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Abstract

This article analyses organisational transformation in municipal sports management through the adoption of a
collaborative platform, based on a doctoral thesis focused on the municipal company Tempo Livre —
Guimaraes. The study seeks to understand the before and after of the implementation of this digital tool, with
special emphasis on internal communication, the efficiency of organisational processes, and the quality of
decision-making support. In theoretical terms, the work is part of the literature on digital transformation,
organisational efficiency and effectiveness, technological acceptance, and collaboration in an institutional
context. Methodologically, it is based on a case study with a mixed methods approach, combining document
analysis, operational data, questionnaires, and semi-structured interviews. The results show that, prior to the
adoption of the platform, the organisation suffered from fragmented communication, dependence on informal
channels, redundancies and reduced traceability of information. After implementation, communication
became more structured, information was centralised, duplication of tasks was reduced, coordination
between departments improved and decisions became more informed and transparent. It can be concluded
that the collaborative platform is not only a technological innovation but also an instrument of structural
organisational change, with positive effects on the modernisation of local public management and the
strengthening of the responsiveness of municipal sports management.

Keywords: Organisational transformation; municipal sports management; collaborative platform; digital
transformation.

Resumo

Este artigo analisa a transformagao organizacional na gestao desportiva municipal através da adogdo de uma
plataforma colaborativa, com base numa tese de doutoramento centrada na empresa municipal Tempo Livre
— Guimaraes. O estudo procura compreender o antes e o depois da implementacdo desta ferramenta digital,
com especial énfase na comunicagdo interna, na eficiéncia dos processos organizacionais ¢ na qualidade do
apoio a tomada de decisdes. Em termos teoricos, o trabalho insere-se na literatura sobre transformacao
digital, eficiéncia e eficacia organizacional, aceitacdo tecnoldgica e colaboracdo num contexto institucional.
Metodologicamente, baseia-se num estudo de caso com uma abordagem de métodos mistos, combinando
analise de documentos, dados operacionais, questionarios ¢ entrevistas semiestruturadas. Os resultados
mostram que, antes da ado¢ao da plataforma, a organizacao sofria de comunicagao fragmentada, dependéncia
de canais informais, redundancias e reduzida rastreabilidade da informagdo. Apods a implementagdo, a
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comunicacdo tornou-se mais estruturada, a informagao foi centralizada, a duplicacdo de tarefas foi reduzida,
a coordenacdo entre departamentos melhorou e as decisdes tornaram-se mais informadas e transparentes.
Conclui-se que a plataforma colaborativa ndo ¢ apenas uma inovagdo tecnoldgica, mas também um
instrumento de mudanga organizacional estrutural, com efeitos positivos na modernizagao da gestao publica
local e no reforgo da capacidade de resposta da gestdo desportiva municipal.

Palavras-chave: Transformacdo organizacional; gestdo desportiva municipal; plataforma colaborativa;
transformacao digital.

Resumén

Este articulo analiza la transformacion organizativa en la gestion deportiva municipal mediante la adopcion
de una plataforma colaborativa, basandose en una tesis doctoral centrada en la empresa municipal Tempo
Livre — Guimardes. El estudio trata de comprender el antes y el después de la implementacion de esta
herramienta digital, con especial énfasis en la comunicacion interna, la eficiencia de los procesos
organizativos y la calidad del apoyo a la toma de decisiones. En términos tedricos, el trabajo se inscribe en la
literatura sobre transformacion digital, eficiencia y eficacia organizativa, aceptacion tecnoldgica y
colaboracion en un contexto institucional. Metodolégicamente, se basa en un estudio de caso con un enfoque
de métodos mixtos, combinando el analisis de documentos, datos operativos, cuestionarios y entrevistas
semiestructuradas. Los resultados muestran que, antes de la adopcion de la plataforma, la organizacion
adolecia de una comunicacion fragmentada, dependencia de canales informales, redundancias y escasa
trazabilidad de la informacion. Tras la implementacion, la comunicacién se volvié mas estructurada, la
informacion se centralizo, se redujo la duplicacion de tareas, mejoro la coordinacion entre departamentos y
las decisiones se volvieron mas informadas y transparentes. Se concluye que la plataforma colaborativa no es
solo una innovacion tecnoldgica, sino también un instrumento de cambio organizativo estructural, con
efectos positivos en la modernizacion de la gestion publica local y en el refuerzo de la capacidad de respuesta
de la gestion deportiva municipal.

Palabras clave:Transformacién organizacional; gestion deportiva municipal; plataforma colaborativa;
transformacion digital.

Introducao

A transformagdo digital tem vindo a ajustar, de forma decisiva, a sociedade, provocando alteragdes
estruturais nos modelos tradicionais de organizagdo, gestao e prestacao de servigos. Este fendmeno
tornou-se particularmente relevante na administragdo publica, onde a crescente complexidade das
exigéncias sociais, a escassez de recursos € a necessidade de maior transparéncia e eficacia
conduzem a adogao de solugdes tecnologicas inovadoras. Entre os setores mais expostos a estas
dindmicas emergentes encontra-se o desporto municipal, cuja gestdo implica uma articulacao
permanente entre diferentes niveis de governacao, estruturas organizativas e publicos-alvo
diversificados.

Neste cendrio, as plataformas colaborativas assumem um papel central como ferramentas
estratégicas que promovem a comunicag¢ao interna, facilitam a partilha e a gestdo do conhecimento,
e otimizam os processos de trabalho em contexto organizacional. Estas plataformas digitais
integram funcionalidades como chats, videoconferéncia, distribui¢do de ficheiros, gestdo de tarefas
e dashboards de monitorizacdo, permitindo a criacdo de ambientes colaborativos, mesmo em
equipas distribuidas geograficamente. O seu impacto estende-se desde a melhoria da eficiéncia
operacional até ao refor¢o da capacidade de decisdo, ao promoverem a transparéncia, a
rastreabilidade da informacgdo e o trabalho em rede.

