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DEDICATORIA

As universidades que, mesmo diante das limitacées,
continuam a acreditar no poder transformador do
conhecimento.

Aos docentes, investigadores, estudantes e gestores
académicos que diariamente constroem esperanca
através da educacédo, da ciéncia e da inovacgéo,
muitas vezes em contextos marcados por desafios
estruturais, desigualdades e escassez de recursos.

As instituicées de ensino superior dos contextos
emergentes, que resistem, reinventam-se e persistem
na missao de formar consciéncias criticas, produzir
conhecimento socialmente relevante e contribuir para
o desenvolvimento sustentavel das suas sociedades.

A todos aqueles que compreendem que aprender
nao € apenas acumular informacéo, mas transformar
realidades, criar possibilidades e construir futuros
mais humanos, inclusivos e sustentaveis.

Dedico esta obra as universidades que ousam
tornar-se organizacdes aprendentes, espacos de
reflexdo, colaboracdo, inovacdo e compromisso
social, capazes de transformar conhecimento em
desenvolvimento humano e esperanca colectiva.

E, sobretudo, dedico este livro as futuras geracoes,
que herdardo os desafios do presente, mas também
a responsabilidade e a capacidade de construir
sociedades mais justas através da educacéo,
da aprendizagem continua e da valorizacédo do
conhecimento.
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PREFACIO

A transformacéo contemporénea do ensino superior
constituiumdosfendémenosmaissignificativosdoséculo
XXI. As universidades deixaram de ser instituicoes
relativamente estaveis e centradas exclusivamente
na transmissédo do conhecimento para se tornarem
organizac6es complexas, dindmicas e profundamente
influenciadas pelas mudancas sociais, tecnologicas,
economicas e culturais que caracterizam a sociedade
contemporanea. A globalizag&o, a digitalizacéo do
conhecimento, a emergéncia da inteligéncia artificial,
as exigéncias de sustentabilidade e a crescente
necessidade de inovacédo colocam novos desafios
as instituicdes universitarias, exigindo modelos de
gestao mais flexiveis, colaborativos e orientados para
aprendizagem continua.

Nos contextos emergentes, estes desafios
assumem uma dimensado ainda mais profunda.
Muitas universidades localizadas em paises em

desenvolvimento enfrentam simultaneamente
limitagbes estruturais, fragilidades institucionais,
dificuldades de financiamento, insuficiéncia

tecnolégica e necessidade crescente de responder
as exigéncias de desenvolvimento econdmico e social
das comunidades onde estdo inseridas. Contudo,
apesardestasdificuldades, estasinstituicbes possuem
igualmente um enorme potencial transformador, pois
representam espacos privilegiados de producéo
do conhecimento, formacdo de capital humano,
inovacéao cientifica e promocédo do desenvolvimento
sustentavel.

E neste contexto que a aprendizagem organizacional
surge como um elemento estratégico fundamental
para fortalecimento institucional das universidades.
Mais do que um conceito tedrico associado a gestéao
organizacional, a aprendizagem organizacional
representa uma capacidade institucional de adquirir,
produzir, partilhar e transformar conhecimento em
inovacao, adaptacédo e melhoria continua. Trata-se



de um processo Coletivo que envolve pessoas, estruturas,
culturas institucionais e praticas organizacionais, permitindo as
universidades responder de forma mais eficiente as mudancas
e desafios do ambiente contemporaneo.

Ao longo das ultimas décadas, diferentes correntes teoricas
procuraram explicar como as organizagbes aprendem,
se transformam e desenvolvem capacidades adaptativas.
Entre os principais contributos destacam-se as abordagens
de Peter Senge, Chris Argyris, Donald Schoén, Nonaka
e Takeuchi, cujas perspectivas oferecem importantes
fundamentos para compreensao das universidades enquanto
organizacOes aprendentes. Estas abordagens demonstram
que a aprendizagem institucional ndo depende apenas da
acumulacao de informacéo, mas da capacidade de transformar
experiéncias, praticas e conhecimentos em inovacao
organizacional e mudanca estrutural.

Inspirado nestas contribuicdes tedricas, este livro parte do
principio de que as universidades contemporéneas precisam
evoluir para organizacdes aprendentes, capazes de integrar
conhecimento, estimular reflexao critica, promover inovacao
continua e fortalecer sua relevancia social. A aprendizagem
organizacional deixa de ser compreendida apenas como um
instrumento administrativo e passaaconstituirumaestratégiade
desenvolvimento institucional orientada para sustentabilidade,
transformacéo social e producéo de conhecimento socialmente
relevante.

A obra prop6e um modelo estratégico integrado de gestao da
aprendizagem organizacional aplicavel as universidades em
contextos emergentes. Este modelo foi concebido considerando
as especificidades institucionais, sociais e culturais das
universidades localizadas em contextos marcados por desafios
estruturais, mas também por oportunidades significativas de
inovacéao e crescimento. A proposta fundamenta-se na ideia de
que o desenvolvimento universitario sustentavel depende da
capacidade institucional de aprender continuamente, adaptar-
se as mudangas e construir processos Coletivos de inovagéo
e melhoria organizacional.



O modelo estratégico apresentado assenta em quatro pilares
fundamentais: gestdo do conhecimento, desenvolvimento
de competéncias, monitorizacdo estratégica e cultura
organizacional de aprendizagem. Estes pilares funcionam
de forma integrada e interdependente, formando um sistema
organizacional orientado para aprendizagem continua,
inovagao institucional e desenvolvimento sustentavel.

A gestdo do conhecimento ocupa um lugar central nesta
proposta, pois as universidades actuam essencialmente como
organizagdes produtoras e disseminadoras de conhecimento.
Contudo, ndo basta produzir conhecimento cientifico; torna-
Se necessario criar mecanismos institucionais capazes de
promover circulacao, sistematizacao e aplicacao pratica desse
conhecimento. Neste sentido, a aprendizagem organizacional
permite transformar conhecimento individual em patriménio
institucional Coletivo, fortalecendo capacidade cientifica e
inovadora das universidades.

O desenvolvimento de competéncias constitui igualmente
um elemento essencial do modelo. As universidades
contemporaneas necessitam investir permanentemente na
formacdo dos seus docentes, investigadores, gestores e
técnicos administrativos, promovendo desenvolvimento de
competéncias cientificas, pedagdgicas, tecnoldgicas e de
lideranca. A aprendizagem organizacional favorece criacao
de ambientes institucionais mais colaborativos e inovadores,
capazes de estimular desenvolvimento humano e profissional
continuo.

Outro eixo estratégico refere-se a monitorizagcédo e avaliagéo
institucional. A gestdo universitaria contemporanea exige
capacidade de utilizar dados, indicadores e evidéncias para
apoiar tomada de decisao e melhoria continua dos processos
académicos e administrativos. A aprendizagem organizacional
permite transformar informacdo em conhecimento estratégico,
fortalecendo eficiéncia institucional e capacidade adaptativa
das universidades.

Por sua vez, a cultura organizacional de aprendizagem constitui
o elemento integrador de todo o modelo. Universidades



orientadas para aprendizagem continua desenvolvem culturas
institucionais caracterizadas pela colaboracéo, partilha do
conhecimento, inovagéo, reflex&o critica e abertura a mudancga.
Estas culturas fortalecem capacidade institucional para
enfrentar desafios contemporaneos e consolidar processos
sustentaveis de transformacéo organizacional.

Ao longo dos diferentes capitulos, o livro procura demonstrar
como este modelo estratégico pode ser aplicado as funcdes
fundamentais da universidade: ensino, investigacao, extenséo
universitaria e gestao institucional. Estas funcdes sé&o
analisadas ndo como areas isoladas, mas como dimensdes
interdependentes de um sistema organizacional integrado
orientado para producéao e aplicacao do conhecimento.

No dominio do ensino, discute-se importancia da inovacéo
pedagogica, das metodologias activas de aprendizagem
e da integracao das tecnologias digitais como elementos
centrais da aprendizagem organizacional. Na investigacao
cientifica, destaca-se papel da interdisciplinaridade, das redes
colaborativas e da produgcéo de conhecimento aplicado para
fortalecimento da capacidade cientifica das universidades.

No campo da extens&o universitaria, enfatiza-se necessidade
de fortalecer relacdo entre universidade e sociedade,
promovendo participagcdo comunitaria, valorizacdo dos
saberes locais e desenvolvimento de solucdes sustentaveis
para problemas sociais e ambientais. Ja na gestéo institucional,
analisa-se importancia da lideranca, da cultura organizacional
e da gestdo baseada em evidéncias para consolidacdo de
universidades mais eficientes, resilientes e inovadoras.

A obra dedica igualmente atencédo especial aos contextos
emergentes, reconhecendo que as universidades localizadas
nestas realidades enfrentam desafios especificos que exigem
modelos de gestao adaptados as suas condi¢des institucionais,
econdmicas e culturais. Assim, o livro propde estratégias de
implementacao da aprendizagem organizacional ajustadas as
necessidades e possibilidades destas instituicdes, valorizando
simultaneamente conhecimento cientifico, inovacéoinstitucional
e compromisso social.



Um dos aspectos centrais desta reflexdo refere-se a
sustentabilidade ambiental e ao papel das universidades na
construcdo de sociedades mais sustentaveis. O livro inclui um
estudo de caso orientado para aplicagcdo da aprendizagem
organizacional na promoc¢ao da sustentabilidade ambiental,
demonstrando como as universidades podem transformar
conhecimento cientifico em impacto social concreto através
da integracédo entre investigacdo, ensino e envolvimento
comunitario.

Mais do que apresentar um conjunto de conceitos teoricos,
esta obra procura oferecer uma proposta estratégica para
fortalecimento das instituicdes de ensino superior em contextos
emergentes. A intencdo é contribuir para desenvolvimento
de universidades mais inovadoras, socialmente relevantes e
capazes de responder aos desafios contemporaneos através
da aprendizagem continua e da gestdo estratégica do
conhecimento.

Este livro dirige-se a investigadores, gestores universitarios,
docentes, estudantes e profissionais interessados na gestéo
do ensino superior, aprendizagem organizacional, inovagao
institucional e desenvolvimento sustentavel. Pretende
igualmente contribuir para o debate académico sobre futuro
das universidades e sobre 0 papel estratégico do conhecimento
na transformacéo das sociedades contemporaneas.

Por fim, esta obra parte da convicgao de que as universidades
possuem um papel insubstituivel na construgcdo do
desenvolvimento humano, cientifico e social. Num mundo
marcado por profundas desigualdades, rapidas transformacoes
e desafios globais complexos, as instituices de ensino superior
precisam afirmar-se como organizacfes aprendentes, capazes
de produzir conhecimento relevante, promover inovagao e
contribuir activamente para construcédo de sociedades mais
sustentaveis, inclusivas e justas.

A aprendizagem organizacional surge, assim, n&do apenas
como uma estratégia de gestdo, mas como um caminho
para fortalecimento das universidades enquanto espacos de
reflexao critica, transformacao social e esperanca Coletiva.
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O ensino superior atravessa um periodo de profundas
transformacdes estruturais, marcado pela aceleracéo
tecnoldgica, pela globalizacdo do conhecimento, pelas
exigéncias de sustentabilidade e pelas crescentes expectativas
sociais em relacao ao papel das universidades. Num contexto
mundial caracterizado pelaincerteza, pelacomplexidade e pela
rapida circulacdo da informacéo, as instituicdes universitarias
deixaram de ser apenas espacos tradicionais de formacéao
académica para assumirem funcdes estratégicas relacionadas
com inovacao cientifica, desenvolvimento econémico, incluséao
social e transformacéo sustentavel das sociedades.

As universidades contemporaneas enfrentam desafios cada
vez mais complexos. A necessidade de melhorar a qualidade
do ensino, aumentar a relevancia da investigacéo cientifica,
fortalecer a ligacdo com a sociedade e responder as
exigéncias da transformacéao digital exige novos modelos de
gestao institucional. As estruturas universitarias tradicionais,
frequentemente marcadas por rigidez administrativa,
fragmentacao organizacional e resisténciaamudanca, revelam-
se insuficientes para responder aos desafios emergentes do
século XXI.

Nos contextos emergentes, esta realidade torna-se ainda mais
desafiadora. Muitas instituices de ensino superior localizadas
em paises em desenvolvimento enfrentam simultaneamente
limitacdes financeiras, fragilidade tecnoldgica, insuficiéncia de
infraestruturas, desigualdades sociais e necessidade urgente
de contribuir para o desenvolvimento sustentavel das suas
comunidades. Contudo, estas universidades representam
igualmente espacos privilegiados de esperanca, inovacao
e transformacéo social, possuindo enorme potencial para
producao do conhecimento e fortalecimento das capacidades
humanas e institucionais.

Neste cenario, a aprendizagem organizacional afirma-se
como um dos conceitos mais relevantes para compreensao
e transformacé&o das universidades contemporéaneas. Mais do
que uma simples abordagem administrativa, a aprendizagem



organizacional constitui um processo estratégico através do
qual as instituicbes desenvolvem capacidade de aprender
continuamente, transformar experiéncias em conhecimento,
adaptar-se as mudancas e promover inovacgao institucional.

A aprendizagem organizacional permite as universidades
evoluirem de estruturas burocraticas tradicionais para
organizacOes aprendentes, caracterizadas pela colaboracéo,
reflexdo critica, partilha do conhecimento e melhoria continua.
Esta perspectiva compreende a universidade como um sistema
dindmico no qual pessoas, estruturas, cultura organizacional,
lideranca e conhecimento interagem permanentemente,
produzindo capacidades institucionais orientadas para
inovacéao e sustentabilidade.

As contribuicdes tedricas de autores como Peter Senge, Chris
Argyris, Donald Schén, Nonaka e Takeuchi demonstram que
as organizacdes mais resilientes e inovadoras sao aquelas
capazes de transformar conhecimento em aprendizagem
Coletiva e mudanca institucional. Estas abordagens reforcam
a ideia de que a aprendizagem organizacional ndo depende
apenas da acumulacéao de informacéo, mas da capacidade de
questionar praticas, reformular estruturas, integrar experiéncias
e construir processos permanentes de inovacao.

No contexto universitario, esta perspectiva assume relevancia
particular porque as universidades actuam simultaneamente
comoprodutoras, transmissoraseaplicadorasdoconhecimento.
O ensino, a investigacao cientifica, a extens&do universitaria e
a gestao institucional dependem directamente da capacidade
organizacional de criar, partilhar e utilizar conhecimento de
forma estratégica.

Contudo, a aprendizagem organizacional nas universidades
ndo pode ser compreendida de forma universal ou
descontextualizada. As instituicbes de ensino superior estéo
inseridas em realidades sociais, econdomicas, culturais e
politicas especificas que influenciam profundamente seus
processos de gestao, inovacao e desenvolvimento institucional.
Assim, modelos organizacionais desenvolvidos em contextos



distintos necessitam ser reinterpretados e adaptados as
realidades das universidades em contextos emergentes.

E precisamente neste ponto que esta obra se posiciona.
O presente livro propde uma reflexdo aprofundada sobre a
gestdo da aprendizagem organizacional no ensino superior,
apresentando um modelo estratégico integrado orientado para
universidades em contextos emergentes. A proposta parte
da ideia de que o desenvolvimento universitario sustentavel
depende dacapacidade institucional de integrar conhecimento,
inovacao, cultura organizacional e participacado social num
sistema continuo de aprendizagem.

O livro procura demonstrar que a aprendizagem organizacional
deve ser entendida ndo apenas como instrumento técnico de
gestdo, mas comoumaestratégia de transformacéao institucional
capaz de fortalecer qualidade académica, inovacao cientifica,
sustentabilidade e relevancia social das universidades.

Ao longo da obra, desenvolve-se uma analise integrada
dos principais fundamentos tedricos da aprendizagem
organizacional, articulando-os com os desafios especificos do
ensino superior contemporaneo. Sao exploradas as principais
correntes tedricas do campo, destacando suas contribuicoes,
limitacbes e possibilidades de aplicacdo as instituicoes
universitarias em contextos emergentes.

Com base nesta fundamentacédo, apresenta-se um modelo
estratégico integrado de aprendizagem organizacional
sustentado em quatro pilares fundamentais: gestao
do conhecimento, desenvolvimento de competéncias,
monitorizacdo estratégica e cultura organizacional de
aprendizagem. Estes pilares s&o analisados como dimensdes
interdependentes de um sistema organizacional orientado
para inovacéo, aprendizagem continua e desenvolvimento
sustentavel.

A obra discute igualmente formas de aplicacéo deste modelo
as principais funcdes universitarias: ensino, investigacao
cientifica, extensdo universitaria e gestdo institucional,
evidenciando como a aprendizagem organizacional pode



fortalecer integracéo institucional, qualidade académica e
impacto social das universidades.

Além disso, s&o apresentadas propostas concretas de
implementacdo do modelo em contextos emergentes,
considerando desafios relacionados com lideranca institucional,
cultura organizacional, recursos tecnologicos, sustentabilidade
e articulacéo entre universidade e sociedade.

O livro inclui ainda um estudo de caso voltado para aplicacéo da
aprendizagem organizacional na promoc¢é&o da sustentabilidade
ambiental, demonstrando como as universidades podem
transformar conhecimento cientifico em solucdes praticas e
impacto social através da integracao entre investigacao, ensino
e participacao comunitaria.

Mais do que apresentar respostas definitivas, esta obra procura
estimular reflexao critica sobre o futuro das universidades e
sobre o papel estratégico da aprendizagem organizacional na
transformacéo do ensino superior. O objectivo central consiste
em contribuir para construcao de instituicdes universitarias mais
inovadoras, resilientes, inclusivas e socialmente comprometidas.

Num mundo marcado por rapidas transformacfes e desafios
globais cada vez mais complexos, as universidades precisam
reafirmarseupapelcomoespacosde producaodoconhecimento,
pensamento critico, inovacao e desenvolvimento humano. Para
isso, torna-se indispensavel desenvolver modelos institucionais
capazes de promover aprendizagem continua, integracao
do conhecimento e adaptacdo permanente as mudancas do
contexto contemporaneo.

A aprendizagem organizacional apresenta-se, assim, como
um caminho estratégico para fortalecimento das universidades
enquanto organizacdes aprendentes, capazes de transformar
conhecimento em desenvolvimento institucional e impacto
social sustentavel. Mais do que uma teoria de gestao, trata-se
de uma perspectiva de transformacéo organizacional orientada
para construcéo de universidades preparadas para enfrentar os
desafios do presente e contribuir activamente para construcéo
do futuro.



Aprendizagem
organizacional e
desenvolvimento

universitario

1.1. A Aprendizagem
organizacional
como estratégia de
desenvolvimento
universitario
A gestdo  organizacional
no contexto educativo tem
evoluido  significativamente
ao longo das Ultimas
décadas, acompanhando
as transformacbes sociais,
economicas, tecnologicas e
culturais que caracterizam o
mundo contemporaneo. No
ambito do ensino superior,
essa evolucao revela-se
particularmente relevante,
tendo em conta que as
universidades deixaram de
ser concebidas apenas como
instituicbes tradicionais de
transmissao do conhecimento
para assumirem,
progressivamente, o papel de
organizacbes  estratégicas,
inovadoras e orientadas para

a aprendizagem continua.
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Historicamente, as abordagens classicas da gestéao
enfatizavam aspetos relacionados com a estrutura
organizacional, a hierarquia administrativa, a diviséo
funcional do trabalho e a eficiéncia operacional. Esses
modelos procuravam garantir estabilidade, controlo
e produtividade institucional. Contudo, perante a
crescente complexidade dos ambientes académicos
contemporaneos, tornou-se evidente que tais
perspetivas ja nado respondiam adequadamente as
exigéncias impostas as instituicdes de ensino superior.
Atualmente, as universidades enfrentam contextos
altamente dindmicos, marcados pela globalizacéo, pela
rapida evolucao tecnoldgica, pela internacionalizagéo
do conhecimento, pela competitividade cientifica e
pelas constantes mudancas sociais. Nesse cenario,
as instituicdes necessitam desenvolver capacidades
permanentes de adaptacéo, inovacao e transformacao
organizacional.

E precisamente neste contexto que emerge arelevancia
da aprendizagem organizacional como elemento
central da gestdo universitaria contemporanea.
Estudos recentes demonstram que as universidades
necessitam de modelos de gestdo mais flexiveis,
colaborativos e orientados para a aprendizagem
institucional, capazes de responder eficazmente as
mudancas e desafios emergentes (Rodriguez-Ponce
et al., 2024). Assim, a aprendizagem organizacional
passa a ser entendida nédo apenas como uma
ferramenta de apoio a gestdo, mas como um fator
estratégico indispensavel a sustentabilidade e ao
desenvolvimento institucional.

Por sua vez, Pedraja-Rejas et al. (2025) defendem
que a aprendizagem organizacional constitui um
fator estratégico essencial para promover inovacéo e
melhorarodesempenhoinstitucionalnasuniversidades.
Os autores argumentam que instituicées universitarias
capazes de aprender continuamente desenvolvem
maior flexibilidade organizacional, fortalecem os
processos de tomada de decisdo e aumentam



significativamente sua capacidade de responder
aos desafios contemporaneos. Além disso, o estudo
evidencia que a aprendizagem organizacional
favorece a criacdo de ambientes académicos mais
colaborativos, estimulando a producao cientifica, a
inovacao pedagogica e a sustentabilidade institucional.

De igual modo, Hael et al. (2024), através de uma
analise bibliométrica, demonstram que a relagcao
entre aprendizagem organizacional e inovacado tem
assumido crescente relevancia na investigacao
cientifica internacional. Os autores identificam
que as universidades modernas necessitam
desenvolver culturas organizacionais orientadas
para a aprendizagem continua, especialmente
diante das transformacdes tecnoldgicas e sociais
atuais. O estudo reforga ainda que a aprendizagem
organizacional constitui uma base fundamental para
a criacao de conhecimento, adaptacao institucional e
desenvolvimento de estratégias inovadoras no ensino
superior.

Além disso, Boyce (2003) afirma que a aprendizagem
organizacional € indispensavel para alcancar e
sustentar processos de mudanca nas instituicées de
ensino superior. Segundo a autora, as universidades
enfrentam resisténcias estruturais e culturais que
dificultam processos de transformacao institucional.
Nesse sentido, a aprendizagem organizacional permite
desenvolver capacidades coletivas de reflexao,
adaptacédo e mudanca, favorecendo a construcédo de
instituicbes mais abertas a inovacéo, a participacao e
ao desenvolvimento continuo.

Nessa mesma linha de pensamento, James (1997)
sustenta que 0 desenvolvimento académico nas
universidades deve ser compreendido a partir de
uma perspetiva de aprendizagem organizacional.
O autor argumenta que as instituicdes universitarias
precisam abandonar modelos excessivamente
burocraticos e adotar praticas institucionais mais
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flexiveis e colaborativas. Para James, a aprendizagem
organizacional contribui para  fortalecer o
desenvolvimento profissional dos docentes, melhorar
a qualidade do ensino e promover maior integracéo
entre os diferentes setores da universidade.

Por outro lado, Basten e Haamann (2018) apresentam
uma ampla revisao da literatura sobre aprendizagem
organizacional, identificando diferentes abordagens
tedricas relacionadas ao tema. Os autores
demonstram que a aprendizagem organizacional
envolve  processos de  aquisicao, partilha,
interpretacdo e institucionalizagdo do conhecimento
dentro das organizacfes. Além disso, defendem
que organizacGes que promovem ambientes
favoraveis a aprendizagem continua conseguem
melhorar sua capacidade de inovacao, adaptacéao e
competitividade institucional.

Adicionalmente, Viera Trevisan et al. (2024)
destacam que a aprendizagem organizacional
transformadora desempenha um papel central na
promocdo da sustentabilidade nas instituicdes de
ensino superior. Através de uma revisao da literatura
e de um estudo internacional de casos multiplos, os
autores demonstram que universidades sustentaveis
desenvolvem préticas institucionais baseadas na
reflexdo critica, na colaboracéo e nainovacao continua.
Assim, a aprendizagem organizacional torna-se um
mecanismo essencial para integrar sustentabilidade,
gestéo universitaria e transformacéo institucional.

Por conseguinte, Evenseth et al. (2022) enfatizam que
a aprendizagem organizacional contribui diretamente
para o fortalecimento da resiliéncia organizacional.
Segundo os autores, organizacdes que aprendem
continuamente desenvolvem maior capacidade para
enfrentar crises, adaptar-se a contextos instaveis e
responder eficientemente a mudancas inesperadas.
No contexto universitario, essa capacidade torna-
se particularmente importante diante das rapidas



transformacdes tecnoldgicas, cientificas e sociais que
caracterizam o ensino superior contemporaneo.

Damesma forma, Alghtanie Ghoneim (2013) defendem
que a aprendizagem organizacional constitui
uma abordagem fundamental para transformar
universidades em organizacbes aprendentes. Os
autores argumentam que instituicbes universitarias
orientadas para a aprendizagem conseguem promover
maior participacéo institucional, fortalecer a gestdo do
conhecimento e melhorar a qualidade dos processos
administrativos e académicos. Além disso, destacam
que a aprendizagem organizacional favorece culturas
institucionais mais inovadoras e colaborativas.

Em complemento, Gen¢ e lyigin (2011) analisam
0 papel da aprendizagem organizacional e da
transferéncia de conhecimento na construcdo de
aliancas estratégicas. Os autores demonstram que
a circulagéo eficiente do conhecimento fortalece
a cooperacdo institucional, facilita processos de
inovacdo € aumenta a capacidade competitiva
das organizacdes. No caso das universidades, tais
mecanismos favorecem parcerias académicas,
investigacéo colaborativa e integracao entre diferentes
areas do conhecimento.

Deformasemelhante, Schuttneretal. (2021) evidenciam
que a aprendizagem organizacional e a resiliéncia
institucionalsdoelementosfundamentaisparapromover
melhorias continuas na qualidade organizacional. Os
autores argumentam que organizagbes capazes de
aprender coletivamente desenvolvem maior eficiéncia
na resolucdo de problemas, na implementacéo
de mudancas e na adaptacao institucional. Essa
perspetiva reforca a importancia de fortalecer culturas
organizacionais voltadas para a aprendizagem
continua nas universidades.

Além disso, Crossan e Berdrow (2003) relacionam
a aprendizagem organizacional com 0S processos
de renovacdo estratégica das organizacbes. Os
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autores defendem que aprender organizacionalmente
implica transformar experiéncias e conhecimentos
individuais em praticas institucionais capazes de
gerar inovagdo e desenvolvimento estratégico. No
contexto universitario, essa perspetiva contribui para
compreender como as instituicbes podem adaptar-se
continuamente as mudancas do ambiente externo sem
perder sua identidade académica.

Do mesmo modo, Laubengaier et al. (2025) destacam
a relevancia da aprendizagem formal e informal na
construcéao de culturas organizacionais orientadas para
aaprendizagem. Segundoosautores, organizacéesque
valorizam tanto processos estruturados de formacéo
quanto experiéncias informais de aprendizagem
conseguem fortalecer a colaboragéo, a criatividade
e o desenvolvimento continuo dos seus membros.
Nas universidades, isso implica promover ambientes
institucionais favoraveis a troca de experiéncias,
inovacédo pedagogica e desenvolvimento profissional
permanente.

Por outro lado, Dada e Fogg (2016) analisam a relacéo
entre  aprendizagem organizacional, orientacéo
empreendedora e  envolvimento universitario
nas pequenas e médias empresas. Os autores
demonstram que as universidades desempenham um
papel importante na transferéncia de conhecimento
e na promocao da inovacdo organizacional. Além
disso, destacam que a interacado entre universidades
e organizacdbes externas favorece processos de
aprendizagem  colaborativa e desenvolvimento
socioeconémico.

De igual importancia, Dodgson (1993) apresenta
uma das revisdes tedricas mais relevantes sobre
aprendizagem organizacional, definindo-a como um
processo através do qual as organizacdes constroem,
organizam e utilizam conhecimento para melhorar seu
desempenho. O autor enfatiza que a aprendizagem
organizacional ndo se limita a aquisicdo de informacéo,



mas envolve também a capacidade institucional de
transformar conhecimento em acéo estratégica. Essa
perspetiva tornou-se fundamental para os estudos
contemporaneos sobre gestao universitaria e inovagcéao
institucional.

Finalmente, Saadat e Saadat (2016) defendem que
a aprendizagem organizacional representa um dos
principais fatores de sucesso das organizacdes
contemporaneas. Segundo os autores, organizacdes
que desenvolvem culturas de aprendizagem continua
apresentam maior capacidade de inovacéao, melhor
desempenho institucional e maior eficiéncia na
gestdo dos seus recursos. No contexto universitéario,
isso significa que a aprendizagem organizacional
contribui diretamente para fortalecer a qualidade
académica, a sustentabilidade institucional e a
capacidade de adaptacao as exigéncias da sociedade
contemporanea.

