem inconvenientes e outros investidores tinham
outras vantagens e outros inconvenientes. O que é preciso é desmistificar isso, quebrar as
barreiras mentais. Por exemplo, um fundo... isto nao foi comprado por um fundo, mas se
fosse comprado por um fundo de investimento ou um fundo de infraestruturas, na maior
parte dos casos das pessoas associam os fundos a despedimentos, a sinergias, a
restruturagoes, nao tem que ser assim. Cabe a gestdo que estiver nessa empresa vender ao
fundo, para além de uma empresa um projeto de futuro e dizer-lhes: olha ha determinadas
sinergias que se calhar ndo vale a pena ires captar porque noés temos aqui este plano de
negodcios, onde essa energia sinergia encaixa. Ou seja, nao ha nenhum investidor no mundo
que ndo queira ganhar dinheiro com as empresas que compra, nenhum! Seja o mais
conservador, seja 0 mais agressivo e aqui podemos falar da REN como o mais conservador
e um fundo como o mais agressivo, para os dois ¢ possivel criar uma narrativa que encaixe
com as expectativas. E mais ou menos isto. Agora ¢é verdade que se a empresa vai ser
vendida a um fundo, que ja sabemos que tem uma expectativa agressiva sobre a captagao
de sinergias, se nao fizermos nada, pois com certeza que eles vao fazer o trabalho deles. E
esta a ideia. Portanto, eu acho que nestes momentos a gestao tem de ter sensibilidade para
adaptar a narrativa de uma determinada organizacao e enquadra-la na narrativa daquilo que

val ser 0 nNovo pai.

A: De que forma classifica a comunicagao existente por parte da hierarquia de topo ao

longo do processo?

B: As pessoas acham sempre que niao sabem nada, é o normal. E a gestido acha sempre que
disse tudo o que tem para dizer. Nao é de uma maneira nem de outra. Eu acho que o que é

preciso fazer é reduzir o capital de queixa. De tempos a tempos dizer alguma coisa, as



vezes nao importa o que se diz, importa é juntar as pessoas e dizer alguma coisa, um e-matl,
uma reunidao, uma informacdo as chefias e dizer-lhes: por favor, passem isto as vossas
equipas, uma conversa no bar, encontrar uma pessoa no parque de estacionamento, é
isto... a comunicagao ¢ tudo menos unidirecional, ¢ tudo menos de cima para baixo, ela
funciona em todos os sentidos. E sempre possivel melhorar as questées de comunicacio, é
preciso sobretudo estar atento quando percebemos que alguma coisa nos esta a fugir de
controlo na comunica¢dao e é muito facil fugir de controlo, nao é? Aquilo que as pessoas
chamam de radio alcatifa acontece. E preciso ¢ ter as chefias preparadas para quando uma
coisa dessas acontece ser logo identificada para se tentar matar o problema a nascenga.
Outras coisas também nem vale a pena matar, nao ha problema nenhum em deixar correr
alguns boatos, nao ha problema nenhum. Também serve para testar a organizagao, ver

como ¢ que ela reage.

Diretor da Dire¢ao Comercial de Redes

A: No seu entender, quais foram (ou estao a ser) os grandes sucessos desta mudancga de

EDP Gas para REN Portgas?

B: Grandes sucessos... para ja ainda nao se esta a ver... as coisas vao comegar a acontecer
quando efetivamente houver uma maior integragao, mas para ja a gente vé outra forma de
estar, essencialmente vé outra cultura, uma outra forma diferente de estar que é sempre
benéfico. Agora, grandes sucessos ou classificar isso como grandes sucessos ou mesmo que
ainda possa existir, penso que s6 mais para a frente com a criacio de diversas sinergias
podera vir a acontecer e entdo, fazendo essa analise, poderemos, eventualmente, tirar essas

conclusées. Penso que para ja ainda é um bocadinho cedo.
A: No seu entender, qual foi a razdo principal para esta mudanga?

B: A EDP decidiu-se desfazer dos ativos de gas natural para se concentrar naquilo que é
core e no entender, estratégico para eles, que ¢ a producao de eletricidade e distribuicao de

eletricidade e renovaveis. Ao fim ao cabo, tudo a volta da eletricidade.
A: Ja esteve envolvido na mudancga anterior ocorrida (Portgas para EDP Gas)?
B: Nao.

A: E noutras empresas, esteve envolvido em mudangas similares?



B: Na altura estava na Lusitaniagas quando foi integrada na Galp, mas também foi um
processo em todo semelhante a este, porque as coisas nao acontecem de repente, é ao
longo do tempo. Por exemplo, mesmo com a EDP, quando houve a transi¢ao, eu ja
cheguei ca e ja era EDP, mas de qualquer forma apanhei o periodo de transigao e isto sao
sempre processos muito longos, principalmente quando se mete recursos humanos e
quando se tenta fazer a uniformiza¢ido dos recursos humanos de diferentes culturas, de
diferentes modos de estar, de diferentes filosofias. Existe sempre aqui esta dificuldade e

demora, ¢ um processo longo, nao ¢é assim de repente.

A: No seu entender, quais foram/estdo a ser as grandes dificuldades do processo de

mudancga?

B: As grandes dificuldades ¢é essencialmente, neste momento, aquilo que a gente pode
verificar é tudo o que era assegurado em termos de sinergias como a EDP vao ter que ser
descontinuadas e, neste caso concreto, como a REN nao tem essas valéncias, existe aqui
esta dificuldade que nos obriga a ter que criar, se calhar, novos servicos que a REN nao
consegue assegurar. Além de que também temos toda a parte de sistemas que é sempre

bastante impactante.
A: Como ¢é que as pessoas estao a lidar com essas dificuldades?

B: Para ja essas alteragdes ainda nao comegaram a suceder nesta fase. Nesta fase ainda
estamos s6 na analise do que é que se tem de fazer. Agora vai comegar a parte do ter que se
fazer, comecar, operacionalizar de uma forma independente da EDP. Neste momento as
dificuldades nao sao muitas, mas quando os sistemas comegarem efetivamente a serem

trocados ai sim poderdo a surgir coisas que ninguém estava a prever.
A: Como caractetiza a forma como a organizac¢io entende/reage 2 mudanga?

B: Com naturalidade, pronto ok ¢ sempre uma surpresa mas depois da surpresa vem a
naturalidade. E algo que hoje em dia é uma constante, hoje o negdécio nio é como
antigamente em que as coisas estavam estabilizadas com o mesmo dono, com o mesmo
patrao, com as mesmas pessoas quarenta anos se fosse preciso. Hoje em dias as coisas sdo
muito mais rapidas, é tudo muito mais rapido. Mas as pessoas como também ja tinham tido
este processo com a EDP, agora com a REN... pronto surpresa no inicio mas depois

naturalidade.



A: De que forma classifica a comunica¢do existente por parte da hierarquia de topo ao

longo do processo?

B: Bem...isso é uma questdo...Ok...Tem havido aqui algumas falhas, pronto tem. Ha

alguma falta de informacio por vezes, sentimos isso.

Subdiretor da Dire¢ido Comercial de Redes (A)

A: No seu entender quais foram ou estdo a ser os grandes sucessos desta mudanga de EDP

Gas para REN Portgas?

B: Os grandes sucessos... um sucesso que podemos, digamos assim, catalogar como um
sucesso, ¢ esta serenidade que esta a acontecer a mudanga, ou seja, ndo esta haver uma
interven¢ao de choque com a mudanga de acionista. Esta a seguir-se a rotina normal, se se
pode chamar assim, e os processos de mudanga estio a ser feitos de uma forma serena e
com uma calendarizacio mais longa. Isto também surge um pouco por serem dois grupos
que sao proximos, tém uma génese muito semelhante do que se fosse um grupo, vamos
supor, estrangeiro, onde o corte seria mais radical. Certamente ha um clima de colaboragio,
uma génese muito comum, um ADN muito comum entre os dois grupos, o que leva a que
haja um grau de confianga. Esta é a parte que podemos considerar sucesso porque acaba

por dar esta serenidade as pessoas.

A: E resultados ou medidas com valor acrescentado que emergiram ou estao a emergir aqui

neste processo de mudanca?

B: Ainda ndo consigo dar essa resposta, porque isto é o que tem sido divulgado também,
que o plano ¢é fazer uma migracao de tudo que temos num grupo para a REN, para
servigos proprios dentro daqui da REN Portgas. S6 depois ai ha um calendario de médio
prazo estipulado, que estamos a falar sempre de dois anos, portanto, nada apressado. S6
depois disso se vai conseguir avaliar ou incrementar novas estratégias e al quantificar se
temos valor acrescentado ou nao, mas acredito que sim. Quem apostou investir 550
milhGes de euros ¢ porque tras valor e acha que temos valor para fazer render ainda mais

esse capital investido.
A: No seu entender, qual foi a razdo principal para esta mudanga?

B: A mudanca de acionista, houve um desinvestir do grupo EDP no negécio do gas que

vem, digamos assim, de algo que esta acontecer também na Europa, hda um desinvestir no



que ¢é energias fosseis para investir em energias renovaveis e face a alavanca que a EDP
tinha em termos de divida vendeu aqui e vendeu na Espanha. Para a REN comprar, acho
nao foi uma questao de ser um negbcio de gas, porque o gas estd no seu portfolio de
produtos, mas para entrar num negocio que lhe da outra abrangéncia em termos de
explorar outro segmento de mercado que niao o seu. E sem perder o focos no core de
negocio, da-lhe outras possibilidades ter uma distribuidora, ter uma agio distribuidora e
nao estar cingido ao que sao infraestruturas. Aqui ja vai ter contacto com o cliente final que

lhe da outras possibilidades de explorar outros mercados outros segmentos.

A: Ja esteve envolvido na mudanga anterior ocorrida (Portgas para EDP) ou em mudangas

similares?
B: Ja. Estive na mudancga de Portgas para EDP e estive noutras em tempos passados.
A: O que achou dos resultados dessas mudangas?

B: As mudancas tém sempre coisas boas e coisas menos boas. Temos é de ver sempre pelo
copo meio cheio, no sentido positivo, porque ha um virar de pagina e ha sempre novas
situagoes, ha pontos positivos a explorar e nao ficar agarrado ao que se perdeu, a cor que se
deixou de usar. Ha que virar a pagina e esquecer o que é que é o passado. Efetivamente,
seja com EDP ou outras passadas que ja vivi, seja agora com a REN, ¢ isto que temos de
ver. Nao podemos ficar a pensar “ah, no passado ¢ que era bom”, passado ¢ passado,
acabou. Isto é a minha maneira de pensar em relacdo a vida profissional e pessoal, é pouco
nisto que temos de nos centrar. Houve uma (mudanca), num tempo passado, que houve ai
uma compra por uma empresa de capital espanhol e depois foi comprada por alemaes, e
todas estas mudangas que participei foi: os portugueses quando foram comprados por
espanhois foi “vamos perder tudo, os espanhodis vao s6 por aqui gente espanhola”, aquele
conceito de que s6 os espanhdis é que sabem e, como estava no meu inicio de carreira
aprendi bastante, e quando foram os alemaes trouxeram outro rigor e conjugar todos estas
culturas a empresa s6 ganhou. Houve um momento que houve decisoes dificeis, houve

fecho de fabricas, de escritérios na altura, mas isso faz parte da mudanca.
A: Quais foram, ou estao a ser as grandes dificuldades neste processo de mudanga?

B: Como disse ha pouco, a vantagem era esta serenidade do processo, a grande questao no
meu entender e na minha 6tica é o contraponto disto que é “opa mas isto esta a andar

muito devagar, o que é que vai acontecer? Isto vai ser mesmo assim?”. Este efeito de
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“indecisao”, entre aspas, pode ndao haver indecisio, mas é a sensacio que da, que ¢
demasiado sereno. Entdo isto, para uma pessoa que seja bastante dinamica, ainda piora,
ainda cria mais ansiedade. Por um lado da uma certa tranquilidade, conforto, por nao haver
grandes mudangas, mas por outro ¢ uma pasmaceira demais. Nao acontecer nada... Quem
investe é quase como nods, quando compramos, vamos supor, uma casa, se investimos 100
mil euros, mas chegamos 13, compramos a casa e comegamos a dizer “eu nio quero este
quadro aqui, e vai para outro lado, ou ponho uma coisa nova, vou deitar esta parede
abaixo” e é um pouco estas coisas, isto nao se vé ainda, nao se vé... certamente esta

pensado por quem tem que pensar, mas pode criar esta intranquilidade.
A: Surgiram algumas dificuldades relativamente aos processos, ferramentas, pessoas?

B: Para ja nao. Porque, volto a dizer, ¢ uma coisa que nao ¢ um corte geral, mas
obviamente que, como qualquer mudanca, vai haver. Sio culturas diferentes, as
ferramentas, algumas sao iguais, mas tem as suas caracteristicas. A REN tem uma forma de
ver as coisas de uma maneira mais direta, ¢ uma organiza¢ao que nao ¢ hierarquica como a
EDP, apesar de ter a sua hierarquia como é 6bvio, mas é mais achatada, é mais focada e
mais direta. E tudo isto, quer em termos de relacionamento, quer em termos de

ferramentas vai-se refletir como ¢ ébvio.
A: Que tipo de competéncias é que a organizac¢ao nao tinha (ou nao tem) e vai passar a ter?

B: Nao tenho ainda esse conhecimento, ha uma que acho que vai ter. Anteriormente estava
num grupo que era dividido, o foco ali era a eletricidade, o gas era um parente pobre, ¢
portanto, tudo o que poderias lutar pelo setor do gés, que ¢ o nosso produto, gas natural, se
beliscasse alguma coisa da eletricidade era logo abafado e aniquilado, digamos. Aqui nao,
aqui ja ¢ diferente, aqui acho ha uma componente e um agregar de conhecimento e de luta
pelo produto em si para vingar e para ter posicionamento no mercado. Isto eu acho que é
um ganho muito grande para ndés em termos, também, do que sera posicionamento da

empresa com o seu produto.
A: Como acha que a organizacio esta a lidar com estas dificuldades e mudancas?

B: Para ja acho que a organizagao ainda esta num estado anestesiado, vou-lhe chamar
assim. Ainda ndo esta claro. E um pouco aquilo que disse no inicio, isto ¢ um comboio que
esta em andamento, estd com o mesmo andamento, as pessoas vao exercendo as suas

fungdes sem impacto e sem ainda com interagdes com o seu verdadeiro acionista atual. E
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portanto, acho que ainda nio se aperceberam, ou nao nos apercebemos disto, do que é que
esta acontecer. Ainda ha a nog¢do que ficaram contentes com o nome Portgas, da sua
autonomia, agora se me perguntas “achas que isto vai acontecer para o futuro?”, o pouco
que conheco da REN diz-me que ndo, ou seja, esta suposta ilusio de autonomia de uma
empresa separada podera nao acontecer, mas sim haver uma interagdo, um “bocanhar”,
permite-me a expressio, da parte da REN a algumas dire¢cdes, mais do que ser uma
meramente uma componente do grupo REN, que tem uma distribuidora que se chama
Portgas, e que tem elementos a prestar servicos e a trabalhar na Portgas, mas nao deixamos
de ser REN, face a esta influéncia e a este nivel de achatamento. Acho que ¢ diferente do
grupo EDP que tinha unidades de negdécio completamente separadas, autonomizadas.

Aqui, acho que vai ser diferente.

A: De que forma classifica a comunicagao existente por parte da hierarquia de topo ao

longo do processo de mudanga?

B: Essa ¢ aquela pergunta do euro-milhées. Acho que nio estd a haver. Esta a haver aqui
uma gestao, neste caso da administracio com o grupo REN que esta a tratar dos temas que
tem de tratar, para definir as estratégias, para definir a propria organizagdo sem
envolvimento do tresto da cadeia, ou com o minimo, nio é sem, é com o minimo de
envolvimento, de forma a que as pessoas continuem o seu trabalho, sem alteragoes
nenhumas, sem estar a criar ruidos de que “isto vai mudar ou nao”, portanto e no seu
devido momento, s6 veio comunicagoes a informar as pessoas, portanto, o discurso foi o
proprio discurso do CEO da REN quando veio ca “tudo mantem-se igual, tudo vai
continuar da mesma forma, nao vamos fazer alteragoes” e portanto ¢ o materializar desse
discurso inicial e na propria orientagido no dia-a-dia da organizagao. Nao sei se é o que as

pessoas sentem, mas pelo menos é o que eu vejo.

Subdiretora - Gestio Corporativa e Auditoria

A: No seu entender quais foram/estao a ser os grandes sucessos desta mudanga?