A importancia das tecnologias na organizacao do trabalho ja tinha sido adiantada por Simon (1979),
ao afirmar que as decisoes organizacionais estdo condicionadas pelos limites cognitivos dos
individuos e pelas ferramentas tecnologicas disponiveis. Nesse mesmo sentido, Mintzberg (1973)
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salientou a relevancia das comunicagdes e da informac¢do como componentes fundamentais da
gestao, colocando em certeza a necessidade de apoios adequados a interagdo e a coordenagao entre
os diferentes niveis hierarquicos. Atualmente, com a evolugao das plataformas digitais, sistemas
como o Microsoft Teams, Slack, Trello ou solucdes customizadas adaptadas ao setor publico
revelam-se indispensaveis para uma gestdo mais agil, horizontal e informada.

O presente trabalho insere-se neste quadro de transformagao organizacional e tecnologica,
centrando-se na analise do impacto da utilizacao de uma plataforma colaborativa no contexto de
uma empresa municipal portuguesa — a Tempo Livre — Guimaraes. Esta entidade, com
responsabilidade na implementagdo das politicas publicas desportivas do municipio, constitui um
caso exemplar para compreender como as ferramentas digitais podem contribuir para a
moderniza¢do da administrag¢do publica local, nomeadamente no dominio da gestao desportiva. A
relevancia desta andlise € refor¢ada pelo papel crescente que as autarquias locais tém vindo a
assumir na promocao da atividade fisica, da inclusdo social e da melhoria da qualidade de vida
através do desporto. Todavia, esta multiplicidade de fungdes exige estruturas organizacionais cada
vez mais eficazes, capazes de responder com celeridade e precisdo as necessidades da comunidade.

E neste contexto que se torna imperativo explorar o potencial das plataformas colaborativas como
instrumentos de racionalizag¢do e inovagao administrativa. Para além de possibilitarem uma
comunicac¢ao mais fluida entre os diferentes departamentos e niveis de decisdo, estas ferramentas
digitais favorecem a criagao de conhecimento organizacional, aumentam a transparéncia nos
processos e permitem uma avaliacao continua das agdes implementadas. Tais beneficios sao
particularmente relevantes num setor onde a planificagdo estratégica, a coordenagao entre atores € a
capacidade de resposta rapida sdo determinantes para o sucesso das politicas publicas.

A presente investigagdo visa aprofundar a compreensao do papel das plataformas colaborativas
enquanto instrumentos de melhoria da eficiéncia e eficacia organizacional, com particular enfoque
no contexto da administragdo publica local e, mais especificamente, na gestdo desportiva municipal.
Inserindo-se numa perspetiva de transformacao digital e inovacao na gestdo publica, a investigagao
propde-se analisar de forma aplicada a implementacdo de uma plataforma colaborativa na empresa
municipal Tempo Livre — Guimaraes, entidade responsavel pela operacionalizagao de politicas
publicas desportivas no concelho de Guimaraes. O objetivo geral é analisar o impacto da utilizagdo
de uma plataforma colaborativa na organizacao e gestdo da empresa municipal Tempo Livre —
Guimaraes, com especial incidéncia na melhoria da comunicagdo interna, na eficiéncia dos
processos organizacionais € na qualidade do apoio a tomada de decisdo.

Nesse sentido, este artigo de revisdo empirica reestrutura as principais contribuigdes tedricas,
metodologicas e analiticas da tese em torno de uma questao principal: em que medida a implantacdo
de uma plataforma colaborativa reestrutura as operagdes organizacionais da gestao desportiva
municipal, comparando o periodo pré-implementagdo e poés-implementacao da sua implantagao?
Portanto, o texto mantém a estrutura argumentativa da tese, mas muda a exposi¢ao para a mudanca
organizacional registada e aprecia a expressao entre literatura, desenho metodologico, resultados e
implicacdes da administracao local.

Revisao da Literatura

No atual panorama da administracdo publica, marcado por rapidas mudangas sociais e tecnologicas,
a discussdo em torno da eficiéncia e eficacia organizacional tornou-se central. Este debate ¢
particularmente relevante num momento em que os cidaddos sdao cada vez mais exigentes em
termos da qualidade dos servigcos publicos e da forma como os recursos do Estado sdo utilizados. A
busca por um setor publico mais agil, transparente e centrado no utilizador levou a intensificacao da
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digitaliza¢do administrativa e a adog@o de plataformas digitais colaborativas, o que, por sua vez,
coloca novos desafios para a gestio organizacional. E, portanto, necessario compreender como os
conceitos de eficiéncia e eficicia se articulam neste novo contexto e como sdo operacionalizados
nas praticas institucionais.