A aprendizagem organizacional tem sido reconhecida
como um elemento estratégico fundamental para o
desenvolvimento e transformacédo das universidades
contemporaneas. As diferentes abordagens analisadas
evidenciam que as instituicbes de ensino superior
necessitam desenvolver capacidades permanentes
de adaptacédo, inovagcédo e gestdo do conhecimento
para responder aos desafios impostos pelos contextos
sociais, tecnologicos e académicos atuais. Nesse
sentido, a aprendizagem organizacional deixa de
ser entendida apenas como um processo técnico e
passa a assumir um papel central na sustentabilidade
institucional e na melhoria continua da qualidade
universitaria.

Os estudos demonstram igualmente que organizacées
orientadas para a aprendizagem conseguem fortalecer
a colaboracédo institucional, estimular a inovacao
pedagogica e cientifica e melhorar 0os processos
de tomada de decisdo. A criacédo de ambientes
organizacionais favoraveis a partilha de conhecimento
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contribui para aumentar a eficiéncia institucional,
promover maior integracao entre os diferentes setores
da universidade e fortalecer a capacidade coletiva de
resolucdo de problemas complexos.

Além disso, a literatura evidencia que a aprendizagem
organizacional esta diretamente associada a
capacidade de transformacéo institucional, permitindo
as universidades desenvolver culturas organizacionais
mais flexiveis, participativas e resilientes. A valorizacao
da aprendizagem continua favorece processos de
mudanca sustentavel, fortalece a lideranca académica
e amplia a capacidade institucional de enfrentar
contextos de incerteza e instabilidade.

Outro aspeto relevante refere-se a importancia
da gestdo do conhecimento e da aprendizagem
colaborativa para o fortalecimento das relacdes
institucionais e da inovacdo organizacional. As
universidades assumem um papel estratégico na
producéo, circulacé&o e aplicacdao do conhecimento,
promovendo redes de cooperacdo, investigacao
interdisciplinar e desenvolvimento social. Dessa forma,
a aprendizagem organizacional contribui néao apenas
para O crescimento interno das instituicbes, mas
também para o fortalecimento da sua funcéo social e
académica.

As contribuicbes analisadas reforcam que a
consolidagédo de culturas organizacionais orientadas
para a aprendizagem exige investimento continuo na
formacédo dos recursos humanos, na comunicacao
institucional, na lideranca participativa e na criacéo
de mecanismos permanentes de avaliagdo e melhoria.
Assim, as universidades que aprendem continuamente
tornam-se mais preparadas para inovar, adaptar-se
as mudancas e responder de forma sustentavel as
exigéncias do ensino superior contemporaneo.

As universidades contemporaneas sdo reconhecidas
como organizacdes intensivas em conhecimento. O
conhecimento constitui 0 principal recurso estratégico



dessas instituicbes, sendo produzido, partilhado,
difundido e aplicado em multiplas dimensdes da vida
académica. Nesse sentido, a criacdo de ambientes
institucionais favoraveis a aprendizagem continua
torna-se essencial para garantir a qualidade do ensino,
da investigacao cientifica, da extensao universitaria e
da gestdo académica.

A gestdo do conhecimento assume, neste quadro,
um papel determinante. As instituicbes de ensino
superior devem desenvolver mecanismos que
favorecam a producao coletiva do saber, a circulacao
de experiéncias e a valorizacao das competéncias
institucionais. A literatura recente evidencia que a
gestao eficaz do conhecimento promove niveis mais
elevados de inovacao, colaboracao interdisciplinar e
impacto cientifico nas universidades. Dessa forma, a
aprendizagem organizacional deixa de estar centrada
exclusivamente nos individuos e passa a envolver a
capacidade institucional de transformar informacéao
e experiéncia em conhecimento estratégico para o
desenvolvimento organizacional.

Além disso, diversos estudos empiricos demonstram
que existe uma relacdo direta entre aprendizagem
organizacional, desempenho institucional e
sustentabilidade universitaria. Organizacoes
académicas que desenvolvem culturas institucionais
orientadas para a aprendizagem apresentam
melhores niveis de desempenho, maior capacidade
de adaptacdo as mudancas e maior eficiéncia na
resolucao de problemas complexos (Elbawab, 2024).
Isso significa que a aprendizagem organizacional ndo
constituiapenas um processotécnico ouadministrativo,
mas um elemento cultural profundamente associado a
identidade e a dindmica das instituicdes.

No contexto atual, caracterizado pela aceleracao das
transformacdes sociais etecnoldgicas, aaprendizagem
organizacional deve ser compreendida como um
processo continuo, sistematico e transformador.
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Esse processo envolve ndo apenas a aquisicdo de
novos conhecimentos, mas também a capacidade
institucional de integrar esses conhecimentos nas
praticas administrativas, pedagoégicas e cientificas da
universidade. Assim, aprender organizacionalmente
implica refletir criticamente sobre as experiéncias
vividas, adaptar praticas existentes, desenvolver
solugdes inovadoras e criar mecanismos permanentes
de melhoria institucional.

A investigacdo contemporéanea reforca que a
transformacao das universidades depende fortemente
da capacidade de desenvolver processos de
aprendizagem  organizacional que atravessem
todas as dimensdes institucionais, incluindo o
ensino, a investigagdo, a extens&o universitaria e a
gestdo académica. Nesse sentido, a aprendizagem
organizacional constitui um instrumento fundamental
para promover mudancas estruturais sustentaveis nas
instituicbes de ensino superior.

Por outro lado, as abordagens pedagdgicas inovadoras
também desempenham um papel relevante na
promocaodaaprendizagemorganizacional.Entreessas
abordagens destaca-se a aprendizagem baseada em
problemas (problem-based learning), considerada
uma metodologia eficaz para estimular o pensamento
critico, a resolucédo colaborativa de problemas e
a construcdo coletiva do conhecimento. Estudos
recentes demonstram que metodologias pedagodgicas
inovadoras contribuem significativamente para o
desenvolvimento de culturas institucionais orientadas
para a inovacao, a reflexao critica e a aprendizagem
continua (Thomsen et al., 2024).

A incorporacado dessas abordagens pedagogicas
favorece ndo apenas a melhoria do processo de
ensino-aprendizagem, mas também a transformagao
da propria cultura organizacional das universidades.
Quando docentes, estudantes e gestores participam
ativamente de processos colaborativos de construgcao



do conhecimento, fortalece-se a capacidade
institucional de aprender coletivamente, inovar e
adaptar-se as exigéncias contemporéaneas.

Neste sentido, a gestdo da aprendizagem nas
universidades nao pode restringir-se a uma logica
meramente reativa, limitada a resolucdo pontual
de problemas administrativos ou académicos. Pelo
contrario, deve assumirum carater estratégico, reflexivo
e transformador, orientado para o desenvolvimento
institucional sustentavel. Isso implica criar condigcdes
organizacionais que favorecam a colaboracédo, a
experimentacao, a criatividade, o dialogo institucional
e a aprendizagem continua.

A universidade, enquanto organizacdo socialmente
responsavel e produtora de conhecimento, necessita
promover ambientes institucionais capazes de
estimular a partilha de saberes, a reflexdo critica e
0 desenvolvimento permanente de competéncias
entre docentes, investigadores, estudantes e
colaboradores  administrativos.  Tais ambientes
contribuem para fortalecer a missao institucional da
universidade, garantindo ndo apenas a formacao de
profissionais qualificados, mas também a formacéo
de cidadé&os criticos, éticos e comprometidos com o
desenvolvimento social.

A aprendizagem organizacional afirma-se, assim,
como um dos principais pilares da melhoria continua
da qualidade do ensino superior. Através dela, as
universidades tornam-se mais dinédmicas, resilientes e
preparadas para enfrentar os desafios impostos pelos
contextos emergentes. Instituicdbes que aprendem
continuamente desenvolvem maior capacidade de
inovacgao, melhor gestdo dos recursos institucionais e
maior eficiéncia na concretizacdo dos seus objetivos
estratégicos.

Para sustentar efetivamente o0s processos de
aprendizagem organizacional, torna-se indispensavel
a implementacdo de estratégias estruturadas de
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adaptacédo institucional. Essas estratégias devem
estar articuladas com o0s objetivos académicos,
cientificos e administrativos da universidade,
promovendo uma cultura organizacional orientada
para o desenvolvimento continuo.

Entre os principais eixos estratégicos para fortalecer
a aprendizagem organizacional no ensino superior
destacam-se:

1. Sistema Integrado de Gestao do Conhecimento

As universidades devem desenvolver sistemas
integrados capazes de recolher, organizar, armazenar
e disseminar conhecimentos produzidos no contexto
institucional. Isso inclui a valorizagao das boas praticas
pedagodgicas, cientificas e administrativas, bem como
a criacédo de mecanismos que facilitem a circulacéo da
informacé&o e o trabalho colaborativo entre diferentes
areas academicas e administrativas.

A implementacdo de plataformas institucionais de
partilha do conhecimento contribui para reduzir a
fragmentacao organizacional e fortalecer a cooperacéao
interdisciplinar. Além disso, permite preservar a
memoria institucional, evitar a perda de conhecimentos
estratégicos e promover processos mais eficientes de
tomada de decisdo.

2. Capacitacédo Continua dos Recursos Humanos

O desenvolvimento institucional das universidades
depende diretamente da qualificacdo permanente
dos seus recursos humanos. Nesse sentido, torna-
se essencial investir continuamente na formacéao
pedagogica, tecnologica, cientifica e administrativa
de docentes, gestores e colaboradores.

As rapidas transformacbes  tecnoldgicas e
metodologicas que caracterizam O ensino superior
contemporaneo exigem atualizacédo constante das
competéncias profissionais. A formacao continua
fortalece a capacidade de inovacao institucional,



melhora a qualidade dos servicos prestados e promove
maior eficiéncia organizacional.

Além disso, a capacitacdo em lideranca académica
e gestao estratégica contribui para o fortalecimento
da governacao universitaria, favorecendo processos
decisérios mais participativos, transparentes e
orientados para resultados.

3. Monitorizacao e Avaliacéao Institucional

A monitorizacao e avaliacdo permanentes constituem
elementos essenciais para garantir a eficacia dos
processos de aprendizagem organizacional. A
definicdo de indicadores de desempenho permite
acompanhar os resultados das a¢des implementadas,
identificar fragilidades institucionais e promover ajustes
continuos nas politicas académicas e administrativas.

Os processos avaliativos devem ser compreendidos
como instrumentos de aprendizagem institucional e
nao apenas como mecanismos de controlo burocratico.
A avaliacdo continua favorece a producao de
conhecimento sobre o funcionamento organizacional
da universidade, permitindo identificar oportunidades
de melhoria e fortalecer a qualidade institucional.

Além disso, sistemas eficazes de monitorizacao
contribuem para aumentar a transparéncia, a
responsabilizacdo institucional e a capacidade
estratégica das universidades.

Por conseguinte, todas essas estratégias devem ser
sustentadas por uma cultura organizacional aberta
a mudanca, a inovacéo e a aprendizagem continua.
A construcdo de uma cultura institucional favoravel
a aprendizagem exige lideranca comprometida,
participacdo coletiva, comunicacao eficaz e
valorizagao permanente do conhecimento.

Em contextos emergentes, como o angolano,
a aprendizagem organizacional assume ainda
maior relevancia, uma vez que as universidades
enfrentam desafios relacionados com a expansao

modelo estratégico para universidades em contextos emergentes

Gestdo da aprendizagem organizacional no Ensino Superior: Um

13|’\\’\\§'



modelo estratégico para universidades em contextos emergentes

Gestao da aprendizagem organizacional no Ensino Superior: Um

14|’\\’\\§'

do ensino superior, a modernizacao institucional, a
internacionalizacdo académica e a necessidade de
melhoria da qualidade educativa. Estudos realizados
no contexto universitario angolano demonstram que
o fortalecimento das competéncias profissionais
dos docentes constitui um elemento essencial para
a melhoria da qualidade do ensino superior e para
a consolidacdo de instituicbes académicas mais
eficientes e inovadoras (Simba Teixeira de Oliveira et
al., 2023).

Além disso, 0s processos de socializagao
organizacional dos professores recém-enquadrados
revelam a importancia da integracao institucional,
da partilha de experiéncias e do desenvolvimento
de culturas organizacionais orientadas para a
aprendizagem continua e adaptacao institucional
(Cacope, 2019). Nesse sentido, fortalecer a
aprendizagem organizacional nas instituicbes de
ensino superior representa um caminho estratégico
para promover universidades mais inovadoras,
inclusivas, sustentaveis e alinhadas as exigéncias do
desenvolvimento nacional e global.

1.2. A Aprendizagem Organizacional nas
Funcoes Sustantivas da Universidade

A aprendizagem organizacional manifesta-se de
forma integrada e transversal nas principais funcoes
das universidades, nomeadamente no ensino, na
investigacdo cientifica, na extensao universitaria e na
gestéaoinstitucional. Estasfuncdessaointerdependentes
e constituem os pilares fundamentais da misséo das
instituicbes de ensino superior, contribuindo para a
producéo, disseminacao e aplicacdo do conhecimento
em beneficio da sociedade.

No contexto contemporaneo, marcado por rapidas
transformacdes sociais, cientificas e tecnologicas,
as universidades sdo chamadas a desenvolver
capacidades permanentes de adaptacéao, inovacao e
resposta as necessidades emergentes. Nesse cenario,



a aprendizagem organizacional assume-se como um
mecanismo estratégico que permite as instituicoes
fortalecer as suas competéncias institucionais,
melhorar 0s seus processos internos e promover maior
qualidade académica e cientifica.

A aprendizagem organizacional ndo deve ser
compreendida apenas como um  fendmeno
administrativo ou técnico, mas como uma dinamica
coletiva que atravessa todas as dimensdes da vida
universitaria. Trata-se de um processo continuo
através do qual as universidades adquirem, produzem,
partilham e aplicam conhecimentos, transformando
experiéncias em praticas institucionais capazes de
promover desenvolvimento sustentavel, inovacao e
melhoria continua.

Por sua vez, O’'Dea (2024) destaca que 0S processos
de inovacdo e transformacdo no ensino superior
tornaram-se indispensaveis diante das profundas
mudang¢as sociais, tecnoldgicas e institucionais
que afetam as universidades contemporéneas. A
autora argumenta que as instituicdbes de ensino
superior necessitam desenvolver maior capacidade
de adaptacdo organizacional, promovendo culturas
institucionais abertas a mudanca, a criatividade
e a aprendizagem continua. Nesse contexto, a
aprendizagem organizacional assume um papel
estratégico ao favorecer ambientes universitarios mais
flexiveis, inovadores e orientados para a melhoria
permanente da qualidade académica e cientifica.

De igual modo, Bahrami et al. (2016) defendem que
a aprendizagem organizacional exerce um papel
mediador fundamental entre inteligéncia organizacional
e agilidade institucional. Os autores demonstram que
organizagfOes capazes de aprender continuamente
desenvolvemmaiorrapideznaadaptacdoas mudancas
e melhor capacidade de resposta diante de contextos
complexos e dindmicos. No contexto universitario, essa
perspetiva evidencia a importancia da aprendizagem
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organizacional para fortalecer processos de gestéo,
inovacgao e adaptacao institucional.

Além disso, Eckel (2002) analisa 0s processos
de transformacé&o institucional nas universidades,
enfatizando que mudancas sustentaveis no ensino
superior dependem da construcdo de culturas
organizacionais orientadas para a aprendizagem e
para o desenvolvimento coletivo. A autora destaca
que a transformacé&o universitaria ndo ocorre apenas
por meio de reformas administrativas, mas exige
envolvimento institucional, participacado académica
e desenvolvimento continuo das capacidades
organizacionais. Assim,aaprendizagemorganizacional
torna-se um elemento central para promover inovagao
e mudanca estrutural nas universidades.

Nessa mesma linha, Klimkina e Dorner (2026)
ressaltam a importancia da gestdo do conhecimento
e da aprendizagem organizacional nos processos
de internacionalizagdo universitaria. As autoras
demonstram que o0s escritérios de relacbes
internacionais desempenham um papel estratégico na
circulagao do conhecimento institucional, favorecendo
cooperacdo académica, mobilidade internacional e
fortalecimento das redes globais de aprendizagem.
Dessa forma, a aprendizagem organizacional contribui
significativamente para ampliar a capacidade das
universidades de atuar em contextos internacionais
cada vez mais competitivos e interdependentes.

Por outro lado, van Breda-Verduijn e Heijboer (2016)
enfatizam que a cultura de aprendizagem constitui
um elemento essencial para o desenvolvimento
da aprendizagem continua nas organizacdes. Os
autores argumentam que instituicbes capazes de
criar ambientes favoraveis a aprendizagem fortalecem
a inovacdo, a colaboracao e o desenvolvimento
profissional dos seus membros. No contexto
universitario, essa perspetiva evidencia a necessidade
de construir culturas organizacionais que estimulem



reflexdo critica, partilha de experiéncias e melhoria
continua dos processos académicos e administrativos.

Adicionalmente, Zohra et al. (2023) demonstram que
a gestdo de competéncias influencia diretamente
0s processos de aprendizagem organizacional nas
universidades. AinvestigacaorealizadanaUniversidade
de Djelfa, na Argélia, evidencia que o desenvolvimento
decompeténciasinstitucionaisfavorecemaioreficiéncia
organizacional, melhoria da qualidade académica e
fortalecimento da capacidade de inovacgao. Os autores
reforcam ainda que universidades que investem na
valorizacao das competéncias humanas desenvolvem
maior capacidade de adaptacado as exigéncias
contemporaneas do ensino superior.

De forma semelhante, Du et al. (2022) destacam
que a aprendizagem organizacional e a cooperacao
externa exercem influéncia significativa sobre a
inovacéo tecnoldgica das organizacdes. Os autores
defendem que a interacdo entre aprendizagem
interna e colaboracao externa fortalece a criacéo de
conhecimento, favorecendo processos mais eficazes
de inovacao e desenvolvimento institucional. No
contexto universitario, essa abordagem reforca a
importancia das redes de cooperacéao cientifica e das
parcerias institucionais para o avanco tecnologico e
académico.

Além disso, Holyoke et al. (2012) analisam se o0s
departamentos académicos podem ser percebidos
como organizagbes aprendentes. Os autores
concluem que departamentos universitarios que
promovem colaborag&o, partiiha de conhecimento
e participacdo coletiva desenvolvem ambientes
mais favoraveis a aprendizagem organizacional.
Essa perspetiva evidencia que a aprendizagem
organizacional ndo ocorre apenas ao nivel institucional,
mas também nas estruturas internas que compdem a
universidade, fortalecendo a qualidade académica e o
desenvolvimento profissional.

modelo estratégico para universidades em contextos emergentes

Gestdo da aprendizagem organizacional no Ensino Superior: Um

11|’\\’\\§'



modelo estratégico para universidades em contextos emergentes

Gestao da aprendizagem organizacional no Ensino Superior: Um

1s|’\\’\\§'

Por conseguinte, Argote et al. (2021) apresentam
uma importante sistematizacdo dos processos
de aprendizagem organizacional, identificando
dimensdes como busca de conhecimento, criacéo,
retencédo e transferéncia de aprendizagem. Os
autores demonstram que organizacdes capazes de
gerir eficientemente esses processos apresentam
melhores resultados institucionais e maior capacidade
de inovacdo. Essa abordagem contribui para
compreender a aprendizagem organizacional como
um processo dindmico e estratégico essencial para o
funcionamento das universidades contemporéneas.

Do mesmo modo, Wisniewska et al. (2021) destacam
que a aprendizagem organizacional ao nivel
individual influencia positivamente a percecdo de
empregabilidade e o desenvolvimento profissional. Os
autores demonstram que ambientes organizacionais
orientados para a aprendizagem favorecem aquisicéo
continuade competéncias, fortalecimento daautonomia
profissional e melhoria do desempenho institucional.
Nas universidades, essa perspetiva reforca a
importancia de promover oportunidades permanentes
de formacéo e desenvolvimento académico.

Em complemento, Uvhagen et al. (2024) analisam
estratégias utilizadas na introducao de novos métodos
de trabalho a partir da teoria das organizacées
aprendentes. Os autores evidenciam que processos
de mudanca organizacional tornam-se mais eficazes
quando as instituicbes promovem aprendizagem
colaborativa, lideranca participativa e comunicagao
organizacional eficiente. No contexto universitario,
esses elementos sé&o fundamentais para facilitar
processos de inovacdo pedagogica, administrativa e
institucional.

Por outro lado, Hussein et al. (2014) defendem que as
organizacfes aprendentes exercem impacto positivo
sobre o desempenho institucional e a capacidade
de inovacdo das instituicbes de ensino superior. Os



autores propdem que universidades orientadas para
a aprendizagem continua conseguem melhorar seus
processos administrativos, fortalecer a criatividade
organizacional e desenvolver maior competitividade
académica. Dessa forma, a aprendizagem
organizacional torna-se um fator estratégico para a
modernizacao universitaria.

Patky (2020) demonstra, através de uma reviséo
da literatura, que a aprendizagem organizacional
influencia diretamente o desempenho organizacional
e 0S processos de inovacdo. A autora destaca
que organizagcbes que promovem culturas de
aprendizagem continua apresentam maior capacidade
de adaptacéo, melhor gestédo do conhecimento e maior
eficiéncia institucional. No contexto das universidades,
essa perspetiva reforca a necessidade de consolidar
ambientes organizacionais capazes de estimular
inovagao, desenvolvimento cientifico e melhoria
permanente da qualidade académica.

A aprendizagem organizacional € reconhecida
como um elemento estratégico fundamental para a
transformacdo e modernizacdo das universidades
contemporaneas. As diferentes abordagens analisadas
demonstram que as instituicbes de ensino superior
necessitam desenvolver capacidades permanentes de
adaptacéo, inovacéo e gestdo do conhecimento para
responder as exigéncias de contextos académicos
cada vez mais complexos e dinadmicos. Nesse sentido,
aaprendizagem organizacional fortalece a capacidade
institucional de promover mudancas sustentaveis,
melhorar os processos internos e ampliar a qualidade
académica e cientifica.

Os estudos evidenciam igualmente que culturas
organizacionais orientadas para a aprendizagem
continua favorecem ambientes mais colaborativos,
participativos e inovadores. A valorizagcdo da
aprendizagem coletiva contribui para fortalecer a
comunicacgao institucional, estimular a criatividade
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e promover maior integracdo entre docentes,
estudantes, investigadores e gestores. Além disso,
a aprendizagem organizacional permite consolidar
praticas institucionais mais flexiveis e orientadas para
a melhoria continua.

Outro aspeto relevante refere-se a importancia da
gestdo do conhecimento e do desenvolvimento de
competéncias institucionais. As universidades que
investem na formacao continua dos seus recursos
humanos e na circulacao eficiente do conhecimento
desenvolvem maior capacidade de inovacéo,
adaptacéao tecnoldgica e competitividade académica.
A aprendizagem organizacional favorece ainda a
retencéo, transferéncia e aplicacao estratégica do
conhecimento produzido no contexto universitario.

As contribuicdes analisadas reforcam também que
a aprendizagem organizacional exerce impacto
direto sobre o desempenho institucional e a eficacia
organizacional. Instituicbes orientadas para a
aprendizagem apresentam maior capacidade de
enfrentar mudancgas, implementar novos métodos
de trabalho e responder de forma mais eficiente aos
desafios administrativos, cientificos e pedagdgicos.
Dessa forma, a aprendizagem continua contribui
para fortalecer a resiliéncia organizacional e a
sustentabilidade institucional das universidades.

Além disso, destaca-se a relevancia da cooperacéao
externa, da internacionalizacdo e das redes
de colaboracdo académica como mecanismos
importantes para o fortalecimento da aprendizagem
organizacional. A interacdo entre universidades,
organizacOes e diferentes atores sociais favorece
a inovagao, amplia a circulagdo de conhecimentos
e fortalece o papel estratégico das instituicbes de
ensino superior no desenvolvimento cientifico, social
e tecnologico.

As abordagens analisadas demonstram que
a aprendizagem organizacional nao se limita



aos processos administrativos, mas manifesta-
se de forma transversal em todas as funcbes da
universidade, incluindo o ensino, a investigacéo,
a extensdo universitaria e a gestao institucional.
Assim, universidades que promovem culturas de
aprendizagem continua tornam-se mais inovadoras,
resilientes, democraticas e preparadas para responder
aos desafios contemporaneos do ensino superior.

A aprendizagem organizacional ocupa atualmente
um lugar central nos processos de desenvolvimento
e transformacdo das universidades contemporaneas.
Num contexto marcado pela rapida evolucao cientifica,
tecnoldgica, social e institucional, as instituicbes
de ensino superior sdo desafiadas a fortalecer
continuamente as suas capacidades de inovacao,
adaptacéo e producao de conhecimento.

Nesse cenario, a aprendizagem organizacional
assume-se COmoO um mecanismo  estratégico
transversal que influencia diretamente as diferentes
funcdes universitarias, contribuindo para a melhoria
da qualidade académica, cientifica, administrativa e
social das instituicdes. Assim, o ensino, a investigacao
cientifica, a extensdo universitaria e a gestéao
institucional passam a ser compreendidos ndao apenas
como areas funcionais isoladas, mas como dimensdes
interligadas sustentadas por processos permanentes
de aprendizagem, colaboracdo e desenvolvimento
organizacional.

* A Aprendizagem Organizacional na Funcao de
Ensino

Na funcé&o de ensino, a aprendizagem organizacional
traduz-se essencialmente na adocao de praticas
pedagogicas inovadoras, centradas no estudante e
orientadas para o desenvolvimento de competéncias
académicas, cientificas, técnicas e sociais. A
universidade contemporanea ja nédo pode limitar-se
a simples transmissao de conteudos teoricos; exige-
se, atualmente, um modelo de ensino capaz de
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promover pensamento critico, criatividade, autonomia,
capacidade de resolucao de problemas e adaptacéao
as exigéncias do mercado de trabalho e da sociedade.

Nesse contexto, a aprendizagem organizacional
favorece a criacdo de ambientes educativos mais
dinamicos, participativos e colaborativos, nos quais
docentes e estudantes assumem papéeis ativos no
processo de construcdao do conhecimento. Estudos
recentes demonstram que metodologias ativas, como
a aprendizagem baseada em problemas (problem-
based learning), a aprendizagem colaborativa e outras
abordagens centradas no estudante, contribuem
significativamente para o0 desenvolvimento de
competéncias criticas e para a melhoria da qualidade
do ensino superior (Thomsen et al., 2024).

A utilizacdo dessas metodologias representa
uma mudanca importante na cultura pedagogica
universitaria, uma vez que desloca o foco do
ensino tradicional para modelos mais interativos e
participativos. A aprendizagem organizacional permite,
assim, que as instituicbes avaliem continuamente as
suas praticas pedagogicas, identifiquem fragilidades
e desenvolvam estratégias de inovacao curricular e
metodologica.

Aléem disso, 0 avanco das tecnologias digitais tem
provocadoprofundastransformacdesnoensinosuperior,
reforcando a necessidade de adaptacdo continua
das praticas educativas. A integracéo de plataformas
digitais, ambientes virtuais de aprendizagem,
recursos multimédia e ferramentas interativas exige
que as universidades desenvolvam capacidades
institucionais permanentes de aprendizagem e
inovacao pedagogica. Estudos recentes indicam que
a utilizac&o de tecnologias digitais contribui para uma
aprendizagem mais dinamica, flexivel e centrada no
estudante, favorecendo maior participacado e melhor
desempenho académico (Khoa e Huynh, 2024).

A aprendizagem organizacional, nesse sentido,
possibilitaque asuniversidades ajustem continuamente



0s seus curriculos, métodos de ensino e estratégias
avaliativas as exigéncias contemporéaneas. A
atualizacdo permanente dos programas academicos
torna-se indispensavel para garantir a formacédo de
profissionais competentes, criticos e preparados para
enfrentar desafios complexos em diferentes areas do
conhecimento.

Por conseguinte, a aprendizagem organizacional no
ensino fortalece n&o apenas a qualidade da formacéo
académica, mas também a capacidade institucional
de responder as mudancas sociais, cientificas e
tecnolégicas que caracterizam o contexto atual do
ensino superior,

+ A Aprendizagem Organizacional na Investigacao
Cientifica

Na funcdo de investigacdo, a aprendizagem
organizacional esta diretamente associada a
capacidade institucional de produzir conhecimento
relevante, promover inovacao cientifica e contribuir
para 0 avango tecnoldgico e social. A investigacéo
constitui uma das dimensfes centrais da missao
universitaria, sendo responsavel pela geracéo de
novos conhecimentos e pela procura de solucdes para
0s problemas enfrentados pela sociedade.