B: Bem, nos ainda nao podemos falar de sucessos ou insucessos porque a mudanca é um
facto, ela ¢ em si propria nao traduz um sucesso nem um insucesso, porque para noés foi
um facto. Podiamos estar numa fase em que tinhamos planeado uma mudanga, podia ter
sido uma coisa pensada para dentro... imagina ha empresas que decidem que nao estao

com o formato organizacional mais adequado e fazem uma restruturagdo, fazem uma
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mudanga profunda e, portanto, ela tem de ser planeada, tem de ser trabalhada, tem de ser
implementada e, depois, ela pode ter ou pode nio ter sucesso consoante corresponda ou
nao aos objetivos fixados. No nosso caso, isso nao aconteceu. O que nos aconteceu foi que
por for¢a da mudanga acionista nés vamos com o tempo e, ja teras percebido que aqui o
tempo ¢ um bocadinho largo, nao hd propriamente muita pressa para fazer as coisas e,
ainda bem de alguma forma. E, também como ndo ha muita pressa também nao ha
propriamente um plano e embora algumas atividades que tenham de ser modificadas e
algumas areas que tenham de ser adaptadas, tenham naturalmente um plano para o fazer, é
um plano relativamente extenso, ele vai decorrer até junho de 2019 e pretende-se que seja
uma coisa suave e¢ ndao ha propriamente um objetivo, como eu dizia nao ¢ uma
reestruturagao que nas¢a por uma vontade interna, que percebe-se que ha um problema
que tem de ser colmatado, define-se uma solugio e um plano de implementac¢io dessa
solugao e depois vai-se medir o sucesso ou insucesso. Aqui, de qualquer das formas nds
temos um processo que ¢ sobretudo de migracao. Nos estavamos umbilicalmente ligados a
EDP e por forca dessa ligagao nés temos aqui um perfodo de 21 meses a contar da data da
transicdo acionista para mudar os sistemas, ferramentas de trabalho, procedimentos de
trabalho, internalizar os servicos que é o caso, por exemplo, dos servicos que eram
prestados pela EDP Solu¢es Comerciais, que nds vamos passar a internaliza-los e era uma
area que nos ja nao tinhamos aqui na empresa ha muitos anos. Outros vao transitar,
nomeadamente os da EDP Valor, vao transitar para a REN Servicos e, portanto, o que esta
hoje em dia neste plano de mudanca é sobretudo a migracao desses servicos para outras
areas do nosso negocio, deste novo grupo econémico. Acredito, que no entretanto vao
surgir aqui, também, algumas mudangas organicas que sao naturais. Mas também nao me
parece que sejam assim mudangas por ai além. N6s de qualquer das formas, o grupo REN
Portgas Distribui¢ao, ainda é composto por trés unidades organizativas, a REN Portgas
Distribuicao, a REN Portgas GPL e a REN Portgas SGPS, é possivel que venham a
ocorrer alteragdes na configuragdo destas trés unidades, mas também ainda nio ha
propriamente um plano que seja publico, que seja conhecido e, 1a estd, também ha aqui
algum tempo, nao ha nenhuma urgéncia em fazer as coisas, nem da nossa parte nem da

parte dos novos acionistas e as coisas estao acontecer de forma relativamente tranquila.

A: Resultados/medidas com valor acrescentado que emergiram ou estdo a emergit do

processo de mudanga

13



B: Os resultados diretos para a empresa nao deverdo variar muito, porqué? Porque nos
somos uma empresa regulada que, basicamente, tem um proveito permitido anual e a
nossa, vamos-lhe chamar, o nosso resultado operacional é razoavelmente constante ao
longo do tempo e previsivel. Portanto, o impacto que estas alteragcbes possam ter no
resultado que a empresa produz nao ¢ de visibilidade imediata. Portanto, nesse sentido esta
reorganizacdo e esta mudanga que esta aqui a acontecer na NOssa Organizagao nao tem a ver
com uma necessidade de reduzir custos ou de aumentar proveitos. Ndao tem tanto a ver
com isso, tem mesmo a ver com esta circunstancia de termos mudado de acionista ponto.
E, como ainda por cima, somos uma empresa regulada, com um resultado que é estavel,
também nao ¢ esperado que dai advenham impactos significativos na nossa organiza¢ao ao

nivel do resultado que ela produz.
A: No seu entender, qual foi a razao principal para esta mudanga?

B: A Portgas ha uns anos atras, 10/12 anos atrds, era uma empresa auténoma. Depois em
2007, com o unblanbling das atividades ela teve que separar as atividades de comercializagao,
distribuicao e comercializacio de GPL também. E, com isso, foi criado também uma
holding que detinha estas empresas todas, que era a EDP SGPS. Entretanto passamos a
fazer parte do grupo EDP. Aquilo que era atividades que eram consideras partilhaveis com
outras areas de negocio transitaram para empresas de servicos partilhados. A determinada
altura, por mudanca estratégica da EDP, ela decidiu vender os negdcios da distribuicao de
gas. Incluiu-nos a n6s, EDP Gas, e incluiu a Naturgas em Espanha. Portanto, isso ¢ uma
questdo que nos ¢ absolutamente alheia. N6s enquanto unidade de negdcio mantivemos o
nosso core, 0 que aconteceu foi um acionista que nos detinha, que detinha o nosso capital,
decidiu aliena-lo a outro acionista, a outro interessado. E, amanha a REN pode-nos vender
a outra entidade qualquer. N6s enquanto unidade de negdcio, ndés nao compramos nem
vendemos, somos comprados ou vendidos mas mantemos o core da nossa atividade. As
motiva¢des da EDP, s6 a EDP o podera dizer. O que nés sabemos do mercado, decorre de
uma alteracao da estratégia da EDP que entendeu que da sua carteira, do seu portfélio de
empresas, as do gas nao eram core para a sua atividade. E, que ainda por cima, poderia dai
obter um rendimento interessante dado que o estado em que o mercado estava, estava a
valorizar muito as empresas de distribui¢ao, era um bom momento para vender. Nos as
vezes Nao estamos a pensar vender a casa mas de repente ela comega a ser muito valorizada

e comeg¢amos a pensar nisso. O mercado estava bom para vender, havia muita gente
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interessada e a pagar bons precos e a EDP também precisava de reduzir a divida dela e
pronto, la entendeu que o negécio da distribuicdo do gis nao era core e que poderia
melhorar os seus resultados de outra forma e foi a decisao deles. Agora, que outras

aspiracao estavam na mente da EDP s6 eles saberao dizer.
A: Ja esteve envolvida na mudanga anterior ocorrida?

B: Sim, essa mudanga sim, foi muito grande, muito grande mesmo porque o que aconteceu
foi que uma empresa que estava verticalizada, nés tinhamos aqui tudo. A Portgas em 2007
tinha componente de comercializagdo, de distribuigdao, ela lidava diretamente com os
clientes, faturava diretamente aos clientes, tinha uma equipa de contabilidade, tinha uma
equipa de recursos humanos, tinha uma equipa de sistemas de informagao, de compras, de
gestao de clientes e essa empresa teve de ser dividida em trés. E isso sim, ¢ uma mudanca
muito relevante para uma organizagao. Para além de que, dessas trés ¢ como se tivessem
sido dividas em cinco ou seis porque depois houve pessoas que estavam na Portgas inicial
que nao fizeram parte de nenhuma destas trés (do gas distribuicao, da SU, da GPL). Elas
foram para a Solug¢oes Comerciais e depois houve outras que foram para a Valor e outras
que foram para o centro corporativo para a DSI. Portanto, de facto as 100 pessoas que
existiam na altura foram completamente espalhadas por estas areas de negocio todas.
Passaram a ter reports distintos dos que tinham, as hierarquias eram diferentes, o modelo de
relacionamento era completamente distinto, as atividades que as pessoas faziam também
mudaram substancialmente, criaram-se aqui um conjunto de relagdes intra-grupo que até
entao nao existiam, porque era tudo uma empresa s6. Os sistemas informaticos tiveram
que ser todos alterados, isso ¢ sempre algo que provoca instabilidade no negécio, porque,
de repente, perdes o referencial, estas habituada a fazer as coisas de uma maneira e depois
aqueles sistemas ja nao funcionam, depois estas num periodo de transi¢io e aquilo nio
funciona muito bem, depois comegas a trabalhar noutro. E foi uma alteragao cultural muito
grande a entrada da EDP no grupo Portgas, traduziu-se numa alteragdo de cultura, na
forma de estar, de trabalhar distinta daquela que a Portgas tinha quando era uma empresa
unica. Af sim, pode-se dizer que o impacto foi muito forte desde o primeiro dia. Portanto,
imagina o que é que ¢, de repente somos todos chamados para uma reunido e dizem “a
partir de amanha ou da préxima semana a equipa de gestao de clientes vai passar para a
equipa de Solugoes Comerciais e vao ser identificadas as pessoas, cerca de 80 a 90% das

pessoas que estao hoje em dia nas areas economico-financeiras e administrativas vao passar
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para a EDP Valor”, isto cria uma ansiedade nas pessoas terrivel que ¢ “vou para la fazer o
qué? Com quem? Com que condi¢des?”. Isto sim, cria muita instabilidade. No momento
atual, felizmente nio temos isso, porque o que esta preconizado é o que nés ca temos, para
ja, no curto prazo, mantem-se tal e qual como esta. Aquilo que era feito pela EDP vai
passar para outro sitio, portanto nao ¢é algo que nos impacte diretamente. A questdo aqui é
que vamos deixar de nos relacionar com a EDP e vamos passar-nos a relacionar com a
REN. E, digamos que, a cultura REN e EDP ¢é muito idéntica, seria muito pior, por
exemplo, se foéssemos comprados por um fundo de pensdes ou por uma empresa com
outra agressividade no mercado e com outra forma de ver os recursos. Felizmente para
ndbs, penso eu, transitamos de uma empresa para outra que ¢ quase irma, alids elas tém um
passado muito comum. As pessoas que estao na REN muitas delas vieram da EDP e de
empresas que também tém passados comuns com a EDP. No fundo, ndo é assim uma

alteraclo...
A: Conhece mudangas similares noutras empresas?

B: As semelhangas sao sempre dificeis de dizer, de falar de semelhangcas, porque, de facto,
cada transformacao organizacional, cada mudanca de acionista, cada aquisi¢ao ou venda ou
fusao é muito prépria e deve viver dores muito proprias. Desde logo hd uma coisa que é
diferente, cada empresa tem a sua cultura, ¢ um lugar-comum. E as pessoas tém uma forma
de estar muito peculiar em cada uma das organizagoes. A forma como o grupo como um
todo, a equipa encara as mudancas, também ¢ distinto de empresa para empresa. E depois
porque as circunstancias sio de facto distintas, é como digo, nés proprios aqui que vivemos
dois momentos de mudanca, vemos esta mudanca de uma forma muito diferente daquela
que vimos ha 12 anos atras. Porque elas sao de facto distintas, embora o grupo de pessoas
que ca ficou seja o mesmo, a circunstancia a nossa volta, que levam a esta mudanga, sao
distintas, ¢ noés também percecionamos de forma diferente. Com outras empresas, a
empresa mais semelhante com a nossa ¢ a GALP, também tem concessionarias como noés e
que tem ao longo do tempo passado por um processo mais ou menos idéntico ao nosso,
potque sdo varias concessionarias que se tém juntado, que tém vindo a partilhar os servigos
comuns e fazem parte agora de uma organiza¢ao unica que é a GALP Gas Natural, que no
fundo ¢ como se fosse uma holding que detém essas concessionarias todas. Eles agora tém
uma s6 dire¢ao técnica, uma s6 dire¢io comercial, estou-lhe a dar assim nomes genéricos.

Ou seja, aquilo que era a diregao técnica de cada uma das 10 entidades, aquilo que era a
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dire¢do comercial de cada uma das 10 entidades, teve que se fundir numa s6. Também isso
¢é diferente do nosso, a nds isso nao aconteceu, nds éramos uma e continuamos uma. Mas
passaram a ter uma contabilidade centralizada, servicos comerciais centralizados, um
marketing centralizado, recursos humanos centralizados. Também tem essa componente
que pode de alguma forma se assemelhar a nossa, mas mais a nossa de 10 anos atras que ¢é
esta atual. Nao obstante, eles também terem sido recentemente comprados, eles foram
comprados, foram vendidos, uma parte. Nos fomos vendidos na totalidade, a 100%, mas a
GGND foi vendida 25% se eu nao estou em erro, a um grupo empresarial japonés, mas la
esta, como a participagdo ¢ minoritaria, também ndo gerou, para ja assim mudangas muito
significativas. As pessoas continuam no mesmo sitio, a fazer no essencial as mesmas coisas.
Agora as empresas estao sempre a passar por mudangas, sio organismos vivos e tém que se

ir adaptando aos tempos.

A: No seu entender, quais foram/estio a ser as grandes dificuldades do processo de

mudanca?

B: As dificuldades as vezes é mais aquele queixume de que gostivamos que as coisas
fossem mais rapidas, gostavamos que as coisas fossem melhor comunicadas, mas eu niao
sinto propriamente... 14 esta, se a mudanga fosse muito grande, se calhar irfamos encontrar
aqui dificuldade. A mudanga... estamos aqui a falar de uma migragdo, o que esta acontecer
e que acontece ao longo de um ano e meio ¢ uma migraciao. O que é que isso nos tras
assim de dissabores no dia-a-dia? Nos temos as empresas do grupo EDP que nos
prestavam servicos e que agora elas proprias também estdo a deslastrar para a REN. As
vezes pelo caminho geram-se zonas cinzentas que sao dificeis de gerir. Tipo, a EDP Valor
estava habituada a lidar diretamente aqui connosco (Controlo de Gestdo) e a partilhar
connosco o seu trabalho. N6s partilhavamos #mwings para fecho, #mings para report. Sempre
que acontecia alguma coisa que era relevante nas contas era previamente conversado entre
nos. Agora temos aqui um terceiro interlocutor, que é a REN, que muitas das vezes da
inputs diretos a EDP Valor e nao passa por nés. Outras vezes, a EDP Valor da conta de
situagoes 2 REN e nido passa por nds. E percebemos que hid aqui desencontros de
comunica¢ado que sao motivados por isso. Até agora éramos dois interlocutores e agora
passamos a ser trés e nem sempre a triangulagdo ¢ perfeita. Isso sim, sio as vezes
inconvenientes. Depois ha questdes que nds vamos aguardando, nés sabemos que vai

haver aqui uma restruturagio muito grande, que vai haver uma restruturagao organica,
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estamos expectantes de saber o que é que vai acontecer e que oportunidades é que isso
pode trazer para as pessoas, que isso é importante. Porque eu acho que um dos aspetos
positivos das mudancas é que elas geram ndo sé instabilidade como também geram
oportunidades. E isso tem de ser visto de forma positiva pelos colaboradores. F sempre
uma oportunidade para mudarem, para fazerem outras coisas, para terem novas chefias,

terem novos desafios, terem novos projetos, novos colaboradores.

A: Como ¢é que acha que a organizagao esta a lidar com estas dificuldades? Muitos

colaboradores falavam-me da questao da marca, do e-mail,. ..

B: Sim, isso ¢ um bom exemplo. Eu acho que nés todos enquanto colaboradores tinhamos
uma expectativa de que essa mudanga fosse mais rapida, porque uma empresa nio pode
viver sem identidade. No fundo esta falta de identidade que ja se arrasta ha 6 meses é assim
uma coisa que nos deixa um pouco desamparados e sobretudo para quem anda no terreno.
Para nés, que estamos aqui no escritorio, ter um e-zail que ainda diz EDP quando nés ja
somos REN, tirando quando sao com pessoas que de facto sdo externas quer a EDP, quer
a nos, quer a REN, pode causar algum embarago e alguma confusdo. No resto, tanto faz
que aquilo diga EDP ou REN, como outra coisa qualquer. Mas para as pessoas que estao
no terreno nio, as pessoas que andam a fazer angariacio no mercado existente, por
exemplo, ainda ontem fui a um ca//-center e as pessoas estavam “olhe mas aqui o nosso /layout
dos nossos computadores, os nossos frontheads ainda dizem EDP e estes dizem assim
REN Gas Distribuicao de uma forma ainda tao... isto é o lettring final que vai ter?”. As
pessoas fazem estes comentarios, porque de facto nao se vive bem sem uma identidade. E
af eu acho que podia ter havido, mais celeridade no processo, parece que esta para breve
agora, mas sim esse é um tema... as vezes estas questoes de se saber ainda onde é que estio
as atribui¢oes, quem é que tem responsabilidade para decidir o que e quando e como levam
tempo a ajustar nas organizagdes e ou ha uma vontade muito forte de alguém destas partes
todas envolvidas em levar avante um determinado projeto e implementi-lo o mais
rapidamente possivel, ou entdo as coisas acabam por se perder nestes vaivéns de correios,
de tentativas de reunido, de tentativas de conciliar uma data ou um objetivo e leva a que o
tempo passe e que quando se olha para tras ja la vao 6 meses ou 7 meses e nos ainda nao

temos uma marca.

A: Como caracteriza a forma como a organizac¢io entende/reage 2 mudanga?
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B: Eu acho que isto foi tendo varios momentos, porque depois nestas coisas nés vivemos
num mundo pequenino e as coisas vao se sabendo mesmo antes de elas serem tornadas
conhecidas. Né6s ja algum tempo, que famos desconfiando que ia havendo aqui na nossa
“radio alcatifa” informacao sobre “isto qualquer dia vai ser vendido”, depois entretanto,
decorreram-se alguns meses e viu-se que de facto a coisa ia ser vendida. Depois era “e
quem ¢é que nos vai comprar?”’. Portanto isto vai passar por varias fases. A primeira “vamos
ser vendidos ou nio vamos?”, depois “vamos ser vendidos a quem?”, depois “‘somos
vendidos 2 REN e como ¢é que depois isto se vai implementar?”. Nos vamos passando
assim por varios momentos. A gestao disto tudo... nés podemos dizer que podia ser
melhor, naturalmente quando olhamos para trds ou quando estamos a viver 0os momentos,
nbs achamos sempre que a coisa pode ser feita de forma diferente e melhor. Na verdade,
nao sabemos muito bem quem esta em posicdo para fazer as coisas de outra forma se tinha
as condi¢bes todas reunidas para o fazer ou niao. Noés gostarfamos que sim, que tivesse
havido mais comunicagido, que a coisa fosse mais oportuna, que soubéssemos mais de uma
forma direta, do que de uma forma indireta. Estes sio sempre os nossos desejos enquanto
colaboradores, se estivéssemos do lado de 14 faria a mesma coisa ou terfamos condi¢oes de
forma diferente nunca saberemos. Uma coisa é certa, eu acho que esta administragao, esta
gestao desta casa, quando abordada acho que ¢ transparente. Ou seja, pode propriamente
nao ter iniciativa para num determinado momento que noés podemos, enquanto
colaboradores, achar que era um momento 6timo para nos dizerem qualquer coisa, pode
até ndo o ter feito, mas estou certa que qualquer colaborador desta casa que se tivesse
colocado a sua davida, a sua angustia, a sua ansiedade perante alguém dos 6rgaos de gestao,
teria uma resposta. E seria com certeza a melhor resposta que a administragdo poderia dar
naquele momento, nio iria ocultar, nao iria sobretudo mentir. Porque ocultar nés sabemos
que nao se pode dizer tudo, mas mentir ou criar falsas expectativas nao acredito, nesse
sentido acho que ha muita transparéncia. Ha aqui uma diferenca entre o levar as coisas e
querer comunicar, ha estilos que sdo mais comunicativos que outros. Por exemplo, uma
coisa que foi muito interessante da parte da REN foi o Presidente do Conselho de
Administracao da REN, no dia que nos comprou mandou um e-az/ a todos. A compra
tinha acontecido de manha e no inicio da tarde ja estivamos a receber um e-7ail. No
primeiro dia util a seguir a compra estava ca a Comissao Executiva toda a fazer uma
comunicacio a todos os colaboradores, isso foi muito positivo. Entretanto as coisas foram

arrefecendo um bocadinho e deixou de haver tanta comunicacdo, mas, volto a referir, uma
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coisa é as pessoas ndo terem a iniciativa de gerar um momento de comunicagdo outra coisa
¢ ndo estarem disponiveis para conversar, para esclarecer o quer que seja e af eu acho que
estao sempre e de uma forma transparente e honesta. E isso é bom, porque no fundo se hd
alguém que esta muito angustiado s6 aguenta a sua angustia se quiser, porque tem sempre
uma porta aberta para puder, na medida dos possiveis, esclarecer a sua angustia e aliviar-se

um bocadinho.