Classicamente, a eficacia pode ser entendida como a capacidade de uma organizagdo atingir os seus
objetivos pré-definidos, garantindo que os resultados obtidos estdo em linha com as metas
estabelecidas. E, portanto, um conceito centrado nos objetivos. A eficiéncia, por outro lado,
refere-se ao uso racional e otimizado dos recursos disponiveis — tais como tempo, or¢amento,
capital humano ou infraestrutura — com vista a maximizar os resultados ao menor custo possivel,
ou seja, com foco nos meios. Embora distintas na teoria, estas duas dimensdes sdo frequentemente
interdependentes na pratica, e ¢ comum que as organizagdes publicas procurem alcancgar
simultaneamente a eficiéncia e a eficcia, mesmo que isso implique compromissos e decisoes
estratégicas complexas. Nesse sentido, Porter (1996) distingue entre eficacia operacional, que
consiste em realizar com exceléncia o que ja ¢ feito, e estratégia organizacional, que envolve fazer
as coisas de forma diferente, inovando em processos e modelos operacionais para criar valor de
forma diferenciada e sustentavel. Esta visdo € particularmente relevante quando aplicada ao setor
publico local, onde a adocdo de plataformas digitais colaborativas representa ndo s6 uma melhoria
técnica, mas também uma profunda mudanga estratégica na forma como os servigos sao
concebidos, organizados e avaliados.

A investigacdo nacional também destacou a necessidade de uma abordagem mais ampla a gestao da
eficiéncia organizacional. Fernandes e Rodrigues (2020) argumentam que a avaliacao do
desempenho publico ndo deve basear-se exclusivamente em indicadores quantitativos, como o
tempo de resposta ou o nimero de casos concluidos. Indicadores qualitativos, como o nivel de
transparéncia, a satisfacdo dos cidadaos, a capacidade de coordenagdo interdepartamental e a
adaptacao da organizagdo as novas exigéncias sociais, também devem ser considerados. Neste
contexto, as plataformas digitais colaborativas sdo vistas como catalisadores da mudanga,
permitindo a reconfiguracdo dos processos internos para gerar simultaneamente ganhos de
eficiéncia — como a reducao da duplicacdo de tarefas, a automatizacao dos fluxos de trabalho e a
poupanca de tempo — e ganhos de eficédcia através de uma melhor coordenacgdo, partilha de
conhecimentos e tomada de decisdes mais informadas.

Um exemplo pratico desta transformagdo pode ser visto na experiéncia da empresa municipal
Tempo Livre — Guimaraes, onde a implementacao de uma plataforma colaborativa permitiu alinhar
os esforcos de diferentes departamentos técnicos e administrativos. Esta ferramenta digital foi
concebida para otimizar o registo e a gestao de dados operacionais, sistematizar o planeamento de
atividades, centralizar a comunicagdo interna e promover a responsabilizagdo individual e coletiva.
O resultado foi um ambiente organizacional mais coerente, com maior clareza estratégica e menos
erros operacionais, o que, na pratica, reforcou tanto a eficacia como a eficiéncia da organizagao.
Esta experiéncia contradiz a ideia, ainda presente em alguns circulos administrativos, de que
melhorar uma dimensao implica necessariamente sacrificar outra. No entanto, ¢ importante salientar
que os efeitos positivos das plataformas colaborativas ndo sdo automaticos nem universais. A
literatura internacional alerta para os riscos de implementagdes mal concebidas ou impostas
verticalmente. Leavitt (2016) adverte que a introducao de tecnologias colaborativas sem um
processo participativo pode gerar resisténcia organizacional, sobrecarga de informacao,
complexidade do trabalho e at¢ mesmo redu¢do da produtividade. Nesses casos, longe de promover
a mudanca desejada, a tecnologia pode exacerbar as disfungdes existentes e criar novas fontes de
insatisfacdo entre os trabalhadores.
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Para que essas ferramentas digitais cumpram seu papel estratégico, € essencial que sua
implementagdo seja acompanhada por politicas de formacgao digital, promogao de habilidades
colaborativas e uma cultura organizacional aberta a inovagao. A lideranga institucional deve
assumir um papel ativo na promog¢ao de uma visdo clara e compartilhada dos objetivos da mudanga,
garantindo que os funcionarios compreendam o valor agregado da nova ferramenta e se sintam parte
do processo de transformacao.

A compreensdo do impacto das plataformas colaborativas nas organizagdes nao pode ser feita
exclusivamente a partir de uma abordagem tecnologica ou funcional. Pelo contrario, requer uma
leitura multidisciplinar, que articule modelos teoricos das ciéncias sociais, da psicologia
organizacional, da ciéncia da decisdo e das teorias da aprendizagem mediada pela tecnologia. Entre
os modelos mais relevantes estdo o0 Modelo de Aceitacdo da Tecnologia (TAM), a Teoria da
Atividade, o conceito de Capital Social e a teoria da racionalidade limitada, cada um dos quais
oferece um quadro especifico para analisar a adogdo, apropriacdo e impacto das tecnologias
colaborativas em contextos institucionais.

O Modelo de Aceitagdo da Tecnologia (TAM), desenvolvido por Davis (1989), ¢ um dos modelos
mais influentes no campo da aceitagdo da tecnologia. Segundo este autor, a adog¢do de uma
tecnologia pelos utilizadores depende fundamentalmente de duas variaveis cognitivas: a utilidade
percebida e a facilidade de utilizagdo percebida. Este modelo tem sido amplamente validado em
varios contextos, incluindo a administragdo publica, onde a resisténcia a mudanga e os niveis
desiguais de literacia digital podem comprometer o sucesso dos projetos de transformacao digital.
No caso do Tempo Livre — Guimaraes, a aplicacdo do modelo TAM permite compreender como
diferentes grupos de funciondrios percebem a introdugao da plataforma colaborativa. A analise
empirica mostra que a formagao adequada, o envolvimento prévio dos utilizadores na concecao da
ferramenta e uma demonstragado clara dos beneficios operacionais sao elementos criticos para
garantir a aceitacao da tecnologia e a sua utilizag@o eficaz nas atividades diarias da organizacao.