As universidades contemporéaneas necessitam
desenvolver ambientes institucionais favoraveis a
investigacdo cientifica, incentivando a colaboragéo
interdisciplinar, o trabalho em rede e a partilha de
conhecimento entre investigadores, docentes e
estudantes. A literatura recente evidencia que a
colaboracéao interdisciplinar constitui um dos principais
fatores para o fortalecimento do desenvolvimento
cientifico e tecnolégico nas instituicbes de ensino
superior.

A aprendizagem organizacional favorece a constru¢ao
de comunidades académicas de aprendizagem, nas
quais a troca de experiéncias e saberes contribui para
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o fortalecimento da cultura cientifica institucional. Esse
processo permite que as universidades desenvolvam
maior capacidade de inovacédo, adaptacédo e
competitividade cientifica.

Além disso, estudos recentes demonstram que
a aprendizagem organizacional esta diretamente
relacionada com a inovacao institucional e com a
melhoria do desempenho cientifico das universidades
(Hassan e Oufkir, 2024). Instituicbes que promovem
ambientes de aprendizagem continua tendem a
apresentar maior produtividade cientifica, melhor
qualidade das investigacbes realizadas e maior
capacidadedecaptacadoderecursos parainvestigacéo.

A investigacdo universitaria deve igualmente estar
alinhada com as necessidades sociais € os desafios
do desenvolvimento nacional. Nesse sentido, a
aprendizagem organizacional permite que as
universidades ajustem continuamente as suas
prioridades cientificas, desenvolvendo projetos de
investigacéao relevantes para a resolucéao de problemas
econdmicos, sociais, ambientais e tecnologicos.

No contexto angolano, essa perspetiva assume
particular relevancia, tendo em conta a necessidade de
fortalecer a investigacéo cientifica como instrumento
de desenvolvimento nacional. As universidades séao
chamadas a desempenhar um papel estratégico na
producédo de conhecimento aplicado as realidades
locais, contribuindo para a melhoria das condi¢bes
sociais, econdmicas e institucionais do pais.

+ A Aprendizagem Organizacional na Extensao
Universitaria

A extensao universitaria representa a ligacéo entre a
universidade e a sociedade, permitindo a aplicacao
pratica do conhecimento produzido no contexto
académico. Trata-se de uma funcao essencial que
aproxima a instituicao universitaria das comunidades,
organizacfes, empresas e diferentes setores sociais,



promovendo intercambio de saberes e desenvolvimento
coletivo.

A aprendizagem organizacional desempenha um
papel fundamental na consolidacdo da extenséao
universitaria, uma vez que permite as instituicdes
adaptar continuamente as suas acdes as necessidades
emergentes da sociedade. Através desse processo,
as universidades desenvolvem maior capacidade de
compreender o0s problemas sociais, criar solucdes
inovadoras e fortalecer o seu compromisso com o
desenvolvimento sustentavel.

Aliteraturarecente destacague asuniversidadesdevem
atuar como agentes estratégicos de desenvolvimento
regional, promovendo inovacéao social, transferéncia de
conhecimento e fortalecimento das capacidades locais
(Kiraly e Dén-Nagy, 2024). Nesse sentido, a extenséo
universitaria deixa de ser entendida apenas como
prestacao de servicos a comunidade, assumindo um
papel mais amplo de intervencéo social, transformacéo
comunitaria e promocao do desenvolvimento humano.

A aprendizagem  organizacional  permite  as
universidades avaliar continuamente o impacto das
suas acdes extensionistas, identificar desafios sociais
emergentes e reformular estratégias de intervencéo.
Esse processo fortalece a relevancia social das
instituicbes de ensino superior e contribui para maior
integracao entre universidade e sociedade.

Além disso, as atividades de extensdo proporcionam
importantes  oportunidades  de  aprendizagem
institucional, uma vez que permitem as universidades
adquirir conhecimentos sobre as realidades sociais,
economicas e culturais das comunidades onde estéo
inseridas. Essa interacdo favorece a construcédo de
praticas académicas mais contextualizadas, inclusivas
e alinhadas as necessidades reais da populacéao.

Em contextos emergentes, como o angolano, a
extensao universitaria assume um papel ainda mais

modelo estratégico para universidades em contextos emergentes

Gestdo da aprendizagem organizacional no Ensino Superior: Um

25|’\\’\\§'



modelo estratégico para universidades em contextos emergentes

Gestao da aprendizagem organizacional no Ensino Superior: Um

26|’\\’\\§(

relevante, contribuindo para a promocao da cidadania,
do desenvolvimento local, da inclusédo social e da
valorizacdo do conhecimento cientifico aplicado as
necessidades nacionais.

+ A Aprendizagem Organizacional na Gestao
Institucional

Na gestéo institucional, a aprendizagem organizacional
contribui  significativamente para a melhoria dos
processos administrativos, para a modernizacdo da
governagao universitaria e para o fortalecimento da
capacidade de tomada de decisdes estratégicas.

As  universidades contemporaneas  enfrentam
desafios administrativos cada vez mais complexos,
relacionados com gestdo de recursos, qualidade
académica, internacionalizacao, inovacgao tecnolégica
e sustentabilidade institucional. Nesse cenario, a
aprendizagem organizacional permite desenvolver
modelos de gestdo mais eficientes, flexiveis e
orientados para resultados.

Estudos recentes demonstram que a lideranca e
as capacidades de aprendizagem organizacional
influenciam diretamente o desempenho institucional,
sendo fatores determinantes para a eficacia
organizacional nas universidades (Duressa e Kidane,
2024). Isso significa que instituicbes capazes
de aprender continuamente apresentam maior
capacidade de adaptacao as mudancas e melhores
niveis de eficiéncia administrativa.

A aprendizagem organizacional favorece igualmente
a implementacao de praticas de gestao baseadas em
evidéncias, permitindo que as decisdes institucionais
sejam sustentadas por dados, analises e processos
avaliativos continuos. Esse modelo contribui para
maior transparéncia, responsabilizacédo e qualidade
na administrac&do universitaria.

Além disso, a cultura organizacional e a capacidade
de adaptacao constituem elementos fundamentais



para a implementacdo de mudancas estratégicas e
processos de inovacédo institucional (Hendrayati et al.,
2024). Universidades com culturas organizacionais
abertas a aprendizagem tendem a apresentar maior
capacidade de enfrentar crises, gerir mudancas e
promover melhorias sustentaveis.

A adocdo de modelos de gestdo participativa
representa igualmente um elemento central da
aprendizagem organizacional. A participacdo de
docentes, estudantes, investigadores e colaboradores
nos processos de tomada de decisao fortalece o
compromisso institucional, melhora a comunicacéao
organizacional e favorece ambientes de trabalho mais
colaborativos e inovadores.

Nesse sentido, a aprendizagem organizacional
na gestdo institucional nédo se limita a eficiéncia
administrativa, mas contribui para a construcéo de
universidades mais democraticas, transparentes,
inovadoras e alinhadas as exigéncias contemporaneas
do ensino superior.

Assim, a aprendizagem organizacional manifesta-
se de forma integrada nas diferentes funcbes da
universidade, fortalecendo a qualidade do ensino, da
investigacdo, da extensdo e da gestao institucional.
Ao promover culturas organizacionais orientadas para
a aprendizagem continua, as universidades tornam-se
mais resilientes, inovadoras e capazes de responder
aos desafios impostos pelos contextos emergentes.

Em Angola, o fortalecimento da aprendizagem
organizacional nas instituicbes de ensino superior
constitui um elemento estratégico para a modernizacao
universitaria, para a melhoria da qualidade académica
e para a consolidacédo do papel das universidades
no desenvolvimento cientifico, social e econdmico do
pais. Nesse contexto, Barbosa et al. (2019) destacam
que a gestdo do ensino superior angolano ainda
enfrenta desafios relacionados as praticas de acesso,
a democratizacao das oportunidades educativas e a
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construcdo de modelos de gestdo mais inclusivos e
eficientes.

Do mesmo modo, Manuel e Barbosa Mendes (2021)
defendem que a garantia da qualidade no ensino
superior em Angola deve ultrapassar uma perspetiva
meramente instrumental e burocratica, orientando-se
para abordagens socioconstrutivistas que valorizem
a participacao institucional, a inovacado pedagodgica
e a construcédo coletiva do conhecimento. Assim, a
aprendizagem organizacional apresenta-se como
um mecanismo essencial para promover processos
continuos de adaptacéo, desenvolvimento institucional
e fortalecimento da cultura de qualidade nas
universidades angolanas.

1.3. Aprendizagem e inteligéncia
organizacional nas universidades

A aprendizagem organizacional constitui um
dos principais fundamentos tedricos da gestao
contemporanea, particularmente  no  contexto
das instituicbes de ensino superior. O conceito
surge associado a necessidade das organizacdes
desenvolverem  capacidades permanentes de
adaptacdo, inovacdo e melhoria continua, num
cenario marcado por rapidas transformacdes sociais,
tecnoldgicas, econdmicas e culturais.

Nas universidades, a aprendizagem organizacional
assume um papel estratégico, uma vez que estas
instituicbes operamemambientes altamente complexos
e dinamicos, caracterizados pela producéao intensiva
de conhecimento, pela exigéncia crescente de
qualidade académica e cientifica e pela necessidade
constante de responder aos desafios impostos pela
globalizagé&o e pela sociedade do conhecimento.

Enquanto objeto de gestdo, a aprendizagem
organizacional implica a criacédo de sistemas,
estruturas, processos e praticas institucionais
capazes de promover a geracéo, partilha, retencéo e



aplicacdo do conhecimento. N&o se trata apenas da
aprendizagem individual dos membros da organizacéao,
mas sobretudo da capacidade coletiva da instituicao
transformar experiéncias, informacdes e saberes em
conhecimento organizacional estratégico.

A investigacdo contemporénea reforca que a
aprendizagem organizacional constitui um fator
essencial para a adaptacado das universidades a
contextos complexos € em permanente mudanca,
contribuindo significativamente para o desempenho
sustentavel das instituicbes (Elbawab, 2024). Nesse
sentido, as universidades que desenvolvem culturas
organizacionais orientadas para a aprendizagem
continua apresentam maior capacidade de inovacao,
maior eficiéncia institucional e melhores condictes
para enfrentar desafios emergentes.

Os fundamentos tedricos da aprendizagem
organizacional foram desenvolvidos por diferentes
autores ao longo das ultimas décadas, dando origem
a diversas abordagens conceptuais e modelos
explicativos. Entre os principais contributos teéricos
destacam-se os trabalhos de Chris Argyris, Donald
Schéon e Peter Senge, considerados referéncias
fundamentais neste dominio.

Argyris e Schon (1978) desenvolveram uma das
abordagens mais influentes da aprendizagem
organizacional, defendendo que as organizacfes
aprendem através da capacidade de refletir
criticamente sobre as suas praticas, identificar erros
e modificar comportamentos institucionais. Para estes
autores, a aprendizagem organizacional vai além
da simples correcdo de falhas operacionais; implica
transformacao institucional e mudanca nos proprios
pressupostos que orientam a ac&o organizacional.

Argyris € Schon (1978) introduziram os conceitos de
aprendizagem de ciclo simples (single-loop learning)
e aprendizagem de ciclo duplo (double-loop learning).
A aprendizagem de ciclo simples ocorre quando a
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organizacéao identifica um problema e procura corrigi-
lo sem alterar os valores, normas ou pressupostos
que sustentam o funcionamento institucional. Ja a
aprendizagem de ciclo duplo envolve um processo
mais profundo de reflex&o critica, no qual a organizacao
questiona os seus proprios modelos mentais, politicas
e praticas institucionais, promovendo mudancas
estruturais e transformadoras.

Bilgen e Elci (2022) defendem que a inteligéncia
organizacional desempenha um papel mediador
fundamental entre a lideranca quéantica e o
comportamento inovador nas organizacdes. Segundo
0s autores, instituicbes que promovem modelos de
lideranca flexiveis, adaptativos e orientados para a
complexidade tendem a desenvolver maiores niveis
de inteligéncia organizacional, favorecendo ambientes
institucionais mais criativos e inovadores. No contexto
universitario, esta perspetiva revela-se particularmente
relevante, uma vez que as universidades necessitam
constantemente estimular capacidades de inovacao
cientifica, pedagogica e administrativa para responder
as exigéncias da sociedade do conhecimento. Além
disso, 0s autores demonstram que a inteligéncia
organizacional fortalece a capacidade institucional
de interpretar mudancas, partilhar conhecimento
e promover solucbes inovadoras para problemas
organizacionais complexos.

Por outro lado, Jarvenpaa e Valikangas (2025) analisam
a relacao entre aprendizagem organizacional e
tecnologias inteligentes, questionando se a crescente
utilizacao dainteligéncia artificial torna as organizacées
mais ou menos inteligentes. As autoras argumentam
que as tecnologias inteligentes podem fortalecer os
processos de aprendizagem organizacional, desde
que sejam utilizadas como instrumentos de apoio a
tomada de decisdo, a gestdo do conhecimento e a
aprendizagem coletiva. Contudo, alertam igualmente
para o risco de dependéncia tecnologica excessiva,
capaz de reduzir a capacidade critica e reflexiva das



organizagfGes. No ensino superior, esta discusséo
assume grande importancia, sobretudo perante
a crescente digitalizacdo das universidades e a
necessidade de integrar tecnologias inteligentes sem
comprometer a autonomia intelectual, a criatividade
académica e a capacidade humana de aprendizagem
institucional.

Além disso, Awad e Fendi (2023) investigaram arelacéao
entre inteligéncia organizacional, comportamento
administrativo educacional e aspetos psicolégicos
dos chefes de departamentos da Universidade de
Bagdade. Os resultados demonstraram que niveis
elevados de inteligéncia organizacional influenciam
positivamente a eficacia administrativa, o equilibrio
psicolégico e a capacidade de lideranca académica
dos gestores universitarios. Os autores defendem
que universidades com estruturas organizacionais
inteligentes apresentam maior capacidade de
coordenacédo institucional, resolucdo de conflitos e
melhoria do desempenho académico. Dessa forma,
0 estudo evidencia que a inteligéncia organizacional
constitui um elemento estratégico para o fortalecimento
da gestaouniversitariae paraapromocado de ambientes
institucionais mais eficientes e colaborativos.

De igual modo, Bahrami et al. (2016) destacam que
a aprendizagem organizacional exerce um papel
mediador na relacao entre inteligéncia organizacional
e agilidade organizacional. Segundo os autores,
organizacOes inteligentes  desenvolvem  maior
capacidade de adaptacdo quando conseguem
transformar conhecimento em praticas institucionais
eficazes através da aprendizagem continua. Nas
universidades, esta contribuicado € particularmente
significativa, pois demonstra que a aprendizagem
organizacional favorece respostas mais rapidas as
mudancas cientificas, tecnolégicas e sociais. Assim,
instituicOes de ensino superior que investem na partilha
de conhecimento, na inovacéo e no desenvolvimento
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de competéncias institucionais tendem a apresentar
maior flexibilidade e sustentabilidade organizacional.

Adicionalmente, Alharafsheh et al. (2022) analisam
0 impacto da lideranca inteligente na exceléncia
organizacional, destacando o papel mediador da
cultura organizacional. Os autores demonstram que
lideres com elevada capacidade estratégica, viséo
sistémica e inteligéncia organizacional contribuem
significativamente para a construcdo de culturas
institucionais ~ mais  inovadoras, participativas
e orientadas para o desempenho. No contexto
universitario, esta abordagem reforca a importancia
da lideranca académica na promocado de ambientes
favoraveis a aprendizagem organizacional, a
colaboracao cientifica e ao desenvolvimento
institucional sustentavel. Dessa maneira, a cultura
organizacional surge como um fator essencial para
consolidar processos de aprendizagem continua nas
universidades.

Por sua vez, Meher et al. (2025) defendem que
a cultura de aprendizagem exerce influéncia
direta sobre o desempenho organizacional, sendo
mediada pela gestdo do conhecimento e pela
inteligéncia organizacional. Os autores argumentam
que organizacdes que valorizam a aprendizagem
continua desenvolvem maior capacidade de inovacéao,
adaptacéo e eficiénciainstitucional. Nas universidades,
esta perspetiva evidencia a necessidade de promover
culturas académicas orientadas para a producéao,
partilha e aplicacdo estratégica do conhecimento.
Além disso, o estudo demonstra que a inteligéncia
organizacional fortalece a capacidade institucional de
transformar conhecimento em vantagem competitiva e
desenvolvimento sustentavel.

Entretanto, Mangla e Singh (2022) investigam a relacao
entre inteligéncia cultural e organizacdes aprendentes,
concluindo que instituicbes capazes de valorizar a
diversidade cultural apresentam melhores condicdes



para promover aprendizagem coletiva e inovagao
organizacional. Segundo os autores, a inteligéncia
cultural favorece a comunicacdo, a cooperacao e
a integracdo entre diferentes grupos institucionais,
fortalecendo o0s processos de aprendizagem
organizacional. No ensino superior, esta contribuicéao
assume elevada relevancia devido a crescente
internacionaliza¢do das universidades e a necessidade
de construir ambientes académicos inclusivos,
colaborativos e culturalmente diversificados. Assim, a
inteligéncia cultural torna-se um fator estratégico para
o fortalecimento da aprendizagem institucional e do
desenvolvimento académico sustentavel.

Osestudosanalisadosdemonstramqueaaprendizagem
e a inteligéncia organizacional constituem elementos
estratégicos para o fortalecimento das universidades
contemporaneas. As diferentes abordagens
evidenciam que instituicbes capazes de promover
ambientes de aprendizagem continua, lideranca eficaz,
gestdo do conhecimento e culturas organizacionais
colaborativas apresentam maiores niveis de inovacao,
adaptacédo e desempenho institucional. Além disso,
os autores reforcam que a inteligéncia organizacional
favorece processos de tomada de deciséo, agilidade
institucional e desenvolvimento sustentavel, permitindo
as universidades responder de forma mais eficiente as
transformacdes cientificas, tecnoldgicas e sociais. De
igual modo, destaca-se a importancia da integracéo
entre aprendizagem coletiva, cultura institucional e
utilizacao inteligente das tecnologias, fatores que
contribuem significativamente para a modernizacao
da gestdo universitaria e para o desenvolvimento
cientifico, social e econémico do pais.

No contexto universitario, esta perspetiva assume
particular relevancia, uma vez que as instituicées de
ensino superior necessitam constantemente rever os
seusmodelospedagoégicos, cientificoseadministrativos
pararesponder as exigéncias contemporaneas. Assim,
aaprendizagemorganizacionaltorna-se ummecanismo
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essencial para promover inovacao curricular, melhoria
da gestao institucional e transformac¢éo académica.

Outro contributo fundamental para a compreensao
da aprendizagem organizacional foi desenvolvido por
Senge (1990), através do conceito de organizacfes
aprendentes (learning organizations). Segundo este
autor, as organizacbes mais eficazes sdo aquelas
capazes de aprender continuamente, adaptando-se
as mudancas do ambiente externo e promovendo
desenvolvimento coletivo.

Senge (1990) defende que uma organizacéo
aprendente € aquela em que as pessoas expandem
continuamente a sua capacidade de criar resultados
desejados, desenvolvendo novas formas de pensar
e aprendendo coletivamente. O autor identifica
cinco disciplinas fundamentais para a construcédo de
organizacdes aprendentes: dominio pessoal, modelos
mentais, viséo partilhada, aprendizagem em equipa e
pensamento sistémico.

O pensamento sistémico ocupa um lugar central
na teoria de Senge (1990), uma vez que permite
compreender a organizagdo como um Ssistema
integrado e interdependente. Nas universidades,
essa perspetiva favorece uma visdo mais ampla dos
processos institucionais, reconhecendo a interligacéo
entre ensino, investigacao, extensdo e gestéao
académica.

A teoria das organizacOes aprendentes apresenta
elevada relevancia para o0 ensino  superior
contemporaneo, sobretudo porque as universidades
necessitam desenvolver capacidades institucionais
de inovacao, flexibilidade e adaptacdo permanente.
Nesse contexto, a aprendizagem organizacional deixa
de ser uma atividade isolada para se transformar numa
dimensao estratégica da cultura institucional.

Além das contribuicbes classicas, a literatura
contemporanea tem ampliado o debate sobre
aprendizagem  organizacional, destacando a



importancia da gestdo do conhecimento, da cultura
organizacional, da lideranca estratégica e das
capacidades institucionais de inovacao.

A gestdo do conhecimento, por exemplo, constitui
atualmente uma das dimensfes centrais da
aprendizagem organizacional nas universidades.
As instituicbes de ensino superior produzem
grandes volumes de conhecimento cientifico,
pedagogico e administrativo, tornando-se essencial
desenvolver mecanismos que permitam transformar
esse conhecimento em recurso estratégico para o
desenvolvimento institucional.

A literatura recente evidencia que a gestdo do
conhecimento € fundamental para promover inovacao,
colaboracéao interdisciplinar e fortalecimento cientifico
nas universidades. Nesse sentido, a aprendizagem
organizacional depende da capacidade institucional de
criar ambientes favoraveis a partilha de experiéncias,
circulacdo de informacédo e construcao coletiva do
saber.

Outro elemento tedrico relevante relaciona-se com as
capacidades de aprendizagem organizacional. Essas
capacidades referem-se a aptiddo das instituicdes para
adquirir, interpretar, disseminar e aplicar conhecimento
de forma estratégica. Estudos recentes demonstram
que as capacidades de aprendizagem organizacional
sdo determinantes para os processos de mudanca
institucional, inovagédo e adaptagcao estratégica nas
universidades (Hendrayati et al., 2024).

A cultura organizacional constitui igualmente
um dos fundamentos centrais da aprendizagem
organizacional. Uma cultura institucional orientada
para a aprendizagem caracteriza-se pela valorizacao
da inovacado, da colaboragdo, da criatividade, da
reflexdo critica e da melhoria continua. Universidades
com culturas organizacionais abertas a mudanca
apresentam maior capacidade de responder aos
desafios impostos pelos contextos emergentes.
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Nesse processo, a lideranca desempenha um papel
fundamental. Lideresinstitucionais comprometidoscom
a aprendizagem organizacional promovem ambientes
mais participativos, colaborativos e inovadores,
favorecendo a construcao de uma visao institucional
partiihada e orientada para o desenvolvimento
sustentavel.

A investigacao recente demonstra que a liderancga,
a cultura organizacional e as capacidades de
aprendizagem constituem fatores criticos para o
desempenho e transformacédo das universidades
contemporaneas (Rodriguez-Ponce et al., 2024).
Assim, a aprendizagem organizacional deve ser
compreendida como um fenémeno multidimensional,
que envolve simultaneamente aspetos culturais,
estruturais, humanos e estratégicos.

Nos contextos emergentes, como 0 angolano, a
gestdo da aprendizagem organizacional assume
caracteristicas especificas e desafios particulares. As
universidades enfrentam limitacdes relacionadas com
recursos financeiros, infraestruturas, qualificacéo de
recursos humanos e modernizacéao tecnologica. Nesse
cenario, torna-se indispensavel desenvolver modelos
institucionais mais flexiveis, criativos e fortemente
articulados com as necessidades sociais e econdmicas
do meio envolvente. Conforme salientam Correia Filho
et al. (2020), o processo de massificacao do ensino
superior em Angola ampliou o acesso universitario,
mas também trouxe desafios significativos ligados a
garantia da qualidade, a capacidade institucional e a
formacé&o adequada de profissionais, exigindo novas
formas de gestdo académica e organizacional.

A aprendizagem organizacional, nesses contextos,
exige maior capacidade de adaptacado, inovacéo
e cooperacao institucional. As universidades
devem desenvolver estratégias orientadas para
o fortalecimento das competéncias institucionais,



valorizacdo do capital humano e promocao de
ambientes organizacionais favoraveis a aprendizagem
continua. Nesse sentido, Gungula et al. (2024)
defendem que a especializagcdo em gestao do ensino
superior representa uma oportunidade estratégica
para fortalecer a investigacao cientifica em Angola,
sobretudo através da qualificacdo dos gestores
universitarios, da modernizacao administrativa e da
promocé&o de culturas institucionais orientadas para a
inovacéo e producao cientifica.

Além disso, a articulagcao entre universidade e
sociedade torna-se essencial para garantir que o
conhecimento produzido responda efetivamente
aos desafios nacionais de desenvolvimento. A
aprendizagem organizacional permite, nesse sentido,
alinhar as atividades académicas e cientificas as
prioridades sociais, economicas e culturais do pais.
Julido (2022) destaca que o ensino superior angolano
enfrenta o desafio de consolidar praticas de gestao
orientadas para a qualidade, eficiéncia institucional
e responsabilidade social, exigindo maior integracao
entre  politicas educacionais, desenvolvimento
cientifico e necessidades da sociedade angolana.

Poroutrolado, a gestédo da qualidade nasinstituicdes de
ensino superior constituium elemento fundamental para
sustentar processos permanentes de aprendizagem
organizacional. De acordo com Prereira Bugarim
(2021), a qualidade no ensino superior depende da
implementacdo de mecanismos continuosde avaliacéo,
inovacao e aperfeicoamento institucional, capazes de
fortalecer a competitividade académica e promover
melhores resultados cientificos e pedagogicos. Dessa
forma, a aprendizagem organizacional assume-
se como instrumento estratégico para impulsionar
mudancas institucionais sustentaveis e favorecer a
consolidag&do de uma cultura universitaria voltada para
a exceléncia e para o desenvolvimento nacional.
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1.4. Universidades em contextos de
mudancga

A adaptacgéo institucional constitui uma das principais
exigéncias enfrentadas pelas universidades
contemporaneas. As rapidas transformacofes
tecnoldgicas, cientificas, econdmicas e sociais tém
imposto novos desafios as instituicbes de ensino
superior, exigindo maior capacidade de inovacao,
flexibilidade e aprendizagem continua.

A literatura recente demonstra que a capacidade
de adaptacao institucional depende diretamente do
fortalecimento da aprendizagem organizacional e da
implementacdo de estratégias de gestdo orientadas
para a inovacao e melhoria continua. Nesse contexto,
destacam-se trés dimensdes fundamentais para o
desenvolvimento institucional das universidades:
gestdo do  conhecimento, capacidades de
aprendizagem organizacional e cultura organizacional
associada a lideranga estratégica.

* Gestao do Conhecimento

A gestédo do conhecimento constitui uma dimensao
estratégica essencial para o fortalecimento
das universidades contemporaneas. Enquanto
organizagcfGes intensivas em conhecimento, as
universidades necessitam desenvolver mecanismos
capazes de recolher, organizar, disseminar e aplicar
0s saberes produzidos no contexto institucional.

A literatura recente evidencia que a gestdo do
conhecimento é determinante para promover
inovacao, colaboracéao interdisciplinar e
desenvolvimento cientifico nas instituicbes de ensino
superior. Nesse sentido, torna-se indispensavel
criar sistemas institucionais que favorecam a
circulacdo da informacao, a partilha de experiéncias
e 0 aproveitamento do conhecimento produzido por
docentes, investigadores, estudantes e colaboradores
administrativos.



Whittaker e Montgomery (2022) defendem que a
transformacao cultural nas universidades depende
profundamente da reformulacdo das praticas de
lideranca académica. Os autores argumentam
que as instituicdbes de ensino superior enfrentam
desafios estruturais relacionados com diversidade,
inclusdo, equidade e sustentabilidade institucional,
exigindo modelos de lideranga mais colaborativos,
participativos e orientados para a mudanca. Nesse
contexto, a aprendizagem organizacional assume
um papel estratégico, pois permite as universidades
desenvolver culturas institucionais mais abertas a
inovacéo, a reflexao critica e a adaptacao continua.
Além disso, os autores destacam que a lideranca
académica contemporanea deve promover ambientes
institucionais capazes de estimular o desenvolvimento
humano, a cooperacéo interdisciplinar e a construcao
coletiva do conhecimento, favorecendo processos
mais eficazes de transformagé&o organizacional.

Por sua vez, Brankovic e Cantwell (2022) analisam
0s processos de mudanca no ensino superior a
partir da relacdo entre ciéncia, politicas publicas e
transformacao institucional. Os autores defendem
que as universidades contemporaneas operam num
contexto marcado por pressdes politicas, econdmicas
€ sociais cada vez mais complexas, exigindo elevada
capacidade de adaptacao institucional. Segundo
esta perspetiva, a aprendizagem organizacional
torna-se essencial para interpretar mudancas
externas, redefinir estratégias institucionais e alinhar
0S oObjetivos académicos as novas exigéncias da
sociedade do conhecimento. Além disso, o estudo
demonstra que a producéo cientifica e as politicas
educacionais influenciam diretamente os processos de
modernizacao universitaria, reforcando a necessidade
de instituicdes mais inteligentes, flexiveis e orientadas
para a inovacao.