A: A minha ultima questdo era mesmo sobre a comunicagdo existente por parte da

hierarquia de topo ao longo deste processo...

B: E como digo, houve momentos em que sim, percebia-se que havia uma comunicagao
proxima, houve momentos que se calhar uma comunicagdo mais oportuna teria sido
benéfico para o estado de espirito das pessoas. Acho que neste momento era importante,
nesta fase em que nds estamos, em que entretanto ja passaram alguns meses, nds sabemos
que a seguir a tempestade vem a bonanga, mas também quando andamos assim em
periodos muito calmos a gente fica ansiosa “e agora? O que vem a seguir?”. Eu acho que
nbs agora estamos assim numa fase quase de letargia, nao acontece nada, parece estar tudo
muito calmo, mas é como se a0 mesmo tempo tivéssemos a espera de uma nova
tempestade. Acho que era uma fase boa, o momento bom para haver uma comunicacio
informal nem que fosse para dizer “esta tudo tranquilo, nao temos nada para dizer”. Isto
também ¢ importante, as vezes o dizer que nao ha nada para dizer ja é dizer muita coisa.
Podia ser oportuno, mas pronto estas coisas ¢ sempre assim, nés achamos sempre que
podia ser de outra forma, mas como digo imagina que eu estou ansiosa com uma coisa
qualquer, posso sempre bater a porta de um dos administradores, perguntar e sei que terei
uma resposta. E comigo como qualquer outro colaborador desta casa, literalmente com

qualquer outro.

Subdiretor da Dire¢cio Comercial de Redes (2)

A: No seu entender quais foram/estao a ser os grandes sucessos desta mudanga?

B: A oportunidade de revisitar alguns processos que estariam consolidados e ter visGes
diferentes e, portanto, ¢ ter a oportunidade de recuperar novas metodologias e atualizar
processos que, nao raras as vezes, estavam um bocado limitados dentro da geografia e

indicacoes da EDP.
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A: Sao resultados/medidas de valor acrescentado que estio a emergir neste processo de

mudancga?

B: Pelo menos expectaveis. Que acrescente valor, nao sendo certo, nao conhecemos ainda
a realidade REN, conhecemos algumas limita¢oes da realidade EDP que para a Portgas
tinham algum impacto, até porque era uma empresa, dentro do grupo EDP, pequena.
Também pela sua escala, nio raras as vezes, nao conseguia ver satisfeitas as suas

necessidades num contexto mais abrangente EDP.

A: No seu entender qual foi a razao principal para esta mudanga?

B: Uma questio estratégica da EDP, portanto, em termos de negocio.
A: Ja esteve envolvido na mudanga anterior ocorrida?

B: Sim.

A: Quais os resultados?

B: Qual foi a mais-valia de ter existido a mudanca anterior? A Portgas na altura estava num
ciclo de menor investimento, o facto de ter entrado o acionista EDP permitiu alavancar
muito o crescimento da Portgas nos anos em que a EDP ca esteve. Podemos também
aprender e ter experiéncias com o mundo empresarial diferente, muito maior do que aquele
que a Portgas tinha até entdo que também de alguma forma podemos aproveitar em muito,
praticas, portanto ¢ um grupo de referéncia, a EDP. Mesmo até ao nivel de pessoas, RH, a
titulo pessoal acho que as pessoas e a organizagao também, beneficiou pelo facto de ter

sido a Portgas na altura adquirida pela EDP.

A: Este presente em mudangas similares noutras empresas?

B: Nao.

A: No seu entender, quais foram/estdo a ser as grandes dificuldades neste processo?

B: A morosidade, portanto a morosidade do que é a operagao, portanto pela complexidade
que ela tem e a limitacao efetivamente, portanto, pelo facto de estarmos num processo de
transicdo, ha um processo de estagnacio nomeadamente em processos que tem
necessidade de evoluir fruto desta emergéncia que é o transporte da EDP para a REN;
nomeadamente numa série de processos, os outros de evolucdo estdo paradas, ou

condicionados, fortemente condicionados.
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A: E dificuldades ao nivel de ferramentas, pessoas?

B: A nivel de pessoas nao ha propriamente dificuldades porque as pessoas mantém-se,
portanto, ha algumas mudancgas organizativas mas sendo que para a DCR muito poucas,
diria até que nenhumas. Em termos de sistemas, sim temos algumas dificuldades pelo facto

de nao estarmos a investir hoje no #pgrade de sistemas, mas sim no transporte de sistemas.

A: Que tipo de competéncias a organiza¢ao nao tinha (ou nio tem) e que eram (ou sao

criticas)?

B: Eu acho que diria que obvias nenhumas. Portanto acho que a Portgas tem as
competéncias, a propria REN, penso eu, que adquire a Portgas para adquirir novas
competéncias para ela propria, porque ¢ uma realidade que a REN néo tinha, a distribuigao,
a concessao em baixa pressao a REN nao tinha nenhuma, portanto ¢ uma area de negocio
nova. Acho que ha aqui um misto de partilha de experiéncias que se vai puder constituir

com esta operagao.

A: Como é que a organizagao lidou (ou esta a lidar) com tais dificuldades?
B: Com muita resiliéncia e paciéncia das pessoas.

A: Se o processo comegasse agora, faria algo de diferente?

B: A organizagao niao tem muito a determinar relativamente ao processo, portanto isso sio
processos que sao tratados pelas administracdes das empresas e acho que a administracao,
dentro do conhecimento que tem e que a propria EDP tem muito, porque é uma empresa
que num curto intervalo de tempo foi comprando e vendendo também outras empresas e
como ¢ 6bvio a experiéncia da EDP leva-me a acreditar que sim, que eles terdo trilhado o

melhor caminho no sentido da venda.
A: Como caractetiza a forma como a organizac¢io entende/reage 2 mudanga?

B: Eu acho que de uma forma positiva, acho que é uma organizagao jovem, que ja estava
habituada a este tipo de contextos. Acho que acabou por reagir favoravelmente, até pode
ter tido inicialmente alguma apreensdo pelo facto de nao sabermos quem estava a comprat,
mas a partit do momento que se conhece a empresa que comprou acho que também
deixou minimamente confortavel a organizagao, pelo facto de ser uma REN, portanto uma

empresa também nacional, também de prestigio, a adquirir a concessao da Portgas.
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A: De que forma classifica a comunicagdo existente por parte da hierarquia de topo ao

longo do processo?

B: Acho que aceitavel, ha informagdes que estamos a falar, algum tipo de informagoes
neste tipo de operagoes que sio confidenciais e dentro dessa confidencialidade nem sempre

podemos partilhar toda a informagao, mas acho que a minima necessaria foi partilhada.

Diretora do Planeamento e Gestio Corporativa

A: No seu entender quais foram/estao a ser os grandes sucessos desta mudanga?

B: E assim... sobre grandes sucessos... ainda estamos numa fase muito de transicio.
Primeiro, desde logo um sucesso é a mudangca estar acontecer de uma forma tranquila e a
funcionar e a termos uma boa relagdo com o novo acionista, naquilo que é a gestio
corrente, na compreensio dos processos, como também mantermos uma relagio com o
antigo acionista numa logica de transicao tranquila e de cooperagao e de parceria. Isso para
ja é o grande sucesso, porque por vezes nestes processos de transi¢cao acontecem coisas
mais dificeis de gerir e, para ja, no momento imediato, temos 6 meses, digamos assim, de

novo acionista e parece-me o ponto mais relevante e que ¢ realmente muito impactante

positivamente na organizagao.
A: No seu entender quais sdo os ganhos/perdas resultantes desta mudanca de EDP/REN?

B: E assim os ganhos perdas estio sempre. .. n6s estamos a falar de deixar um acionista de
referéncia como a EDP e irmos para o acionista que também ¢é de referéncia como a REN.
Portanto nés aqui estamos a falar de duas empresas que embora tenham caracteristicas
completamente diferentes em termos da sua estrutura mas que nao sao assim dois
acionistas que no final acabam por ser tao diferentes quanto isso. A dimensao ¢ diferente, a
REN ¢ muito mais pequena em termos de colaboradores, dimensao do negécio como a
EDP, mas acabam por ser dois acionistas com referéncia nacional e com participagdes e
projetos internacionais também. Mas portanto, nesse aspeto, nao podemos dizer que
estejamos aqui com ganhos ou perdas por deixar de ficar numa e entrar noutra. Claro que
ha sempre aqui aspetos que sio mais positivos de um lado ou que podem ser mais
valorizados do outro em detrimento de outros e é preciso também sabermos aproveitar as
partes boas de cada um dos acionistas, de cada um dos processos que depois temos de

acabar por seguir. Portanto, diria que é aqui um balanco que é sempre positivo.
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A: No seu entender qual foi a razdo principal para a mudanga?

B: Foi uma vontade do acionista EDP... haver uma oportunidade do negdcio da
distribuicao do gas, neste caso em concreto e entendeu, que se calhar, ndo era um ativo
estratégico para a continuidade do seu negécio. Estando o mercado a valorizar muito este
tipo de ativos, entendeu que podia ter uma oportunidade tnica de puder encaixar aqui um
bom valor pelo negécio tendo em conta também que a Portgas se apresentava com uma
empresa bem estruturada e apetecivel e portanto para eles era facil, digamos assim, obter

uma valorizacao desse ativo.

A: Tem participado nesta mudanga?
B: Sim.

A: Quando e como?

B: Primeiro, desde logo, porque também acabei por acompanhar o processo da venda e
depois da integragcao na REN e, depois, porque alguns contratos que nés ainda mantemos
com a EDP de Prestacio de Servigos, também estio aqui na gestdo da minha area e
portanto, nés temos acompanhado também a forma como essa transi¢io esta a ser feita,
interfaceando com a REN, garantido também esta gestdo diaria das atividades e da
integracao de algumas atividades na REN, estao a ser feitas de forma gradual, a explicagao
da forma como estamos estruturados e tentar perceber a forma como a REN esta
estruturada para percebermos de que forma vamos trabalhar no futuro. Portanto isso tem
sido tudo numa fase inicial mais formal, de explicagdo mais formal em que as coisas
estavam estruturadas ainda numa légica EDP e agora numa légica de gestio corrente
percebendo como as coisas se vao encaixando, que nos vamos libertando gradualmente dos

processos EDP para entrarmos nos processos REN.
A: Ja esteve envolvida antes em mudangas similares?

B: E assim mudancas similares quando a EDP comprou a Portgas, foi antes de 2008, mas a
gestao comegou a sentir-se em 2008 e portanto também houve uma mudanga de acionista
maioritario, também houve uma necessidade de nos adaptarmos, também de forma gradual
e cada vez mais crescente, a0 novo acionista que era a EDP. E no passado também ja

houve outras de pequena dimensio ...

A: E quais foram os resultados?
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B: Os resultados da mudanca da Portgas para a EDP foram um bocadinho, se calhar, mais
impactantes do que estes vao ser. Na altura a Portgas tinha uma estrutura muito completa,
ela tinha uma estrutura de alguns servicos completamente internalizados ou estando em
subcontratagdo era ela que os geria diretamente e depois passou para uma empresa, um
grupo econémico com outra dimensao que ja disponha de um conjunto de servigos,
nomeadamente de suporte a atividade, nos quais as atividades da Portgas foram integradas.
Portanto, foi uma mudanga grande porque passamos a nao ter essas atividades sobre a
nossa responsabilidade direta e af sentiu-se um bocadinho, porque era uma mudanca
significativa e por outro lado também houve saida de pessoas para outras empresas do
grupo EDP, que estavam exatamente nessas atividades. Sentiu-se aqui uma estrutura...
agora com a mudanca para a REN nao vai ser tanto assim porque nos ja temos esses
servicos externalizados, mas também vai haver aqui mudangas, porque ha coisas que a
op¢ao acionista pode ser distinta e portanto pode querer internalizar ou pode nao querer,
portanto... mas sim foi uma mudanca grande porque estavamos habituados a ser uma
empresa autbnoma, de gestdo auténoma, e passamos a estar inseridos num grande grupo
econémico em que a nossa autonomia relativamente reduziu, porque tinhamos que estar
obrigados a uma gestao do grupo EDP e umas orientacées do grupo EDP transversais,
muitas vezes, a todas as unidades de negocio e para o grupo EDP acabamos por ter uma
dimensao relativamente reduzida, portanto, se calhar, a nossa autonomia ou a for¢a para
garantirmos a nossa autonomia foi reduzindo, mas embora eu acho que nds também
soubemos manté-la e soubemos estar no grupo EDP e mostrarmos como capazes de
manter essa autonomia. Mas, claramente, por estarmos num grupo econémico de maior

dimensao era quase inevitavel essa perda de autonomia.
A: No seu entender quais foram/estio a ser as grandes dificuldades na mudanca?

B: As grandes dificuldades acho que estao a ser aquelas que sao as normais que &,
sobretudo, por exemplo, nds garantirmos a gestao corrente e didria com muitas coisas a
mudar e muitas situacdes em que nés nao podemos melhor ou nao podemos alterar porque
estamos numa fase de transicao de, por exemplo, sistemas ou alguns processos, porque se
percebemos que querermos mudar alguma coisa mas nao é o momento porque NAo temos
o desenho final e portanto, garantir a qualidade do servico prestado seja em que area for e
suportar todo o processo de gestao corrente e de negocio, de core, com esta mudanga em

tantas frentes que estamos a viver e portanto isso ¢ o que é mais desafiante diariamente.
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A: O processo teve/esta a ter consequéncias no trabalho do dia-a-dia?
B: Esta.
A: Quais as consequéncias?

B: Sdo estas no fundo. Sdo estas questdes de mudanga de processos, muitas das coisas
ainda nao estio 100% definidas, temos de nos acautelar relativamente 2 forma como as
queremos fazer ou como o acionista entende que as devemos fazer. Portanto, as vezes ha
aqui um maior esfor¢o para concretizar algumas coisas porque estamos a mudar, portanto,
ha uma necessidade de envolver o acionista de uma forma mais recorrente e depois
também ha algumas indefini¢oes que nds temos que ir gerindo e ir solucionando da melhor
forma possivel mas sempre tendo em linha de conta o contexto em que estamos, e que as

coisas tém de ser decididas.
A: No seu entender a empresa poderia ter feito algo de diferente?

B: F assim... de uma forma que eu diga que acho que é importante ou relevante acho que
esta a gerir bem o processo e ¢ o normal, estes processos siao assim. Claro que olhando
para tras ha sempre coisas que podemos melhorar, mas nao particularmente um aspeto de
mudanga conceptual de transi¢do porque acho que af estamos a fazer um percurso que me
parece o normal e o adequado para também ser tranquilo na mudan¢a do negdcio e nao
haver aqui sobressaltos que nos impegam ai sim de continuar uma atividade, sobretudo
aquela que nés somos obrigados em distribuicao de gas natural e que temos obrigacoes
muito claras e exigentes e por em causa a atividade, isso é que nio e eu acho que isso tem
sido realmente uma das premissas do acionista, que o negoécio se mantenha com
tranquilidade e que ndo haja aqui sobressaltos que nos levem a nido ter resposta para
algumas coisas que somos obrigados, até pelo contrato de concessao. Ai diria que nio

alteraria nada.
A: Como caractetiza a forma como a organiza¢ao entende/reage 2 mudanga?

B: Eu acho que, de uma forma geral, a empresa reagiu bem, as pessoas reagiram bem, quer
antes de saber da venda, quer depois. Claro esta, sempre com algumas questes, umas
davidas mais, porque é natural que as pessoas sintam a mudanga de acionista, sobretudo
quando nao sabiam bem que acionista que ia ser, mas sempre tudo muito dentro daquilo

que ¢é natural e normal as pessoas sentirem. Agora as pessoas estao a sentir-se tranquilas.
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Acho que o facto de a empresa ter muito conhecimento dos seus processos e consegui-los
gerir de uma forma muito auténoma e ser muito rigorosa no cumprimento de algumas
coisas, ter uma estrutura que consegue alimentar o negécio também facilita porque nio esta
na dependéncia de decisdes. E auténoma nas suas decisdes, no seu negécio. A questio da
decisdo acionista, tudo bem, tem aqui questdes que se tém de salvaguardar no dia-a-dia,
mas sentem que continuam, que podem trabalhar, que tém condi¢bes para trabalhar e
sabem como ¢ que hdo-de trabalhar e as solugbes e os processos estio todos definidos a

partida.

A: De que forma classifica a comunicagdo existente por parte da hierarquia de topo ao

longo deste processo?