A Teoria da Atividade, formulada por Engestrom (2001), propde uma abordagem mais sistémica e
sociocultural. Parte do principio de que a atividade humana é sempre mediada por instrumentos
fisicos, simbolicos ou tecnoldgicos e que as ferramentas digitais, como as plataformas
colaborativas, transformam a propria estrutura da atividade. Esta teoria introduz o conceito de
expansdo da aprendizagem, segundo o qual a introdu¢ao de uma nova ferramenta ndo s6 melhora o
desempenho das tarefas existentes, mas também reconfigura os objetivos, papéis e interagdes entre
os sujeitos envolvidos. Nesse sentido, a plataforma colaborativa ndo € vista apenas como um
suporte técnico, mas como um mediador da pratica profissional, capaz de mudar a forma como os
profissionais interagem, constroem conhecimento e tomam decisdes. A aplicagdo da Teoria da
Atividade a pesquisa em questdo permite analisar, por exemplo, como a introdugao da plataforma
na Tempo Livre alterou os fluxos de comunicagao, redefiniu os papéis organizacionais e estimulou
novas praticas colaborativas entre equipas técnicas e gestores.

Outra contribui¢do tedrica relevante € o conceito de Capital Social, desenvolvido por autores como
Putnam (2000). Esta abordagem enfatiza a importancia das redes de confianga, reciprocidade e
partilha de normas e valores na eficacia das organizagdes. Em ambientes colaborativos, como os
promovidos pelas plataformas digitais, o capital social desempenha um papel crucial, pois
determina o grau de envolvimento, cooperagdo e troca de conhecimento entre os membros da
organizac¢do. Sem confianca mutua e uma cultura de colabora¢ao, mesmo as plataformas
tecnologicamente mais avangadas podem falhar na sua missao de melhorar o trabalho em equipa.
Por fim, a teoria da racionalidade limitada, proposta por Herbert Simon (1979), introduz uma
dimensao cognitiva e decisoria essencial para a compreensao das tecnologias colaborativas. Simon
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argumenta que os decisores, mesmo 0s mais experientes, operam em condi¢des de informagao
incompleta, tempo limitado e capacidades cognitivas restritas. Neste contexto, as plataformas
colaborativas atuam como ferramentas de apoio a decisdo, permitindo uma maior disponibilidade de
informacgao, sistematiza¢do do conhecimento e interacao entre multiplos atores, melhorando assim a
qualidade e a rapidez das decisdes.

Como enfatizado por Engestrom (2001), com base na Teoria da Atividade, as ferramentas digitais
ndo sao neutras: elas reconfiguram a estrutura da atividade organizacional, criam novas praticas e
promovem a aprendizagem coletiva. Este fendémeno ¢ particularmente relevante na administragao
publica, onde os processos estao frequentemente enraizados em rotinas € normas formais que
resistem a mudanca. Por conseguinte, a transformacao digital no setor publico requer ndo so6
tecnologia, mas também o refor¢o das capacidades institucionais, o investimento na formacao do
pessoal, a revisdo dos procedimentos legais e a criagdo de incentivos a inovagdo. A experiéncia da
SIMPLEX a este respeito demonstrou que a mudancga organizacional é possivel quando existe uma
lideranga politica clara, objetivos mensuraveis e o envolvimento de técnicos e cidadaos no processo
de simplificacdo. Apesar dos progressos alcancados, a implementacao de plataformas colaborativas
no setor publico enfrenta desafios estruturais persistentes. Entre os mais relevantes estdo o acesso
desigual e as competéncias digitais; a fragmentacdo dos sistemas de informagao; os requisitos legais
relacionados com a prote¢ao de dados, a transparéncia e a segurancga da informagao; e a resisténcia
a mudanca organizacional, especialmente em contextos com uma cultura hierarquica rigida e baixa
propensao para a inovagdo. Conforme discutido por Schmidt e Biermann (2021), a complexidade da
implementagdo de plataformas colaborativas em instituigdes publicas € frequentemente
subestimada, e os projetos fracassam nao por razdes técnicas, mas devido a falta de estratégia de
integragdo, lideranca fraca e falta de envolvimento das partes interessadas.

Estas ferramentas tecnoldgicas melhoram o planeamento estratégico colaborativo, permitindo que
diferentes departamentos, técnicos e decisores publicos trabalhem em conjunto na defini¢do de
prioridades, objetivos e a¢cdes. Como salientam Candea, Candea e Filip (2012), a implementacdo de
sistemas de apoio a decisdo baseados na web promove uma maior integracao entre dados, decisdes e
partes interessadas, favorecendo processos de tomada de decisdo mais informados, ageis e
sustentados. Este modelo organizacional ecoa os principios do programa SIMPLEX, promovido
pelo Estado portugués, que visa reduzir a burocracia e digitalizar os servigos publicos, tornando-os
mais eficientes, acessiveis e focados nas necessidades dos cidaddos. A integragdo de
funcionalidades como painéis interativos, calendérios partilhados, bibliotecas de documentos e
sistemas de votacao digital contribui para uma tomada de decisdo baseada em evidéncias e
oportuna, respeitando os critérios necessarios. O acesso a dados em tempo real também permite
uma avaliacdo mais rigorosa dos impactos das politicas publicas e a correcdo de desvios, reforgando
a capacidade de adaptagdo das organizacdes. Assim, as plataformas colaborativas ndo devem ser
vistas apenas como solugdes tecnologicas, mas como infraestruturas digitais para a inovagao
governamental, fundamentais para uma administragdo mais inteligente, inclusiva e orientada para os
resultados.