De igual modo, Sporn e Godonoga (2024) defendem
que as universidades devem ser compreendidas
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como agentes de transformacéo social, capazes de
produzir impacto econdémico, cientifico e cultural nas
sociedades contemporéaneas. As autoras argumentam
que a adaptacéo institucional exige o fortalecimento da
aprendizagem organizacional, da inovacéo académica
e da capacidade de colaboracdo com diferentes
setores sociais. Nesse sentido, as universidades
necessitam desenvolver estruturas organizacionais
mais resilientes e orientadas para a resolucdo de
problemas complexos. Além disso, o estudo destaca
que instituicbes com culturas organizacionais
abertas a mudanca apresentam maior capacidade
de promover desenvolvimento sustentavel, inclusao
social e inovacéo cientifica.

Além disso, Twabu (2025) analisa 0s processos
de transformacdo da cultura organizacional nas
instituicbes de ensino superior através do modelo
estratégico IRACE. O autor demonstra que a mudanca
institucional sustentavel depende da capacidade
das universidades criarem culturas organizacionais
orientadas para a aprendizagem continua, participacéo
coletiva e lideranca estratégica. Segundo esta
abordagem, a resisténcia a mudanca constitui um dos
principais obstaculos a modernizacao universitaria,
tornando indispensavel desenvolver mecanismos
institucionais de comunicacao, envolvimento dos
colaboradores e gestdo participativa. Assim, a
aprendizagem organizacional surge como elemento
central para fortalecer processos de inovacao,
adaptacédo e transformacéo cultural nas universidades.

Poroutrolado, Guerra-LépezeEL Dallal(2021)investigam
as estratégias de gestdo da mudanca utilizadas nos
processos de transic&o tecnoldgica no ensino superior.
Os autores concluem que a implementacédo eficaz
de mudancas tecnoldgicas depende da articulacao
entre lideranga institucional, alinhamento estratégico
e aprendizagem organizacional. Nesse contexto,
universidades que desenvolvem culturas institucionais
colaborativas e sistemas eficientes de partilha do



conhecimentoapresentammaior sucessonaintegracao
de tecnologias educacionais e administrativas. Além
disso, o estudo evidencia que a resisténcia institucional
as mudancas pode ser reduzida através da formacao
continua, participacao dos membros da organizacéo e
comunicacao estrategica.

Entretanto, Vlachopoulos (2021) analisa a gestao da
mudang¢a organizacional no ensino superior a partir
da perspetiva de coaches executivos, destacando
a importancia do desenvolvimento humano e da
lideranca transformacional nos processos de
adaptacdo institucional. O autor defende que
as universidades enfrentam desafios complexos
relacionados com digitalizacéo, internacionalizacéo e
inovagao pedagogica, exigindo novas competéncias
organizacionais e capacidades de lideranca. Assim,
a aprendizagem organizacional torna-se fundamental
para fortalecer a capacidade institucional de
enfrentar mudancas, promover inovacao e melhorar o
desempenho académico e administrativo.

Adicionalmente, Hayward et al. (2024) defendem a
necessidade de desenvolver teorias de mudanca
capazes de orientar 0os centros universitarios de
ensino e aprendizagem na promocao de melhorias
institucionais sustentaveis. Os autores argumentam
que as universidades necessitam construir modelos
organizacionais mais reflexivos e orientados para a
avaliacdo continua das suas praticas académicas
e pedagogicas. Nesse sentido, a aprendizagem
organizacional favorece a construcdo de ambientes
institucionais mais colaborativos, inovadores e
comprometidos com a melhoria da qualidade do ensino
superior. Além disso, o estudo destaca que a definicao
clara de objetivos institucionais fortalece os processos
de transformacao organizacional e desenvolvimento
académico.

De igual modo, Hansen e Lehmann (2006) apresentam
as universidades como verdadeiros agentes de
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mudanca e polos de desenvolvimento sustentavel.
Segundo os autores, as instituicdes de ensino superior
desempenham um papel estratégico na promocao
da inovacédo, do desenvolvimento regional e da
transformacao social. Nesse contexto, a aprendizagem
organizacional permite fortalecer a capacidade das
universidades produzirem conhecimento relevante
para responder aos desafios ambientais, econdmicos
e sociais contemporaneos. Além disso, os autores
defendem que universidades orientadas para a
colaboracéo e sustentabilidade desenvolvem maior
impacto cientifico e social nas comunidades onde se
inserem.

Por sua vez, Read e Olcott (2025) propdéem um
modelo orientado para a mobilizacdo do futuro
das universidades, defendendo a necessidade de
transformacao estrutural das instituicbes de ensino
superior. Os autores argumentam que as universidades
contemporaneas devem  abandonar  modelos
rigidos e burocraticos, adotando estruturas mais
flexiveis, inovadoras e adaptativas. Nesse sentido, a
aprendizagem organizacional constitui um mecanismo
estratégico para fortalecer a capacidade institucional
de antecipar mudancas, desenvolver solucdes
criativas e responder aos desafios emergentes do
ensino superior global. Além disso, o estudo reforca
a importancia da lideranca estratégica e da inovacéao
institucional na construcdo das universidades do
futuro.

Além disso, Petersen e Kruss (2021) analisam o papel
das universidades como agentes de mudanga em
contextos locais marcados pela escassez de recursos.
Os autores demonstram que instituicdes de ensino
superior inseridas em ambientes economicamente
vulneraveis podem desempenhar funcdes estratégicas
de desenvolvimento social e econdémico atraves de
modelos de envolvimento comunitario e inovacao
colaborativa. Nesse contexto, a aprendizagem
organizacional favorece a criacao de parcerias



institucionais, a transferéncia de conhecimento e
a adaptacdo das universidades as necessidades
sociais locais. Assim, o0 estudo evidencia que as
universidades podem contribuir significativamente
para o desenvolvimento sustentavel mesmo em
contextos de elevada limitac&o estrutural.

Entretanto, Baughan (2012) discute 0s processos
de mudanca cultural no ensino superior, analisando
fatores que favorecem ou dificultam a transformacéo
institucional nas universidades. Aautoraargumenta que
mudancas organizacionais sustentaveis dependem
da construcao de culturas institucionais baseadas na
confianca, participacéo e aprendizagem coletiva. Além
disso, destaca que processos de mudanca impostos
de forma hierarquica tendem a gerar resisténcia
organizacional, enquanto abordagens participativas
fortalecem o envolvimento institucional e a adaptacéao
as mudancas. Dessa forma, a aprendizagem
organizacional surge como um elemento essencial
paraconsolidar culturas universitarias mais inovadoras,
democraticas e resilientes.

Piazza, Castiglione e Guevara (2024) defendem
que as universidades contemporaneas necessitam
repensar os seus modelos curriculares, estratégias de
colaboracéo e praticas académicas para responder
aos desafios da transformacao global. Os autores
argumentam que a aprendizagem organizacional deve
promover maior integracao curricular, cooperacao
interdisciplinar e articulacdo entre universidade e
sociedade. Alémdisso, destacam que as universidades
precisam desenvolver capacidades institucionais
orientadas para inovacdo, sustentabilidade e
construcéo coletiva do conhecimento. Nesse contexto,
a transformacao organizacional das universidades
torna-se indispensavel para fortalecer o impacto
cientifico, social e econdmico do ensino superior nas
sociedades contemporéaneas.
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Os estudos analisados demonstram que as
universidades contemporaneas enfrentam desafios
complexos que exigem profundas transformacdes
organizacionais, culturais e estratégicas. A literatura
evidencia que a adaptacao institucional depende da
capacidade das instituicdes desenvolverem ambientes
orientados para a aprendizagem continua, inovacgéo,
colaboracédo e lideranca participativa. Além disso,
destaca-se a importancia da gestdao da mudanca, da
integracdo tecnoldgica, da construgcdo de culturas
organizacionais resilientes e do fortalecimento
das capacidades institucionais para responder as
exigéncias sociais, cientificas e econdmicas do
contexto global.

Os autores reforcam igualmente que as universidades
assumem um papel estratégico como agentes de
desenvolvimento social, econdmico e cientifico,
contribuindo para a producdo de conhecimento,
sustentabilidade e transformacé&o das comunidades.
Nesse sentido, a aprendizagem organizacional
favorece processos de modernizacédo institucional,
melhoria da qualidade académica e fortalecimento da
cooperacdo interdisciplinar. Paralelamente, evidencia-
se que modelos de lideranca flexiveis, participacao
coletiva e articulacédo entre universidade e sociedade
constituem fatores fundamentais para promover
inovacgao, sustentabilidade institucional e construgéo
das universidades do futuro.

A gestéo eficaz do conhecimento contribui igualmente
para preservar a memoria institucional, fortalecer
processos de tomada de decisdo e melhoraraeficiéncia
organizacional. Além disso, favorece a criacdo de
ambientes colaborativos que estimulam a criatividade,
a inovagéo e o desenvolvimento académico.

+ Capacidades de Aprendizagem Organizacional

As capacidades de aprendizagem organizacional
representam a aptidao das universidades para adquirir,
interpretar, transformar e aplicar conhecimentos



de forma estratégica. Essas capacidades séao
fundamentais para promover processos de mudanca
institucional, adaptac&o organizacional e melhoria
continua.

Estudos recentes demonstram que as capacidades
de aprendizagem organizacional constituem fatores
determinantes para a implementacdo de mudancas
estratégicas e inovacao institucional (Hendrayati et
al.,, 2024). Universidades que desenvolvem essas
capacidades apresentam maior flexibilidade para
enfrentar crises, adaptar-se as mudancas e responder
as exigéncias do ensino superior contemporaneo.

Nesse contexto, torna-se fundamental promover
ambientes institucionais orientados para a reflexao
critica, aprendizagem colaborativa, experimentacao
e desenvolvimento permanente de competéncias. A
aprendizagem organizacional fortalece a capacidade
institucional de identificar problemas, desenvolver
solucdes inovadoras e transformar experiéncias em
conhecimento estratégico.

+ Cultura Organizacional e Lideranca

A cultura organizacional e a lideranga institucional
constituem elementos fundamentais para 0 sucesso
dos processos de adaptacdo nas universidades.
Uma cultura orientada para a aprendizagem continua
favorece ambientes de inovacao, participacado e
melhoria institucional.

A investigacao recente demonstra que a lideranca
e a cultura organizacional influenciam diretamente
o desempenho e a transformacéo institucional das
universidades (Rodriguez-Ponce et al., 2024). Lideres
comprometidos com a aprendizagem organizacional
promovem maior envolvimento dos membros da
instituicdo, fortalecendo o trabalho colaborativo e a
construcéo de objetivos institucionais partilhados. Além
disso, modelos de lideranca participativa favorecem
processos mais transparentes, democraticos e
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orientados para resultados, contribuindo para maior
eficacia organizacional.

A cultura organizacional deve igualmente valorizar
a criatividade, a flexibilidade, a inovacdo e a
aprendizagem continua. Instituicbes que incentivam
a experimentacdo e a reflexdo critica desenvolvem
maior capacidade de adaptacdo as mudancas e
melhores condigdes para alcancar sustentabilidade
institucional.

Deste modo, a analise da literatura contemporanea
permite concluir que a aprendizagem organizacional
constitui um elemento central para o desenvolvimento
das universidades modernas. Mais do que um conceito
tedrico, trata-se de um mecanismo estratégico
indispensavel para melhorar o desempenho
institucional, promover inovacado e responder aos
desafios complexos do ensino superior.

Ao integrar ensino, investigacéo, extensao universitaria
e gestdo institucional numa légica de aprendizagem
continua, as universidades posicionam-se Ccomo
organizacOes dinamicas, resilientes e orientadas para
o futuro.

A gestédo da aprendizagem organizacional no ensino
superior constitui, assim, um elemento central para o
fortalecimento das universidades contemporéneas.
Ao integrar estratégias de gestao do conhecimento,
desenvolvimento de competéncias, avaliagédo continua,
liderancaestratégica e culturaorganizacional orientada
para a inovacéo, as instituicbes tornam-se mais
capazes de responder aos desafios do seu contexto,
promovendo qualidade académica, desenvolvimento
cientifico e impacto social sustentavel.



Enquadramento teodrico
da aprendizagem
organizacional

2.1. Fundamentos

contemporaneos

da aprendizagem
organizacional

A aprendizagem organizacional
constitui  um dos campos
mais relevantes da
gestao contemporanea,
particularmente no contexto
das instituicbes de ensino
superior, onde a capacidade
de adaptacdo, inovacédo e
transformacéo institucional se
tornou um elemento estratégico

para sustentabilidade
académica e social. As
universidades actuam

actualmente em ambientes
marcados por rapidas
transformacdes tecnoldgicas,
internacionalizacao do
conhecimento, exigéncias de
qualidade, competitividade
cientificaecrescentesdesafios
sociais e ambientais. Neste
cenario, a aprendizagem
organizacional emerge
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como um mecanismo essencial para fortalecimento
institucional, desenvolvimento da inovacao e melhoria
continua dos processos académicos e administrativos.

De forma geral, a aprendizagem organizacional refere-
se a capacidade das organizacdes de adquirir, criar,
partilhar, interpretar e utilizar conhecimento para
melhorar desempenho institucional e capacidade
adaptativa. Mais do que simples acumulacado de
informacé&o, trata-se de um processo dindmico e
Coletivo através do qual as instituicdes desenvolvem
competéncias, reformulam praticas, reinterpretam
experiéncias e transformam conhecimento individual
em aprendizagem organizacional.

Alémdisso, Ozcinar (2024)destacaque aaprendizagem
organizacional evoluiu significativamente ao longo das
ultimas décadas, passando de abordagens centradas
apenas na adaptacéo institucional para perspectivas
mais integradas, multidimensionais e orientadas
para inovacao e transformacao organizacional. O
autor demonstra, através de analise bibliométrica e
modelagem dinédmica de topicos, que o0s estudos
contemporaneos enfatizam cada vez mais a relacéo
entre aprendizagem organizacional, transformacéao
digital, lideranca colaborativa e sustentabilidade
institucional. Nesse sentido, esta perspectiva
reforca a importancia da aprendizagem continua
nas universidades contemporaneas, particularmente
em contextos marcados por rapidas mudancas
tecnoldgicas e sociais.

Por outro lado, Kump et al. (2015) contribuem para
aprofundarosfundamentoscognitivosdaaprendizagem
organizacional ao reintroduzirem a distincdo entre
conhecimento declarativo e n&o declarativo. Segundo
0s autores, o conhecimento declarativo refere-se
as informacbes formalizadas e conscientemente
estruturadas, enquanto o conhecimento néo
declarativo estarelacionado as competéncias praticas,
experiéncias e rotinas adquiridas Coletivamente.



Assim, a aprendizagem organizacional nao depende
apenas da circulacdo de informacédo explicita,
mas também da incorporacdo de saberes tacitos
desenvolvidos através da experiéncia institucional.
Esta abordagem possui elevada relevancia para o
contexto universitario, onde processos de ensino,
investigacdo e gestdo dependem simultaneamente
de conhecimentos formais e experiéncias praticas
acumuladas pelos diferentes actores institucionais.

De igual modo, Hael et al. (2024) evidenciam que
a aprendizagem organizacional possui relacao
directa com 0s processos de inovacao institucional.
Através de anélise bibliométrica recente, os autores
demonstram que organizagbes capazes de criar
ambientes colaborativos de aprendizagem apresentam
maior capacidade adaptativa, melhor desempenho
institucional e maior potencial de inovacao. Além disso,
o estudo destaca que temas como transformacéo
digital, inteligéncia artificial, sustentabilidade e
gestao do conhecimento passaram a ocupar posicao
central nas investigacbes contemporaneas sobre
aprendizagem organizacional. Dessa forma, os autores
reforcam que as universidades precisam desenvolver
culturas organizacionais orientadas para inovacao
continua e aprendizagem Coletiva.

Adicionalmente, Ahankoob et al. (2026) argumentam
que as tecnologias digitais e 0s sistemas inteligentes
de gestédo do conhecimento desempenham papel cada
vez mais relevante na promocédo da aprendizagem
organizacional. Ao analisarem o potencial do
Building Information Modelling para aprendizagem
institucional, os autores defendem que ambientes
digitais colaborativos favorecem criacédo, partilha e
integracao do conhecimento organizacional. Embora
o estudo esteja centrado inicialmente no sector da
construcéao, suas contribuicdes podem ser aplicadas
ao ensino superior, sobretudo no contexto da
digitalizacao universitaria e da adopcéao de plataformas
tecnolégicas para gestdo académica e producao
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cientifica. Assim, a aprendizagem organizacional
passa a ser compreendida também como processo
mediado por tecnologias digitais e redes colaborativas
de conhecimento.

Keya e Kinyua (2025) defendem que a aprendizagem
organizacional constitui um antecedente fundamental
da vantagem competitiva institucional. Segundo os
autores, organizacbes que desenvolvem culturas
orientadas para aprendizagem continua tendem a
apresentar maior capacidade de inovacéo, adaptacéao
estratégica e sustentabilidade organizacional. Aléem
disso, o estudo destaca que factores como lideranca
participativa, colaboracédo institucional e gestédo
eficientedoconhecimentofortalecemsignificativamente
0s processos de aprendizagem organizacional. No
contexto universitario, estas contribuicbes permitem
compreender que universidades aprendentes
possuem maior capacidade para responder as
exigéncias contemporéneas relacionadas com
qualidade académica, competitividade cientifica e
transformacéo social.

Ao longo das Ultimas décadas, diferentes correntes
tedricas contribuiram para consolidacéo deste campo,
produzindo abordagens que védo desde perspectivas
sisttmicas da organizacado até visGes criticas e
contextuais da aprendizagem institucional. Estas
contribuicdes permitem compreender a aprendizagem
organizacional como fendmeno multidimensional que
envolve cultura organizacional, lideranca, gestéao
do conhecimento, inovacgé&o, interac¢cdo social e
transformacéo institucional.

No contexto universitario, esta tematica assume
relevancia particular porque as universidades
constituem organizagdes intensivas em conhecimento,
onde processos de ensino, investigacédo, extensao
e gestdo dependem directamente da capacidade
institucional de produzir e partilhar aprendizagens.
Assim, compreender fundamentos contemporaneos



da aprendizagem organizacional torna-se essencial
para andlise das transformacdes do ensino superior €
para desenvolvimento de modelos institucionais mais
inovadores, sustentaveis e socialmente relevantes.

A literatura contemporénea evidencia que as
universidadesdeixaramdeserinstituicdesrelativamente
estaveis e passaram a actuar em contextos marcados
por incerteza, complexidade e mudanca continua.
Questdes relacionadas com digitalizacdo da
educacdo, inteligéncia artificial, internacionalizacao
académica, sustentabilidade ambiental e exigéncias
deinovacéo cientifica obrigam as instituicées de ensino
superior a desenvolver mecanismos permanentes de
aprendizagem e adaptacéao organizacional.

Neste contexto, Senge (1990) introduz uma das
abordagens mais influentes da aprendizagem
organizacionalatravésdoconceitode “organizacaoque
aprende”. Segundo o autor, organizacdes aprendentes
sdo aguelas capazes de expandir continuamente sua
capacidade de criar o futuro através da aprendizagem
Coletiva e do desenvolvimento permanente dos seus
membros.

Senge (1990) propde cinco disciplinas fundamentais
que sustentam a aprendizagem organizacional:
pensamento sistémico, dominio pessoal, modelos
mentais, visao partilhada e aprendizagem em equipa.
Estas disciplinas funcionam de forma integrada e
permitem compreender a organizagdo como um
sistema interligado, no qual os diferentes actores e
processos institucionais influenciam-se mutuamente.

O pensamento sistémico constitui o eixo central
da proposta de Senge (1990), defendendo que os
problemas organizacionais néao devem ser analisados
de forma isolada, mas como parte de um conjunto
de relagcbes complexas e interdependentes. Nas
universidades, esta perspectiva permite compreender
que ensino, investigacdo, extensdo universitaria e
gestédo institucional ndo funcionam separadamente,
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mas como componentes de um sistema organizacional
integrado.

O dominio pessoal refere-se a capacidade dos
individuos  desenvolverem  continuamente  suas
competéncias, conhecimentos e visdao critica. No
contexto universitario, esta dimenséo relaciona-se
com desenvolvimento profissional dos docentes,
investigadores e gestores académicos, fortalecendo
cultura institucional orientada para aprendizagem
permanente.

Os modelos mentais representam pressupostos,
crencas e formas de interpretacdo da realidade que
influenciam comportamentos organizacionais. Senge
(1990) argumenta que as organizacfes aprendentes
precisam questionar continuamente seus modelos
mentais para evitar reproducao automatica de praticas
inadequadas ou ultrapassadas.

A viséo partilhada corresponde a construcédo Coletiva
de objectivos institucionais e perspectivas comuns de
desenvolvimento organizacional. Nas universidades,
esta dimenséo favorece alinhamento entre actores
institucionais e fortalecimento da identidade
organizacional.

Por fim, a aprendizagem em equipa destaca
importadncia da colaboracdo, do dialogo e da
construcéo Coletiva do conhecimento. A universidade,
enquanto organizagdo baseada em conhecimento,
depende fortemente da capacidade de cooperacao
entre docentes, investigadores, estudantes e gestores
institucionais.

Aabordagemde Senge (1990)teveimpacto significativo
nos estudos organizacionais e educacionais ao
defender que aprendizagem continua constitui
condicaofundamental parainovacéoe sustentabilidade
institucional. Contudo, estudos recentes apontam
algumas limitacdes desta perspectiva. Autores como
Tsang (2022) argumentam que o modelo de Senge
tende a assumir uma visdo excessivamente normativa



e idealizada das organizagcbes, sem considerar
suficientemente desigualdades de poder, conflitos
institucionais e condicionantes contextuais.

Estas criticas s&o particularmente relevantes no
contexto do ensino superior em paises emergentes,
onde limitacbGes estruturais, desigualdades sociais e
fragilidades institucionais influenciam fortemente os
processos de aprendizagem organizacional. Assim,
embora a visdo sistémica de Senge (1990) continue
altamente relevante, torna-se necessario adapta-la as
especificidades culturais, econémicas e politicas de
cada contexto universitario.

Outra contribuicdo fundamental para compreensao
da aprendizagem organizacional foi desenvolvida por
Argyris € Schon (1978) que introduziram a distincao
entre aprendizagem de ciclo simples e aprendizagem
de ciclo duplo.

Na aprendizagem de ciclo simples, as organizacoes
identificam e corrigem erros sem modificar estruturas
fundamentais, valores ou pressupostos institucionais.
Trata-se de um processo orientado para ajustamento
operacional e melhoria da eficiéncia organizacional
sem transformacao estrutural profunda.

Ja na aprendizagem de ciclo duplo ocorre
questionamento critico dos pressupostos, normas e
valores que orientam funcionamento da organizacéao.
Neste caso, a aprendizagem implica transformacéao
institucional mais profunda, envolvendo reviséao
das formas de pensar, decidir e actuar dentro da
organizacao.

Esta distincdo continua extremamente relevante para
analise das universidades contemporaneas. Muitas
reformas institucionais no ensino superior limitam-
se frequentemente a mudancas administrativas
superficiais, sem alterar praticas estruturais
relacionadas com ensino, investigacdo ou gestéo
académica. Fiol e Lyles (1985) destacam que
numerosas instituicbes implementam mecanismos
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de melhoria operacional sem promover verdadeira
transformacao organizacional.

A principal contribuicdo de Argyris e Schoén (1978)
reside precisamente nacompreensaodaaprendizagem
organizacional como processo reflexivo, critico e
transformador. A aprendizagem deixa de ser entendida
apenas como aquisicdo de competéncias técnicas
e passa a envolver capacidade institucional de
questionar pressupostos, rever praticas e transformar
culturas organizacionais.

No contexto universitario, esta abordagem favorece
reflexdo critica sobre modelos pedagoégicos,
praticas de gestao, estruturas curriculares e relagdes
institucionais. Universidades aprendentes ndo apenas
corrigem problemas administrativos, mas repensam
continuamente sua misséo, suas formas de producéo
do conhecimento e seu papel social.

Além disso, Argyris e Schoén (1978) introduzem a
ideia de que muitas organizagfes desenvolvem
mecanismos defensivos que dificultam aprendizagem
profunda. As instituicbes frequentemente resistem a
mudanca porque transformacéao organizacional implica
questionamento de estruturas de poder, praticas
estabelecidas e modelos institucionais tradicionais.

Esta perspectiva possui grande relevancia para ensino
superior contemporaneo, especialmente em contextos
emergentes, onde muitas universidades enfrentam
dificuldades relacionadas com  burocratizacao
excessiva, rigidez organizacional e resisténcia a
inovacéo institucional.

Outra contribuicdo central para campo da
aprendizagem organizacional foi desenvolvida por
Nonaka e Takeuchi (1995), que enfatizam criacéo
do conhecimento organizacional como elemento
fundamental da aprendizagem institucional.

Segundo estes autores, o conhecimento organizacional
resulta da interaccé&o continua entre conhecimento



tacito e explicito. O conhecimento tacito corresponde
as experiéncias, percepcdes, competéncias e
saberes pessoais dificeis de formalizar, enquanto
o conhecimento explicito refere-se a informacéo
sistematizada, documentada e facilmente comunicavel.

Nonaka e Takeuchi (1995) propéem o modelo
SECI (Socializagao, Externalizagédo, Combinagcéao e
Internalizac&o) para explicar dindmica da criacéo
do conhecimento organizacional. Neste modelo,
aprendizagem organizacional ocorre através da
transformacao continua entre conhecimento tacito e
explicito.

A socializacdo refere-se a partilha directa de
experiéncias e conhecimentos entre individuos; a
externalizacdo corresponde a transformacédo do
conhecimentotacitoemformasexplicitas;acombinacéo
envolve integracdo de diferentes conhecimentos
explicitos; e a internalizacéo representa incorporacao
do conhecimento explicito as praticas e competéncias
individuais.

No contexto universitario, esta abordagem possui
elevada relevancia porque as universidades actuam
simultaneamente como produtoras, armazenadoras
e disseminadoras de conhecimento. A aprendizagem
organizacional depende da capacidade institucional
de transformar experiéncias académicas e cientificas
em conhecimento Coletivo e inovagéo institucional.

A gestdo do conhecimento torna-se, assim, um
elemento estratégico para desenvolvimento
universitario, especialmente em contextos marcados
pela transformacéao digital e pela necessidade de
inovagao continua. A circulacdo do conhecimento
entre docentes, investigadores, estudantes e gestores
fortalece capacidade institucional das universidades
para produzir inovacao cientifica e responder aos
desafios contemporaneos.

Mais recentemente, abordagens contemporaneas
passaram a enfatizar dimensdo contextual, cultural
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e critica da aprendizagem organizacional. Estas
perspectivas defendem que aprendizagem
institucional ndo pode ser compreendida de forma
universal ou descontextualizada, devendo considerar
especificidades sociais, culturais, econdmicas e
politicas das organizacdes.

Autores contemporéaneos destacam que factores
como cultura organizacional, relacdes de poder,
desigualdades institucionais e condicdes contextuais
influenciam  profundamente 0s processos de
aprendizagem. Assim, a aprendizagem organizacional
deixa de ser vista apenas como processo técnico de
gestéo e passa a ser entendida como fenébmeno social,
politico e cultural.

Estas perspectivas criticas possuem especial
relevdncia para analise das universidades em
contextos emergentes, onde condicdes estruturais
frequentemente limitam implementacdo de modelos
organizacionais importados de outras realidades
institucionais. A aprendizagem organizacional precisa
ser adaptada as especificidades locais e articulada
as necessidades sociais concretas das comunidades
onde as universidades estao inseridas.

De forma geral, a literatura recente produzida entre
2020 e 2025 reforca trés ideias fundamentais sobre
aprendizagem organizacional. Em primeiro lugar,
destaca-se que aprendizagem organizacional constitui
um processo continuo e Coletivo, dependente da
interaccao permanente entre individuos, grupos e
estruturas institucionais.

Em segundo lugar, reconhece-se que aprendizagem
depende fortemente da cultura organizacional e das
condicbes contextuais especificas de cada instituicéo.
Organizagdes com culturas colaborativas, abertas a
inovacéo e orientadas para aprendizagem apresentam
maior capacidade adaptativa e melhor desempenho
institucional.

Em terceiro lugar, a literatura contemporénea evidencia
relacdo directa entre aprendizagem organizacional,



inovacao institucional e capacidade de adaptacéo
as mudancas sociais e tecnologicas. Universidades
capazes de aprender continuamente tornam-se mais
resilientes, inovadoras e preparadas para enfrentar
desafios contemporaneos.

No contexto do ensino superior, estas abordagens
permitem compreender as universidades como
organizagcbes complexas, onde conhecimento €
simultaneamente produzido, aplicado, partilhado e
transformado. A aprendizagem organizacional néao
se limita a dimens&do administrativa, mas envolve
articulacdo entre ensino, investigacédo, extensao
universitaria e gestao institucional.