B: E assim... eu acho que a comunicacio podia ser sempre mais um bocadinho. Também
percebo o lado da gestao de topo, ¢ dificil comunicar quando também nao se sabe, nao se
conhece, as vezes também tem que se entrar em linha de conta com o comunicar coisas
que as vezes podem nao ser as mais finais, pode criar situa¢Oes indesejaveis em quem estd
ouvir. Portanto, este equilibrio entre o que devemos e o que podemos dizer e aquilo que
vamos dizer vai ser mais benéfico ou nao, também, as vezes nao é muito facil de gerir, mas
acho que de uma forma geral as pessoas tiveram uma informagao atempada e sempre que
houve factos relevantes e que impactavam nas pessoas foi dado esse conhecimento pela
administracdao, de uma forma até transversal e ao nivel de todas as hierarquias, portanto,

geral para a empresa, que permitiu um bocadinho esta tranquilidade na transicao.

Versao Local

Técnico Superior Sénior da Dire¢ciao Comercial de Redes (1)

A: No seu entender quais foram/estio a ser os grandes sucessos desta mudanga?

B: Eu sinceramente ainda nao percebi bem, quer dizer ainda nao ha visibilidade da
mudanga. Acho que a mudanca estd a ser tio suave tao deslizante que s se for mesmo ao

nivel dos logotipos que estio tapados.

A: No seu entender quais sao os ganhos/perdas resultantes desta mudanca de EDP/REN?
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B: Comprando o que nos vendem, que a REN tem uma disponibilidade para investir e para
expandir ¢ que a EDP devido aos seus multiplos investimentos nao tinha. Tenho essa

expectativa. Como disse atras, até ao momento nada.
A: Relativamente ao ACT, ha alguma coisa que ganha/perde/muda?

B: Também ¢ das tais coisas... de momento continuamos a ter uma ligacio muito forte a

EDP, nao vejo ca nada de diferente.
A: No seu entender qual foi a razdo principal para a mudanga?

B: L esta... n6s somos gado para o matadouro, nés sabemos muito poucas coisas. O que
foi dado a perceber é que o negbcio de gas, a unidade de gas, era bastante apelativa para
quem queria investir, até tendo em conta os valores que estavam a praticar no mercado. E a
EDP nao deve ter muita liquidez ou precisa de dinheiro para outras areas e apareceu
propostas bastante apeteciveis e vendeu porque, como tive oportunidade de dizer ao
administrador, nés eramos apresentados como uma empresa modelo, nés e a Naturgas, e
inclusivamente a Portgas no contexto Ibérico, a EDP chegou a ter outras localizages de
negocio (Murcia, etc.) e eramos de referéncia. Nés tinhamos uma expectativa alta, de
sermos até centrados num espago mais EDP e foi um bocado um choque quando apareceu

a oportunidade de sermos vendidos.

A: Tem participado nesta mudanga?

B: Nio, nio tenho.

A: Ja esteve envolvido em mudancas similares anteriormente?
B: Sim.

A: Quais?

B: Eu tenho essa particularidade, eu estou ca desde o inicio, Portgas, Portgas com o grupo
Nelson Quintas, Petrogal, GDF, depois houve a mudanga para o grupo EDP e depois
houve outras mudangas em que estive ou fui testemunha. Quando se passou para a
liberalizacao, quando houve o bandling das diferentes areas de negdcio, quando houve a
“fatiacdo” do negdcio. Eu sou do tempo em que ndés eramos vendedores de gas,
angariadores de clientes, construtores de rede, eramos tudo. Tenho estado nessas mudangas

todas.

28



A: Quais foram os resultados no decorrer dessas mudangas?

B: Eu acho que no geral, teoricamente, depois vé-se que a pratica nao ¢ bem assim, e nao é
s6 nesta area, é em todas as areas, a separagao e a liberalizagao das areas podia-se ver como
algo extremamente defensavel, ha liberdade de escolha, depois verifica-se muitas vezes que

ha uma concerta¢ao mas acho que talvez seja mais transparente assim.
A: No seu entender quais foram/estao a ser as grandes dificuldades na mudanca?

B: Eu, pela parte que me toca, estou na DCR nos grandes clientes, tenho uma ligacio na
area que eu estou, uma ligacdo quase, em termos daquele cliente interno, tenho com as
mesmas pessoas com as mesmas entidades. Percebe-se que neste periodo de transicio,
percebo que quem lida com a EDP Valor, esta com mais dificuldades, mas eu sinceramente

até a0 momento nao tenho sentido essa diferenca.

A: O processo teve/estd a ter consequéncias no trabalho do dia-a-dia?
B: Nio.

A: No seu entender a empresa poderia ter feito algo diferente?

B: E aquela questio que falamos ha bocado. N6s temos os nossos tetos, sermos a raia
miuda. Posso dizer que era ter valores mais altos, que era termos um bolo apetecivel, as
pessoas que estavam interessadas nesse bolo estarem dispostas a pagar mais por esse bolo,
mas eu acho que o #ming ¢ que nao foi quanto a mim bem escolhido. Assim como acho que
¢ muito questionavel do este espago de tempo que esta a decorrer até a integracao plena da
REN. Eu acho que todos nés também somos consumidores, por exemplo pelo aspeto, é
quase indesculpavel que passado este tempo, mais de 6 meses de integragao plena, de
formalizagdo com presenga de administradores e tudo, da passagem para outra empresa, a
malta ainda continua sem logotipo, sem e-mails proprios. Tudo isto eu acho que ¢ de um
amadorismo, sinceramente nao estava a espera que empresas tao grandes, EDP e REN,

tivessem com este fluxo tao lento.
A: Como caractetiza a forma como a organizac¢io entende/reage 2 mudanga?

B: Nao sei se ¢ por nds termos alguma entre aspas juventude, haver muita gente com muito
dinamismo, eu acho que ndo houve grande inércia. O que eu acho é que o barco esta com

determinado rumo, quem o dirige ainda nao teve as mudangas de rumo ou as estratégias
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diferentes, continua tudo quase como antes. Por isso é que ndo noto nem reaciao em “estou
aqui atrasar o processo” nem dinamismo em demasia porque nao ha um novo rumo. A

agulha de mariar a bussola nao esta apontada para outro sitio, continuamos na mesma.

A: De que forma classifica a comunicac¢ao existente por parte da hierarquia de topo ao

longo do processo?

B: Eu sinceramente niao sei também se eles também foram apanhados de surpresa, se
ordens de cima também dizem para eles manterem o processo assim como esta, eu acho
que nao ha grande dinamismo vindo de cima. E este deslizar, mas vamos acreditar que isto
rapidamente vai ter que ter uma mudanga mas acho que duas empresas com a dimensao

que tem eu nao percebo como é que isto tem este ritmo.

Técnico Superior Sénior da Dire¢io Comercial de Redes (2)

A: No seu entender quais foram/estio a ser os grandes sucessos desta mudanga?

B: Ainda nio se fazem sentir, na minha opinido, porque ainda nao se notou uma diferenca
significativa nos procedimentos nem na comunica¢ao. Vamos ver ser agora proximamente

acontece alguma coisa que nos leve num sentido diferente que aquilo que era até agora.
B: No seu entender quais sio os ganhos/perdas resultantes desta mudanca de EDP/REN?

A: Eu penso que podem haver ganhos porque existe uma imagem pouco positiva da EDP
nos clientes. Embora a EDP se esfor¢o por ter uma imagem forte e transmitir para o
exterior uma imagem de uma grande empresa, mas na sua relagio com os clientes e é dos
clientes que as empresas vivem ha de facto uma opinido muito pouco positiva da EDP. As

pessoas quando podem optar por outra empresa optam de imediato.
A: No seu entender qual foi a razao principal para a mudanca?

B: Sobretudo financeira, isto tem a ver com os ganhos e perdas dos acionistas. E isso que
gere os mercados de acles, portanto foi uma oportunidade, alids, penso eu, na minha
opiniao, desde o inicio, desde que a EDP adquiriu a Portgas foi ja numa perspetiva de um
negocio futuro porque desde o inicio, nao sei se todas as pessoas se aperceberam disso,
desde o inicio que os responsaveis da EDP diziam que era uma area desconhecida para

eles, que iam aprender, mas que podia ser uma aposta apenas para conhecimento. Foi um
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bom negocio que fizeram na aquisi¢ao e foi sempre na perspetiva de um bom negdcio na

venda que de facto aconteceu.

A: Tem participado nesta mudanga?

B: Muito pouco, niao nos ¢ solicitada a colaborag¢ao nesse sentido.
A: Ja este envolvido antes em mudangas similares?

B: Na Portgas para a EDP sim tivemos envolvidos e também ja nessa altura perdemos

alguma coisa com a mudanga.
A: Entdo os resultados foram menos positivos?

B: Os resultados da Portgas para EDP foram menos positivos para a populagiao Portgas e

agora esperamos que seja retomar e a perspetiva seja sempre otimista.
A: No seu entender quais foram/estao a ser as grandes dificuldades na mudanca?

B: Para ja nao sio percetiveis porque sempre que ha esta mudanga hia um periodo de
adaptagdo em que o novo acionista ndo quer exercer, ou pelo menos niao ¢ normal que
exer¢a uma ac¢dao predominante e que force no imediato muitas alteragdes. Portanto,
possivelmente estar-se-do a aperceber de como funciona a empresa e estardo ja a trabalhar

garantidamente naquilo que é necessario mudar para que logo possivel acontega.
A: O processo teve/estd a ter consequéncias no trabalho do dia-a-dia?

B: Espero que sim e que sejam positivas porque para além das pessoas fazerem um
trabalho possivelmente, digo eu, no meu caso assim é, que gostam de fazer, gostam de ter a
percecao de que o trabalho que estio a desenvolver que ¢ de facto adaptado e que ¢

apreciado de forma correta.
A: No seu entender a empresa poderia ter feito algo de diferente?

B: Poderia ter feito algo de diferente mas isso implicaria que tivesse um conhecimento ja
muito profundo da forma de funcionamento da empresa e do que a empresa produzia. Eu
penso que ¢é natural e é normal que haja um periodo em que estudem apds a aquisi¢ao,
porque s6 af ¢ que tem acesso a uma grande parte da informagao e da documentagao, se
apercebam de facto de como funciona a empresa e comecem a planear as alteragdes que

sao necessarias em fun¢ao de uma alteragdo de estratégia que fatalmente tera que acontecer.
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A: Como caractetiza a forma como a organizacio entende/reage a mudanca?

B: Eu penso que foi uma reag¢ao normal, ou seja, ninguém sabe o que vem af, ha no entanto
uma atitude que penso que é transversal a toda a empresa que é de alguma descompressiao
relativamente aquilo que existia com a EDP. Eu penso que genericamente todas as pessoas
estavam insatisfeitas com o rumo da empresa. A EDP é uma empresa que tem uma forma
muito sui generis de gestdo e que nao se adapta, ou as pessoas nao se estavam a adaptar a
essa forma de gestao. Portanto agora é uma expectativa de algo positivo de que vai

acontecer.

A: De que forma classifica a comunica¢do existente por parte da hierarquia de topo ao

longo do processo?

B: A comunica¢io ¢ uma dar armas fortes da EDP e portanto houve sempre uma
comunica¢do muito sistematica embora filtrada, que também ¢é normal, portanto foram
comunicando o que achavam que era necessario e suficiente comunicar as pessoas. Se era o
suficiente para as pessoas da organiza¢dao, nao era, mas era aquilo que queriam e podiam

dizer.

Técnico-Comercial Superior Especialista (1)

A: No seu entender quais foram/estdo a ser os grandes sucessos desta mudanca?

B: Eu acho que ha uma tentativa de maior aproximac¢ao da gestao da empresa com os

colaboradores, mas em termos da concretiza¢ao ainda vamos muito no inicio.
A: No seu entender quais sdo os ganhos/perdas resultantes desta mudanca EDP/REN?

B: Nio sei, em termos de regalias ndo sei exatamente se vai haver ganhos se vai haver
perdas. Espero que ndo, nio haver perdas e ganhos espero que sim. Nota-se enquanto
estratégia da empresa, o nome REN, nés chegamos a perder no terreno em contacto com
os clientes, nds ficamos a perder porque o nome REN é menos conhecido que a EDP. A{

ficamos a perder, mas tenho expectativa que nao vamos ter grandes perdas.
A: No seu entender qual foi a razao principal para a mudanca?

B: Eu acho que foi um negocio estratégico, pura e simplesmente de gestao financeira da

EDP e uma oportunidade da REN que nao quis perder.
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A: Tem participado nesta mudanga?
B: Nio propriamente.
A: Ja este envolvido antes em mudangas similares?

B: Sim, quando foi o processo de mudanca de Portgas para EDP Gas, houve algum ajuste
na estratégia e pronto, acompanhamento assim direto nao, mas tivemos algum
acompanhamento nomeadamente definindo a estratégia com a Portgas. Tinha acabado o
mercado existente e portanto retomou, e eu acompanhei um bocadinho e envolvi-me um

pouco nisso.
A: E quais foram os resultados dessa mudanca?

B: Essencialmente, a mudanga para a EDP trouxe-nos outra disponibilidade financeira e
outra estratégia, outra visao estratégica da EDP, nomeadamente o investimento. Uma mais-

valia na altura.
A: No seu entender quais foram/estio a ser as grandes dificuldades na mudanca?

B: E a indefinicio clara da estratégia da REN, porque a gente nio sabe exatamente para
onde vai e como vamos fazer a mudanca. A expectativa é que estamos um bocadinho na
continuidade, mas hd uma mudanca de ferramentas e de assessoria, nomeadamente das
empresas paralelas, EDP Valor, Solu¢oes Comercias, isso tudo, que portanto estamos a

perder alguma fluidez nos processos.
A: O processo teve/estd a ter consequéncias no trabalho do dia-a-dia?

B: Esta, os impactos nao siao assim muito grandes que a gente nao consiga contornar mas

sim tem impactos.
A: Quais?

B: Por exemplo, todos os negbcios que a gente quer tratar. Hoje é o sinénimo (das
consequéncias) (neste dia, nem todos os trabalhadores receberam a remuneragiao), a
remuneracao que nem toda a gente estd a receber a0 mesmo tempo. Depois também temos
a gestao de taxas com as camaras, a parte com a informatica, por exemplo, eu estou para

trocar de computador e esta adiado. Sao alguns impactos.

A: S3o consequéncias menos positivas?
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B: Sio consequéncias negativas no meu trabalho do dia-a-dia.
A: No seu entender a empresa poderia ter feito algo de diferente?

B: Nio sei, é assim eu gostaria que se agilizasse o processo, eu sei que Sa0 Processos
complicados, que sao processos morosos, nao sei se conseguia. Era expectavel que fosse

porque agilizava tudo o que esta pendente.
: Como caracteriza a forma como a organizacdao entende/reage 2 mudancar
A: C teriza a f ganizag tende/reag; danga?

B: Nio sei, sinceramente nao sei. Eu acho que a organizacdo estd confiante na mudanca e
estda a tentar transmitir o processo de tranquilidade de mudanga pacifico. Mas nao sei

exatamente aquilo que eles pensam, se calhar é mais isso que eles querem transmitir.

A: De que forma classifica a comunicagiao existente por parte da hierarquia de topo ao

longo do processo?

B: E um bocadinho silenciosa, ou seja, eles ndo querem transmitir informacao nenhuma
sem ter a certeza daquilo que estdo a transmitir. Pronto, mas isso também traz alguma
ansiedade para quem nao esta no topo nao sabe exatamente para onde a gente vai. Portanto
a informagao ou a comunicagao que estdo a ter, eu acho que estdo a pecar um bocadinho

por défice de informacao.

Técnico Principal Comercial (1)

A: No seu entender quais foram/estdo a ser os grandes sucessos desta mudanga?

B: A mudanga ainda é muito recente para fazer um diagnostico da situagao, para saber se
ha sucessos se ha fracassos. Para ja ainda nao tenho dados suficientes que possa afirmar se
foi um sucesso ou se foi um fracasso. Para ja ainda acho que é muito recente, ainda
estamos num processo de transi¢ao. Ainda estamos muito amarrados a EDP, temos que

dar mais algum tempo para depois tirar uma conclusao.
A: No seu entender quais sao os ganhos/perdas resultantes desta mudanca de EDP/REN?

B: A resposta ¢ parecida, sendo que olhando para o ACT da EDP e olhando para o ACT
da REN, se ficarmos enquadrados no ACT da REN ¢é mais desfavoravel para o

colaborador. Mas acredito que também sera feito um enquadramento em que nem haja
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aqui entre os novos colaboradores da REN e os antigos haja muita diferenciagdo mas que

se consiga criar aqui um ponto de equilibrio entre um e outro.
A: No seu entender qual foi a razdo principal para a mudanga?

B: Penso que foi uma questao estratégica e por uma questao financeira. Por uma questao
estratégica porque apostaram exclusivamente na eletricidade, na energia elétrica, e depois

digamos que foi um bom negdcio, a venda deste ativo foi um bom negécio para a EDP.
A: Tem participado nesta mudanga?

B: Nio tenho participado em nenhum projeto que esteja incluido neste processo de

mudanga. Tenho sido um colaborador e tenho comegado a envergar a nova camisola.
A: Ja esteve envolvido antes em mudangas similares?

B: Sim, da Portgas para a EDP.

A: Quais os resultados?

B: Quando mudamos da Portgas para a EDP... isto nunca se pode ter o melhor dos dois
mundos, houve coisas em que ficamos melhor outras em que ficamos pior mas o balango ¢é

positivo.
A: No seu entender quais foram/estao a ser as grandes dificuldades?

B: Eu acho que a primeira dificuldade é a marca e a imagem. Estd um processo muito
demorado, ja se devia ter criado uma marca e uma imagem. Relativamente aos processos...
isto estava tudo muito ligado ao grupo EDP e agora isto vai demorar algum tempo a
desligar e principalmente os servigos partilhados do grupo que ¢ dificil. Como aconteceu

hoje com as remuneracoes.
A: O processo teve/esta a ter consequéncias no trabalho do dia-a-dia?