A literatura reunida na tese chega, assim, a quatro conceitos principais nos quais este artigo se
baseia. Para comegar assumindo a implementacao de plataformas colaborativas, € necessario
percebé-la como um processo de mudanga organizacional, mas ndo como uma mudanga
instrumental. Em segundo lugar, eficiéncia e eficicia ndo se opdem, pois podem ser refor¢adas ao
mesmo tempo quando a tecnologia, as pessoas e 0s processos se integram. Em terceiro lugar, a
utilidade percebida, a facilidade de uso, a formagao e o envolvimento do utilizador sdo muito
importantes para a aceitacao da tecnologia. Em quarto lugar, quando se discute a gestao desportiva
municipal, a digitalizagdo torna-se especialmente pertinente devido ao facto de envolver
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ecossistemas organizacionais densos e interdependentes que podem ser exigentes no contexto da
coordenagdo, comunicacao e resposta as operagdes.

Metodologia

Neste ponto, apresentamos a metodologia que, segundo Silva (2020), ¢ um elemento fundamental
na investigacao cientifica, pois fornece as diretrizes fundamentais que orientam todo o processo de
investigacdo. A metodologia cientifica é essencial, pois permite definir claramente o problema, os
objetivos, as hipdteses e as variaveis, bem como selecionar métodos, técnicas e instrumentos
adequados para a recolha e andlise de dados. Além disso, garante que os resultados e conclusdes
sejam apresentados com rigor, consisténcia e raciocinio. Segundo o autor, o estudo rigoroso da
metodologia cientifica também promove o desenvolvimento do pensamento critico, reflexivo e
criativo no investigador, garantindo assim a validade e fiabilidade do conhecimento produzido.

O desenho da investigagdo ¢ visto como o centro da investigagao cientifica, pois fornece uma
estrutura ldgica e metodica que orienta todas as etapas do processo de investigacdo. Um desenho de
investigagdo claro garante que os procedimentos de recolha/analise de dados utilizados sejam
consistentes com os objetivos e questdes da investigagdo, tornando os resultados robustos, validos e
fiaveis. O desenho da investiga¢do ¢ importante porque ajuda a estabelecer como as informagdes
relevantes serdo obtidas, organizadas e interpretadas para fornecer a solugdo para o problema em
estudo. O desenho do estudo serd um estudo de caso unico utilizando uma abordagem de métodos
mistos, ou seja, uma combinacao de métodos qualitativos e quantitativos. O estudo de caso
baseia-se na aplicacdo de uma plataforma digital coletiva na Tempo Livre, uma cooperativa
municipal lider em Guimaraes. Esta organizacao foi escolhida devido a natureza inovadora e
exemplar da iniciativa em analise e a sua relevancia na esfera publica e municipal. O desenho de
métodos mistos combina dados recolhidos com a ajuda de questiondrios e entrevistas
semiestruturadas, o que permite uma compreensao completa e aprofundada do fenémeno em estudo.

Para efeitos deste artigo, ¢ importante salientar que esta abordagem metodoldgica € particularmente
adequada para analisar o «antes e depois» da adogdo da plataforma. A combinagdo de dados
institucionais e operacionais, observacao direta, questionarios e entrevistas permitiu comparar as
praticas organizacionais anteriores com a dinamica pos-implementacao, ligando indicadores
objetivos as percecdes dos utilizadores.

Antes de prosseguir com a selecao e implementacao de qualquer solugao tecnologica, era essencial
realizar um diagndstico interno das principais necessidades operacionais da Tempo Livre. Esse
processo envolveu a analise dos procedimentos administrativos existentes, a avaliagdo da eficiéncia
dos sistemas de comunicagdo interna e a identificagdo de lacunas no acesso em tempo real as
informacodes pelas diferentes equipas operacionais. O relatério estratégico destaca que a cooperativa
enfrentava dificuldades associadas a fragmentagdo de dados, duplicacao de tarefas, falta de
ferramentas digitais integradas para gestao de instalacdes e digitalizacao limitada dos processos de
agendamento e reserva. Além disso, a comunicagdo interna era mal estruturada, o que limitava a
partilha de conhecimento entre departamentos e criava barreiras a colaboragao intersectorial. Essas
necessidades destacaram a urgéncia de implementar uma plataforma digital que centralizasse as
informagdes, integrasse diferentes fluxos de trabalho e promovesse uma cultura organizacional mais
colaborativa e eficiente. A adog¢do de uma plataforma colaborativa surgiu, assim, como resposta a
trés objetivos prioritarios: melhorar a gestao interna, reforcar a comunicacao entre equipas e
otimizar as relagdes com os utilizadores e parceiros externos.

A implementacao da plataforma colaborativa ndo foi vista como uma simples transi¢do tecnologica,
mas como uma profunda mudanga organizacional. Por esse motivo, foi adotada uma abordagem
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participativa e pedagogica, focada na valorizagao das pessoas e na formacao das equipas. O
envolvimento dos funcionarios no processo de mudanca foi crucial para garantir a apropriacdo da
nova ferramenta e minimizar a resisténcia interna.

Neste contexto, a analise sistematica de documentos, a observacao direta dos processos
organizacionais, os dados institucionais e operacionais recolhidos antes e depois da implementacao,
0s questionarios aos funcionarios e gestores e as entrevistas semiestruturadas foram os métodos
utilizados na recolha de dados. Os processos de analise visavam refletir, de forma holistica, as
mudangas na comunicacao interna, o fluxo de trabalho, a coordenagao entre departamentos, o apoio
a tomada de decisdes e a impressao geral da organizacao sobre a plataforma.