Assim, a aprendizagem organizacional deve ser
entendida como processo integrado que articula
pessoas, estruturas, conhecimento e contexto,
contribuindo para fortalecimento institucional, inovacéao
académica e desenvolvimento sustentavel.

Em termos gerais, pode concluir-se que aprendizagem
organizacional constitui um fenémeno multidimensional
que envolve:

« capacidade de aprender continuamente;

+ criacao e partilha do conhecimento;

+ transformacao das praticas institucionais;

+ adaptacéo ao contexto envolvente;

+ desenvolvimento da inovag¢&o organizacional;
« fortalecimento da colaboracao institucional;

« construcdo de culturas orientadas para
aprendizagem.

Desta forma, as universidades consolidam-se como
organizacOes aprendentes, capazes de promover
inovacéo, reflexdo critica e desenvolvimento social
através da producdo e aplicagcao estratégica do
conhecimento.
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2.2. Criacao do conhecimento e perspetivas
criticas da aprendizagem organizacional

A criagao do conhecimento organizacional constitui
um dos elementos centrais da aprendizagem
organizacional contemporénea, especialmente em
instituicdes intensivas em conhecimento, como as
universidades. Num contexto global caracterizado
pela transformacéo digital, pela inovacéo cientifica
e pela necessidade de adaptacédo continua, a
capacidade das organizacdes de produzir, partilhar
e utilizar conhecimento tornou-se um fator estratégico
para sustentabilidade institucional e competitividade
académica.

Segundo Lyles (2014), a aprendizagem organizacional
deve sercompreendidacomoum processointimamente
relacionado com a formulacdo de problemas
complexos e com a capacidade das organizacdes
de gerar inovagcdo em contextos marcados pela
incerteza. A autora argumenta que muitos desafios
contemporaneos sao caracterizados como “messy
problems”, isto €, problemas ambiguos, dinamicos e
dificeis de resolver através de abordagens lineares ou
exclusivamente técnicas. Neste sentido, a criacédo do
conhecimento organizacional torna-se fundamental
para permitir que as instituicbes interpretem
contextos complexos, construam solugdes Coletivas e
desenvolvam capacidade adaptativa.

No ensino superior, esta perspectiva assume elevada
relevancia, uma vez que as universidades actuam
em ambientes marcados por rapidas transformacoes
tecnolégicas, mudancas sociails e exigéncias
crescentes de inovacao. A autora destaca ainda que
a aprendizagem organizacional nao depende apenas
da acumulacéo de conhecimento, mas da capacidade
institucionaldeinterpretarproblemas,integrardiferentes
perspectivas e estimular processos colaborativos de
inovacao. Assim, a criagcdo do conhecimento passa a
ser entendida como um processo social e estratégico



fundamental para fortalecimento da capacidade
institucional das universidades.

Schuttner et al. (2021) reforcam que a aprendizagem
organizacional desempenha um papel central
no fortalecimento da resiliéncia institucional e da
capacidade de mudanca das organizacdes. A partir
de estudos realizados em organizacdes de cuidados
primarios de saude, os autores demonstram que
instituicbes capazes de aprender continuamente
desenvolvem maior capacidade de adaptacao,
melhoria organizacional e inovagdo sustentavel. A
aprendizagem organizacional € apresentada como um
mecanismo que permite as organizacdes responder
de forma mais eficiente a crises, mudancas estruturais
e desafios operacionais complexos.

Os autores destacam igualmente importancia da
cultura organizacional, da lideranca colaborativa e
da comunicacao institucional para consolidacdo de
ambientes orientados para aprendizagem continua.
No contexto universitario, estas contribuicbes séo
particularmente relevantes porque as universidades
contemporaneas enfrentam desafios relacionados
com transformacdo digital, mudancas pedagodgicas,
internacionalizacdo e sustentabilidade institucional.
Assim, a aprendizagem organizacional fortalece
ndo apenas eficiéncia administrativa, mas também
capacidade institucional de inovacao, resiliéncia e
melhoria continua.

King (2009) destaca que a gestdo do conhecimento
e a aprendizagem organizacional constituem
processos profundamente interdependentes dentro
das organizacdes contemporéaneas. Segundo o autor,
a gestdo do conhecimento refere-se aos mecanismos
institucionais utilizados para criar, organizar, armazenar
e disseminar conhecimento, enquanto a aprendizagem
organizacional corresponde a capacidade da
organizacgao utilizar esse conhecimento para melhorar
desempenho, inovacédo e adaptacdo institucional. O
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autor argumenta que organizagbes orientadas para
aprendizagem precisam desenvolver sistemas eficazes
de gestdo do conhecimento capazes de facilitar
circulacédo da informacao, colaboracéo institucional e
construcéo Coletiva do saber.

Nocontextodasuniversidades, estaabordagemassume
importancia estratégica porque as instituicbes de
ensino superior dependem directamente da producao,
partilha e aplicacao do conhecimento cientifico. King
enfatiza ainda que a aprendizagem organizacional
nao ocorre de forma espontanea, exigindo estruturas
organizacionais adequadas, cultura institucional
favoravel e mecanismos permanentes de comunicacao
e cooperacao. Desta forma, a gestao do conhecimento
torna-se um instrumento essencial para fortalecimento
da inovacédo académica, da capacidade cientifica e
do desenvolvimento institucional sustentavel.

Gardner (2022) analisa relacdo entre transformacao
digital e aprendizagem organizacional a partir
de uma perspectiva situada, destacando que 0s
processos de digitalizacdo organizacional néo
podem ser compreendidos apenas como mudancas
tecnolégicas, mas como transformacdes culturais,
sociais e institucionais. A autora argumenta que a
aprendizagem organizacional desempenha um papel
central na forma como as organizacdes se adaptam as
tecnologias digitais e desenvolvem novas préaticas de
trabalho e producé&o do conhecimento.

Gardner (2022), tornar-se digital implica processos
continuos de aprendizagem Coletiva, reconfiguracéo
das praticas institucionais e desenvolvimento de
novas formas de colaboracao e inovacao. A autora
enfatiza igualmente que a transformacédo digital é
influenciada pelas experiéncias, interacgdes sociais
e contextos especificos das organizacées, reforcando
caracter situado da aprendizagem organizacional.
NoO ensino superior, esta perspectiva possui enorme
relevancia porque as universidades contemporéneas



enfrentam desafios relacionados com ensino hibrido,
plataformas digitais, inteligéncia artificial e gestao
virtual do conhecimento. Assim, a aprendizagem
organizacional permite as instituicbes universitarias
integrar tecnologias digitais de forma estratégica,
fortalecendo inovacdo pedagdgica, colaboracéao
cientifica e adaptacéo institucional.

Balarezo et al. (2023) destacam que 0S processos
de aprendizagem organizacional sao frequentemente
condicionados por barreiras cognitivas que limitam
capacidade das organizacbes de interpretar
informacéo, questionar pressupostos e promover
mudang¢a  institucional  efectiva. Os  autores
argumentam que muitas organizacdes desenvolvem
mecanismos cognitivos defensivos que dificultam
aprendizagem profunda, favorecendo reproducao de
praticas existentes e resisténcia a inovacao. Entre
as principais barreiras identificadas encontram-se
vieses cognitivos, excesso de confianca institucional,
rigidez organizacional e dificuldades na partilha do
conhecimento.

Segundo os autores, a superacdo destas limitacdes
exige desenvolvimento de culturas organizacionais
abertas a reflexao critica, ao didlogo e a aprendizagem
Coletiva. No contexto universitario, estas contribuicdes
sdo particularmente importantes porque muitas
instituicdes de ensino superior enfrentam dificuldades
relacionadas com  burocratizacdo, resisténcia
a mudanca e fragmentacdo organizacional. Os
autores defendem que universidades aprendentes
precisam criar ambientes institucionais que favorecam
pensamento critico, experimentacdo, colaboracéo
interdisciplinar e revisdo continua das praticas
organizacionais. Desta forma, a aprendizagem
organizacional deixa de ser apenas um processo
técnico de gestao e passa a envolver transformacao
cultural e cognitiva das instituigdes.
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As universidades desempenham um  papel
particularmenterelevantenesteprocessoporgueactuam
simultaneamente como produtoras, organizadoras e
disseminadoras de conhecimento cientifico e social.
Desta forma, compreender os mecanismos de criacao
do conhecimento organizacional permite analisar
como as instituicbes de ensino superior fortalecem
capacidade de inovacao, aprendizagem institucional
e transformacao organizacional.

Entre as principais contribuicdes tedricas neste campo
destacam-se ostrabalhos de Nonaka e Takeuchi (1995),
que desenvolveram o modelo SECI (Socializacéo,
Externalizagdo, Combinacéao e Internalizagcédo). Este
modelo tornou-se uma das abordagens mais influentes
da gestdo do conhecimento e da aprendizagem
organizacional, ao explicar como o0 conhecimento
€ criado, transformado e disseminado dentro das
organizagoes.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1995), o conhecimento
organizacional resulta da interaccdo dinamica entre
conhecimento tacito e conhecimento explicito. O
conhecimento tacito corresponde as experiéncias
pessoais, competéncias praticas, percepcdes e
saberes dificeis de formalizar ou comunicar de forma
sistematica. Ja o conhecimento explicito refere-se ao
conhecimento documentado, estruturado e facilmente
partilhavel através de textos, relatorios, bases de
dados e procedimentos institucionais.

A principal contribuicdo dos autores consiste em
demonstrar que a aprendizagem organizacional ocorre
precisamente através da transformacéao continua entre
estas duas formas de conhecimento. O modelo SECI
descreve quatro processos fundamentais de criacao
do conhecimento organizacional.

O primeiro processo é a socializacao, que corresponde
a partilha directa do conhecimento tacito através
da interacgdo entre individuos. Neste processo, a
aprendizagem ocorre por observacao, experiéncia



pratica, colaboracdo e troca de experiéncias. No
contexto universitario, a socializagdo manifesta-se nas
actividades de investigacdo colaborativa, orientacéao
académica, trabalho em equipa e interac¢des informais
entre docentes, investigadores e estudantes.

O segundo processo é a externalizacdo, no qual o
conhecimento tacito é transformado em conhecimento
explicito. Experiéncias, ideias e competéncias
individuais passam a ser sistematizadas através de
conceitos, documentos, metodologias e modelos
organizacionais. Este processo € particularmente
importante  nas universidades porque permite
transformar experiéncias cientificas e pedagogicas
em conhecimento institucional partilhado.

O terceiro processo corresponde a combinacéo, que
consiste na integracdo de diferentes conhecimentos
explicitos para criacdo de novos sistemas de
conhecimento  organizacional. Nas instituicbes
de ensino superior, esta etapa ocorre através da
articulacdo entre investigacbes, bases de dados,
curriculos académicos, relatérios cientificos e praticas
institucionais.

Por fim, a internalizacao representa o momento em que
0 conhecimento explicito € incorporado as praticas
e competéncias dos individuos, transformando-se
novamente em conhecimento tacito. A aprendizagem
ocorre através da experiéncia, da préatica profissional
e da aplicagdo do conhecimento adquirido nos
processos institucionais.

O modelo SECI apresenta elevada relevancia para o
ensino superior porque as universidades dependem
fortemente da circulacdo do conhecimento entre
diferentes actores institucionais. A aprendizagem
organizacional universitaria ocorre precisamente
através da interaccdo continua entre docentes,
estudantes, investigadores, gestores e comunidade
académica.
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Além disso, o0 modelo de Nonaka e Takeuchi (1995)
destaca a importancia da gestdo estratégica do
conhecimento para fortalecimento da inovacéao
organizacional. Universidades capazes de criar
mecanismos eficientes de producéo, armazenamento
e disseminacao do conhecimento tendem a apresentar
maior capacidade cientifica, melhor desempenho
institucional e maior adaptacdo as mudancas
tecnoldgicas e sociais.

Estudos recentes reforcam actualidade desta
abordagem, especialmente em contextos digitais
e colaborativos, onde a gestdo do conhecimento
se tornou um elemento essencial para inovacéao
universitaria e aprendizagem institucional. Alavi e
Leidner (2021) destacam que as tecnologias digitais
ampliaram significativamente as possibilidades de
circulacé@o doconhecimentoorganizacional, permitindo
desenvolvimento de ambientes colaborativos de
aprendizagem e producao cientifica.

Da mesma forma, Puri (2025) argumenta que as
universidades contemporaneas dependem cada
vez mais da capacidade de integrar gestao do
conhecimento, inovacao institucional e tecnologias
digitais para fortalecer o desempenho académico
e a competitividade no ensino superior. Segundo a
autora, a gestao estratégica do conhecimento permite
melhorar processos institucionais, estimular inovagao
pedagodgica e favorecer ambientes organizacionais
orientados para aprendizagem continua. Além disso,
0 estudo destaca que instituicdes universitarias que
investem em sistemas de inovacado e circulacéo do
conhecimento apresentam maior capacidade de
adaptacdo as transformacbes tecnologicas e as
exigéncias da sociedade do conhecimento.

No contexto do ensino superior, as plataformas digitais,
ambientes virtuais de aprendizagem, repositorios
institucionais e sistemas de informacéo académica
passaram a desempenhar um papel estratégico nos



processos de aprendizagem organizacional. Estas
ferramentas facilitam partilha do conhecimento,
colaboracgéao interdisciplinar e constru¢éo Coletiva da
aprendizagem institucional.

Contudo, apesardarelevanciadomodeloSECI, diversas
criticas contemporéaneas apontam algumas limitacées
desta abordagem. Autores recentes argumentam que o
modelo de Nonaka e Takeuchi (1995) tende a enfatizar
excessivamente 0s aspectos cognitivos e técnicos
da criacédo do conhecimento, subestimando factores
institucionais, culturais e politicos que influenciam os
processos organizacionais.

Entre as principais criticas destaca-se a insuficiente
consideracado das relacdes de poder, desigualdades
institucionais e restricbes estruturais presentes
nas organizagdes. O conhecimento ndo circula de
forma neutra ou automatica dentro das instituicoes;
pelo contrario, sua producao e disseminacao sé&o
frequentemente  condicionadas por hierarquias
organizacionais, culturas institucionais e disputas de
legitimidade cientifica.

No contexto universitario, estas limitagdes tornam-se
particularmente evidentes em instituicdes localizadas
em paises em desenvolvimento, onde desigualdades
estruturais, limitacdes tecnologicas e fragilidades
institucionais influenciam directamente 0os processos
de aprendizagem organizacional e gestdo do
conhecimento.

Além disso, alguns autores defendem que o modelo
SECI assume implicitamente uma viséo relativamente
homogénea das organizacdes, sem considerar
suficientemente  diversidade cultural, social e
econémica existente entre diferentes contextos
institucionais. Assim, embora o modelo continue
altamente relevante, sua aplicacdo necessita ser
contextualizada e adaptada as realidades especificas
das instituigoes.
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Neste cenario, abordagens contemporaneas da
aprendizagem organizacional passaram a enfatizar
fortemente importancia do contexto organizacional, da
cultura institucional e das condicdes socioeconémicas
na construcdo da aprendizagem Coletiva. Estas
perspectivas defendem que nao existem modelos
universais aplicaveis de forma automatica a todas as
organizagoes.

Autores contemporaneos como Fullan (2025); e Spillane
e Healey (2010) argumentam que aprendizagem
organizacional deve ser compreendida como
fendbmeno situado, dependente das caracteristicas
culturais, sociais, econdmicas e politicas especificas
de cada instituicao. A aprendizagem ocorre dentro de
contextos concretos e é influenciada pelas relacdes
sociais, praticas institucionais e condigcdes estruturais
existentes.

Nesta perspectiva, a aprendizagem organizacional é
influenciada por multiplos factores, entre os quais:

* cultura institucional,

* lideranca e préaticas de gestao;

+ contexto socioeconémico;

» relacdes de poder;

+ condi¢des locais de desenvolvimento;

* recursos tecnoldgicos e cientificos;

* participacao dos actores organizacionais;

+ politicas institucionais e educacionais.

A cultura institucional assume um papel central neste
processo porque influencia formas de comunicacéo,
colaboracéo e partilha do conhecimento dentro das
organizacdes. Instituicbes com culturas abertas a
inovacdo, ao dialogo e a aprendizagem Coletiva
tendem a apresentar maior capacidade adaptativa e
melhores resultados institucionais.



A lideranga organizacional também exerce influéncia
significativa sobre aprendizagem institucional. Lideres
capazes de promover participacéo, colaboracéao
e desenvolvimento profissional favorecem criacao
de ambientes organizacionais mais inovadores e
orientados para aprendizagem continua.

O contexto socioecondmico constitui igualmente um
elemento determinante. Universidades localizadas
em contextos emergentes enfrentam frequentemente
desafios relacionados com financiamento limitado,
fragilidade tecnoldgica, desigualdades sociais e
dificuldades de internacionalizacdo académica. Estas
condicbes influenciam directamente capacidade
institucional para implementar modelos avancados
de gestdo do conhecimento e aprendizagem
organizacional.

Outro aspecto relevante refere-se as relacbes de
poder existentes dentro das instituicdes. Processos
de producao e circulacdo do conhecimento sao
frequentemente  condicionados por hierarquias
académicas, disputas institucionais e mecanismos
de exclusao organizacional. Assim, aprendizagem
organizacional ndo pode ser compreendida apenas
como fendémeno técnico ou administrativo, mas
também como processo politico e social.

As condicdes locais de desenvolvimento também
influenciam  significativamente 0os modelos de
aprendizagemorganizacional. Instituicdesinseridasem
contextos marcados por desigualdades econdémicas,
fragilidade institucional e desafios sociais complexos
necessitam adaptar estratégias de aprendizagem as
suas realidades especificas.

Esta visdo critica reforca necessidade de
contextualizacaodosmodelostedricosdaaprendizagem
organizacional no ensino superior, especialmente em
paises em desenvolvimento. Modelos produzidos em
contextos econdmicos e institucionais distintos néao
podem ser aplicados mecanicamente sem considerar
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especificidades culturais, sociais e organizacionais
das universidades locais.

No caso das universidades em contextos emergentes,
a aprendizagem organizacional precisa articular
gestdo do conhecimento, inovagcao institucional,
sustentabilidade e compromisso social. As instituicoes
devem desenvolver mecanismos proprios de
aprendizagem capazes de responder simultaneamente
as exigéncias cientificas globais e as necessidades
concretas das suas sociedades.

Além disso, as perspectivas criticas contemporaneas
defendem que aprendizagem organizacional deve
promover ndo apenas eficiéncia institucional, mas
também inclusdo, justica social e transformacéao
Coletiva. A universidade aprendente ndo se limita a
melhoria técnica dos seus processos, mas procura
fortalecer participacdo democratica, diversidade
epistemoldgica e desenvolvimento sustentavel.

Neste sentido, a aprendizagem organizacional no
ensino superior contemporaneo pode ser entendida
como um processo multidimensional que envolve
criacdo do conhecimento, gestdo institucional,
inovacédo, relacdes sociais e transformacéo
organizacional. A articulacdo entre conhecimento
cientifico, cultura institucional e contexto social torna-
se fundamental para fortalecimento das universidades
como organizacdes aprendentes.

Desta forma, as perspectivas contemporaneas
da criacdo do conhecimento e da aprendizagem
organizacional demonstram que o desenvolvimento
institucional das universidades depende nao apenas
da capacidade de produzir conhecimento cientifico,
mas também da capacidade de integrar pessoas,
estruturas, culturas e contextos num processo continuo
de aprendizagem, inovacao e transformacéao social.



2.3. Sintese teodrica e aplicacao ao ensino
superior em contextos emergentes

A aprendizagem organizacional  consolidou-se
como um dos principais referenciais teéricos para
compreensao das transformacdes institucionais no
ensinosuperiorcontemporaneo. Asdiferentes correntes
analisadas ao longo deste capitulo demonstram
que a aprendizagem organizacional néo pode ser
reduzida a um unico modelo conceptual, pois envolve
multiplas dimensdes relacionadas com conhecimento,
cultura organizacional, inovacéao, lideranca, gestéo
institucional e adaptac&o ao contexto social.

Lee e Roth (2009) propdem um quadro conceptual
para analise da gestdo do conhecimento no ensino
superior, defendendo que as universidades devem
ser compreendidas como organizacdes intensivas em
conhecimento, onde a aprendizagem organizacional
depende da capacidade institucional de criar, partilhar
e aplicar conhecimento de forma estratégica. Os
autores argumentam que a gestdao do conhecimento
nas instituicbes universitarias nédo se limita ao
armazenamento deinformacao, mas envolve processos
complexos de interaccado entre pessoas, estruturas
organizacionais, cultura institucional e tecnologias de
informac&o. Segundo os autores, as universidades
enfrentam desafios especificos relacionados com
fragmentacao organizacional, autonomia académica
e dificuldades de circulacdo do conhecimento entre
departamentos e actores institucionais.

Neste sentido, a aprendizagem organizacional torna-
se essencial para fortalecer integracao institucional,
inovagdo académica e melhoria continua dos
processos universitarios. Lee e Roth destacam ainda
que contextos colaborativos, lideranca participativa e
culturas organizacionais abertas ao dialogo favorecem
desenvolvimento de ambientes institucionais mais
inovadores e orientados para aprendizagem Coletiva.
Esta perspectiva apresenta elevada relevancia para
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universidades em contextos emergentes, onde a
gestédo estratégica do conhecimento pode fortalecer
capacidade institucional, qualidade académica e
adaptacéo as transformacdes contemporéneas.

Viera Trevisan et al. (2024) defendem que a
aprendizagem organizacional transformadora
constitui um elemento essencial para promocgédo da
sustentabilidade no ensino superior contemporaneo.
A partir de uma revisao da literatura e de estudos
de caso internacionais, os autores demonstram que
universidades sustentaveis s&do aquelas capazes
de integrar aprendizagem institucional, inovacao
organizacional e compromisso social em processos
permanentes de transformacdo. Segundo o0s
autores, a aprendizagem organizacional voltada para
sustentabilidade exige mudancas culturais profundas,
revisdo de praticas institucionais e desenvolvimento
de capacidades colaborativas entre diferentes actores
universitarios.

A sustentabilidade deixa de ser compreendida
apenas como dimensdo ambiental e passa a
envolver igualmente aspectos sociais, econdmicos e
institucionais. Os autores destacam que universidades
orientadas para aprendizagem transformadora
promovem maior integracao entre ensino, investigacéo,
extensdo universitaria e gestdo institucional,
fortalecendo capacidade adaptativa e impacto social
das instituicées. Além disso, enfatizam que processos
colaborativos, interdisciplinaridade e participacéao
Coletiva sédo fundamentais para consolidacdo de
culturas organizacionais orientadas para inovacao
sustentavel.

Esta abordagem possui especial relevancia para
instituicbes de ensino  superior em contextos
emergentes, onde desafios ambientais, sociais e
estruturais exigem modelos organizacionais mais
resilientes e socialmente comprometidos.



Boyce (2003) argumenta que a aprendizagem
organizacional constitui condicao indispensavel
para implementacdo e sustentacdo de mudancas
institucionais no ensino superior. A autora destaca
que muitas reformas universitarias fracassam porque
as instituicbes concentram-se apenas em alteracdes
administrativas superficiais, sem promover verdadeira
transformacéo cultural e organizacional. Segundo
Boyce, a aprendizagem organizacional permite as
universidades desenvolver capacidade critica para
questionar praticas tradicionais, reformular estruturas
institucionais e fortalecer processos de inovacéao
continua.

A autora enfatiza que mudancas sustentaveis no ensino
superior dependem da participacao activa dos actores
institucionais, da reflexdo Coletiva e da construgao de
ambientes organizacionais abertos a aprendizagem.
Além disso, argumenta que universidades aprendentes
sdo capazes de transformar experiéncias institucionais
emconhecimentoestratégico, fortalecendocapacidade
adaptativa diante das mudancas sociais, tecnologicas
e econdmicas. Boyce destaca igualmente que a
resisténcia a mudanca representa um dos principais
obstaculos a aprendizagem organizacional nas
universidades, sendo necessario desenvolver culturas
institucionais baseadas em confianca, colaboracéo
e compromisso Coletivo. Esta contribuicdo continua
extremamente actual no contexto contemporaneo,
marcado por exigéncias crescentes de inovacéo,
digitalizacao e sustentabilidade no ensino superior.

Pinheiro e Alves (2024) analisam a aprendizagem
organizacional no contexto do funcionamento das
equipas educativas, destacando que 0S processos
de aprendizagem  Coletiva  promovem  uma
verdadeira “metamorfose profissional” dentro das
instituicdes educacionais. Os autores defendem que
a aprendizagem organizacional ndo ocorre apenas
ao nivel institucional abstracto, mas desenvolve-se
concretamente através das interaccdes, experiéncias
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partilhadas e praticas colaborativas das equipas
profissionais.

Segundo esta perspectiva, o trabalho Coletivo, a
reflexdo conjunta e a cooperacdo entre profissionais
favorecem desenvolvimento de novas competéncias,
transformacdo das identidades profissionais e
fortalecimento da cultura organizacional. Os autores
enfatizam ainda que ambientes institucionais
colaborativos permitem construcéao de aprendizagens
mais significativas e sustentaveis, estimulando
inovacéo pedagogica e melhoria continua das praticas
organizacionais. No ensino superior, esta abordagem
possui grande relevancia porque as universidades
dependem fortemente da articulacéo entre docentes,
investigadores, gestores e equipas técnicas para
producdo do conhecimento e desenvolvimento
institucional. Assim, a aprendizagem organizacional
passa aser compreendida como um processo humano,
relacional e Coletivo, profundamente influenciado
pelas dindmicas de cooperacédo e pelas experiéncias
profissionais partilhadas dentro das instituicdes.

Kezar et al. (2025) exploram os processos de mudanca
da cultura institucional no ensino superior através
das comunidades profissionais de aprendizagem
interfuncionais. Os autores demonstram que a
transformacdo organizacional nas universidades
depende fortemente da criacdo de espacos
colaborativos capazes de integrar diferentes sectores
institucionais e promover aprendizagem Coletiva
continua. Segundo o estudo, comunidades de
aprendizagem interfuncionais fortalecem dialogo
institucional, reduzem fragmentac&o organizacional e
favorecem desenvolvimento de culturas universitarias
mais colaborativas e inovadoras.

Os autores argumentam que mudancas institucionais
sustentaveis ndo podem ser impostas de forma
hierarquica, mas devem emergir através de processos
participativos, colaboracéao interdisciplinar e



construcdo Coletiva do conhecimento. Além disso,
destacam que a aprendizagem organizacional
desempenha um papel central na transformacao
cultural das universidades, permitindo que o0s
actores institucionais desenvolvam visdo partilhada,
compromisso Coletivo e capacidade de adaptacao as
mudancas contemporaneas. Esta perspectiva possui
especial relevancia para universidades em contextos
emergentes, ondeintegracéoinstitucional, participacao
Coletiva e fortalecimento da cultura organizacional
sdo elementos fundamentais para consolidacdo de
instituicbes mais resilientes, inclusivas e socialmente
relevantes.

A diversidade de abordagens existentes evidencia que
cada autor contribuiu para compreensao de aspectos
especificos da aprendizagem  organizacional,
oferecendo  perspectivas complementares para
analise das universidades enquanto organizacfes
complexas e dindmicas. Neste sentido, torna-se
necessario realizar uma sintese tedrica integradora
que permita compreender convergéncias, diferencas
e possibilidades de aplicacdo destas abordagens
no ensino superior, especialmente em contextos
emergentes.

A tabela 2.1 apresenta uma sintese comparativa dos
principais contributos tedricos da aprendizagem
organizacional:

Tabela 2.1. Principais contributos teodricos
da aprendizagem organizacional.

Autor Foco principal | Contributo | Limitacao
Visé&o sistémi-
Sistema organi- | ca e aprendi- | Pouca con-
Senge (1990) zacional zagem con- | textualizagédo
tinua

Menor  foco

Argyris e | Processo de | Ciclo simples
9y P estrutural ex-

Schon (1978) | aprendizagem e duplo

terno
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Autor Foco principal | Contributo | Limitacao
Nonaka e x Subestima
Takeuchi Eerggna;ntgo CON" 1 Modelo SECI | factores insti-
(1995) tucionais
Abordagens : Menor forma-
recentes %ontexto e cultu- Agﬂ:iﬂggé:_ lizagéo tedri-
(2021-2024) 9 ca

A analise comparativa destas perspectivas demonstra
que a integracao entre diferentes abordagens permite
uma compreensdao mais ampla e consistente da
aprendizagem organizacional no ensino superior
contemporaneo. Nenhuma teoria, isoladamente,
consegue explicar toda a complexidade das
universidades actuais, especialmente em ambientes
caracterizados por transformacéo digital, mudancas
sociais aceleradas, internacionalizacédo académica e
desafios de sustentabilidade.