B: Ndo. Nem consequéncias positivas nem negativas. O meu trabalho esta a desenvolver
normalmente. Quer dizer, ha aqui alguma confusao, isto gerou alguma confusio aos
clientes. Nao tanto no ambito da distribui¢io, mas na comercializagdo. A partir do
momento que deixamos de ser EDP, isso gerou alguma confusio na cabega dos clientes

principalmente aqueles que iam com o processo a meio.

A: No seu entender a empresa poderia ter feito algo diferente?
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B: O nosso nivel de informagdo é sempre diferente do nivel de informacio deles. Agora

acho que este processo de mudanga, de marca e de desligar da EDP devia ser mais rapido.
A: Como caractetiza a forma como a organizacio entende/reage a mudanca?

B: Esta a reagir bem, acho que estd a reagir bem. Nao tenho tido nenhum feedback

negativo. As pessoas adaptam-se bem.

A: De que forma classifica a comunicacdo existente por parte da hierarquia de topo ao

longo do processo?

B: Acho que foi uma comunicagdo honesta. Tiveram que comunicar nos momentos certos
e nos perfodos certos, mas foi uma comunicagao honesta. Nao existe nenhuma tentativa de

esconder alguma coisa nem nada. Acho que ¢ transparente.

Técnico Principal Comercial (2) e Coordenador da Comissdo de Trabalhadores

A: No seu entender quais foram/estao a ser os grandes sucessos desta mudanga?

B: Nio se sente, nem sucessos nem insucessos. Para ja nao se sente nada. A nova empresa
nao esta a fazer nada, esta a deixar tudo como estd. Ainda estd em fase de analise de

conhecer o que nds fazemos e portanto ainda nao se sentem grandes alteragoes.
A: No seu entender quais sdo os ganhos/perdas resultantes desta mudanca?

B: Para ja ainda nao existem nem ganhos nem perdas. Aquilo que se perspetiva é o
seguinte... n6s conhecemos os ACT que temos e o que eles tém, sendo que o deles é pior
que o nosso, portanto ha aqui um forte receio que o nosso venha a ser mudado e
venhamos a ser nivelado pelo deles. O deles é pior que o nosso. Acho que vamos ter af
discussoes e conversagoes intensas quando chegar a altura de discutir o ACT que vai ser
feito quando ele entrar na fase de caducidade/de renuncio em que se nao for renunciado,
portanto mantem-se, s6 que s6 vai ser para o proximo ano, portanto até 1a mantem-se tudo

igual.
A: No seu entender qual foi a razao principal para a mudanga?

B: De repente as empresas de distribui¢ao tiveram uma valorizagdo muito grande. A Galp
vendeu a participacao deles também a um chings, isto comeg¢ou com a Galp. E portanto as

empresas de distribuicdao tiveram uma valorizagdo muito grande. De repente nds, sempre
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fomos muito apeteciveis, passamos a ser ainda mais apeteciveis. A EDP também precisava
de dinheiro, foi uma operagao de 550 milhoes, a EDP tem uma divida muito grande,
precisa de reduzir a divida e nés fomos a forma rapida de uma operagao financeira. Foi um

conjunto de circunstancias que levaram a que a venda se procedesse.
A: Tem participado nesta mudanga?

B: Sim, mas esta mudanga é uma mudanca que ainda nio aconteceu, ou melhor, aconteceu
porque ja somos REN, mas efetivamente ainda ndo aconteceu, tirando o facto de sermos
REN, nio se passou nada que se possa dizer que é uma mudanga, inclusivamente nem se
sabe bem se vamos mudar e para onde é que vamos mudar ¢ o que ¢ que a REN quer
fazer. Acho que a propria REN nio sabe muito bem o que é que quer fazer connosco. A
participagao que tenho tido tem sido no sentido de tentar perceber ao maximo a realidade
da REN comparada com a nossa realidade e preparar-me para puder de alguma maneira
discutir nos féruns corretos, no ambito da comissao de trabalhadores os temas quando eles
forem levantados. N6s nao temos interesse nenhum em levantar temas nesta fase porque o
que nds temos neste momento é mais vantajoso do que a REN tem. Portanto nds nio
temos interesse nem vontade nenhuma de discutir seja o que for. Inevitavelmente ha-de

chegar o dia que n6s teremos de discutir alguma coisa.
A: Ja esteve envolvido antes em mudangas similares?

B: Sim, nés ja mudamos da Portgas para a EDP. Foi uma coisa assim parecida com esta,
embora a grande diferenca foi que nds niao tinhamos nenhuma organiza¢ao como uma
comissdao de trabalhadores, a presenca sindical aqui era muito reduzida, agora esta mais
presente, mas na altura era muito reduzida. Portanto a mudanga foi sendo feita e nos
fomos atrds e nunca levantimos grandes questdes e, portanto, a coisa foi rolando.
Logicamente, esta ¢ a segunda vez que estamos a mudar de empresa e aprendemos o que se
passou, o que foi feito, de bom e mau na mudanca da Portgas para a EDP. A ideia é que
nesta segunda mudanca, nds através dos 6rgaos representativos dos trabalhadores, seja a
comissao seja os sindicatos, possamos ter uma palavra a dizer e salvaguardar aqui algumas

coisas que, por exemplo, para a passagem para a EDP nao foram muito a cautelada.
A: No seu entender quais foram/estio a ser as grandes dificuldades na mudanca?

B: Nio vejo que haja grande mudanca, por outro lado nés vinhamos num caminho de um

certo desenvolvimento mesmo em termos de processos em que esta mudanga parou tudo.
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No6s neste momento estamos um bocado no marasmo de saber para onde é que vamos,
quais sao as opg¢oes € quais sao as solucoes. Nos investimos, esta previsto, em termos de
rede, mas nds ja nao investimos ou investimos o menos possivel pelo desenvolvimento de
processos, pelo desenvolvimento de sistemas, de soffware, ha uma série de coisas que estao
paradas e, portanto, isso acaba por ser uma dificuldade. Ninguém quer mexer muito até
perceber o que a REN quer fazer. A propria REN ndo quer que se mexa muito enquanto
niao souber exatamente e ndo conhecer a estrutura que ndés temos aqui e como

funcionamos.
A: O processo teve/estd a ter consequéncias no trabalho do dia-a-dia?

B: No meu particularmente nao. Ha apenas alguma dificuldade nesta transi¢io do sou EDP
agora sou REN, a comunicacao, os e-zails vao ainda com EDP, portanto isto gera alguma
confusiao, mas pequena. Mas, por exemplo, ao nivel da empresa ha certas areas que tém
algumas dificuldades. Técnicos que andam descaracterizados, ndo tém simbolo nenhum,
nao tém nome nenhum, vao bater a porta do cliente, dizem que sao da REN mas nao tém
nada que justifique. Isto tem criado algumas situagées que eu tenho ouvido dizer que os
técnicos da exploracio tém tido mais dificuldade em entrar em casa das pessoas, em
responder a solicitagdes, as pessoas ficam sempre na davida, “de onde vém agora estas

pessoas?”’. Fora disso nao, o meu trabalho em particular nao.
A: No seu entender a empresa poderia ter feito algo diferente?

B: Nio sei se podia, mas pelo menos devia. Acho que o processo de definicao da marca e
do nome acho que devia ter sido mais célere. Acho que esta aquisi¢ao que foi e nao se sabe
ainda bem para qué, porque a REN quer continuar a desenvolver e a investir e, portanto,
no seio das empresas da REN ja ndo o consegue fazer a distribui¢ao é uma forma de puder
investir mais. Portanto, essa perspetiva percebe-se. De resto é muito aborrecido este
marasmo em que noés estamos que nos nao sabemos para onde é que vamos. Acho que a
REN poderia, ndo sei se poderia, mas deveria comunicar com as pessoas e dizer o que estd
a espera de fazer, devia ser uma preocupagao. Nao digo que nio seja, mas se calhar é
menos para eles do que para nds, mas acho que poderia ter uma comunicacio mais

presente.

A: Como caracteriza a forma como a organiza¢ao entende/reage a mudanca?
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B: No outro dia ouvi uma expressao muito engracada e acho que representa isso que era
“nods ainda estamos no estado de graca ou dar a REN o estado de graca”, a REN nao ¢
propriamente uma empresa que tenha sido mal recebida, havia outros concorrentes que se
calhar iam causar um bocadinho mais de transtorno ou de apreensio e, portanto, a REN
nao causou essa apreensiao. Reagiram com alguma naturalidade, com alguma expectativa,
sem grandes alaridos e, também ¢ justo que se diga, perante o cenario que era as hipoteses
quando foi da venda e sabendo quem eram os potenciais concorrentes, era o grupo REN e
outra empresa italiana, portanto a REN acabou por ser uma op¢ao mais bem-recebida que
os outros, porque ¢ sempre alguém que se conhece que se sabe quem ¢, tem a ver com a
histéria da EDP. Os outros traziam, se fossem os outros a ficar com a empresa, se calhar
mais alguma inseguranca. Tudo isto junto fez com que as pessoas na organizac¢ao tivessem

encarado isto com bastante naturalidade e sem dramas.

A: De que forma classifica a comunicac¢ao existente por parte da hierarquia de topo ao

longo do processo?

B: Eu aqui tenho duas visdes. Tenho a visdo minha enquanto coordenador da comissio de
trabalhadores, porque temos acesso, apesar de tudo, a mais informagao do que os restantes
trabalhadores. Temos acesso e vamos a procura também e das duas coisas acabamos por
obter mais informagdo. Alguma ¢é para ser divulgada ou pode ser divulgada, outra nem
tanto porque o momento nao ¢ oportuno. Portanto eu diria que a empresa com os
representantes dos trabalhadores tem tido alguma preocupacio de ir informando e mesmo
quando assim ndo ¢ nés também temos a preocupagao de irmos falar com eles e perguntar
como ¢ que as coisas se vao passando. Na perspetiva da administracao a organizagao e nao
a comissdo, eu acho que tem havido pouca informagdo e a informagdo quando sai, sai a
conta-gotas, sal muito desfasada no tempo. Eu acho que isto nao é uma questdo
propriamente da empresa nao querer dar informacao, eu acho que nés REN Portgas, a
nossa administracdo nao tem as respostas todas, ainda nao sabe bem qual é o caminho e,
portanto, ha coisas que eles nao sabem, nao sabem responder. Acho que a REN também
ainda nao tem uma ideia clara do que é que vai fazer connosco, ha muita coisa que eles nao
sabem, ainda estdo a pensar e, portanto, acho que a informacao ¢ pouca, demora muito a
sair qualquer coisa de novo e temos andado aqui um bocadinho neste “ram-ram” que ¢ ver
como é que a coisa vai correr. F claro que para as pessoas todas, andam sempre na

expectativa de ver o que se vai passar, que alteragoes é que vao haver, qual o caminho que
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vamos seguir e também acho que isso ndo esta bem definido. Ha um misto de falta de
informacao e falta de definicao dum plano estratégico para nds. As duas coisas em termos

gerals fazem com que nio haja muita informagao que seja dada, nem que possa ser dada.

Técnico Superior da Gestio Corporativa e Auditoria (1)

A: No seu entender quais foram/estao a ser os grandes sucessos desta mudanga?

B: Eu acho que é um bocado prematuro pensar ja nisso mas dira que o grande sucesso é
tirar as pessoas da zona de conforto e fazé-las refletir um bocadinho do que é que acham
que deve ser 0 negdcio e como € que a empresa se deve organizar € estruturar para ser uma

empresa de sucesso do mercado.
A: No seu entender quais sao os ganhos/perdas resultantes desta mudanca de EDP/REN?

B: Para empresa diria que tem a ver com a maioria autonomia que tem, porque o facto de
nbs pesarmos mais nos resultados da REN permite que nés tenhamos uma participac¢ao
mais ativa no grupo, coisa que na EDP ndo tinhamos. Ao nivel de desvantagens
efetivamente ndo vejo muitas a nivel macro. Depois a nivel micro diria que as desvantagens
tém muito mais a ver com a mobilidade, eu era uma pessoa que achava que para mim fazia
sentido a mobilidade. Acho que devemos regularmente ou periodicamente mudar de
funcoes, mudar de empresa, mudar para ter uma perspetiva diferente ¢ um desafio
diferente e acho que com esta mudanga para REN isto se perdeu um bocadinho. Ao nivel
de ganhos e perdas pessoais, ainda ¢ dificil identificar porque ainda ndo sabemos
exatamente como vai ficar o ACT, como ¢ que vao ficar as nossas condi¢oes, acho que nao

consigo adiantar muito mais.

A: No seu entender qual foi a razao principal para a mudanga?

B: Acho que ¢ tudo uma questao de dinheiro. Eu quero acreditar que sim.
A: Tem participado nesta mudanga?

B: Ndo muito.

A: Ja esteve envolvido antes em mudangas similares?

B: Sim.

A: Quais?
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B: Eu estava na SONAE COM e depois, fruto da fusio de uma empresa da SONAE COM
que se chamava OPTIMUS com a ZON tive uma mudanga substancial, acho que ainda

bem mais séria que esta, isto foi em 2013.
A: E quais foram os resultados?

B: Para mim foram francamente positivos. Pode parecer estranho porque um ano e meios
depois dessa fusao acabei por sair e aceitar um novo desafio, mas acho que foram
altamente positivos, acho que foi um desafio brutal, acho que toda a gente no final da fusio

acabou por sair beneficiada e identificar-se ainda mais com a empresa onde estava.

A: No seu entender quais foram/estio a ser as grandes dificuldades neste processo de

mudancga?

B: Eu diria que as grandes dificuldades podem-se dividir em duas. Uma tem a ver com a
falta de informacao e a segunda ¢ a falta de comunicagao que esta um bocadinho inerente a
primeira. A falta de informagdao que eu como técnico tenho, eu nao sei se depois a
administragdio da empresa tera mais informagdo ou nao, nio estou capacitado para
responder, mas eu como técnico sinto que existe uma falta de informagao sobre como ¢
que vai ser o futuro da empresa, sobre como ¢é que vao ficar as nossas condi¢oes, sobre
como ¢é que vao ser os desafios que noés vamos ter, até sobre o trabalho que nds estamos a
fazer agora niao sabemos exatamente para o que ¢ que serve. Acho que a falta de

comunicagao ¢ o facto que eu assinalava mais.

A: E relativamente a processos, ferramentas, sistemas?

B: Até a0 momento nio se sabe nada.

A: O processo teve/esta a ter consequéncias no trabalho do dia-a-dia?

B: Relevantes niao. Acho que sim, e é natural que sim porque temos novos interlocutores,
novos pontos de contato, novos acionistas que tém novas metodologias. Mas acho que nao

¢ uma alteragao significativa e ¢ bom que nao seja ja.
A: No seu entender a empresa poderia ter feito algo diferente?

B: Sim, garantidamente. A parte da comunicagao. Acho que o fundamental nisto é manter
as pessoas com o conhecimento pleno de como esta a ser gerido o processo, quais sao 0s

pontos criticos, quais sao as vitérias e as derrotas que nos estamos a ter porque
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garantidamente teremos algumas coisas que estamos a vencer e outras que nao estamos a

vencer.
A: Como caractetiza a forma como a organizacio entende/reage a mudanga?

B: Se tivesse que fazer uma escala de 1 a 10 diria um 4, ou seja, a organizagio como um
todo esta um bocado reticente a mudanca e esta reticéncia advém também um bocadinho
da incerteza que lhe esta associada. Tendo em conta também que as pessoas que estao aqui
na empresa ja tém alguma idade, a média de idades é acima dos 40 anos, é natural que haja
mais algumas reticéncias. Mas acho que apesar de tudo nio tem sido mau, mesmo assim as

pessoas tém reagido relativamente bem apesar de tudo, desta incerteza toda.

A: De que forma classifica a comunicac¢ao existente por parte da hierarquia de topo ao

longo do processo?

B: Acho que ficou aquém das expectativas. Deveria ter sido mais, e quando digo mais ¢ a
dois niveis. Uma mais corrente e mais periddica, se possivel de 15 em 15 dias e mais
profunda também, ou seja, quando ha informagao a informacao que deve dar deve ser uma
informacao substancial e ndo meras palavras de bajulacio, nao sei se ¢ o termo correto, mas

palmadinhas nas costas.

Técnico Superior da Gestao Corporativa e Auditoria (2)

A: No seu entender quais foram/estdo a ser os grandes sucessos desta mudanca?

B: A EDP ¢é uma organiza¢ao muito grande e a REN é uma organiza¢io que apesar de ser
muito grande tem menos impacto. Portanto eu acho que nés vamos ter um papel mais
importante na nova organizacao, neste caso na REN. Eu acho que é um caso que podera

levar a um maior sucesso, digamos assim.
A: No seu entender quais sao os ganhos/perdas resultantes desta mudanca EDP/REN?

B: Ao nivel do ACT ainda estd um bocado indefinido, nés ainda nao sabemos o que vamos
ganhar e o que vamos perder, mas acredito que haja alteragdes e, provavelmente, nos
vamos perder em alguns aspetos e noutros vamos ganhar ¢ normal. Acho que vamos
ganhar em termos de marca, vamos ganhar uma marca propria que até agora nao acontecia

porque estavamos muito ligados 2 EDP e era a EDP e, portanto, acho que também é um

42



ponto positivo. E também ainda ndo ha muito para dizer sobre isso porque ainda ha muito

trabalho em mios, é tudo muito recente.
A: No seu entender qual foi a razdo principal para a mudanga?

B: Provavelmente, nao sei... Mas provavelmente a EDP queria desfazer-se entre aspas do
gas e dedicar-se s6 a eletricidade e as energias renovaveis. Acho que tem a ver com a area

de negocio.
A: Tem participado nesta mudanga?