Resultados

Os resultados quantitativos mostram redugdes significativas nos tempos médios de resposta entre
departamentos, uma diminuic¢ao nas redundancias de comunicag@o e nos custos administrativos,
bem como melhorias na produtividade individual e geral. Ao mesmo tempo, a andlise qualitativa
revela percepgdes amplamente positivas em relagdo ao aumento da transparéncia, responsabilidade,
partilha de conhecimento e coordenacado interdepartamental, embora tenha sido identificada alguma
resisténcia inicial associada a mudanca de habitos e adaptagdo cultural.

A dimensao da partilha de conhecimento também deve ser mencionada. Embora seja uma avalia¢do
positiva no geral, ¢ o indicador com a média relativa mais baixa, o que pode sugerir que, embora as
condig¢des técnicas oferecidas pela plataforma estejam em vigor, o desenvolvimento de uma cultura
de partilha reside noutros fatores, incluindo praticas de lideranca, incentivos, fatores,
organizacionais e comportamentos habituais. Esta conclusdo indica que a tecnologia por si s6 nao ¢
suficiente para mudar comportamentos ¢ que as ferramentas digitais, a cultura organizacional e as
estratégias de gestdo da mudanga precisam de ser constantemente ajustadas. Por fim, a satisfagao
geral ¢ uma medida forte de como os funciondrios avaliaram a implementac¢ao do 19. O facto de a
média ser a mais alta com o menor desvio padrao no estudo € um bom indicador nao s6 do alto
nivel de aceitagdo, mas também da percepcao geral de que a plataforma trouxe beneficios tangiveis
para a organizacdo. Esta sobreposicdo torna os resultados fiaveis e fornece suporte empirico para a
conclusdo sobre a implementacdo bem-sucedida.

Complementando a tese, os resultados quantitativos estdo totalmente alinhados com as hipdteses
apresentadas e mostram que a plataforma I9 € tanto uma ferramenta para a eficacia organizacional
como uma ferramenta para a eficiéncia operacional. Nao se trata apenas de uma intervengao
tecnologica isolada; a 19 torna-se um especto sistematizador dos fluxos de trabalho internos, capaz
de auxiliar na coordenacao, tomada de decisdes e produtividade, além de fortalecer a transparéncia
e a satisfacdo entre os funciondrios. Esses resultados quantitativos, portanto, formam uma base
solida para a articulacao com a andlise qualitativa, que pode ser integrada e abrangente em termos
de leitura dos efeitos da transformagao digital na Tempo Livre.

Em comparacdo com o passado, conforme se pode ler no contexto comparativo, a organizacao
anterior caracterizava-se por uma falta de comunicagdo fragmentada, dependéncia excessiva de
canais de comunicacao informais, distribui¢do assimétrica de informagdes, duplicacdo de tarefas e
falta de integracao entre as regides. O depois € marcado por uma comunicagdo mais estruturada,
contextual e baseada em tarefas, melhor rastreabilidade da informacao, melhor coordenagao
interdepartamental, redug¢ao do retrabalho e maior controlo operacional. Essas mudancgas nao se
limitaram a esfera técnica. As suas consequéncias também levaram a reorganizagdo dos processos
de trabalho e influenciaram a previsibilidade das operagdes e as possibilidades de reagir as
exigéncias diarias da gestdo desportiva municipal.
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Uma interpretacdo combinada das conclusdes permitiria, portanto, identificar pelo menos quatro
impactos-chave da adocdo da plataforma: (i) a reorganizacdo dos canais de comunicag¢do interna;
(i1) a simplifica¢do dos procedimentos; (iii) o aprimoramento do processo de tomada de decisdo
baseado em informagdes; e (iv) o movimento incremental em dire¢do a uma cultura organizacional
mais colaborativa, no entanto, tudo isso continua dependente da liderang¢a, do treinamento ¢ dos
incentivos para compartilhar.

Discussao dos Resultados

A interpretagao dos resultados obtidos mostra que o efeito da implementagao da plataforma
colaborativa permanece consistente e transcende o aspeto tecnoldgico, especialmente na gestao
organizacional com referéncia a Ciéncia do Desporto e a administragdo da comunidade local. Os
resultados demonstram que a implementagao de ferramentas digitais colaborativas, quando
devidamente contextualizadas e monitorizadas, ¢ um poderoso iniciador de mudangas
organizacionais, cujos efeitos imediatos incluem comunicagao interna, partilha de conhecimento,
eficiéncia de processos e qualidade da tomada de decisdes.

Entre as principais licdes desta investigacdo, deve-se notar que a integracao tecnologica s6 pode
gerar impactos a longo prazo se estiver associada a uma visdo organizacional clara, acompanhada
por uma avaliagdo realista da dindmica organizacional atual. Antes do langamento da plataforma, a
Tempo Livre tinha um modelo de comunicacdo caracterizado pela fragmentagdo, dependéncia
excessiva da comunicacao informal e difusdo de informagdes, caracteristicas comuns as
organizagdes do setor desportivo municipal. Essas fraquezas foram eliminadas gracas a introdugao
da plataforma colaborativa, que facilitou uma comunicagdo mais estruturada, contextual e baseada
em tarefas, refletida tanto nos indicadores operacionais quanto nas atitudes dos funcionarios e
gestores. Esse fato atesta que, na esfera desportiva, a experiéncia individual, a improvisagdo e a
informalidade, caracteristicas tradicionalmente valorizadas ao longo da historia, ndo podem ser as
unicas fontes de eficiéncia organizacional. A crescente complexidade do campo da gestao
desportiva requer ferramentas que possam sistematizar praticas, torna-las rastreaveis e permitir que
as decisdes sejam tomadas com base em informagdes crediveis. Como demonstra a experiéncia do
Tempo Livre, as plataformas colaborativas podem cumprir esse papel, mas ¢ importante nao as
considerar apenas como uma ferramenta tecnologica adicional, mas sim como ferramentas de
gestao.