Da contribuicdo de Senge (1990), destaca-se
principalmente a vis&o sistémica da organizagéo.
A universidade passa a ser compreendida como
um sistema integrado e interdependente, no qual
ensino, investigacéo, extens&o universitaria e gestéo
institucional funcionam de forma articulada. Esta
perspectiva permite compreender que 0s problemas
institucionais n&o podem ser analisados isoladamente,
mas como parte de um conjunto complexo de relagdes
organizacionais.

A abordagem sistémica apresenta elevada
relevancia para o ensino superior porque favorece
desenvolvimento de estruturas institucionais mais
colaborativas, orientadas para aprendizagem continua
e melhoria permanente. A ideia de “organizacéo que
aprende” permite compreender a universidade como
espaco dindmico de inovacao, reflexdo Coletiva e
construcéao partilhada do conhecimento.

Contudo, como apontam estudos contemporaneos, a
propostade Senge (1990) tende a apresentar limitacées
relacionadas com insuficiente  contextualizacéo



das desigualdades institucionais, das relagcbdes de
poder e das especificidades socioecondémicas das
organizacfes. Em contextos emergentes, marcados
por fragilidades estruturais e limitacoes institucionais,
torna-se necessario complementar esta abordagem
com perspectivas mais criticas e contextualizadas.

De Argyris e Schon (1978), destaca-se especialmente
a compreensao da aprendizagem organizacional
como processo reflexivo e transformador. A distincéo
entre aprendizagem de ciclo simples e aprendizagem
de ciclo duplo continua extremamente relevante para
analise das universidades contemporaneas.

Aaprendizagem de ciclo simples permite as instituicoes
corrigirem erros e aperfeicoarem praticas sem alterar
pressupostos fundamentais da organizacdo. Ja a
aprendizagem de ciclo duplo implica questionamento
critico das normas, valores e estruturas institucionais,
promovendo transformacao organizacional profunda.

s

Esta contribuicdo é particularmente importante no
ensino superior porque muitas reformas universitarias
permanecem limitadas a mudancas administrativas
superficiais, sem modificar praticas estruturais
relacionadas com ensino, investigacdo ou gestao
académica. A perspectiva de Argyris e Schoén (1978)
permite compreender que verdadeira inovagao
institucional exige capacidade critica e revisao
permanente dos modelos organizacionais existentes.

Além disso, estes autores reforcam importancia
da reflexao institucional como mecanismo central
da aprendizagem organizacional. Universidades
aprendentes sdo aquelas capazes de questionar
continuamente suas praticas, interpretar criticamente
suas experiéncias e desenvolver processos
permanentes de transformacé&o organizacional.

No entanto, uma das limitacbes desta abordagem
refere-se ao menor foco atribuido aos factores
externos e estruturais que influenciam funcionamento
das organizacdes. Aspectos relacionados com
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contexto politico, econémico e social recebem menor
atencéo na formulacao original do modelo, exigindo
complementacdo com perspectivas mais contextuais.

Ja Nonaka e Takeuchi (1995) oferecem uma
contribuicdo fundamental ao enfatizar criagao dindmica
do conhecimento organizacional. O modelo SECI
tornou-se uma das principais referéncias da gestao
do conhecimento ao explicar como o conhecimento
tacito e explicito interagem continuamente dentro das
organizacoes.

No contexto universitario, esta abordagem possui
enorme relevancia porque as universidades dependem
directamente da capacidade de produzir, partilhar e
transformar conhecimento cientifico em aprendizagem
institucional. A circulagcédo do conhecimento entre
docentes, investigadores, estudantes e gestores
constitui elemento central da inovacdo académica e
do desenvolvimento organizacional.

O modelo de Nonaka e Takeuchi (1995) também
destaca importancia da colaboracao, da comunicacao
institucional e das redes de aprendizagem para
fortalecimento da capacidade inovadora das
organizacfes. Nas universidades, estes processos
manifestam-se através da investigacédo colaborativa,
da interdisciplinaridade, dos ambientes digitais de
aprendizagem e das praticas Coletivas de producéo
cientifica.

Além disso, esta perspectiva apresenta grande
actualidade no contexto da transformacéo digital do
ensino superior, no qual plataformas tecnoldgicas,
sistemas de informagé&o e ambientes virtuais ampliaram
significativamente as possibilidades de gestao do
conhecimento organizacional.

Entretanto, criticas contemporaneas apontam que
0 modelo tende a subestimar factores institucionais
relacionados com poder, desigualdade, cultura
organizacional e limitacdes estruturais. O conhecimento
nao circula automaticamente dentro das instituicoes;



sua producao e disseminacao dependem fortemente
das condicdes organizacionais e contextuais
existentes.

As abordagens contemporéaneas desenvolvidas entre
2021 e 2024 procuram precisamente superar algumas
destas limitacdes ao enfatizar centralidade do contexto,
da cultura institucional e das condicbes sociais da
aprendizagem organizacional. Estas perspectivas
defendem que a aprendizagem deve ser entendida
como fendmeno situado, profundamente influenciado
pelas caracteristicas especificas de cada organizacéo
e do ambiente onde ela se insere.

Nesta linha tedrica, factores como cultura institucional,
lideranca, relaces de poder, contexto socioecondmico
e condicdes locais de desenvolvimento tornam-
se elementos fundamentais para compreensao da
aprendizagem organizacional. As universidades nao
funcionam em ambientes neutros ou homogéneos;
pelo contrario, actuam em contextos marcados por
desigualdades, desafios estruturais e diferentes
capacidades institucionais.

Esta vis&o critica apresenta especial relevancia para
instituicbes de ensino superior localizadas em paises
em desenvolvimento e contextos emergentes. Muitas
universidades enfrentam limitacdes relacionadas com
financiamento, infra-estruturas, internacionalizacao
académica e acesso as tecnologias digitais, o
que influencia directamente sua capacidade de
implementar modelos avancados de aprendizagem
organizacional.

No caso de instituicbes como a Universidade do
Namibe, por exemplo, a integracao destas diferentes
perspectivas teodricas torna-se  particularmente
importante porque permite compreender
simultaneamente:

+ a estrutura organizacional da universidade;
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* 0S processos de gestdo e circulagdo do
conhecimento;

 a cultura institucional;
* 0s mecanismos de aprendizagem Coletiva;
+ as relacOes entre universidade e sociedade;

e 0 contexto econdmico, social e ambiental
envolvente.

A realidade das universidades em contextos
emergentes exige modelos tedricos capazes de
integrar dimensdes organizacionais, sociais, culturais
e institucionais. A aprendizagem organizacional nao
pode ser compreendida apenas COmMO Processo
técnico de gestédo; ela envolve também relactes
de poder, condicdes historicas, desafios sociais e
necessidades concretas das comunidades onde as
instituicoes estao inseridas.

Neste sentido, a aprendizagem organizacional deve
ser entendida como fendmeno complexo, dindmico
e contextualizado, particularmente no ensino
superior contemporaneo. As universidades actuam
simultaneamente como produtoras de conhecimento,
espacos de formacdo humana, instituicbes sociais
e organizacdes administrativas. Esta complexidade
exige abordagens integradoras capazes de articular
diferentes dimensdes da vida universitaria.

A analise integrada das principais correntes teéricas
demonstra, portanto, que nenhuma abordagem
isolada é suficiente para explicar integralmente a
realidade das instituicbes de ensino superior em
contextos emergentes. Cada perspectiva oferece
contributos importantes, mas também apresenta
limitacdes que necessitam ser complementadas por
outras abordagens.

Desta forma, a gestéo da aprendizagem organizacional
No ensino superior deve assumir uma perspectiva:



+ sistémica, ao considerar interdependéncia entre
diferentes componentes institucionais;

* critica, ao reconhecer influéncia das relactes de
poder e das desigualdades estruturais;

» colaborativa, ao valorizar construcédo Coletiva do
conhecimento;

+ contextual, ao adaptar praticas organizacionais as
realidades especificas de cada instituicéo.

Esta perspectiva integradora fornece uma base tedrica
solida para desenvolvimento de modelos estratégicos
de aprendizagem organizacional aplicaveis ao ensino
superior contemporaneo. Ao articular conhecimento,
inovacgéo, cultura institucional e contexto social, torna-
se possivel fortalecer capacidade adaptativa das
universidades e promover instituicGes mais resilientes,
sustentaveis e socialmente relevantes.

Além disso, esta sintese tedrica contribui para
compreensao das universidades como organizacdes
aprendentes capazes de responder aos desafios
contemporaneos através da producado Coletiva
do conhecimento, da inovacao institucional e do
compromisso com desenvolvimento sustentavel.

Assim, a aprendizagem organizacional consolida-
se como um instrumento estratégico essencial para
transformacao das instituicbes de ensino superior
em contextos emergentes, permitindo que as
universidades reforcem sua relevancia académica,
cientifica e social diante das exigéncias do século XXI.
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Modelo estratégico
integrado de
aprendizagem
organizacional no
Ensino Superio

3.1. Gestao estratégica
da aprendizagem
organizacional

A transformacéao
contemporanea do ensino
superior  exige que as
universidades  desenvolvam
novas capacidades
institucionais  capazes de
responder as mudancas
cientificas, tecnologicas,
econémicas e sociais que
caracterizam a sociedade
do conhecimento. A
intensificacao da globalizacéo
académica, a transformacéo
digital, a internacionalizagao
da investigacdo e as
exigéncias crescentes de
qualidade e sustentabilidade
colocam pressdo permanente
sobre as instituictes
universitarias, obrigando-
as a adoptar modelos
organizacionais mais flexiveis,
inovadores e orientados para
aprendizagem continua.



Neste contexto, a aprendizagem organizacional
assume-se como um elemento estratégico essencial
para fortalecimento institucional, melhoria da
qualidade académica e desenvolvimento sustentavel
das universidades. Estudos recentes demonstram que
instituicbesuniversitariasqueinvestememcapacidades
de aprendizagem institucional apresentam melhores
niveis de desempenho organizacional, maior inovacao
cientifica e maior capacidade de adaptacdo aos
desafios contemporaneos (Elbawab, 2024).

A aprendizagem organizacional nas universidades
nao deve ser compreendida apenas CcOmMoO um
processo informal de acumulacdo de conhecimento,
mas como um mecanismo estruturado através do
qual as instituicbes produzem, partilham, organizam
e aplicam conhecimento estratégico para melhorar o
seu funcionamento e promover inovacao institucional.
Neste sentido, Basten e Haamann (2018) destacam
que a aprendizagem organizacional depende da
capacidade da instituicdo transformar conhecimento
individual em conhecimento Coletivo incorporado
nas praticas, rotinas e estruturas organizacionais.
Esta perspectiva evidencia que o verdadeiro valor da
aprendizagem organizacional reside na capacidade
institucional de integrar experiéncias, conhecimentos
e praticas num sistema permanente de melhoria e
inovacao.

Além disso, a gestdo estratégica da aprendizagem
organizacionalencontra-se profundamenterelacionada
com 0s processos de planeamento institucional
e definicdo de objectivos estratégicos. Segundo
Kools e George (2020), a organizacdo aprendente
representa um conceito fundamental para articulacéo
entre planeamento estratégico e gestao institucional,
permitindo as universidades desenvolver maior
alinhamento organizacional, capacidade adaptativa
e sustentabilidade institucional. Para os autores,
instituicGes que promovem ambientes orientados para
aprendizagem continua tornam-se mais preparadas
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para responder as transformacdes tecnoldgicas,
cientificas e sociais que afectam o ensino superior
contemporaneo.

Nesta perspectiva, a aprendizagem organizacional
deve ser entendida como um processo Coletivo e
sistémico que envolve lideranca institucional, cultura
organizacional, gestdo do conhecimento, inovacéao
tecnolégica e desenvolvimento de competéncias
humanas. N&o se trata apenas de adquirir informacéo,
mas de desenvolver capacidade institucional para
interpretarmudancas, produzir conhecimento relevante
e transformar préaticas organizacionais. Pedraja-
Rejas et al. (2025) demonstram que a aprendizagem
organizacional exerce impacto directo sobre inovagao
institucional e desempenho universitario, fortalecendo
capacidade cientifica, eficiéncia administrativa e
sustentabilidade organizacional. Segundo os autores,
universidades orientadas para aprendizagem continua
tendem a apresentar maior capacidade de adaptacéao
estratégica e melhores condicbes para enfrentar
contextos de mudanca acelerada.

Por outro lado, Gudissa et al. (2025) argumentam
que o0s processos de formulacao estratégica nas
universidades devem envolver participacdo activa
dos docentes, investigadores e actores externos
ligados ao sector produtivo e industrial. Os autores
demonstram que a participacdo académica nos
processos de planeamento institucional fortalece
inovacado organizacional, aproxima universidade e
sociedade e favorece desenvolvimento de estratégias
mais adaptativas e sustentaveis. Esta abordagem
reforca a importancia da gestao participativa como
elemento central da aprendizagem organizacional
universitaria.

As  universidades contemporaneas  enfrentam
igualmente desafios relacionados com
internacionalizacdo, digitalizagcdo, competitividade
cientifica e pressado por resultados institucionais.



Segundo Fumasoli e Hladchenko (2023), a gestéo
estratégica no ensino superior exige desenvolvimento
decapacidadesorganizacionaismaisflexiveis, capazes
de responder a crescente complexidade do ambiente
universitario global. Neste cenario, a aprendizagem
organizacional surge como mecanismo essencial para
fortalecimento da capacidade institucional, melhoria
da governacao universitaria e promocao da inovacao
académica.

De forma complementar, Bui e Baruch (2012) defendem
que as universidades podem ser compreendidas
como organizacoes aprendentes quando
desenvolvem culturas institucionais orientadas para
partilha do conhecimento, colaboracdo académica
e aprendizagem Coletiva continua. Segundo o0s
autores, universidades que favorecem circulacédo do
conhecimento e cooperacdo institucional apresentam
melhores niveis de desempenho académico, inovacao
e adaptacdo organizacional. Esta perspectiva
evidencia que a aprendizagem organizacional né&o
depende apenas da estrutura formal dainstituicdo, mas
sobretudo da qualidade das relacdes colaborativas
existentes no ambiente universitario.

A cultura organizacional assume igualmente um papel
estratégico no desenvolvimento da aprendizagem
institucional.Rizaetal.(2025)demonstramquelideranca
participativa, cultura organizacional e inovacéao
exercem influéncia significativa sobre desempenho
institucional e comprometimento organizacional
nas universidades. Ambientes organizacionais
colaborativos tendem a favorecer maior participacéo
dos actores institucionais, fortalecimento da inovacao
pedagogica e melhoria da qualidade académica. Desta
forma, a cultura organizacional torna-se um elemento
fundamental para consolidacdo da aprendizagem
Coletiva e desenvolvimento institucional sustentavel.

Além disso, Zhu e Engels (2014) destacam que culturas
organizacionais abertas a mudanca favorecem maior
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aceitacdo de metodologias inovadoras, integracéo
tecnoldgica e transformacédo pedagodgica no ensino
superior. Segundo 0s autores, ambientes universitarios
caracterizados por confianca, cooperacdo e
valorizacao da aprendizagemtendem a promover maior
inovacao educativa e maior capacidade institucional
de adaptacdo as mudancas contemporéaneas.
Esta abordagem reforca importancia da cultura
organizacional como base estrutural da aprendizagem
institucional.

A gestao estratégica da aprendizagem organizacional
também exige alinhamento entre lideranga, objectivos
institucionais, estruturas organizacionais e praticas
de gestdo. Beer et al. (2005) defendem que a
aprendizagem organizacional deve ser compreendida
como um processo disciplinado de alinhamento
institucional, no qual diferentes componentes
organizacionais funcionam de forma integrada para
promover inovacéo, eficiéncia e melhoria continua. Esta
visdo sistémica reforca necessidade de articulacao
entre gestdo do conhecimento, desenvolvimento de
competéncias, lideranca e avaliacédo estratégica nas
universidades.

No contexto universitario, a lideranca institucional
desempenha igualmente um papel central na
consolidacédo da aprendizagem organizacional. Wells
(2021) argumenta que lideres institucionais eficazes
contribuem para criag&o de ambientes organizacionais
favoraveis a colaboracéo, a partilha do conhecimento
e a inovacédo continua. Assim, a lideranca académica
deixa de assumir apenas funcdes administrativas
e passa a actuar como elemento dinamizador da
aprendizagem institucional e da transformacéo
organizacional.

Entretanto, o0s processos de aprendizagem
organizacional  também  enfrentam limitactes
institucionais e cognitivas que dificultam inovacao
e mudanca organizacional. Balarezo et al. (2023)



destacam que Dbarreiras  cognitivas, rigidez
organizacional, resisténcia a mudanga e modelos
mentais cristalizados podem limitar capacidade
institucional de aprendizagem e adaptacdo. No
ensino superior, estas limitacbes manifestam-se
frequentemente através de burocratizacao excessiva,
resisténcia a inovacado pedagogica e dificuldades de
integracao entre diferentes sectores institucionais.

Neste contexto, propde-se um modelo estratégico
de gestdo da aprendizagem organizacional
estruturado em quatro pilares fundamentais: gestao
do conhecimento, desenvolvimento de competéncias,
monitorizacdo estratégica e cultura organizacional
de aprendizagem. Estes pilares funcionam de forma
integrada e interdependente, formando um sistema
organizacional orientado para inovacao, melhoria
continua e sustentabilidade institucional. O modelo
assentanaideiade que aaprendizagem organizacional
€ um processo intencional, sistémico e orientado
para resultados, essencial para transformacdo das
universidades contemporaneas.

A gestdo do conhecimento constitui o nucleo central
deste modelo estratégico. A literatura recente
evidencia que criacao, circulacédo e aplicagao
do conhecimento representam factores decisivos
para desempenho institucional, inovacédo cientifica
e qualidade académica. Nas universidades, o
conhecimento é permanentemente produzido através
da investigacao, do ensino e da extensao universitaria.
Contudo, produgéo de conhecimento por si s6 néo
garante aprendizagem organizacional. E necessario
desenvolver mecanismos institucionais capazes de
transformar conhecimento individual em patrimoénio
organizacional Coletivo.

Além disso, Johnson e Mbah (2024) defendem
que a gestdo do conhecimento no ensino superior
deve integrar multiplas formas de saber, incluindo
conhecimento cientifico, experiéncias praticas e

modelo estratégico para universidades em contextos emergentes

Gestdo da aprendizagem organizacional no Ensino Superior: Um

35|’\\’\\§'



modelo estratégico para universidades em contextos emergentes

Gestao da aprendizagem organizacional no Ensino Superior: Um

86|’\\’\\§(

saberes locais, sobretudo em contextos emergentes
e multiculturais. Esta abordagem amplia compreenséao
tradicional da universidade, valorizando diversidade
epistemolégica e fortalecendo ligacao entre
universidade e sociedade.

Neste sentido, as universidades devem implementar
mecanismos organizacionais que promovam:

» partilha digital do conhecimento;

+ colaboracéao interdisciplinar;

* sistematizacao de boas praticas;

» valorizacdo do conhecimento tacito;

» redes colaborativas de investigacao;

+ plataformas institucionais de aprendizagem;

* integracao entre ensino, investigacao e extenséo
universitaria.

A transformacado digital desempenha igualmente
um papel fundamental na gestdo estratégica da
aprendizagem organizacional. Segundo Rodriguez-
Ponce et al. (2024), tecnologias avancadas como
inteligéncia artificial, big data e sistemas inteligentes
de gestdo da informacdo podem potenciar
significativamente  processos de aprendizagem
institucional e circulacdo do conhecimento nas
universidades. Estas tecnologias favorecem
armazenamento, analise e disseminacdo do
conhecimento organizacional, além de fortalecer
processos de tomada de decisdo baseados em
evidéncias.

Outro elemento central deste modelo refere-se ao
desenvolvimento de competéncias institucionais.
O capital humano representa o principal recurso
estratégico das universidades, sendo determinante
para inovacdo cientifica, qualidade académica e
sustentabilidade organizacional. Estudos recentes



mostram que aprendizagem experiencial, lideranca
académica e desenvolvimento continuo de
competéncias estdo directamente relacionados com
desempenho institucional e capacidade adaptativa
das universidades (Pandita e Kiran, 2023).

O desenvolvimento de competéncias no ensino superior
deve ultrapassar abordagens exclusivamente técnicas,
promovendo competéncias digitais, cientificas,
pedagogicas, comunicacionais e de lideranca. Neste
sentido, metodologias activas como aprendizagem
baseada em problemas (problem-based learning)
tém sido identificadas como mecanismos eficazes
para fortalecimento das competéncias profissionais e
institucionais (Thomsen et al., 2024).

Assim, as universidades devem investir
estrategicamente em:

« formacao continua de docentes, investigadores e
gestores;

+ desenvolvimento de competéncias digitais;
* metodologias pedagogicas inovadoras;

+ lideranca transformacional;

+ aprendizagem colaborativa;

* programas de inovacao académica;

* capacitacdo em  gestdo  estratégica e
sustentabilidade.

A literatura recente reforca que aprendizagem
organizacional encontra-se directamente associada
ao desenvolvimento de competéncias institucionais,
inovacdo e capacidade adaptativa (Hendrayati et
al., 2024). Universidades que promovem ambientes
orientados para aprendizagem continua tendem
a apresentar maior flexibilidade institucional,
maior inovacao cientifica e melhor desempenho
organizacional.
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Desta forma, a gestdo estratégica da aprendizagem
organizacional assume uma funcéo integradora nas
instituicdes de ensino superior. Ao articular gestdo do
conhecimento, desenvolvimento de competéncias,
inovacéao tecnoldgica e aprendizagem continua, este
modelo permite fortalecer capacidade institucional,
melhorar qualidade académica e responder de forma
mais eficiente as transformactes da sociedade
contemporanea. Conseqguentemente, a aprendizagem
organizacional deixa de constituir apenas um conceito
tedrico e passaaassumir-se como elemento estratégico
fundamental para construcdo de universidades mais
inovadoras, resilientes e orientadas para o futuro.

3.2. Monitorizacao estratégica e cultura
organizacional de aprendizagem

A monitorizacé&o estratégica e a cultura organizacional
de aprendizagem constituem elementos fundamentais
para consolidacdo da aprendizagem organizacional
nas universidades contemporéneas. Num contexto
marcado pela crescente complexidade do ensino
superior, pela intensificacdo da competitividade
académica e pela necessidade de adaptacéao
permanente as mudancgas tecnoldgicas e sociais, as
instituicbes universitarias necessitam desenvolver
mecanismos institucionais capazes de acompanhar
continuamente o seu desempenho, avaliar resultados
e promover melhoria organizacional sustentada. A
aprendizagem organizacional depende nao apenas
da produgdo do conhecimento, mas também da
capacidade institucional de analisar criticamente os
seus processos, identificar fragilidades e transformar
informagc&o em conhecimento estratégico para tomada
de deciséo.

Nas ultimas décadas, as universidades passaram a
operar em ambientes caracterizados por forte presséo
por resultados, internacionalizacdo académica,
exigéncias de qualidade e necessidade de inovacéao
constante. Esta realidade exige modelos de gestéo



baseados em evidéncias, monitorizagcdo continua
e aprendizagem institucional permanente. Neste
sentido, a monitorizacéo estratégica deixa de ser
entendida apenas como mecanismo burocratico
de controlo administrativo e passa a constituir um
instrumento central de aprendizagem organizacional e
desenvolvimento institucional.

A monitorizagdo estratégica envolve processos
sistematicos de recolha, analise e interpretacédo de
dados relacionados com desempenho académico,
producao cientifica, qualidade pedagodgica, gestédo
institucional e impacto social das universidades.
Através destes mecanismos, as instituicbes
conseguem identificar tendéncias, avaliar resultados,
antecipar desafios e apoiar processos de tomada
de decisdo mais eficazes. Assim, a aprendizagem
organizacional fortalece-se quando as universidades
desenvolvem capacidade institucional para aprender
a partir das suas proprias experiéncias e utilizar
informacao estratégica como base para inovacao e
melhoria continua.

Além disso, a gestdo baseada em evidéncias
tornou-se um dos principais pilares da governacéao
universitaria contemporanea. Organizacoes
universitarias que utilizam indicadores institucionais,
sistemas de avaliagcdo continua e mecanismos de
monitorizacdo estratégica tendem a apresentar
maior eficiéncia administrativa, melhor desempenho
académico e maior capacidade adaptativa. Neste
contexto, a aprendizagem organizacional favorece
desenvolvimento de praticas institucionais mais
reflexivas, criticas e orientadas para resultados
sustentaveis.

A cultura organizacional assume igualmente uma
importanciadecisivanaconsolidacdodaaprendizagem
institucional. Universidades que promovem culturas

organizacionais abertas a mudanga tendem a
favorecer maior colaboracéo, inovacéo e circulacao do
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conhecimento entre diferentes actores institucionais.
A cultura organizacional influencia directamente
a forma como os individuos aprendem, partilham
conhecimento, cooperam e respondem aos desafios
organizacionais. Desta forma, ambientes institucionais
caracterizados por confianca, participacdo e
valorizacdo da aprendizagem continua favorecem
fortalecimento das capacidades organizacionais e
melhoria do desempenho institucional.

Rizaetal.(2025)demonstramqueliderancaparticipativa,
cultura organizacional e inovagdo apresentam
forte influéncia sobre desempenho institucional e
comprometimento organizacional nas universidades.
Segundo os autores, instituicbes universitarias que
promovem ambientes colaborativos e participativos
tendem a desenvolver culturas institucionais mais
inovadoras e orientadas para aprendizagem continua.
Esta perspectiva evidencia que aprendizagem
organizacional depende profundamente das relactes
humanas, dos valores institucionais e das praticas
culturais existentes nas universidades.

De forma complementar, Zhu e Engels (2014)
destacam que culturas organizacionais favoraveis
a inovacao pedagodgica promovem maior abertura a
mudanca, integracéo tecnoldgica e desenvolvimento
de metodologias de ensino mais dinamicas. Os
autores demonstram que ambientes institucionais
colaborativos favorecem maior aceitacdo de préaticas
inovadoras e fortalecimento da aprendizagem Coletiva.
Assim, a cultura organizacional deixa de ser apenas
um elemento simbdlico da universidade e passa a
constituir um factor estratégico de transformacéo
institucional.

No contexto africano e angolano, a cultura
organizacional assume ainda maior relevancia
devido as especificidades histéricas, sociais e
institucionais das universidades. Muitas instituicoes
enfrentam desafios relacionados com burocratizacao,



centralizacdo administrativa, insuficiéncia de recursos
e fragilidade das infra-estruturas institucionais. Neste
cenario, desenvolvimento de culturas organizacionais
orientadas paracolaboracao, inovacdoeaprendizagem
continua torna-se essencial para fortalecimento
institucional e melhoria da qualidade do ensino
superior.

A monitorizacdo estratégica também desempenha
um papel central na consolidacdo da qualidade
académica e cientifica. Através de mecanismos
continuos de avaliagcao, as universidades conseguem
identificar necessidades de formacdo, melhorar
praticas pedagodgicas, fortalecer producao cientifica
e optimizar processos administrativos. Desta forma,
a aprendizagem organizacional transforma-se num
processo permanente de reflexdo institucional e
melhoria continua.

Além disso, a monitorizac&o institucional favorece
maior transparéncia organizacional, responsabilizacao
académica e alinhamento estratégico entre diferentes
sectores da universidade. Sistemas eficazes de
avaliacdo e acompanhamento institucional permitem
fortalecer integracdo entre ensino, investigacao,
extensdo universitaria e gestdo institucional,
promovendo maior coeréncia organizacional e
sustentabilidade universitaria.

A cultura organizacional de aprendizagem caracteriza-
se igualmente pela valorizagdo da cooperagao,
do trabalho em equipa e da partilha permanente
do conhecimento. Universidades orientadas para
aprendizagem institucional tendem a estimular
ambientes académicos mais participativos, reflexivos
e inovadores, favorecendo desenvolvimento
de comunidades universitarias mais resilientes
e colaborativas. Neste sentido, aprendizagem
organizacionaldeixadeserumprocessoexclusivamente
técnico e passa a envolver transformacao cultural
profunda das instituicées universitarias.
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Outro elemento importante refere-se a relacédo entre
lideranca institucional e cultura organizacional.
Wells (2021) argumenta que lideres universitarios
desempenham um papel essencial na criacédo de
ambientes favoraveis a aprendizagem continua,
inovacado e colaboracdo institucional. Liderancas
participativas tendem a fortalecer confianca
organizacional, estimular criatividade e promover
maior envolvimento dos actores institucionais nos
processos de mudanca e melhoria universitaria.

Entretanto, os processos de monitorizacao estratégica
e transformacéo cultural também enfrentam desafios
significativos. Balarezo et al. (2023) destacam que
barreiras cognitivas, resisténcia a mudanca e rigidez
institucional podem dificultar consolidacao de culturas
organizacionais orientadas para aprendizagem
continua. Muitas universidades ainda apresentam
estruturas excessivamente burocraticas e culturas
organizacionais pouco abertas a inovacéo, limitando
capacidade institucional de adaptacdo as mudancas
contemporaneas.