B: Sim, muito indiretamente. Mais pedidos de informagdo, ou seja, nao participei

diretamente, mais indiretamente.

A: Ja esteve envolvida antes em mudangas similares?
B: Sim.

A: Quais?

B: No meu primeiro emprego tive uma mudanga, nao foi bem uma mudanca na totalidade,
ou seja, nao houve mudan¢a de marca, nao houve mudanca total do acionista, mas o
acionista principal mudou, portanto, fomos adquiridos por outro grupo, no fundo
aconteceu um pouco como aqui, simplesmente nao foi mudanca a 100%, foi mudanga a

60%, mas os impactos sao muito idénticos.
A: E quais foram os impactos?

B: Diferentes daqui vao ser de certeza, porque nos ja tinhamos uma marca propria, ou seja
nés ja éramos um grupo de empresas independente. O que aconteceu foi um grupo
adquiriu-nos, em vez de termos um acionista, passamos a ter dois. Mas em termos praticos
para n6és nao mudou praticamente nada, a ndo ser ter que reportar NAo sou internamente
mas depois externamente porque o acionista mudou entdo tinha outros critérios, tinhamos
mais pedidos, mas em termos praticos, em termos de recursos humanos, em termos de
instalagdes houve mudangas mas foi mudanga porque depois houve mais investimento e o
investimento levou a que houvesse mais crescimento, portanto tivemos que mudar a

estrutura, criar mais instalagdes mas decorrente do investimento em si.

A: Quais foram/estao a ser as grandes dificuldades na mudanca?
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B: Eu diria numa visdo muito periférica, porque eu nao estou diretamente relacionada, mas
eu diria que talvez o tempo que as mudangas demoram, a mudanca de sistemas, a mudanca
de procedimentos, a mudanca de pessoas, a mudanga de ferramentas, tudo. E o tempo e é a

mudanca de tudo.

A: O processo teve/estd a ter consequéncias no trabalho do dia-a-dia?

B: Sim, porque tenho mais pedidos ou pedidos diferentes, mas nada de especial.
A: Considera essas consequéncias positivas ou negativas?

B: Acho que positivas, traz novas oportunidades.

A: No seu entender a empresa poderia ter feito algo diferente?

B: Neste momento eu diria que ndo, mas também acho que digo que nio porque ainda
estamos muito na fase inicial. Acho que de certeza, que alguma coisa depois no decorrer do
processo que sim. A propria empresa vai pensar € a propria gestio vai ter nogao que havia
de fazer coisas de maneira diferente, ¢ como em tudo. Todas as mudancas tém as suas

dores, portanto acredito que sim. Neste momento nio, mas acredito que sim.
A: Como caractetiza a forma como a organizacio entende/reage a mudanca?

B: Acho que mudar nunca é facil, principalmente porque noés tivemos cerca de 10 anos
aproximadamente no grupo EDP, mas também acho que ja hd um histérico de mudanga,
portanto as pessoas ja estdio “ok é mais uma mudanga”. Apesar de nio ser facil e
principalmente porque ¢ o grupo EDP e o grupo EDP tem muito impacto na generalidade
das pessoas, ou seja, sair do grupo EDP causa sempre um impacto, mas acho que as
pessoas ja estdo habituadas a mudanga. Portanto, se daqui por quatro ou cinco anos

mudarmos novamente ninguém ira ficar surpreendido.

A: De que forma classifica a comunicagao existente por parte da hierarquia de topo ao

longo do processo?

B: Eu quando entrei ja estava o processo em andamento, ou seja, eu nao sei a comunicagao
que houve mesmo no inicio do processo. Mas eu diria que a comunicacao que houve eu
acho que foi razoavel, sendo que nés como estamos aqui muito pertos ou reportamos
diretamente a gestao e a administracao, temos acesso a informac¢ao que se calhar outros

departamentos nao tém. Entao se calhar nem sentimos muito essa questdo da comunicagao
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porque fomos sabendo nao formalmente, mas se calhar nido valorizamos tanto a

comunica¢ao como se calhar na generalidade dos outros departamentos.
Técnico Superior Sénior da Regulagcido e Compliance (1)

A: No seu entender quais foram/estio a ser os grandes sucessos desta mudanga?

B: Neste momento acho que se calhar ainda nio se consegue ter essa perce¢ao da transicao
acionista quais sao os sucessos. Aquilo que eu posso dizer em relagdao ao sucesso que possa
ser é que uma grande empresa como a que tinhamos, e para ja ndo consigo dizer quais sao
as grandes mudancas e os grandes sucessos. Eu sei que ¢ uma grande empresa e nao tenho
assim grande opinido sobre o sucesso que neste momento... acho que o processo ainda

nao esta concluido para puder se fazer uma conclusio sobre isso.
A: No seu entender quais sao os ganhos/perdas resultantes desta mudanca de EDP/REN?

B: Ganhos... o facto de mudar consegue-se consolidar processos e rever processos que
muitas vezes com habitos, com situa¢es quotidianas e decorrentes ndo se vao ver nem se
vao alterar, e acho que isso ¢ positivo, ¢ um ganho muito interessante que esta a ocorrer, é
a revisitagdo de processos e de praticas na empresa que é importante. E quase como
comegar do zero, e ai eu acho que é positivo. As perdas, eu acho que nio estou a ver.
Perdas podem ser mais na perspetiva de alguns beneficios, mas ¢ como lhe digo, como
ainda estamos numa fase de transi¢do, ainda nao podemos dizer “tinhamos aquilo e agora
temos isto”. Isto nao é uma fase final. Portanto, tenho que ter alguma cautela a falar sobre

isso porque nao sei exatamente O que vamos ter, mas sim isso pode acontecet.
A: No seu entender qual foi a razao principal para a mudanga?

B: Acho que houve interesses das empresas, quer financeiros quer de gestdao, de

estruturacao e de alguma forma, mas acho que sobretudo foram interesses financeiros.
A: Tem participado nesta mudanga?

B: Participei no inicio, digamos quando se fez o estudo e a colaboragdo com as potenciais
empresas. Nesta fase propriamente dita ndo tenho tido muita participagao, se se entender
participacao por dar resposta a REN questdes da minha area, questdes sobre a area que
tenho conhecimento, e partilha de dados, sim estou a participar. Eu acho que devia de

haver um grupo para esta mudang¢a. Quando digo um grupo era um elemento de cada area.
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Pelo menos eu nao tenho conhecimento disso (que haja um grupo), eu acho que nio existe,
mas se existir nao ¢ do meu conhecimento. Porque eu acho que neste tipo de mudanca
devia de haver precisamente para ir dando nota ou conhecimento de uma forma direta ou
indireta mesmo que nds ndo estejamos a participar nos grupos. Devia ser transversal a
todas as pessoas desta empresa o conhecimento sobre aquilo que esta a ser feito

relativamente 2 mudangca. Isso eu acho um ponto negativo.
A: Ja esteve envolvida antes em mudangas similares?

B: Sim, ja estivemos mudangas anteriores. Noés dantes éramos Portgas e quando
entregamos o grupo EDP foi uma mudanca. Nio similar, foi diferente, mas também teve
alteragoes organizacionais, alteraces de estrutura, o que normalmente esta alterado a uma

mudanca.
A: E quais foram os resultados decorrentes dessa mudanga?

B: Teve aspetos positivos e aspetos negativos. Tivemos que moldar-nos um bocadinho
aquilo quer eram as praticas do grupo EDP, que na minha opinido nem sempre eram as
melhores em termos do detalhe. Quando tu trabalhas numa empresa individualmente se
calhar tens um foco e um objetivo, quando integras um grupo, o objetivo passa a ser o
grupo e depois perde-se um bocadinho a individualizagao de cada empresa. Eu acho que af
foi negativo, ou menos positivo, porque nds sabem que ¢ assim, quando integramos grupos
temos de nos alinhar pelas politicas desse grupo, s6 que nem sempre sio as melhores

politicas para a empresa no sentido individual. Isso foi menos positivo.
A: Quais foram ou estdo a ser as grandes dificuldades na mudanga?

B: Eu penso que as dificuldades passam um bocadinho pela comunicagao. A comunicagao
aqui tem falhado de alguma forma, e quando digo comunicagao é todos os colaboradores
estarem informados em que ponto de situagao estamos neste momento. Sobretudo a
informacao, nem que seja uma informagao conclusiva do género “olha o processo esta
findo, ou estamos nesta fase a fazer isto”, acho que esta comunica¢ao nao tem existido no

momento certo, nao tem existido se quer.
A: O processo teve/esta a ter consequéncias no trabalho do dia-a-dia?

B: E assim, consequéncias? Faco o meu trabalho normal, obviamente que ha sempre

interrupgoes derivadas a pedidos que passam a frente do meu trabalho normal. O acionista
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¢ neste momento a prioridade da administragdo. Muitas vezes a interrup¢do no nosso
trabalho diario podemos entender como consequéncia, mas tenho lidado bem com essa

parte.
A: No seu entender a empresa poderia ter feito algo de diferente?

B: Sim, eu acho que o que podia fazer diferente era aquilo que eu lhe estava a dizer. Existir
um grupo, uma comissao, o que lhe quiser chamar, algo ou alguém que se constituisse com
esse objetivo. Criar um grupo, uma comissio de mudanca e esse grupo faria a interlocucio
com as restantes pessoas da empresa, acho que af ha um bocadinho uma falha na minha

opiniao.
A: Como caracteriza a forma como a organiza¢io entende/reage 2 mudanga?

B: Eu acho que a organizacio, os trabalhadores em geral estdo a reagir bem pela empresa
que estamos a falar. No inicio estivamos um bocadinho reticentes em relagio aquele que
poderia ser o potencial comprador. Depois de conhecermos achimos que é uma empresa
muito semelhante a nossa e isso da-nos alguma tranquilidade. Eu acho que as pessoas estao
tranquilas relativamente a isso. Agora todos nds gostamos de saber o que a empresa espera
de nés, aquilo que cada um faz neste momento e o que possa a vir fazer. Como é que é a
decisdo relativamente a gestao e a forma como vao ser geridas as pessoas se se vao manter
nos seus lugares, se vao mudar, o que vao fazer? Acho que af hda uma instabilidade nas
pessoas relativamente a isso, aquilo que vai ser a decisao da empresa. Segundo sei ainda nao
ha decisao quanto a isso. Se vao ser internalizados os setrvigos, nds tinhamos neste
momento externalizados os servigos partilhados, ha uma série de questdes que eu acho que
as pessoas tém. Agora em termos da empresa nossa acionista acho que ¢é tranquilo, a

organizacao tem reagido tranquilamente relativamente a isso.

A: De que forma classifica a comunicagao existente por parte da hierarquia de topo ao

longo do processo?

B: Existente, mas escassa. Nao quero também dizer que ¢ inexistente porque acho que

existiu, mas acho que ¢ escassa.

Técnico Comercial Superior Especialista (2)

A: No seu entender quais foram/estio a ser os grandes sucessos desta mudanca?
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B: Para ja ainda nenhuns. Sinceramente, neste momento, ainda ndo me apercebi de nada de

sucessos. Insucessos ja me apercebi de alguns.
A: Quais?

B: Esta questio, por exemplo, da regulagio de pagamentos e de taxas as entidades
camararias em particular. Nao sei se é pela mudanga ou ndo, mas sei que neste momento

nao estao a funcionar e é complicado.
A: No seu entender quais sao os ganhos/perdas resultantes desta mudanca de EDP/REN?

B: Nio acho que haja assim nenhuns em particular, tanto ao nivel dos ganhos... ao nivel
das perdas eventualmente podem existir algumas porque a marca EDP eu acho que era
uma marca mais forte que a REN, como marca e como imagem, no que diz respeito ao
N0SSO 7zass market, 20 nosso em particular. Pronto, a EDP, quer queiramos quer nao é uma
marca substancialmente mais forte que a REN. As pessoas vém a REN mais como uma
empresa de transporte de eletricidade e nao de gas. Acho que ai perdemos alguma coisa,
nessa parte e voltando ao tema e chamando novamente a marca de Portgas, que tinhamos
antes de sermos EDP Giés, podemos vir a recuperar qualquer coisa. Também estava
fortemente implementada norte. Agora, ao nivel dos ganhos em si, nio consigo fazer

grandes contabilizagoes a esse nivel.
A: E ao nivel pessoal?

B: Ao nivel pessoal ¢ isto, a atividade, neste momento, tudo se mantem até a data, nao
analisada no futuro, mas analisada até a data. Tudo o que estava, tudo o que esta. Nao
tivemos alteragdes nenhumas. Ha uma série de indefinicbes que até ao momento nao
foram esclarecidas que vao ser ou nao, no futuro, analisadas de outra vertente, de outra

maneira.
A: No seu entender qual foi a razao principal para a mudanga?

B: Acho que s6 uma estratégia financeira do grupo EDP, nio me parece que seja uma
razao de negdcio correr bem ou mal. Acho que é uma questao estratégica de investimento

do grupo EDP.
A: Tem participado nesta mudanga?

B: Nao, participando nao. Tenho absorvido e continuado com a atividade que tenho.
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A: Ja esteve envolvido antes em mudangas similares?

B: Portgas para a EDP, tivemos essa mudanga também, mas ao nosso nivel a participagao é

muito reduzida, muito limitada.
A: E quais foram os resultados dessa mudanga anterior?

B: Ai foi um bocadinho o contrario. Passimos de uma marca muito regional, que era o
caso da Portgas, para uma marca EDP. Passamos para todo um leque que era a empresa do
grupo EDP face a Portgas, que era uma empresa regional e o grupo EDP nio ¢, é uma

empresa internacional, outra dimensao.
A: Quais foram/estdo a ser as grandes dificuldades neste processo de mudanca?

B: Ainda nao é muito visivel a mudanga. O que nos tinhamos ainda estd mais ou menos
como estava dentro do grupo EDP. Tenho que notar que ao nivel das nossas ferramentas
de trabalho em particular, os sistemas estio substancialmente mais embrulhados, muito
mais lentos, neste momento. Nao sei se ¢ resultado desta mudanca, desta transi¢ao. Nao sei
se é, ndo tenho conhecimento para o fazer, mas, neste momento, a esse nivel em particular
tenho que notar que o que afeta muito a nossa catividade ao nivel dos sistemas de
informacdo estdo substancialmente muito mais lentos, muito mais embrulhados, muito

mais complicados.
A: Este processo teve/estd a ter consequéncias no trabalho do dia-a-dia?

B: Nio, neste momento nio. Tudo se tem desenvolvido normalmente, com excecdo da
questao do pagamento das taxas de apreciacao a algumas camaras e af sim, implica com o

trabalho do dia-a-dia. E tem consequéncias negativas, claramente, a toda a gente.
A: No seu entender a empresa poderia ter feito algo de diferente?

B: Nio, eu compreendo que sao mudangas complicadas e que tem efetivamente de ter o
seu tempo. Agora, nao sei se poderiam ser feitas de uma outra maneira. Talvez envolvendo
mais 20 nivel da comunicacio com os colaboradores. E tudo muito institucional, muito
sem grande conteudo para os colaboradores que estao deste lado. Também ainda nio
temos muito tempo de transicdo entre o que ¢ EDP e a REN efetiva, desde outubro até
agora passaram 9 meses, ja deu tempo para nascer a crianga, mas podiamos efetivamente,

acho que ser mais envolvidos um bocadinho nesta questio e muitas questoes que temos e
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que diz respeito aos colaboradores em particular. Ao nivel da gestio da empresa,

ultrapassa-me claro.
A: Como caracteriza a forma como a organizaciao entende/reage a esta mudanga?

B: Nio consigo ainda perceber como a organizagdo em si estd a reagir a esta mudanga.
Como digo, ao nosso nivel as coisas mantiveram-se iguais, quase iguais. Ao nivel
organizacional, ao nivel superior nao fago ideia como ¢é que eles estao a interpretar isso. Ao

nivel organizacional tudo esta igual, ndo houve mexidas.

A: De que forma classifica a comunicac¢ao existente por parte da hierarquia de topo ao

longo do processo?

B: A parte da hierarquia de topo, acredito que nas limitagdes que tinham, porque também
ha situagdes negociais que estio mais ou menos em sigilo, se quisermos utilizar este termo.
A partir do momento que as coisas foram mais elucidativas foi-nos comunicado. Agora
acho que falha depois de ter sido efetivado este transmitir de EDP para REN Portgas, se
calhar houve alguma comunicagao independente na tentativa de abertura que ja existiu com
o jantar de Natal, com a apresentacao. N2o sei se nao poderia existir mais alguma ou até ter
sido mais célere a integragao de acesso dos colaboradores, que ainda sio da EDP. Nos que
ja somos da REN, mas nao temos acesso a nada da REN. Temos acesso exclusivamente a
uma intranet da EDP, ndo temos conhecimento, tirando os e-wails que recebemos da
comunica¢ao da REN como relatérios financeiros, pouco mais temos da REN. Ja temos 9

meses de REN...

Técnico Superior Sénior de Apoio Administrativo

A: No seu entender quais foram/estio a ser os grandes sucessos desta mudanga?

B: Os grandes sucessos... libertarmo-nos de um grupo econémico muito grande e muito

confuso.
A: No seu entender quais sao os ganhos/perdas resultantes desta mudanga?

B: Ganhos: celeridade, desburocratizacao, proximidade com o resto da empresa. As

petdas... o que ¢ que perdemos... nada.

A: Se o ACT mudar existirao algumas perdas...
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B: Sim, mas vamos ver. Para ja ndo vale a pena sofrer por antecipagao.
A: No seu entender qual foi a razao principal para a mudanga?

B: A EDP... este ndo era a area de negécio da EDP, nunca foi, nunca sera, portanto...

acho que foi normal esta venda.
A: E relativamente a compra? Qual seria o motivo da REN para comprar a EDP Gas?

B: Esta mais relacionado, transporte e distribuicdo de energia é mais o core business da REN.

E eles precisam de &now-how também, de conhecimento na area do gas que nao tém.
A: Tem participado nesta mudanga?