Outra li¢do importante ¢ o poder decisivo do envolvimento ativo dos utilizadores durante o processo
de adogdo da plataforma. Como mostram os resultados das entrevistas, a integracdo gradual da
ferramenta entre os funcionarios foi muito influenciada pela sua percecdo das vantagens imediatas
da ferramenta na sua rotina didria, pela assisténcia dos seus gestores e pela existéncia de
regulamentos definidos para a utilizagdo da ferramenta. Esta conclusdo apoia a hipdtese do Modelo
de Aceitagcdo da Tecnologia (Davis, 1989), segundo o qual a utilidade ¢ a facilidade de utilizacao
sdo os fatores determinantes da aceitagdo da tecnologia. No campo da Ciéncia do Desporto, onde
habitos profundamente enraizados e regimes de trabalho de alta pressdao podem solidificar a
resisténcia a mudanga, a formagao pratica, a observagdo constante e a construgao colaborativa de
solucdes sdo essenciais para garantir a ado¢do bem-sucedida das tecnologias digitais.

O estudo também corrobora a influéncia do trabalho colaborativo na esfera dos ecossistemas
desportivos, onde o nivel de interdependéncia entre varios atores, incluindo autoridades locais,
clubes, associagdes, federagdes, escolas e utilizadores, ¢ elevado. Aqui, as plataformas
colaborativas sdo vistas ndo apenas como uma ferramenta para a eficiéncia administrativa, mas
também como infraestruturas relacionais que tendem a favorecer o desenvolvimento de redes de
confianga, a circula¢do de informagdes e a disseminagao de boas praticas. Esta visdo reflete-se nas
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contribuigdes de Putnam (2000) sobre o tema do capital social e no artigo de Pinsonneault e
Tremblay (2019), que enfatiza a importancia das tecnologias colaborativas na criagdo de contextos
organizacionais mais coerentes e inovadores.

No entanto, a experiéncia analisada indica que a transformagao digital ndo ocorre sem desafios. Os
fatores transversais no processo sao a resisténcia comportamental, a ameaca de sobrecarga
administrativa e a questdo da prote¢ao de dados e da ciberseguranca. Estes problemas sao
particularmente graves no ambiente desportivo, onde podem ser processadas informacgdes sensiveis
sobre atletas, utilizadores e funcionarios. O estudo indica, portanto, que ha necessidade de
estabelecer diretrizes especificas a serem seguidas, investir em literacia digital e ter sistemas de
governanga da informag@o que garantam transparéncia, eficiéncia e seguranga.

Os resultados mostram que varios aspetos da organizagdo do tempo de lazer melhoraram
significativamente. Os fluxos de trabalho foram digitalizados, tornando-os mais faceis e eficientes,
com menos etapas necessarias ¢ menos duplicagdo de tarefas, levando ao uso sensato de recursos
humanos e materiais. Em particular, atividades que sdo particularmente desafiadoras, por exemplo,
organizar eventos, gerenciar instalagdes esportivas ou coordenar a manutengao, agora sao apoiadas
por sistemas de planejamento mais rigorosos, que sao apoiados por listas de verificagdo digitais, a
distribuicao de tarefas com atribui¢des precisas € o monitoramento constante do andamento da
atividade. Esta eficiéncia levou nao s6 a uma reducao do tempo e dos custos, mas também a uma
elevada previsibilidade e controlo sobre a implementagao das politicas desportivas publicas, o que
aumentou a capacidade organizacional para responder de forma rapida e uniforme as necessidades
da comunidade.

Outra conclusdo importante deste estudo ¢ a melhoria na qualidade do apoio a tomada de decisdes.
A plataforma colaborativa proporcionou a gestdo e a gestdo intermédia um acesso mais rapido e
sistematicamente organizado a dados funcionais relevantes, incluindo indicadores de utilizagdo das
instalacdes, estado das tarefas, prioridades inacabadas e historico de decisdes. Com este acesso mais
conveniente a informagao, as decisdes deixaram de ser tomadas principalmente com base na
memoria individual e na experiéncia informal ou em fragmentos recolhidos, mas sim com base em
evidéncias sistematizadas e partilhadas. O processo de tomada de decisdo tornou-se assim mais
informado, transparente e consistente, levando a uma maior responsabiliza¢do e aumentando a
confianga entre os varios niveis da hierarquia da organizagao.

Entre os pontos mais atuais identificados pelo estudo esta o relacionado a dimensao cultural da
transformagao digital. Os funcionarios tiveram que mudar seus habitos, rotinas e atitudes, o que nao
aconteceu necessariamente de forma instantdnea e sem oposi¢dao com a introducdo da plataforma.
As entrevistas realizadas mostram que os receios durante a primeira fase estavam relacionados a
carga administrativa adicional, a necessidade de documentar o trabalho realizado e a sensacao de
maior controlo. No entanto, com o surgimento de utilizagdes praticas para a plataforma, ou seja, na
forma de redugdo do retrabalho, melhoria do acompanhamento das tarefas e assisténcia na
colaboracdo interdepartamental, a resisténcia foi lentamente superada. Este processo demonstra que
a aceitagdo tecnologica ¢ um processo dindmico que depende muito da experiéncia real dos
utilizadores e do apoio institucional oferecido durante o processo de implementagao.