Desta forma, a monitorizacdo estratégica e a
cultura organizacional de aprendizagem devem ser
compreendidas como dimensdes complementares e
interdependentes da aprendizagem organizacional
universitaria. Enquanto a monitorizacdo permite
produzir informacao estratégica para tomada de
decisdo e melhoria continua, a cultura organizacional
cria condicdes institucionais favoraveis a colaboracéao,
inovacéo e transformacéao organizacional. A articulacéo
destes elementos fortalece sustentabilidade
institucional, qualidade académica e capacidade
adaptativa das universidades diante dos desafios
contemporaneos do ensino superior.

3.3. Esquema do Modelo Estratégico de
Gestao da Aprendizagem Organizacional

Os quatro pilares do modelo estratégico funcionam
de forma interdependente, formando um sistema



dindmico de aprendizagem organizacional orientado
para fortalecimento institucional, inovagédo continua
e sustentabilidade universitaria. Diferentemente de
modelos tradicionais de gestdo fragmentada, esta
abordagem compreende a universidade como uma
organizacdo aprendente, na qual os processos de
producao de conhecimento, desenvolvimento humano,
avaliacao institucional e cultura organizacional se
articulam de forma permanente e integrada.

A aprendizagem organizacional nas universidades néao
ocorre de maneira isolada ou espontanea. Trata-se de
um processo sistémico que depende da interaccao
continua entre pessoas, estruturas institucionais,
praticas académicas, tecnologias e mecanismos de
gestdo. Neste contexto, os pilares do modelo nao
funcionam de forma independente, mas estabelecem
relacbes complementares que permitem a instituicéo
criar conhecimento, desenvolver competéncias,
avaliar resultados e promover melhoria continua.

Estudos recentes destacam que a integracdo entre
conhecimento, cultura, lideranca e aprendizagem
constitui um elemento essencial para transformacéo
das instituicbes de ensino superior e para sua
contribuicdo ao desenvolvimento sustentavel (Viera
Trevisan et al., 2024). Esta integracdo fortalece
a capacidade das universidades responderem
aos desafios contemporéneos relacionados com
transformacéo digital, internacionalizacao académica,
competitividade cientifica e responsabilidade social.

Dentro desta perspectiva sistémica, a gestdo do
conhecimentorepresentaopontodepartidadoprocesso
de aprendizagem organizacional. O conhecimento
produzido através da investigacao cientifica, das
actividades pedagogicas e da experiéncia institucional
alimenta os demais componentes do modelo. O
conhecimento ndo deve permanecer restrito aos
individuos ou departamentos especificos, mas precisa
circular de forma Coletiva dentro da universidade,
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promovendo aprendizagem institucional, inovacao e
desenvolvimento organizacional.

Ao mesmo tempo, o desenvolvimento de competéncias
surge como consequéncia directa da circulacdo e
aplicacéo do conhecimento institucional. A medida que
oconhecimentoéproduzido, partilhadoe sistematizado,
docentes, investigadores, gestores e estudantes
desenvolvem novas competéncias cientificas,
tecnolégicas, pedagodgicas e organizacionais. Este
processo fortalece o capital humano institucional e
aumenta a capacidade da universidade responder as
exigéncias da sociedade contemporénea.

As competéncias desenvolvidas influenciam
directamente o] desempenho institucional.
Universidades que investem em formacéo continua,
inovagao pedagogica e desenvolvimento profissional
tendemaapresentarmelhoresindicadoresacadémicos,
maior produtividade cientifica e maior capacidade de
adaptacédo organizacional. Assim, o desenvolvimento
de competéncias néao deve ser entendido apenas como
formacéo individual, mas como estratégia institucional
de fortalecimento organizacional.

Outro elemento central do modelo refere-se a
monitorizac&o e avaliacéo estratégica. A aprendizagem
organizacional exige capacidade permanente de
avaliacao dos processos institucionais, permitindo
identificar resultados, corrigir fragilidades e promover
melhoria continua. A utilizagdo de indicadores de
desempenho académico, cientifico e administrativo
fortalece a tomada de decisdo baseada em evidéncias
e contribui para maior eficiéncia organizacional.

Neste sistema, o0s resultados institucionais néao
representam um ponto final, mas sim um mecanismo
de retroalimentagé&o da aprendizagem organizacional.
Os dados obtidos através dos processos de avaliagcao
retornam ao sistema, permitindo redefinir estratégias,
aperfeicoar praticas institucionais e fortalecer



0S mecanismos de gestdo do conhecimento e
desenvolvimento de competéncias.

A cultura organizacional de aprendizagem constitui o
elemento integrador e sustentador de todo o modelo.
A cultura institucional influencia directamente a forma
como o conhecimento circula, como as competéncias
sdo desenvolvidas e como 0s processos de
avaliac&o sao realizados. Universidades com culturas
organizacionais  orientadas para colaboracéao,
inovacéao e aprendizagem continua apresentam maior
capacidade de transformacédo institucional e maior
sustentabilidade organizacional.

A cultura organizacional funciona, portanto, como
0 ambiente que sustenta todos 0s processos
institucionais. Valores relacionados com partilha de
conhecimento, trabalho colaborativo, abertura a
mudanca, valorizacdo da inovacao e aprendizagem
continua fortalecem a dindmica da aprendizagem
organizacional e  favorecem  desenvolvimento
institucional sustentavel.

Neste sistema integrado:

* 0 conhecimento ¢é criado, sistematizado e
partilhado;

* as competéncias sé@o continuamente
desenvolvidas;

* 0S resultados institucionais sdo monitorizados e
avaliados;

* a cultura organizacional sustenta e articula todo o
processo.

A aplicacédo deste modelo permite as universidades
melhorarsignificativamenteodesempenhoinstitucional.
Organizacdes universitarias que adoptam abordagens
estratégicas de aprendizagem organizacional tendem
a apresentar maior eficiéncia administrativa, melhor
qualidade académica, maior capacidade de inovacao
cientifica e maior competitividade institucional.
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Além disso, o modelo favorece aumento da inovacéao
cientifica e pedagogica. A integracéao entre gestao do
conhecimento, desenvolvimento de competéncias e
cultura organizacional cria condi¢des favoraveis para
producéo cientifica, inovacao curricular, modernizacao
pedagogica e adopcdo de novas tecnologias
educacionais.

Outro  impacto importante  relaciona-se  com
fortalecimento da ligacdo entre universidade e
sociedade. Universidades aprendentes tornam-se
mais capazes de responder as necessidades sociais,
economicas e culturais das comunidades onde estéo
inseridas. A aprendizagem organizacional fortalece
capacidade institucional de produzir conhecimento
socialmente relevante, promover extensao universitaria
e contribuir para desenvolvimento sustentavel.

A sustentabilidade organizacional também constitui
um dos principais resultados deste modelo.
Universidades capazes de aprender continuamente
tornam-se mais resilientes diante de crises,
mudancas tecnoldgicas e transformacdes sociais. A
aprendizagem organizacional fortalece capacidade
de adaptacao institucional e contribui para construcao
de organizacfes universitarias mais sustentaveis,
flexiveis e inovadoras.

A evidéncia empirica recente confirma que a
aprendizagem organizacional constitui um factor
determinante para desempenho e sustentabilidade
das universidades (Elbawab, 2024). Instituicbes que
promovem ambientes de aprendizagem continua
apresentam maior capacidade de inovagcéo, melhores
indicadores institucionais e maior preparacdo para
enfrentar desafios futuros.

O modelo estratégico apresentado demonstra, assim,
que a gestdo da aprendizagem organizacional deve
ser estruturada, integrada e orientada para resultados.
N&o se trata apenas de implementar praticas isoladas
de formacdo ou gestdo do conhecimento, mas de



desenvolver um sistema institucional articulado
capaz de promover transformacé&o organizacional
permanente.

A literatura recente reforca que universidades que
adoptam abordagens baseadas na aprendizagem
organizacional tornam-se mais inovadoras,
resilientes e preparadas para responder aos desafios
contemporaneos do ensino superior. A aprendizagem
institucional fortalece capacidade de adaptacao
organizacional, estimula inovacéao cientifica e favorece
sustentabilidade académica e administrativa.

Neste contexto, a articulacédo entre gestdo do
conhecimento, desenvolvimento de competéncias,
avaliacdo estratégica e cultura organizacional constitui
a base para construcéo de universidades sustentaveis
e orientadas para o futuro. A integracdo destes
pilares permite consolidar um modelo universitario
mais participativo, inovador, eficiente e socialmente
responsavel.

1. Modelo Central (Visao Sistémica)

A aprendizagem organizacional na universidade
funciona como um  sistema  dinamico e
interdependente, baseado em quatro pilares que se
alimentam mutuamente. Cada componente influencia
directamente os demais, formando um ciclo continuo
de producédo de conhecimento, desenvolvimento
humano, avaliac&o institucional e melhoria continua.

Neste modelo sistémico:

* a gestado do conhecimento produz e distribui con-
hecimento institucional;

* 0 desenvolvimento de competéncias transfor-
ma conhecimento em capacidades humanas e
organizacionais;

* a monitorizagdo e avaliagéo estratégica analisam
resultados e orientam tomada de decisio;
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+ acultura organizacional sustenta, integra e fortale-
ce todo o sistema.

Desta forma, a universidade passa a funcionar
como uma organizacdo aprendente orientada para
inovacédo, qualidade académica, sustentabilidade e
transformacéo social.

CULTURA ORGANIZACIONAL DE APRENDIZAGEM

(valores, inovagdo, mudanga) [deeesecrcene, 3
Ambiente que promove confianga, colaboragdo, inovagio e abertura & mudanga
Sustenta e integra todos os processos de aprendizagem organizacional. :

GESTAO DO CONHECIMENTO DESENVOLVIMENTO DE COMPETENCIAS
g'é (criago, partilha, armazenamento) (formagéo continua, inovagdo pedagogica)
—_— |—F
+ Criagao e captura do con ento « Formaga ia de docentes e gestores
+ Parti « Co i i
: P anga € colaborati

5 & metas

+ Recolha e a
+ Avaliagio de desempenho institucional
* Decisgies baseadas em evideéncias.

MONITORIZAGAO E AVALIAGAO

: (indicadores, desempenho, evidancias) :

feesesssssssscssssssssnasaas = ‘_—_-4 ........................... 3
* Definigdo de indicadore:

!

MELHORIA CONTINUA E INOVAGAO INSTITUCIONAL
Aprender — Adaptar ~ Inovar - Sustentar
Promoco da qualidade, desempenho ¢ sustentabilidade da instituigao.

Figura 3.1. Modelo Sistémico de Aprendizagem Organizacional
Universitaria.

O modelo estratégico de aprendizagem organizacional
proposto parte da compreensao de que as
universidades contemporaneas funcionam como
organizacfes aprendentes (Figura 3.1), capazes de
produzir, partilhar, aplicar e renovar conhecimento de
forma continua. Este modelo estrutura-se em quatro
pilares fundamentais e interdependentes: gestdo do
conhecimento, desenvolvimento de competéncias,
monitorizagdo e avaliagdo estratégica, e cultura
organizacional de aprendizagem. Cada um destes
elementos desempenha funcdes especificas, mas
complementares, dentrodofuncionamentoinstitucional,
formando um sistema integrado orientado para



inovacédo, qualidade académica e sustentabilidade
organizacional.

1. Gestdo do Conhecimento

A gestdo do conhecimento constitui 0 eixo central
do modelo, uma vez que o conhecimento representa
0 principal recurso estratégico das instituicbes de
ensino superior. Nas universidades, o conhecimento
€ produzido continuamente através do ensino, da
investigacédo cientifica, da extensao universitaria e
das actividades administrativas. Contudo, para que
esse conhecimento gere impacto organizacional,
€ necessario que seja organizado, sistematizado,
partihado e transformado em aprendizagem
institucional.

Neste contexto, a gestdo do conhecimento envolve
processos relacionados com criagc&o do conhecimento
institucional, organizagdo e armazenamento da
informagé&o, circulagdo do conhecimento entre
diferentes actores institucionais, preservacédo da
memoria organizacional e utilizag&o do conhecimento
na tomada de deciséo.

A criagcdo do conhecimento ocorre através da
investigacéao cientifica, da experiéncia profissional dos
docentes, das praticas pedagogicas e das interac¢cdes
institucionais. Entretanto, o conhecimento individual
apenas produz impacto organizacional quando €
transformado em conhecimento Coletivo, acessivel e
aplicavel a comunidade universitaria.

A partiiha de conhecimento entre docentes,
investigadores, estudantes e gestores assume um
papel fundamental neste processo. Universidades
que promovem redes colaborativas, trabalho
interdisciplinar e comunidades de pratica tendem a
apresentar maior capacidade de inovacdo e melhor
desempenho institucional. A colaboracéo académica
favorece a circulacédo de ideias, o desenvolvimento
cientifico e a construcéo Coletiva de solucbes para
problemas institucionais e sociais.
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Outro aspecto relevante relaciona-se com a
digitalizacdo do conhecimento e com o0s sistemas
institucionais de informacao. O avango das tecnologias
digitais transformou profundamente os mecanismos
de producéo e circulacédo do conhecimento no ensino
superior. Plataformas virtuais de aprendizagem,
bibliotecas digitais, sistemas de gestdo académica,
inteligéncia artificial e ferramentas de andlise de
dados passaram a desempenhar funcdes essenciais
na gestao do conhecimento universitario.

A gestéo do conhecimentotambém envolve valorizagao
do conhecimento tacito, ou seja, aquele conhecimento
adquirido através da experiéncia profissional, das
praticas institucionais e da vivéncia organizacional.
Muitas vezes, este tipo de conhecimento nao esta
formalmente documentado, mas representa um
importante activo institucional para melhoria continua
dos processos universitarios.

Desta forma, a principal funcdo da gestdo do
conhecimento consiste em produzir, organizar,
preservar e circular conhecimento institucional de
forma estratégica, promovendo inovacgao, eficiéncia
organizacional e aprendizagem continua.

2. Desenvolvimento de Competéncias

O desenvolvimento de competéncias representa
0 segundo pilar do modelo estratégico e esta
directamente relacionado com fortalecimento do capital
humano institucional. Nas universidades, docentes,
investigadores, gestores e estudantes constituem os
principais agentes da aprendizagem organizacional.
Assim, o0 desenvolvimento continuo de competéncias
torna-se  fundamental para garantir qualidade
académica, inovacao cientifica e sustentabilidade
institucional.

As transformacdes contemporaneas exigem que
as universidades ultrapassem modelos tradicionais
de formacdo centrados apenas na transmissao



de conteudos. Actualmente, torna-se necessario
desenvolver competéncias multiplas relacionadas
com competéncias cientificas, competéncias digitais,
competéncias pedagogicas, lideranca académica,
gestdo institucional, inovacédo e criatividade, bem
como capacidade de adaptacé&o as mudancas.

A formacéo continua de docentes e gestores assume
importancia estratégica neste processo. O avanco
das tecnologias digitais, das metodologias activas
de ensino e das novas exigéncias cientificas exige
actualizacao permanente dos profissionais do ensino
superior. Universidades que investem em programas
de capacitacéo e desenvolvimento profissional tendem
a apresentar maior qualidade institucional e melhores
indicadores de desempenho académico.

As metodologias activas de ensino também
desempenham um papel relevante no desenvolvimento
de competéncias. Estratégias como aprendizagem
baseada em problemas, aprendizagem colaborativa
e ensino orientado para resolucdo de desafios
permitem fortalecer pensamento critico, criatividade e
capacidade de inovagao.

Outro aspecto central refere-se ao desenvolvimento
de competéncias digitais e tecnolégicas. A
transformacéo digital das universidades exige dominio
de ferramentas digitais, plataformas virtuais, sistemas
de informacao e recursos tecnoldgicos aplicados ao
ensino, investigacao e gestao universitaria.

A lideranca académica constitui igualmente uma
dimensaofundamental deste pilar. Lideres institucionais
capazes de promover inovacao, participacado Coletiva
e gestao estratégica contribuem significativamente
para fortalecimento da aprendizagem organizacional.

Neste sentido, a principal funcdo do desenvolvimento
de competéncias consiste em fortalecer o capital
humano institucional, promovendo profissionais
qualificados, inovadores e preparados para responder
aos desafios contemporaneos do ensino superior.
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3. Monitorizacao e Avaliacao Estratégica

A monitorizagado e avaliacdo estratégica constituem
o terceiro pilar do modelo e desempenham um papel
essencial na garantia da qualidade institucional e da
melhoria continua. A aprendizagem organizacional
depende da capacidade da universidade analisar os
seus resultados, identificar fragilidades e implementar
processos  permanentes de  aperfeicoamento
institucional.

A monitorizacé&o estratégica envolve acompanhamento
sistematico dos processos académicos, cientificos e
administrativos através de indicadores de desempenho
e mecanismos de avaliacdo institucional. Estes
indicadores permitem avaliar qualidade do ensino,
desempenho cientifico, produtividade académica,
eficiéncia  administrativa, impacto social da
universidade e resultados da investigacéo e extenséo.

A utilizagdo de dados e evidéncias na tomada de
decisdo fortalece a gestdo universitaria e permite
maior  eficiéncia organizacional. Sistemas de
informacé&o académica, analise de dados institucionais
e ferramentas de avaliacao tornam-se fundamentais
para apoiar processos de planeamento estratégico.

A avaliacao do ensino, da investigacéo e da extenséo
universitaria também contribui para melhoria continua
da qualidade institucional. Universidades que
implementam mecanismos regulares de avaliacéo
conseguem identificar problemas estruturais, redefinir
estratégias e promover inovagao organizacional.

Outro elemento importante deste pilar relaciona-se
com a cultura de responsabilizacdo institucional.
A monitorizagdo e avaliacdo nao devem ser
compreendidas apenas como instrumentos de controlo
burocréatico, mas como mecanismos de aprendizagem
organizacional orientados para melhoria continua.

Assim, a principal funcao da monitorizacéo e avaliacao
estratégica consiste em garantir qualidade, eficiéncia



e sustentabilidade institucional através da utilizacao
sistematica de dados, indicadores e processos de
avaliacéo continua.

4. Cultura Organizacional de Aprendizagem

A cultura organizacional de aprendizagem constitui
o elemento integrador do modelo estratégico, pois
sustenta e articula todos os demais pilares. A cultura
organizacional refere-se ao conjunto de valores,
praticas, crencas e comportamentos que orientam o
funcionamento institucional.

Universidades com culturas organizacionais orientadas
para aprendizagem tendem a promover colaboracéo
e trabalho em equipa, inovacdo e experimentacao,
abertura a mudanca, valorizacdo do mérito e do
conhecimento, participacéo Coletiva e aprendizagem
continua.

A colaboracéo institucional constitui um dos elementos
centrais da cultura de aprendizagem. Ambientes
organizacionais colaborativos favorecem circulacao
do conhecimento, desenvolvimento de competéncias
e fortalecimento das relacfes institucionais.

A inovacdo e a experimentacdo também assumem
importancia estratégica. Universidades que incentivam
criatividade, investigacao e adopcdo de novas
praticas apresentam maior capacidade de adaptacéo
as transformacdes sociais e tecnologicas.

Outroaspectorelevanterefere-seaaberturainstitucional
a mudanca. Organizacdes rigidas e resistentes
a inovacao tendem a apresentar dificuldades de
adaptacéao diante das exigéncias contemporéaneas do
ensino superior.

A valorizagcdo do mérito, do conhecimento cientifico
e da aprendizagem continua fortalece motivacao
institucional e contribui  para desenvolvimento
sustentavel da universidade.
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Destaforma, aprincipalfuncdodaculturaorganizacional
de aprendizagem consiste em sustentar todo o
sistema de aprendizagem institucional, promovendo
um ambiente favoravel a inovacao, a colaboracéo e a
melhoria continua.

Légica do Modelo

O modelo estratégico apresentado funciona de forma
sistémica e interdependente. Cada elemento influencia
directamente os demais, formando um ciclo continuo
de aprendizagem organizacional.

Nesta logica, o conhecimento alimenta o
desenvolvimento de competéncias; as competéncias
fortalecem o desempenho institucional; o desempenho
€ monitorizado e avaliado continuamente; e a cultura
organizacional sustenta todo o sistema.

A aprendizagem organizacional ocorre, portanto, como
um processo dindmico de producéao de conhecimento,
desenvolvimento humano, avaliacdo continua e
inovacao institucional. A universidade funciona como
uma organizacao aprendente, onde:

Conhecimento — Competéncias — Accdo — Avaliacéo
— Melhoria Continua

7

Todo este processo € sustentado por uma cultura
organizacional  orientada para aprendizagem,
inovacéo, colaboracdo e desenvolvimento institucional
sustentavel.

O modelo estratégico de aprendizagem organizacional
apresentado evidencia que as universidades
contemporaneas necessitam adoptar abordagens
integradas de gestdo capazes de articular
conhecimento, competéncias, avaliacao institucional
e cultura organizacional num sistema continuo de
desenvolvimento institucional. A interdependéncia
entre estes pilares fortalece a capacidade das
instituicbes responderem aos desafios associados a



transformacéo digital, a competitividade cientifica e as
exigéncias de sustentabilidade no ensino superior.

Além disso, a perspectiva sistémica proposta
demonstra que a aprendizagem organizacional nao
deve ser compreendida apenas como um mecanismo
administrativo ou académico isolado, mas como
uma estratégia institucional orientada para inovacéo,
adaptacéao e melhoria permanente. A consolidacao de
ambientes universitarios colaborativos, participativos
e orientados para producdo e circulacdo do
conhecimento favorece fortalecimento institucional
e desenvolvimento de capacidades organizacionais
mais resilientes e sustentaveis.

Do mesmo modo, o modelo reforca a importancia
da valorizacdo do capital humano e da construcao
de culturas institucionais abertas a mudanca, a
criatividade e a aprendizagem continua. A integracéao
entre lideranca, desenvolvimento profissional, inovacao
pedagodgica e avaliagcdo estratégica cria condigdes
favoraveis para melhoria da qualidade académica,
eficiéncia organizacional e ampliacdo do impacto
social das universidades.

Por fim, conclui-se que universidades orientadas
pela aprendizagem organizacional tendem a
apresentar maior capacidade de adaptagao diante
das transformacdes contemporéaneas, consolidando-
se como instituicdbes mais inovadoras, sustentaveis e
socialmente comprometidas. Assim, a implementacéo
de modelos estratégicos integrados de aprendizagem
organizacional representa um elemento fundamental
para fortalecimento da gestdo universitaria e para
construcado de instituicbes de ensino superior
orientadas para o futuro.
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Aplicacao do
modelo estratégico
de aprendizagem
organizacional as
funcoes universitarias

4.1. Aplicacao

do modelo nos
processos de ensino e

aprendizagem

A operacionalizacdao do
modelo estratégico de
gestdo da aprendizagem
organizacional no ensino
superior concretiza-se atraves
dasuaintegracaonasfuncoes
essenciais das universidades:
ensino, investigacéo,
extensdo  universitaria e
gestdo institucional. Estas
funcbes n&o devem ser
compreendidas de forma
fragmentada ou isolada,
mas como dimensodes
interdependentes de um
sistema organizacional
orientado para producéo,
disseminacdo e aplicacao
do conhecimento. Neste
contexto, a aprendizagem
organizacional assume um
papel transversal capaz de



articular praticas institucionais, fortalecer processos
académicos e promover melhoria continua em todas
as areas de actuacao universitaria.

A literatura recente evidencia que universidades que
conseguem integrar ensino, investigacao, extensao e
gestao institucional de forma articulada apresentam
maior capacidade de inovacédo, melhor desempenho
institucional e maior impacto social (Elbawab, 2024;
Viera Trevisan et al., 2024). Esta integracéo fortalece
capacidade adaptativa das instituicbes de ensino
superior diante dos desafios contemporaneos
relacionados com transformacéo digital,
internacionalizacdo  académica, competitividade
cientifica e sustentabilidade institucional.

Neste cenario, aaprendizagem organizacional funciona
como um mecanismo estratégico de alinhamento
institucional, permitindo que as universidades
desenvolvam culturas académicas orientadas para
inovacdo, colaboracdo e producao continua de
conhecimento. O ensino deixa, assim, de representar
apenas transmissao tradicional de conteudos e passa
a constituir um processo dindmico de construcéao
Coletiva do conhecimento, desenvolvimento de
competéncias e transformacéo institucional.

No dominio do ensino, a aprendizagem organizacional
traduz-se na adopcao de metodologias pedagogicas
inovadoras, centradas no estudante e orientadas
para resultados de aprendizagem significativos. As
transformacdessociaisetecnoldégicas contemporaneas
exigem que as universidades ultrapassem modelos
pedagogicos tradicionais baseados exclusivamente
na exposicao tedrica e memorizacao de conteudos.
Actualmente, torna-se necessario desenvolver
processos de ensino mais participativos, interactivos
e orientados para resolucao de problemas complexos.

Estudos recentes demonstram que metodologias
activas, como aprendizagem baseada em
problemas, aprendizagem por projectos, ensino
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colaborativo e aprendizagem experiencial, contribuem
significativamente para melhoria da qualidade
do ensino superior e para desenvolvimento de
competéncias criticas, analiticas e criativas (Thomsen
et al., 2024). Estas abordagens pedagdgicas
favorecem maior envolvimento dos estudantes no
processo de aprendizagem, fortalecendo autonomia
intelectual, capacidade de investigacdo e resolucao
de problemas.

Além disso, metodologias activas promovem ambientes
de aprendizagem mais colaborativos e participativos,
nos quais docentes e estudantes assumem papéis
complementares na construcdo do conhecimento. A
aprendizagem deixa de ser um processo passivo para
transformar-se numa actividade dindmica baseada na
interaccao, experimentacédo e producao Coletiva de
solucdes inovadoras.

Segundo Biggs e Tang (2011), o principio do
alinhamento construtivo continua a constituir um dos
referenciais fundamentais para qualidade do ensino
superior, defendendo coeréncia entre objectivos de
aprendizagem, metodologias de ensino e processos
de avaliacdo. Contudo, a literatura contemporanea
reforca que este alinhamento pedagdgico necessita
actualmente incorporar tecnologias digitais,
inteligéncia artificial educativa e ambientes hibridos de
aprendizagem capazes de responder as exigéncias da
sociedade do conhecimento (United Nations, 2023).

A transformacéo digital do ensino superior modificou
profundamente as formas de ensinar, aprender e
produzir conhecimento. Plataformas virtuais de
aprendizagem, sistemas de gestdo académica,
recursos multimédia, inteligéncia artificial, ambientes
hibridos e ferramentas digitais colaborativas
passaram a desempenhar funcdes centrais nos
processos educativos universitarios. Neste contexto,
a integracao tecnologica nao deve limitar-se apenas
ao uso instrumental das tecnologias, mas precisa



ser acompanhada por mudancas pedagogicas e
organizacionais orientadas parainovacao educacional.

A utilizacao de tecnologias digitais no ensino superior
permite ampliar acesso ao conhecimento, diversificar
metodologias pedagodgicas e promover maior
flexibilidade académica. Além disso, ambientes digitais
favorecem aprendizagem autébnoma, colaboracéao
interdisciplinar e desenvolvimento de competéncias
digitais fundamentais para formacéo profissional
contemporanea.

No contexto africano e angolano, a integracéo
tecnolégica no  ensino  superior  representa
simultaneamente uma oportunidade e um desafio
institucional. Apesar dos avancos relacionados com
digitalizacdo universitaria, persistem dificuldades
estruturais associadas ao acesso a internet, infra-
estruturas tecnologicas, capacitacao digital e
desigualdades no acesso aos recursos educacionais.
Consequentemente, as universidades necessitam
desenvolver estratégias institucionais orientadas para
inclusao digital, democratizacdo do conhecimento e
fortalecimento das capacidades tecnoldgicas.

Outro  aspecto importante da aplicacao da
aprendizagem organizacional nos processos de
ensino relaciona-se com actualizacao continua dos
curriculos universitarios. As rapidas transformacoées
cientificas, tecnolégicas e sociais exigem curriculos
mais flexiveis, interdisciplinares e adaptados as
necessidades contemporéneas da sociedade e do
mercado de trabalho. Neste sentido, a aprendizagem
organizacional permite que as universidades
desenvolvam mecanismos permanentes de
revisdo curricular, incorporacdo de novas areas do
conhecimento e actualizagdo das competéncias
profissionais exigidas.

A interdisciplinaridade académica também assume
um papel estratégico neste processo. Problemas
complexos da sociedade contemporéanea exigem
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abordagens integradas capazes de articular diferentes
areas do conhecimento. Universidades orientadas
para aprendizagem organizacional tendem a promover
maior colaboracéo interdisciplinar, favorecendo
inovagao cientifica, produgdo de conhecimento
contextualizado e desenvolvimento de solucdes
socialmente relevantes.