B: Nao.

A: Ja esteve envolvido antes em mudangas similares?

B: Sim.

A: Em quais?

B: Na Portgas para a EDP.

A: E quais foram os resultados?

B: Foram maus. Mexeram muito, quebraram muito. Tiveram uma disrupgao grande com
aquilo que estavamos habituados. Foram muito disruptivos com o modelo de gestao que
tinham os franceses, tinham uma gestao mais humana, mais préoxima e conheciam-nos
melhor pelo nome. Eles romperam com isso tudo, trouxeram regras que Nao estavamos
habituados a nivel pessoal, de remuneracio, de direitos, de avaliagao... que eram os deles,

sem um perfodo de habituagao... disruptivos. Portanto, a coisa nunca foi bem vista.

A: No seu entender quais foram/estio a ser as grandes dificuldades no processo de

mudanga?

B: As dificuldades sao que a REN nio estava preparada para ter clientes finais. E uma coisa
que a EDP tem esse know-how, tem essa estrutura, tem lojas, tem contact centres, tem uma
série de servicos e uma estrutura para o cliente final e a REN nao tem isso e essas coisas

demoram a construir e a montar.

A: O processo teve/esta a ter consequéncias no seu trabalho do dia-a-dia?

51



B: Nio...
A: No seu entender a empresa poderia ter feito algo diferente?

B: Nao... para ja esta a reboque das necessidades e dos #mings da EDP. Para ja nao vejo

algo que pudessem de fazer diferente, esta a seguir o ciclo natural das coisas.
A: Mesmo sendo um ciclo ja um pouco demorado?

B: A demora é compreensivel, eles sio uma estrutura pequena, uma empresa pequena.
Acredito que as coisas nao se fazem de um momento para o outro. Mesmo as pessoas que
estdo la de repente ter que absorver mais uma série de servicos da empresa também ndo é
facil. Alias... eu acho que isso aconteceu com a EDP. Nés tivemos que pegar numa série
de pessoas, foram na altura 20/30 pessoas que tiveram que ir pata a EDP, para a EDP
conseguir montar os servigos, a prestacio de servicos que tem hoje, e que entretanto
cresceram, que ja devem ser uns 60 ou 100 a prestar servicos para noés. Portanto agora ¢é
exatamente o mesmo efeito. Nao vai ser facil segui-los sem &now-how absorverem aqui os
servicos que neste momento a EDP com 100 pessoas esta a prestar. Podia ter sido
diferente? Podia. Podiam ter estudado mais as coisas, mas se calhar niao era esse o foco. O

foco é comprar agoes e ndo comprar problemas.
A: Como caractetiza a forma como a organizacio entende/reage a mudanca?

B: Esta toda a gente na expectativa do futuro, apreensivos, tudo a espera. Mas esta tudo
pacifico, se calhar ¢ o melhor neste momento. Nao entrar a matar, ndo ser distruptivo,

fazendo as coisas devagarinho.

A: De que forma classifica a comunicagao existente por parte da hierarquia de topo ao

longo do processo?

B: Boa, muito boa... N6s fomos informados daquilo que tinhamos de saber, daquilo que
interessa saber, logo desde o inicio, o que foi bom. Deram logo a cara, logo nos primeiros

dias. Portanto agora ¢ esperar pelo resto, sem ansiedades.

A: No seu entender quais foram/estio a ser os grandes sucessos desta mudanga?
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B: Eu acho que ainda nio se fizeram sentir mudancas ao nivel do nosso dia-a-dia. A tnica
mudanca é em sentido... nao diria negativo mas ainda de indecisio que ¢ nem se quer

termos um logotipo, mas... nao sei dizer mais.

A: No seu entender quais sao os ganhos/perdas resultantes desta mudanca EDP/REN?
B: Ainda esta por descobrir... nao sei mesmo.

A: No seu entender qual foi a razdo principal para a mudanga?

B: Negocio comercial, como ¢ normal.

A: Tem participado nesta mudanga?

B: Nao.

A: Ja esteve envolvida antes em mudangas similares?

B: Sim, quando passaimos de Portgas para EDP Gas.

A: E quais foram os resultados?

B: Os resultados foram a inclusio numa empresa de uma dimensio completamente
diferente daquela que tinhamos na altura e sendo que agora voltamos a ser a dimensao, nao

diria da anterior, da Portgas, mas com menor escala também relativamente ao grupo EDP.
A: E os resultados vistos dessa forma foram positivos ou negativos?

B: Foram positivos.

A: No seu entender quais foram/estao a ser as grandes dificuldades na mudanca?

B: O tempo que esta a levar. E normal, julgo eu, porque mudar uma empresa nao ¢ de um
dia para o outro, nao é num estalar de dedos, mas, de facto, acho que o tempo nao ajuda

muito. Indo passado e nao vendo resultados acaba por nao ser muito eficaz.
A: O processo teve/esta a ter consequéncias no trabalho do dia-a-dia?

B: Nio.

A: No seu entender a empresa poderia ter feito algo de diferente?

B: Nio tenho conhecimento para avaliar.

A: Como caracteriza a forma como a organiza¢ao entende/reage a mudanca?
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B: As mudangas implicam sempre alguma expectativa e desconfianga, acho que é normal.

Tem as duas questdes sempre. Sio encaradas sempre das duas formas.

A: De que forma classifica a comunica¢do existente por parte da hierarquia de topo ao

longo do processo?

B: Correta e... pelo menos, pelo que nos ¢ dado a conhecer, é aquilo que vai sendo a

evolugao. Portanto, até agora, correta.

Técnico Superior Especialista Comercial

A: No seu entender, quais foram/estdo a ser os grandes sucessos desta mudanca?

B: E assim, na minha opinido a mudanca ainda nio esta acontecer. A visio que eu tenho é
que a mudanga, neste momento, ¢ mesmo s6 em termos burocraticos, porque em termos
de processos tém-se mantido mais ou menos o que estava. Percebo que as pessoas estio
assim um bocadinho a espera, apreensivas, mas eu nao sinto mudanca ainda. Em termos

praticos tem-se mantido o que estava, EDP Gas.
A: No seu entender, quais sao os ganhos/perdas resultantes desta mudanga?

B: Para mim tem sempre ganhos. A mudanca tem sempre ganhos. Causa sempre algum
desconforto quando saimos da nossa zona de conforto, ja estava implementado, a imagem
junto dos cliente ja estava a ganhar forca... af sera uma perda que eu acho que ¢é
momentanea. E nesse caso... acho que se calhar em termos de nome a Portgas vai voltar
outra vez a ter algum impacto, que tinha ha alguns anos atras. Foi uma perda porque
estamos ainda aqui neste processo de transicdo e as pessoas nao sabem muito bem se
referem EDP Gas, se referem Portgas, REN... e o cliente fica um bocado baralhado com
estes nomes todos. Mas eu acho que vai ser um desafio muito grande trabalharmos aqui a

imagem Portgas novamente.

A: No seu entender, qual foi a razao principal para a mudanga?
B: Negocios... ¢ o que é.

A: Tem participado nesta mudanga?

B: Ativamente ainda ndo. Nao tenho sentido assim muita parte ativa neste processo de

mudanga. S6 mesmo em termos de divulgacdo de marca junto do cliente.
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A: Ja esteve envolvida em mudangas similares anteriormente?
B: Sim, de Portgas para a EDP.
A: E quais foram os resultados?

B: Foi um impacto bastante grande, até porque era uma empresa mais familiar, mais local e
com a EDP ganhdmos uma dimensio assim um bocadinho mais a nivel nacional, nio em
termos de zona de concessao mas de nome. O impacto foi um bocadinho grande, porque a
EDP tem um nome ao nivel nacional, uma imagem de marca muito forte. Foi um processo
bastante complexo. Para mim trouxe beneficios porque tivemos a possibilidade de ter
outras perspetivas. No caso de mobilidade para outras fun¢oes, abriu-nos um bocadinho o
horizonte, foi muito positivo. Apesar que ha sempre aquela nuance de empresas grandes
perde-se aquela proximidade entre colaboradores, ha mais burocracia no tratamento, mas

tudo se ajusta.
A: Quais foram/estdo a ser as grandes dificuldades na mudanca?

B: O que eu sinto aqui é a demora em efetivar mesmo a transi¢io. Acho que as pessoas
andam um bocadinho desorientadas neste momento. Nao ha assim um rumo, seja em
termos de imagem como o foco. Ainda nido percebemos muito bem a diretriz que vem
agora a seguir. Se vamos ter o que estd, se vai mudar radicalmente, estamos um bocadinho

assim desorientados.
A: O processo teve/estd a ter consequéncias no trabalho do dia-a-dia?

B: Tem. Tem, porque eu trabalho diretamente com o cliente e é esta questao, o cliente
neste momento esta um bocado baralhado com tantos nomes. Nao s6 pela mudanga de
EDP gas para REN Portgas, mas também a mistura que ha entre o mercado liberalizado,
porque eles depois tém que lidar com comercializadoras, com o distribuidor,. .. estao tantos

nomes a mistura que ¢ muito complicado explicar ao cliente.

A: Sao consequéncias negativas entao?

B: Sao, que o cliente fica um bocadinho desconfiado.

A: No seu entender, a empresa poderia ter feito algo de diferente?

B: Acho que deveria haver mais informag¢iao ou informacao continua, nio é que eles nao

tenham informado porque informam mas ha aqui um espago muito grande, muito vazio.
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No6s nao vamos acompanhando no dia-a-dia, da-nos a sensa¢do que o processo parou,
podera nao ser o caso mas estamos assim um bocadinho naquele vazio. Acho que devia
haver mais informagao continua e acho que aqui a nivel de trabalhar o cliente, ¢ a minha
area e eu tenho de falar disso, esta a falhar, ao nivel de marketing, comunicagdo esta a

falhar.
A: Como caractetiza a forma como a organizacio entende/reage a mudanca?

B: Foi pacifico. Ja estavam habituados. Estas mudancas eu acho que ja aceitam como um

desafio mesmo.

A: De que forma classifica a comunicagao existente por parte da hierarquia de topo ao

longo do processo?

B: Acho que é pouca, é muito pontual o que da azo a muitos “disse-que-disse” de corredor.
Acho que devia ser mais continua, sé isso, de resto, o que tem comunicado acho que tém

sido assertivos, acho é que deixam aqui um vazio no meio.

Técnica de Gestio Administrativa

A: No seu entender quais foram/estdo a ser os grandes sucessos desta mudanga?

B: Nio se estio a ver, neste momento nao se nota diferenca quase nenhuma, muito pouca

coisa.
A: Quais sao os ganhos/perdas resultantes desta mudanca de EDP/REN?

B: Para mim o grande ganho ¢ sairmos de um grupo muito grande, com uma estrutura
muito pesada em que tinhamos grandes problemas, nomeadamente no contacto com a
EDP Valor. Penso que af teremos algum ganho, na celeridade de certos processos. Perdas

para ja ndo conseguimos perceber.
A: No seu entender qual foi a razao principal para a mudanca?

B: Nao sei. Eu tenho a sensagdo, e ha muita gente que tem, que a EDP nos comprou numa
perspetiva de venda futura, nunca houve uma integracao a 100%. Era expectavel que mais

cedo ou mais tarde isso iria acontecet.
A: Tem participado nesta mudanga?

B: Nio. Nao temos sido solicitados.
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At Ja esteve envolvida antes em mudangas similares?
B: S6 na parte da Portgas quando foi comprada pela EDP.
A: E quais foram os resultados?

B: Passamos a estar integrados num grupo muito grande, tinha vantagens. A empresa
passou a ter uma visibilidade maior, por estar num grupo grande. Agora, por estarmos num
grupo grande, perdemos também algumas coisas, perdemos, nomeadamente, os apoios do
tipo informatica, recursos humanos, passaram a estar fora e praticamente estivamos em
regime de outsourcing, apesar de dentro do mesmo grupo, o que trazia alguns problemas na

nao celeridade de resolver problemas.
A: No seu entender quais foram/estio a ser as grandes dificuldades na mudanca?

B: Nio sei. Como praticamente nao nos é comunicado nada e se calhar ¢ essa a grande
dificuldade, falta de informacao. Apenas ficamos pela falta de informac¢iao. Nao sabemos

muito bem aquilo que esta a passar, nem quando nem como.

A: O processo teve/estd a ter consequéncias no seu trabalho do dia-a-dia?
B: N2o. Nada.

A: No seu entender a empresa poderia ter feito algo de diferente?

B: Sim, principalmente na informagdo. Falta de informacio, acho que desmotiva um

bocado as pessoas.
A: Como caracteriza a forma como a organizac¢ao entende/reage 2 mudanga?

B: Nem sei o que te hei de dizer. Desconfiados propriamente nao, mas cria algum impacto
negativo o facto de nés nao sabermos o que se vai passar. Nao tem havido grandes
problemas, as coisas correm mais ou menos suavemente, mas cria algum impacto a falta de

informacao por exemplo.

A: De que forma classifica a comunicagao existente por parte da hierarquia de topo ao

longo do processo?

B: Comecou por ser bastante boa, lembro-me que fizemos uma reunidao geral para nos

comunicarem que a empresa ia ser vendida a REN e acho que a partir dai pouca
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informacao apareceu. E com certeza tem havido alguma coisa, algum desenvolvimento, s6

que n6s desconhecemos.

Técnico Superior Especialista Comercial (3)

A: No seu entender quais foram/estio a ser os grandes sucessos desta mudanga?

B: Ainda ¢ um pouco precoce, mas ja se comega a sentir algumas alteragdes, principalmente
a nivel comportamental, a nivel das chefias, ja se comega a sentir alguma necessidade de
alteracdo de alguns procedimentos. Tentar verificar o que é que se pode melhorar, a nivel

de procedimentos e mesmo a nivel estrutural da empresa.
A: No seu entender quais sao os ganhos/perdas resultantes desta mudanca EDP/REN?

B: A nivel de ganhos e perdas para a Portgas e para quem ca esta, essencialmente nio me
parece que exista grandes alteragdes porque sao duas empresas muito similares. Por isso

julgo que nao existirao grandes alteracdes nesse nivel.

A: No seu entender qual foi a razao principal para esta mudangar

B: Razbes econémicas.

A: Tem participado nesta mudanga?

B: De uma forma ativa, nio muito.

A: Ja esteve envolvido em mudangas similares anteriormente?

B: Naio.

A: No seu entender quais foram/estao a ser as grandes dificuldades na mudanca?

B: Se calhar as ferramentas, tentar coordenar com as ferramentas que existem do outro
lado e atualizar as que temos, se calhar tem sido essa a maior dificuldade, principalmente
com as atualizagoes das existentes do lado de ca, que vao ser eliminadas, que vao ser

trocadas.
A: O processo teve/esta a ter consequéncias no trabalho do dia-a-dia?
B: Nio.

A: No seu entender a empresa poderia ter feito algo de diferente?
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B: Nao... talvez s6, se calhar, pensar mais algumas mensagens de como as que as coisas

estdao a correr. Fazer alguns pontos intermédios, pontos de situagao, so isso.
A: Como caractetiza a forma como a organizacio entende/reage a mudanca?

B: Acho que a organizacdo aceitou de uma forma positiva esta mudanca, sem grandes

ondas.

A: De que forma classifica a comunica¢do existente por parte da hierarquia de topo ao

longo do processo?

B: Nao muito atualizada, ou seja, ndo existe uma atualiza¢ao da informagdo, s6 temos de
quando em quando, muito espagadamente essa informagao de como é que estio a correr as

coisas.

Técnico Principal Comercial (3)

A: No seu entender quais foram/estao a ser os grandes sucessos desta mudanga?

B: Eu acho que as mudangas sio sempre oportunidades, de melhoria para a grande parte
das pessoas e para algumas podera nio ser uma melhoria. Mas, concretamente connosco,
estamos a dar a possibilidade de alterarmos, ou temos pelo menos a esperanga, de que

algumas coisas que estavam menos boas com a EDP possamos altera-las agora com a

REN.
A: No seu entender quais sdo os ganhos/perdas resultantes desta mudanca?

B: Eu acho que nao temos perdas. Eu acho que é uma oportunidade. As condi¢cdes de
trabalho que tinhamos mantém-se, continuam todas as mesmas. E uma oportunidade,
vamos conhecer uma nova organizagao, uma nova forma de trabalhar da REN, portanto

uma filosofia diferente. Eu acho que é uma oportunidade, nao vejo que haja perdas.
A: No seu entender qual foi a razao principal para a mudanca?

B: A razio principal tem a ver com a necessidade da EDP diminuir, digo eu, a divida que

tem, portanto necessitou de alienar um patrimoénio. Eu acho que isso foi a razao principal.

A: Tem participado nesta mudanga?
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B: Tenho, temos tido reunides com funciondrios/colegas da REN, temos tido reunides
com a administragao da Portgas, fazer pontos de situacido sobre... se bem que neste

momento as novidades sio muito pequenas. Nao ha praticamente mudangas nenhumas.
A: Ja esteve envolvida em mudangas similares anteriormente?

B: Ja. Aqui na Portgas, da Portgas para a EDP, na altura o maior acionista era o grupo
Quintas e Quintas e que alienou a sua participa¢ao para a EDP, foi um processo similar a

este.
A: E quais foram os resultados?

B: Ha aqui um pequeno grupo do qual eu faco parte que penso que ficamos a perder com a
mudanca da Portgas, do grupo Quintas e Quintas, para a EDP, um pequeno grupo, de 17
pessoas, ficiamos a perder com essa mudanga. De uma forma geral, as condi¢des sio
diferentes mas penso que nao houve perdas. Fomos integrados num grupo bastante maior,
com outra dimensao, com outra visibilidade, e penso que isso ¢ um ganho. Agora em
termos de condi¢Ges remuneratérias, nao so salariais, mas ajudas e outras condigdes, esse

grupo de 17 pessoas ficou a perder.
A: No seu entender quais foram/estdo a ser as grandes dificuldades na mudanga?