Nesse sentido, este estudo confirma a importancia de envolver ativamente os funcionarios e
gestores nas fases iniciais do processo de adogao da tecnologia. A formagao no local de trabalho, a
assisténcia interna regular e o estabelecimento de regras especificas de utilizacao foram
fundamentais para o uso bem-sucedido e adequado dos recursos. Como demonstra a experiéncia da
Tempo Livre, a transformagao digital ndo ocorre de cima para baixo, mas ¢ construida de forma
participativa, levando em consideragao o conhecimento dos individuos que trabalham no terreno e
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incentivando uma cultura de responsabilidade partilhada. A ligdo € especialmente aplicavel quando
se trata de organizacdes publicas, onde a diversidade de perfis profissionais, fungdes e horarios de
trabalho complica ainda mais o processo de implementagdo de mudancas estruturais.

Outra contribuigdo significativa do estudo ¢ que as plataformas colaborativas tém o potencial de
melhorar a coordenagdo entre areas funcionais e promover uma visao holistica da organizagao.
Como empresa municipal que lida com a gestao de instalagdes desportivas, eventos € programas, a
Tempo Livre ¢ uma empresa que opera num ecossistema complexo, com varios departamentos,
parceiros externos e utilizadores. A plataforma colaborativa foi utilizada como um local comum
para coordenagdo, onde as prioridades podiam ser alinhadas, as dependéncias entre tarefas podiam
ser esclarecidas e a colaboragdo interfuncional podia ser apoiada. Este efeito sistémico ¢
particularmente relevante, pois demonstra que nao s6 a produtividade dos individuos ¢ melhorada
devido ao efeito da digitalizagdo, mas também leva a um aumento da produtividade e da coeréncia
de uma organizagdo como um todo.

Esta linha de discussao permite-nos, portanto, argumentar que a plataforma colaborativa serviu
como um motor de mudanga organizacional em trés niveis simultaneamente. Estruturalmente,
reestruturou fluxos, tarefas e circuitos de informagao. No nivel relacional, melhorou a coordenagao,
a transparéncia, a responsabilizacdo e o trabalho em rede. Ao nivel cognitivo-decisorio, tornou o
apoio a tomada de decisdes mais processual, informado e menos dependente da informalidade. E
precisamente nesta articulacdo que se manifesta a mudanca entre o antes e o depois: entre a
fragmentacao e a integracao; entre a comunicagao estratificada e a rastreabilidade; entre a
improvisagdo operacional e a sistematizagdo; entre as decisoes tomadas com base na memoria
pessoal e as decisdes tomadas com base em evidéncias comuns.

Conclusoes

A investigacdo realizada permite afirmar que a introducdo de uma plataforma colaborativa teve um
efeito claramente benéfico na organizacdo e gestdo da empresa municipal Tempo Livre —
Guimaraes, levando a uma melhoria da comunica¢ao interna, a um aumento da eficiéncia dos
processos organizacionais € a um melhor apoio a tomada de decisdes. As conclusdes mostram que a
introdugdo da plataforma colaborativa ndo pode ser reduzida a uma mera inovagao tecnoldgica. Pelo
contrario, constituiram um processo de mudanga organizacional estrutural que influenciou os
padrdes de comunicagdo, a coordenagdo do trabalho, o planeamento de atividades e a tomada de
decisoes.

Antes da introducao da plataforma, o modelo de comunicagao da organizagdo baseava-se num
sistema fragmentado, altamente dependente de canais de comunicacao informais, o que dificultava
0 acompanhamento da informag¢ao, promovia redundancias e prolongava os tempos de resposta
entre departamentos. Com a digitalizacdo dos processos internos, a centralizacdo da informacao, a
documentacao intencional do trabalho e a monitorizagdo dos processos em tempo real facilitaram a
redugdo dos silos organizacionais € incentivaram uma comunica¢ao mais estruturada,
contextualizada e orientada para objetivos.

Os resultados também mostram que varios aspetos da organizacdo da Tempo Livre melhoraram
significativamente. Os fluxos de trabalho foram digitalizados, tornando-os mais faceis, mais
eficientes, com menos etapas necessarias e menos duplicacdo de tarefas, levando ao uso sensato de
recursos humanos e materiais. Com este acesso mais conveniente a informagao, as decisoes
deixaram de ser tomadas principalmente com base na memoria individual e na experiéncia informal,
mas sim com base em evidéncias sistematizadas e partilhadas. O processo de tomada de decisdao
tornou-se, portanto, mais informado, transparente e consistente.
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A nivel pratico, os resultados do questionario e das entrevistas destacam a importancia da formacao
baseada em perfis, da monitorizagdo continua e da defini¢do de regras minimas de utilizagdo como
fatores cruciais para o sucesso. Isto reforca a ideia de que a transformacao digital deve ser
considerada um processo social e organizacional, e ndo tecnologico, no qual a aceitacdo da
ferramenta pelos utilizadores ¢ fundamental. Como demonstra a experiéncia do Tempo Livre, a
transformagao digital ndo ocorre de cima para baixo, mas ¢ construida de forma participativa.

Em resumo, a experiéncia do Tempo Livre mostra que a digitalizagdo, quando considerada de forma
estratégica e participativa, pode tornar-se uma ferramenta eficaz para modernizar a gestao publica
local e reforcar o papel das organizagdes municipais. A plataforma foi, assim, mais uma ferramenta
de mudanga cultural e organizacional do que de mudanca tecnoldgica, facilitando praticas de
trabalho mais cooperativas, transparentes ¢ focadas nos resultados.
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