B: A informagdo. Niao temos informagao nenhuma. Fazemos pontos de situagdo mas a
informac¢ao que ha é nenhuma. A imagem, por exemplo, ja estamos integrados na REN e
continuamos a trabalhar em alguns casos com a imagem EDP. O endereco de e-mail é
EDP, penso que isso cria dificuldades, até para as pessoas do exterior, entenderem esta

mudanca.
A: O processo teve/esta a ter consequéncias no trabalho do dia-a-dia?

B: Tem, estas por exemplo. Das pessoas niao entender muito bem o que se passa... “afinal
¢ EDP, o Senhor diz-me que é REN e o endereco é EDP”. Elas nao entendem muito bem
e fazemos um esforco para tentar explicar que é um processo que estd em mudanga. Agora,
realmente estd a demorar um bocadinho mais daquilo que nds gostarfamos, ou que eu

gostaria que demorasse.
A: S3o consequéncias negativas entaor

B: Sim, isso é uma consequéncia negativa.
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A: No seu entender a empresa poderia ter feito algo de diferente?

B: E um bocado dificil para mim, que ndo estou por dentro desse processo dizer que podia,
mas acho que sim. Se este processo de venda, de certeza absoluta que nao foi decidido de
um dia para o outro, poderiam ter preparado pelo menos esta mudanga de imagem com
mais antecedéncia, com mais tempo. Estarem as coisas preparadas, depois ser so

implementa-las.
A: Como caractetiza a forma como a organizacio entende/reage a mudanca?

./

B: A semelhanca daquilo que eu encarei, a maior parte das pessoas encaram até porque ja
tinham passado por um processo semelhante. Nao vém nisto uma dificuldade, é uma

oportunidade, ¢ uma mudanga.

A: De que forma classifica a comunicagdao existente por parte da hierarquia de topo ao

longo deste processo?

B: Eu classifico de diminuta, parca, muito pouca informac¢ao, mas se calhar a informacio
que eles tém também... penso que nao estao a esconder nada. Penso que as coisas se estao

a fazer mas realmente a informacao é muito pouca.

Técnico Superior Especialista Comercial (4)

A: No seu entender quais foram/estdo a ser os grandes sucessos desta mudanga?
B: Neste momento nao me consigo pronunciar.
A: Quais sio os ganhos/perdas resultantes desta mudanca de EDP/REN?

B: Os ganhos e perdas ¢ aquilo que traz qualquer mudanga. Qualquer mudanca traz sempre
pessoas novas, novas expectativas, vai trazer de certeza outra maneira de ver o negocio,
outra maneira de investir ¢ no meio disso, na parte que me toca pessoalmente, gosto
sempre de mudangas, novas maneiras de ver, novas maneiras de abordar, normalmente ha,
ou espero que haja, énfase no cliente, e normalmente ha. Se forem essas as vertentes tudo

bem. Neste momento nio sei, neste momento ha uma incognita.
A: No seu entender qual foi a razao principal para a mudanga?
B: Financeira.

A: Tem participado nesta mudanga?
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B: Nao.

A: Ja esteve envolvido em mudangas anteriores similares?
B: Sim. Da Portgas para a EDP.

A: E quais foram os resultados?

B: E aquilo que eu disse na primeira. Qualquer mudanca traz uma série de maneiras de
pensar, de estar, de investir, outras pessoas, outros decisores. As mudangas sio sempre

boas, normalmente as mudancas sio boas, normalmente.

A: No seu entender quais foram/estao a ser as grandes dificuldades na mudanca?
B: Neste momento a indefini¢ao, o vazio.

A: O processo teve/esta ter consequéncias no trabalho do dia-a-dia?

B: Nio, em real nao, mas nota-se uma indefini¢ao na gestio. E uma indefini¢ao que nao é
no dia-a-dia, mas a médio prazo nota-se uma inseguranca na decisao. Dos decisores a uma
inseguranca, ha uma incerteza. Ainda hoje estive numa reunido em que a propria diregao

tem incerteza... “acho que, acho que”.

A: No seu entender a empresa poderia ter feito algo diferente?

B: Nio sei. Nao tenho conhecimento para isso.

A: Como caractetiza a forma como a organizacio entende/reage a mudanca?

B: Acho que estd muito pendente, esta a espera que alguém decida, alguém diga o que
fazer, qual é o caminho? Isto ¢, tu ndo tragas o teu caminho, estas a espera que alguém te

diga qual é o caminho a seguir.

A: De que forma classifica a comunicagao existente por parte da hierarquia de topo ao

longo do processo?

B: Nio ha outra forma de avaliar, acho que tem sido muito vazio, muito negativo, muito a

espera que digam o que fazer.

Técnico Superior Sénior Comercial

A: No seu entender quais foram/estao a ser os grandes sucessos desta mudanga?
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B: Os grandes sucessos? Mudar para um empresa mais pequena, com mais facilidade de

lidar com as pessoas e so6.
A: No seu entender quais sao os ganhos/perdas resultantes desta mudanca de EDP/REN?

B: Perdas... nés ainda nem sabemos. Perdas... depende daquilo que esta ainda em
negociacio com a administragdao, pelo que eu percebi pela comissio de trabalhadores.
Ganhos, eventualmente se calhar alguns... permitir, aquilo que eu ja percebi, que a empresa
tenha uma gestio muito auténoma, fora da alcada da REN. Como ganho se calhar ¢é
importante isso. Mais facilidade em lidar com determinados assuntos, que sio aqui da

empresa e nao da EDP, quando as coisas sio muito segmentadas.
A: No seu entender qual foi a razao principal para a mudanga?

B: A EDP precisava de dinheiro.

A: Tem participado nesta mudanga?

B: Nao.

A: Ja esteve envolvido antes em mudancas similares?

B: Quando saimos da Portgas para a EDP.

A: Como foram os resultados dessa mudanca?

B: Inicialmente ficamos, como é normal, um bocado expectantes, com o tempo fomos
chegando a conclusao que fomos prejudicados, que saimos muito penalizados, a maioria

das pessoas.

A: Entio os resultados foram negativos?

B: Sim, muito negativos.

A: No seu entender quais foram/estio a ser as grandes dificuldades na mudanca?

B: A grande dificuldade ¢ ainda estarmos dependentes durante um periodo de tempo, que
eu acho que é muito alargado, da EDP ou dos servicos da EDP. Essa é a grande
dificuldade. E se calhar o apoio que agora nos tao a dar. Os sistemas estao um bocado mais
lentos mas nao sei se é dentro desta mudanga. Mas o equipamento esta um bocado mais

lento.
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A: O processo teve/esta a ter consequéncias no trabalho do dia-a-dia?

B: Nao.

A: No seu entender a empresa poderia ter feito algo de diferente?

B: Nao sei.

A: Como caracteriza a forma como a organiza¢io entende/reage a esta mudanca?
B: Eu acho que ficaram um bocado expectantes, muitas pessoas.

A: De que forma classifica a comunicagdao existente por parte da hierarquia de topo ao

longo do processo?

B: Muito fraca e muito pequena. A informagdao que nos chegava, chegava-nos mais vezes

através da comissao de trabalhadores do que da chefia.

Técnico Operacional Redes de Gis

A: No seu entender quais foram/estao a ser os grandes sucessos?

B: Na minha funcio ainda nao vi grande implicagdo ou grandes diferencas, porque eu
trabalho com faturagao, lido com a contabilidade e nés ainda estamos muito ligados a EDP

Valor. Por isso, em termos de mudanca, ainda nao vi muita coisa.
A: No seu entender quais sao os ganhos/perdas resultantes desta mudanca de EDP/REN?

B: Eu acho que nio vai haver muita diferenga, porque a REN e a EDP pertenceram ao
mesmo grupo. Eu acho que a forma de trabalhar deles é muito idéntica, apesar de a REN
ser mais pequenina, neste momento é uma empresa muito mais pequenina. Mas em termos
de alicerces, digamos assim, eu acho que sio muito idénticas. Posso estar enganada, mas até

a0 momento € 1SS0 que prevejo.
A: No seu entender qual foi a razao principal para esta mudanga?

B: Eu acho que isto ¢é tudo questdes de dinheiro. Eu acho que a EDP esta a atravessar uma
fase dificil em termos de cash-flow, digamos assim, e acho que foi por isso que resolveu

vender tanto a Portgas como a Naturgas, porque eles venderam duas empresas de gas.

A: Tem participado na mudanga?
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B: Eu ndo vejo grandes alteragdes nas minhas fungoes. Eu ainda respondo as mesmas
pessoas, ainda fago os mesmos processos da mesma forma, nao vejo alteragdes nenhumas

por enquanto.

A: Ja esteve envolvida antes em mudangas similares?

B: Sim, quando nés passamos da Portgas pequenina para a EDP.
A: E quais foram os resultados dessa mudanga?

B: Foi mais em termos de regalias, digamos assim, houve muita mudanga, nés éramos uma
empresa muito pequenininha, tinhamos um seguro de saude e ficaivamo-nos por ali. Depois
com a EDP passamos a ter aquele saldo para a eletricidade, outro tipo de seguros, os
fundos... passamos a ter PPR e depois a atitude também mudou muito. Nés viviamos
muito acanhados, era uma empresa muito pequenina, muito fechada e com a EDP houve
do género de uma abertura. Mesmo em termos de fungdes e tudo, pessoas que evoluiram

logo e que se calhar se isto tivesse sido ainda a Portgas isto nao tinha evoluido tio depressa.
A: Entao siao consequéncias positivas?

B: Sim, na altura foi positivo.

A: No seu entender quais foram/estao a ser as grandes dificuldades na mudanca?

B: As dificuldades que se sentem deve ser ao nivel das chefias, porque as pessoas a0 meu
nivel... eu ndo sei se estdo a ter grandes dificuldades. Ah e deve, eu ndo conheco, nio
estou dentro do tema, mas por exemplo uma coisa que deve estar a ser muito dificil de
fazer a mudanca, deve ser os sistemas. Deve andar ai muita gente aflita com a mudanca de

sistemas da EDP para a REN, isso acredito.

A: O processo teve/esta a ter consequéncias no trabalho do dia-a-dia?
B: Como eu te disse, ainda nao vejo nada, nao noto nada.

A: No seu entender a empresa poderia ter feito algo de diferente?

B: Epa... podiam ser um bocadinho mais velozes, digamos assim. O processo esta a ser
moroso. Se calhar é moroso, nao tenho bem nocio das alteracoes a serem efetuadas, se
calhar ¢ assim que deve ser feito. Nao ¢ propriamente do tipo “Olha mudei de casal” de

uma semana para a outra. Se calhar isto ¢é diferente.
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A: Como caractetiza a forma como a organizacio entende/reage a mudanca?

B: Eu acho que esta toda a gente a espera para ver o que é que vai dar, porque por vontade

das pessoas eu acho que tinham ficado na EDP. Porque a EDP transpira seguranca,

tolerancia, as pessoas estavam acomodadas, estavam certinhas, estavam bem. A EDP nao é
. 1738 P4 , ’

propriamente uma empresa que despede por “da ca aquela palha”, portanto eu acho que as

pessoas se sentiam mais seguras na EDP. Neste caso, eu acho que vai continuar idéntico.

Posso estar enganada, mas as pessoas estao naquela coisa de “vamos aguardar, ver o que é

que isto vai dar”.

A: De que forma classifica a comunicacao existente por parte da hierarquia de topo ao

longo do processo?

B: Se queres que te diga eu nem sei se a hierarquia de topo sabe bem o que é que vai
acontecer. Eles fizeram o que tinha de ser feito, apresentaram os novos patrdes, nao
especificaram com pormenores o que ¢ que iria acontecer, porque nem eles proprios acho
que tém nogao do que é que vai acontecer. As hierarquias que ficaram foram hierarquias da
EDP. Ficas naquela base do “sera que estao a vestir a camisola da REN?” porque sio
pessoas que também estio em final de carreira. O engenheiro 14 em cima mais dois anos e
reforma-se, se for tanto... mas também quando era EDP nunca comunicaram assim

grandemente, nunca houve uma grande comunicagao por parte da chefia.

Técnica Principal de Gestio (Apoio Técnico Administrativo Dire¢io Técnica)

A: No seu entender quais foram/estdo a ser os grandes sucessos desta mudanca?

B: Eu acho que grandes sucessos ainda nao se fazem sentir, ainda estd numa fase de

viragem e ainda nao conseguimos ver, na minha opinido, qual vai ser o grande sucesso.
A: No seu entender, quais sio os ganhos/perdas resultantes desta mudanca de EDP/REN?

B: Os ganhos, no fundo, sempre que se muda para uma nova empresa ha uma viragem,
uma lufada de ar fresco, ha uma expectativa, ha uma possibilidade de... Portanto, para
mim, neste momento, esses serdo aparentemente os ganhos. As perdas, havia um contexto
que ja tinhamos assegurado, nomeadamente beneficios que possivelmente podemos perder
ou ver diminuidos, portanto sera af a grande perda. Por outro lado, ao ser uma empresa de
menor dimensao, mas também com boas capacidades, pode em termos de progressio na

carreira, para determinadas pessoas, ser mais evidente, mais provavel haver mais
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possibilidades do que no grupo EDP, porque o leque era muito mais vasto. Eu acho que

essencialmente ¢ isso.

A: No seu entender qual foi a razdo principal para a mudanga?
B: Foi uma questao estratégica, apenas do grupo EDP.

A: Tem participado na mudanga?

B: Sim, mas pouco.

A: E quando ¢ que ocorre essa participa¢ao?

B: Sempre que ha reunides com a REN, que tenho de elaborar, uma vez que faco
assisténcia ao diretor técnico diretamente, na propria rede de contactos que tenho, que esta

a ser elaborada, que esta a ser criada e nos processos de transicao de sistemas.
A: Ja esteve envolvida antes em mudangas similares?

B: Ja. Quando a Portgas passou a fazer parte do grupo EDP.

A: E quais foram os resultados?

B: Teve varios resultados. Eu acho que para nés o peso na balanga entre o que foi positivo
e o que foi negativo, foi favoravel o que foi positivo. Efetivamente abriu-se um leque de
opg¢oes que enquanto era s6 Portgas nao existiam, o leque de beneficios também, houve
uma série de mudangas quer em termos de génese da empresa que se perdeu. A perda, a
desvantagem, nesse aspeto, até aqui ou até a essa altura ndés éramos como uma pequena
familia, todos se conheciam, havia um espirito de entreajuda muito grande e uma
cooperacao também que se perdeu quando passamos para a EDP. Passou a ser um leque
maior de opgdes mas a0 mesmo tempo perdeu-se um bocadinho da identidade que acho

que se vai notar também agora.
A: No seu entender quais foram/estao a ser as grandes dificuldades?

B: A transicio dos servicos e dos sistemas. Creio que para mim essa ¢ a principal
dificuldade nesta altura. Por um lado temos que trabalhar com a marca REN, mas ainda
estamos com todos os servigos de apoio centralizados na EDP, portanto nem é carne nem
¢ peixe. Efetivamente gera aqui uma grande confusio e uma maior dificuldade,

principalmente porque a propria EDP também estd a migrar os seus sistemas. Neste
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momento nés nio fazemos parte do sistema da EDP mas também ainda nido fazemos da

REN. Eu acho que nesta altura, esta é a grande dificuldade que nés temos.
A: O processo esta a ter consequéncias no trabalho do dia-a-dia?

B: Sim, bastantes.

A: As consequéncias sao positivas ou negativas?

B: Neste momento sio mais negativas do que positivas. A dificuldade de encontrarmos um
caminho, de saber para que lado vamos e de nao haver ainda umas diretivas claras, dificulta
muito o trabalho do dia-a-dia. Por outro lado, as hierarquias estao de tal forma envolvidas
neste processo de alteracio que nao sobra tempo para os projetos diarios. Portanto, tem

sido bastante dificil de gerir em termos pessoais.
A: No seu entender a empresa poderia ter feito algo diferente?

B: Sim, eu acho que se tivesse sido prevista, por exemplo, uma coisa tio simples como a
marca, a apresentacao da marca, com antecedéncia, neste momento nds estamos desde
outubro a espera da marca, como disse, estamos com muita dificuldade em posicionarmos
face a0 mercado precisamente por causa disso, € uma vez que ja estava efetivada a compra
podiam-lho ter previsto com antecedéncia. Na mesma forma que acho que se calhar, a
transi¢ao, embora demore, mas principalmente no que diz respeito aos recursos humanos

também deveria ter sido projetada e prevista com alguma antecedéncia.
A: Como caracteriza a forma como a organizac¢ao entende/reage 2 mudanga?

B: A organizacdo em si, se falarmos em termos da organizagao de topo, eu acho que eles
estdo muito voltados para a mudanga, estao a tentar organizar, coordenar-se o melhor
possivel, estao a fazer algo positivo que foi transmitir, tentar colocar a par toda a empresa.
Ao mesmo tempo, continua a ver que ha uma tentativa de um nivel hierarquico de topo
mas depois as hierarquias seguintes, de terceiro nivel ou mesmo os préprios operacionais

estao completamente perdidos.

A: De que forma classifica a comunicagao existente por parte da hierarquia de topo ao

longo do processo?

B: A primeira comunicagao acho que foi bastante eficaz, ja houve uma segunda

comunicag¢do que me pareceu bastante eficaz mas depois ha uma comunica¢io geral num
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determinado ponto que ¢é bastante importante, mas depois falha no meio tudo o que é o
desenvolvimento, nao ha nenhum acompanhamento. O que acontece é que efetivamente
esforcam-se por comunicar, mas apenas quando ja ¢ uma comunica¢ao global. Nao hd um
acompanhamento de um processo, ndo ha uma comunicac¢io eficaz. Continuo a voltar a
referir a marca, nao ha nesta altura uma data provavel para termos uma marca, continuo a

achar que ¢ ridiculo passados tantos meses.
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