Além disso, a aprendizagem organizacional fortalece
processos de avaliagcdo e melhoria continua do ensino
universitario. A monitorizacdo dos resultados de
aprendizagem, desempenho académico e satisfacao
dos estudantes permite identificar fragilidades
pedagogicas, aperfeicoar metodologias e fortalecer
qualidade institucional. A avaliacédo deixa, assim,
de representar apenas um mecanismo burocratico
de controlo para transformar-se num instrumento
estratégico de aprendizagem institucional.

Neste sentido, as universidades devem promover:
* metodologias activas de ensino-aprendizagem;

* integracao de tecnologias digitais e inteligéncia
artificial educativa;

+ actualizacdo continua dos curriculos;
 interdisciplinaridade académica;

« ambientes hibridos de aprendizagem;

« desenvolvimento de competéncias digitais;
« aprendizagem colaborativa;

+ sistemas permanentes de avaliagdo e melhoria
pedagogica.

A aplicacdao da aprendizagem organizacional nos
processos de ensino e aprendizagem permite, portanto,
fortalecer qualidade académica, inovacao pedagogica
e desenvolvimento institucional sustentavel.
Universidades que adoptam abordagens estratégicas
de aprendizagem continua tornam-se mais preparadas



para responder aos desafios contemporaneos do
ensino superior, consolidando ambientes educativos
mais inovadores, inclusivos e orientados para formacao
integral dos estudantes.

4.2. Aplicacao do modelo na investigacao
cientifica e producao do conhecimento

No ambito da investigacao cientifica, o modelo
estratégico de  aprendizagem  organizacional
desempenha um papel fundamental no fortalecimento
da capacidade institucional das universidades
para produzir conhecimento cientifico relevante,
inovador e socialmente aplicavel. A investigacéo
universitaria contemporanea deixou de estar limitada
apenas a producédo académica tradicional e passou
a assumir uma funcéo estratégica relacionada com
desenvolvimento cientifico, inovacao tecnoldgica,
transformacéao social e sustentabilidade institucional.

Neste contexto, a aprendizagem organizacional
permite que as universidades consolidem mecanismos
permanentes de producéo, circulacéo, sistematizacéo
e aplicacao do conhecimento cientifico. A investigacao
deixa, assim, de ser compreendida apenas como
actividade individual dos investigadores e passa
a constituir um processo institucional integrado,
orientado para geracdo de conhecimento Coletivo e
fortalecimento da capacidade cientifica das instituicoes
de ensino superior.

As transformacdes contemporaneas associadas a
globalizagdo do conhecimento, a transformacéo
digital e a competitividade cientifica internacional
exigem que as universidades desenvolvam sistemas
organizacionais mais dinamicos, colaborativos e
inovadores. A capacidade de produzir conhecimento
cientifico relevante depende actualmente da existéncia
de estruturas institucionais capazes de promover
colaboracéo interdisciplinar, integracao tecnoldgica,
gestao estratégica da investigacéo e articulacao entre
universidade e sociedade.
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A literatura recente evidencia que a colaboracao
interdisciplinar e as redes de conhecimento
representam factores fundamentais para aumento
da produtividade cientifica, fortalecimento da
inovacéao institucional e ampliacdo do impacto social
da investigacdo universitaria (Rodriguez-Ponce
et al., 2024). Problemas complexos da sociedade
contemporanea, como mudancas  climaticas,
desigualdades sociais, transformacéo digital, saude
publica e sustentabilidade, exigem abordagens
cientificas integradas capazes de articular diferentes
areas do conhecimento.

Neste sentido, a aprendizagem organizacional
favorece construcdo de ambientes académicos
colaborativos, nos quais investigadores, docentes
e estudantes partilham experiéncias, desenvolvem
projectos conjuntos e produzem conhecimento de
forma Coletiva. A cooperacéo interdisciplinar fortalece
inovacéao cientifica, amplia capacidade de resolucéo
de problemas complexos e favorece desenvolvimento
de solucdes socialmente relevantes.

Além disso, a aprendizagem organizacional contribui
para fortalecimento das redes institucionais de
investigacdo. A participacédo em redes cientificas
nacionais e internacionais permite maior circulacé&o do
conhecimento, intercambio académico, cooperacao
cientifica e acesso a recursos tecnolégicos e
financeiros. Universidades que promovem culturas
institucionais orientadas para colaboracéo cientifica
tendem a apresentar maior visibilidade académica,
maior produtividade cientifica e melhor posicionamento
internacional.

O modelo da triplice hélice de Leydesdorff (2000)
continua a constituir uma das principais referéncias
tedricas para compreensdo das relacdes entre
universidade, inovacdo e desenvolvimento. Este
modelo defende que o desenvolvimento cientifico
e tecnoldgico depende da interaccao permanente



entre universidade, sector produtivo e governo.
Actualmente, esta perspectiva continua plenamente
aktyal, sendo reforcada por estudos recentes que
destacamaimportancia dasrelagcdes interinstitucionais
para promocdo da inovacdo e do desenvolvimento
sustentavel (Leydesdorff, 2017).

Dentro desta l6gica, as universidades assumem uma
funcao estratégica ndo apenas como produtoras de
conhecimento cientifico, mas também como agentes
activos do desenvolvimento econdémico, tecnoldgico
e social. A investigacao universitaria deve, portanto,
responderasnecessidadesdasociedade, contribuindo
para solucéo de problemas concretos e fortalecimento
das capacidades de inovacéo dos diferentes sectores
sociais e produtivos.

A aplicacdao da aprendizagem organizacional na
investigacéo cientifica também fortalece capacidade
institucional de desenvolver investigacao aplicada.
A investigacdo aplicada permite transformar
conhecimento cientifico em solucbes praticas
orientadas para resolucdo de problemas reais
relacionados com educacdo, saude, economia,
tecnologia, sustentabilidade e desenvolvimento social.

No contexto africano e angolano, esta perspectiva
assume importancia ainda maior devido aos
desafios estruturais associados ao desenvolvimento
cientifico, financiamento da investigacdo, acesso
as tecnologias e internacionalizagdo académica.
Muitas universidades africanas enfrentam limitacdes
relacionadas com infra-estruturas cientificas, recursos
tecnoldgicos e mecanismos de apoio a investigacao.
Consequentemente, torna-se necessario desenvolver
estratégias institucionais capazes de fortalecer
producéo cientifica contextualizada e orientada para
necessidades locais e regionais.

A aprendizagem organizacional contribui
significativamente para este processo ao permitir
que as universidades acumulem conhecimento
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institucional, sistematizem experiéncias cientificas e
desenvolvam capacidades permanentes de inovacao
e investigacdo. Os resultados das investigagoes
realizadas deixam de permanecer isolados em
projectos individuais e passam a integrar a memoria
institucional da universidade, fortalecendo capacidade
organizacional de aprendizagem cientifica continua.

Outro aspecto importante refere-se a transferéncia
de conhecimento para sociedade. A producao
cientifica universitaria deve ultrapassar os limites
da publicacdo académica e gerar impacto social
concreto. A aprendizagem organizacional favorece
desenvolvimento de mecanismos institucionais
capazes de aproximar investigacdo cientifica das
necessidades sociais, econdmicas e culturais das
comunidades.

Neste sentido, universidades orientadas para
aprendizagem organizacional tendem a fortalecer
extensdo  universitaria, inovacédo  tecnoldgica,
empreendedorismo  académico e  cooperacao
institucional com diferentes sectores da sociedade.
A transferéncia de conhecimento torna-se, assim,
um instrumento estratégico para promocao do
desenvolvimento sustentavel e fortalecimento do papel
social da universidade.

A transformacéao digital também exerce forte influéncia
sobre investigagdo  cientifica  contemporénea.
Tecnologias como inteligéncia artificial, big data,
andlise de dados, plataformas digitais e sistemas
inteligentes de informag¢é&o modificaram profundamente
0S processos de producdo, armazenamento e
circulagao do conhecimento cientifico. Aaprendizagem
organizacional permite que as universidades integrem
estas tecnologias nos seus processos investigativos,
aumentando  eficiéncia  cientifica, colaboracéao
internacional e capacidade de inovacao.

Além disso, a digitalizacao da investigacéo cientifica
favorece democratizacdo do acesso ao conhecimento,



fortalecimento das redes académicas e ampliacéo
da visibilidade internacional das universidades.
Repositérios  institucionais, revistas  cientificas
digitais, bases de dados internacionais e plataformas
colaborativas tornaram-se instrumentos essenciais
parafortalecimento da producéo cientifica universitaria.

Neste contexto, as universidades devem:
* incentivar investigacao interdisciplinar;
* promover parcerias institucionais e internacionais;

» desenvolver investigacao aplicada a problemas
reais;

« reforcar transferéncia de conhecimento para
sociedade;

- fortalecer redes colaborativas de investigacao;

* integrar tecnologias digitais nos processos
cientificos;

* estimular inovacdo e  empreendedorismo
acadéemico;

« ampliar internacionalizacdo da investigacao
universitaria.

A aprendizagem organizacional permite, portanto,
transformar resultados cientificos em conhecimento
institucional acumulado, fortalecendo capacidade
investigativa, inovagao e sustentabilidade universitaria.
A investigacao cientifica deixa de representar apenas
uma actividade académica isolada para transformar-
se num processo estratégico de desenvolvimento
institucional, producé&o de inovacéo e contribuicéo
social.

Desta forma, universidades que adoptam modelos
estratégicos de aprendizagem  organizacional
tornam-se mais preparadas para responder aos
desafios cientificos contemporaneos, fortalecer sua
competitividade internacional e contribuir activamente
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para desenvolvimento sustentavel das sociedades
onde estao inseridas.

4.3. Aplicacao do modelo na extensao
universitaria e relagao com a sociedade

A extensao universitaria constitui um dos principais
mecanismos de articulacdo entre universidade e
sociedade, desempenhando uma funcéo estratégica
na aplicagdo social do conhecimento académico e
na promocao do desenvolvimento comunitario. No
contexto contemporéneo, marcado por profundas
transformacdes sociais, econdmicas, tecnologicas
e ambientais, as universidades deixaram de
ser instituicbes restritas a producdo interna de
conhecimento para assumir responsabilidades mais
amplas relacionadas com inovacao social, incluséao,
sustentabilidade e transformacéao social.

Neste contexto, a aplicacdo do modelo estratégico de
aprendizagem organizacional na extensao universitaria
permite fortalecer relacdes entre universidade e
comunidade, promovendo processos permanentes
de troca de conhecimentos, aprendizagem Coletiva
e construgao conjunta de solugdes para problemas
sociais concretos. A extensdo universitaria deixa,
assim, de representar apenas um conjunto de
actividades complementares e passa a constituir um
eixo fundamental da misséo institucional universitaria.

A literatura recente reforca que as universidades
assumem actualmente um papel crescente no
desenvolvimento sustentavel, na inovagao social e
na promogao do impacto comunitario (United Nations
Educational, Scientific and Cultural Organization,
2023; Viera Trevisan et al., 2024). Esta perspectiva
amplia a fungdo social das instituicbes de ensino
superior, destacando sua responsabilidade na
producao de conhecimento socialmente relevante e no
fortalecimento das capacidades de desenvolvimento
das comunidades onde estao inseridas.



A aprendizagem organizacional aplicada a extensao
universitariapermite que asuniversidadesdesenvolvam
mecanismos institucionais capazes de identificar
necessidades  sociais, produzir conhecimento
contextualizado e implementar intervencoes
adaptadas as realidades locais. Neste processo, a
relacdo entre universidade e sociedade deixa de ser
unidireccional e passa a funcionar como um espaco
de aprendizagem mutua, no qual tanto a comunidade
quanto a instituicao académica produzem e partilham
conhecimentos.

Inspirado na perspectiva de Freire (1996), o processo
educativo deve ser compreendido como uma pratica de
transformacéao social baseada no dialogo, participacao
Coletiva e valorizagcdo dos saberes locais. Nesta
visdo, a extensao universitaria ndo consiste apenas
na transferéncia vertical de conhecimento académico
para sociedade, mas na construcao colaborativa de
solucbes a partir da interaccdo entre conhecimento
cientifico e experiéncias comunitarias.

A abordagem freireana reforca a importadncia do
dialogo como elemento central da aprendizagem
organizacional e da extensdo universitaria. O
conhecimento produzido pela universidade necessita
ser articulado com as necessidades, culturas,
experiéncias e saberes das comunidades. Desta
forma, a aprendizagem institucional torna-se mais
contextualizada, inclusiva e socialmente relevante.

Alémdisso, avalorizacao dos saberes locaisrepresenta
um aspectofundamental parafortalecimento darelacéo
entre universidade e sociedade. Muitas comunidades
possuem conhecimentos tradicionais, culturais e
praticos que podem contribuir significativamente
para resolugdo de problemas sociais, ambientais
e economicos. A aprendizagem organizacional
favorece reconhecimento e integracdo destes
saberes nos processos académicos e extensionistas,
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fortalecendo producao de conhecimento mais diverso
e contextualizado.

No contexto africano e angolano, esta perspectiva
assume relevancia ainda maior devido a diversidade
cultural, as desigualdades sociais e aos desafios
relacionados com desenvolvimento sustentavel.
As universidades africanas desempenham um
papel estratégico na promocédo da incluséo social,
fortalecimento comunitario e producédo de solucdes
adaptadas as realidades locais. Consequentemente,
a extensao universitaria torna-se um instrumento
fundamental para aproximacé&o entre conhecimento
cientifico e necessidades sociais das populacdes.

A aplicacao da aprendizagem organizacional na
extensdo universitaria implica desenvolvimento de
mecanismos institucionais orientados para escuta
activa das necessidades sociais. As universidades
precisam compreender os desafios enfrentados pelas
comunidades e incorporar estas demandas nos seus
programas de investigacdo, ensino e intervencéo
social. Aescuta activafavorece maior alinhamento entre
producédo académica e realidade social, fortalecendo
relevancia institucional da universidade.

Outro aspecto importante refere-se a co-criacao de
solugcbes com as comunidades. A aprendizagem
organizacional estimula abordagens participativas
nas quais universidade e sociedade trabalham
conjuntamente na identificacdo de problemas e
construcdo de respostas Coletivas. Este processo
fortalece  participacdo social, valorizacdo do
conhecimento comunitario e desenvolvimento de
solucBes mais sustentaveis e eficazes.

A extensdo universitaria também exige capacidade
de adaptacéo continua das intervencoes
institucionais. As necessidades sociais transformam-
se permanentemente, exigindo que as universidades
desenvolvam mecanismos flexiveis de aprendizagem
e inovacdo social. Neste sentido, a aprendizagem



organizacional  permite  monitorizar  resultados,
identificar limitacbes e aperfeicoar continuamente os
programas extensionistas.

Outro elemento central refere-se a sistematizacao
das experiéncias extensionistas como mecanismo
de aprendizagem institucional. Muitas praticas
desenvolvidas pelas universidades geram
conhecimentos relevantes que frequentemente
permanecem dispersos ou nao documentados. A
aprendizagem organizacional permite transformar
experiéncias  comunitarias  em  conhecimento
institucional acumulado, fortalecendo capacidade
de inovacéao social e melhoria continua das praticas
extensionistas.

A transformacédo digital também exerce influéncia
significativa sobre extensao universitaria
contemporanea. Plataformas digitais, redes sociais,
ambientes virtuais de aprendizagem e tecnologias
colaborativas ampliaram possibilidades de interaccéao
entre universidade e sociedade. A utilizacao estratégica
destas ferramentas permite fortalecer comunicacao
institucional, ampliar acesso ao conhecimento e
desenvolver novos formatos de extensao universitaria
digital.

Além disso, a integragdo entre extensao, ensino e
investigacdo fortalece capacidade institucional das
universidades para responder aos desafios sociais
contemporaneos. A extensdo universitaria deixa de
funcionar isoladamente e passa a integrar um sistema
organizacional de aprendizagem no qual conhecimento
cientifico, formagé&o académica e intervencdo social
se articulam permanentemente.

Neste sentido, a aprendizagem organizacional na
extens&o universitaria implica:

* escuta activa das necessidades sociais;

* co-criacao de solucdes com a comunidade;

modelo estratégico para universidades em contextos emergentes

Gestdo da aprendizagem organizacional no Ensino Superior: Um

119|’\\’\\§'



modelo estratégico para universidades em contextos emergentes

Gestao da aprendizagem organizacional no Ensino Superior: Um

1zu|’\\’\\§'

« adaptacdo continua das intervencoes;

* sistematizacao das experiéncias para aprendiza-
gem institucional;

» valorizacdo dos saberes locais;
+ fortalecimento da participacdo comunitaria;
* integragao entre ensino, investigagao e extensao;

+ utilizacdo de tecnologias digitais para impacto
social.

Desta forma, a extensdo universitaria deixa de ser
uma funcdo complementar e passa a constituir
um eixo estratégico de impacto social, inovacao
comunitaria e aprendizagem mutua. Universidades
que adoptam modelos organizacionais orientados
para aprendizagem continua tornam-se mais capazes
de promover transformacdo social, fortalecer
desenvolvimento sustentavel e construir relacdes mais
democraticas e colaborativas com a sociedade.

Consequentemente, a aplicacdo do modelo
estratégico de aprendizagem organizacional na
extensdo universitaria contribui para consolidacao de
universidades socialmente responsaveis, inovadoras
e comprometidas com desenvolvimento humano,
inclus&o social e sustentabilidade institucional.

4.4. Aplicacao do modelo na gestao
institucional e integracao universitaria

Na funcédo de gestdo institucional, a aprendizagem
organizacional desempenha um papel central no
fortalecimento dos processos administrativos, na
melhoria da capacidade de adaptacao organizacional
e na eficacia da tomada de decisao estratégica. As
universidades contemporaneas enfrentam desafios
cada vez mais complexos relacionados com
transformacao digital, competitividade internacional,
sustentabilidade financeira, internacionalizacao
académica e exigéncias crescentes de qualidade



institucional. Neste cenario, torna-se necessario
desenvolver modelos de gestdo mais dinamicos,
participativos e orientados para aprendizagem
continua.

A aprendizagem organizacional permite que as
instituicbes de ensino superior ultrapassem modelos
tradicionais de administracdo baseados apenas
em controlo burocratico e hierarquias rigidas. A
gestdo universitaria passa a funcionar como um
processo permanente de producdo de conhecimento
institucional, analise de dados, avaliacao continua
e adaptacao estratégica. Assim, as universidades
tornam-se organizacdes mais flexiveis, inovadoras e
preparadas para responder as mudancas do contexto
contemporaneo.

Estudos recentes demonstram que lideranca, cultura
organizacional e capacidade de aprendizagem
influenciam directamente desempenho institucional
no ensino superior (Alkhamees e Durugbo, 2024,
Hendrayati et al., 2024). Universidades que promovem
ambientes organizacionais colaborativos e orientados
para aprendizagem tendem a apresentar melhores
niveis de eficiéncia administrativa, maior capacidade
de inovacdo e melhores resultados académicos e
cientificos.

Neste contexto, a lideranca institucional assume
importadncia estratégica para consolidacdo da
aprendizagem organizacional. Lideres universitarios
deixam de desempenhar apenas  funcdes
administrativas e passam a actuar como agentes
de transformacéo institucional, responsaveis pela
promocédo da inovacédo, da participacao Coletiva e da
construcéo de culturas organizacionais orientadas para
melhoria continua. A lideranca participativa favorece
maior envolvimento dos diferentes actores institucionais
nos processos de tomada de deciséo, fortalecendo
compromisso organizacional e capacidade adaptativa
da universidade.
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De acordo com Mintzberg (2009), a gestdo eficaz
resulta da integracéo entre conhecimento, experiéncia
e adaptacédo permanente ao contexto organizacional.
Esta perspectiva reforca a ideia de que a gestéo
universitaria ndo pode ser compreendida apenas
como aplicacdo mecéanica de normas administrativas,
mas como um processo dinamico de aprendizagem
institucional capaz de responder as transformacoes
sociais, tecnoldgicas e cientificas.

As abordagens contemporéneas de gestao reforcam
ainda a importancia da tomada de decisao baseada
em dados e evidéncias (data-driven decision
making). Segundo a Organisation for Economic Co-
operation and Development (2023), instituicbes mais
eficientes sdo aquelas capazes de utilizar informacéo
estratégica, indicadores institucionais e sistemas de
monitorizac&do para apoiar processos de planeamento
e tomada de decisdo. Neste sentido, a aprendizagem
organizacional permite transformar dados institucionais
em conhecimento estratégico orientado para melhoria
continua da universidade.

A utilizagdo de sistemas de informacdo académica,
plataformas digitais de gestdo, analise de
indicadores de desempenho e ferramentas de
inteligéncia institucional fortalece capacidade das
universidades para identificar problemas, monitorizar
resultados e definir estratégias mais eficientes.
A gestdo baseada em evidéncias favorece maior
racionalidade administrativa, optimizacao de recursos
e alinhamento entre objectivos institucionais e praticas
organizacionais.

No contexto africano e angolano, a modernizacao
da gestdo universitaria representa um desafio
estratégico relacionado com limitagdes estruturais,
recursos financeiros reduzidos, desigualdades
tecnoldégicas e necessidade de fortalecimento
institucional. Consequentemente, a aprendizagem
organizacional torna-se um mecanismo fundamental



para desenvolvimento de capacidades administrativas
mais eficientes, transparentes e sustentaveis.

Outro elemento central refere-se a implementacédo de
mecanismos permanentes de avaliacao institucional.
A avaliacado continua permite monitorizar desempenho
académico, cientifico e administrativo, identificar
fragilidades institucionais e promover aperfeicoamento
organizacional. Neste modelo, a avaliacdonéo deve ser
compreendida apenas como instrumento de controlo
burocratico, mas como mecanismo estratégico de
aprendizagem institucional e melhoria continua.

A cultura organizacional também exerce influéncia
significativa sobre eficacia da gestao institucional.
Universidades com culturas organizacionais abertas a
inovacéo, colaboracéao e participacao Coletiva tendem
a apresentar maior capacidade de adaptacdo e
melhor desempenho organizacional. A aprendizagem
organizacional fortalece criacdo de ambientes
institucionais nos quais circulacédo do conhecimento,
trabalho colaborativo e inovacéo tornam-se elementos
permanentes da dindmica universitaria.

Neste sentido, as universidades devem:
+ adoptar sistemas de gestao baseados em dados;
« promover lideranca participativa;
+ implementar mecanismos de avaliagcéo continua;

« alinhar decisdes com objectivos estratégicos
institucionais;

« fortalecer culturaorganizacional de aprendizagem;

* integrar tecnologias digitais nos processos
administrativos;

* promover transparéncia e participacao
institucional;

+ desenvolver sistemas permanentes de monitori-
zacao e melhoria.
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A aprendizagem organizacional permite, portanto,
transformar  dados, experiéncias e  praticas
institucionais em conhecimento estratégico util para
tomada de decisado. Este processo fortalece eficiéncia
administrativa, qualidade da gestao universitaria e
capacidade institucional de responder aos desafios
contemporaneos.

A principal forca do modelo estratégico apresentado
reside precisamente na integracao sistémica das
funcbes universitarias. O ensino, a investigacao,
a extensao universitaria e a gestao institucional
ndo funcionam de forma isolada, mas articulam-
se permanentemente através dos processos de
aprendizagem organizacional.

Neste sistema integrado:

* 0 ensino alimenta investigacdo com novos proble-
mas, desafios e necessidades sociais;

* a investigacdo actualiza e enriqguece processos
de ensino e formacao académica;

* aextensdo universitaria aplica conhecimento cien-
tifico na realidade social,

* a gestédo institucional garante coeréncia, arti-
culacdo e sustentabilidade de todo o sistema
universitario.

A literatura recente confirma que universidades com
maior integracao funcional apresentam melhores
niveis de desempenho institucional, maior capacidade
de inovacdo e maior impacto social (Elbawab,
2024; Viera Trevisan et al., 2024). A integracéo entre
funcdes universitarias favorece circulagao continua
do conhecimento, fortalecimento da aprendizagem
institucional e consolidac&o de culturas organizacionais
orientadas para inovacao e melhoria continua.

Neste contexto, a aprendizagem organizacional actua
como elemento articulador do sistema universitario,
garantindo que conhecimentos produzidos no



ensino, na investigacdo, na extensdo e na gestéo
sejam permanentemente partilhados, avaliados e
transformados em capacidades institucionais. A
universidade passa, assim, a funcionar como uma
organizacao aprendente orientada para producéao de
conhecimento, inovacao cientifica, desenvolvimento
humano e transformacéao social.

A implementacéo deste modelo permite:
+ melhoria da qualidade do ensino superior;
+ aumento da producao cientifica e inovacao;

+ fortalecimento da ligacdo entre universidade e
sociedade;

+ melhoria da gestao institucional;

+ desenvolvimento de culturas organizacionais
orientadas para aprendizagem;

« fortalecimento da sustentabilidade universitaria;

* maior capacidade de adaptacdo as mudancas
contemporaneas.

Num contexto global marcado por incerteza,
transformacao digital e rapidas mudancas sociais,
este modelo posiciona as universidades como
organizacOes resilientes, inovadoras e socialmente
relevantes. Instituicbes capazes de aprender
continuamente apresentam maior preparagao para
enfrentar crises, adaptar-se as transformacoes
tecnoldgicas e responder as exigéncias da sociedade
contemporanea.

A aplicacdo do modelo estratégico de gestdao da
aprendizagem organizacional demonstra, portanto,
que integracao entre ensino, investigacédo, extensao
e gestdo institucional constitui  um elemento
fundamental para desenvolvimento das universidades
contemporaneas. A aprendizagem organizacional
fortalece capacidade institucional, promove inovacao
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e contribui para construgao de sistemas universitarios
mais sustentaveis e eficientes.

Aevidénciacientificarecentereforcaque universidades
que adoptam praticas de aprendizagem organizacional
conseguem alcancar maior inovacédo, melhor
desempenho institucional e maior impacto social.
Consequentemente, consolidam-secomoorganizagdes
aprendentes capazes de produzir conhecimento
relevante, formar profissionais qualificados e contribuir
activamente para desenvolvimento sustentavel das
sociedades onde estdo inseridas.



Proposta de
implementacao
do modelo de
aprendizagem
organizacional em
contextos emergentes

5.1. Fundamentos
estratégicos da
implementacao do
modelo

A implementacao de modelos
de gestdao da aprendizagem
organizacional no  ensino
superior em contextos
emergentes exige uma
abordagem integrada, flexivel
e socialmente  orientada,
capaz de responder as
profundas transformacoes
que caracterizam a
sociedade contemporanea.
As  universidades  actuais
enfrentam desafios
relacionados com
transformacéao digital,
globalizag&o do conhecimento,
competitividade cientifica,
sustentabilidade institucional,
desigualdades sociais e
necessidade de inovacao
permanente. Neste cenario,
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torna-se insuficiente adoptar modelos tradicionais
de gestdo universitaria centrados apenas em
estruturas burocraticas e processos administrativos
fragmentados. Pelo contrario, as instituicbes de
ensino superior necessitam desenvolver sistemas
organizacionais dinamicos, adaptativos e orientados
para aprendizagem continua.

As universidades contemporédneas sao chamadas
a desempenhar um papel que ultrapassa a
simples transmissdo de conhecimento, assumindo-
se como agentes activos de desenvolvimento
sustentavel, inovacdo cientifica, transformacéo
social e fortalecimento das capacidades humanas e
institucionais (Organisation for Economic Co-operation
and Development, 2023; United Nations Educational,
Scientific and Cultural Organization, 2023). Esta
nova configuracdo do ensino superior exige que
as universidades desenvolvam modelos de gestéo
capazes de integrar ensino, investigacao, extensao
universitaria e gestdo institucional num sistema
articulado de producéo e aplicacdo do conhecimento.

Neste contexto, a aprendizagem organizacional deve
ser compreendida como um processo dinamico,
continuo e estratégico que articula conhecimento,
pessoas, cultura institucional, tecnologias e praticas
organizacionais. A aprendizagem institucional permite
as universidades desenvolver maior capacidade
adaptativa, fortalecerinovacao académica e responder
deformamaiseficiente asexigéncias do contexto social,
economico e tecnologico onde estao inseridas. Assim,
a aprendizagem organizacional transforma-se num
elemento central para sustentabilidade universitaria e
melhoria continua dos processos institucionais.

Nos contextos emergentes, particularmente em
paises africanos e latino-americanos, esta perspectiva
assume importancia ainda maior devido as limitacoes
estruturais relacionadas com financiamento,
infra-estruturas, acesso as tecnologias digitais,



internacionalizagcdo académica e desigualdades
sociais. Muitas universidades operam em ambientes
caracterizados por instabilidade  econdmica,
insuficiéncia de recursos cientificos e necessidade
de responder simultaneamente a multiplos desafios
sociais. Consequentemente, a implementacao de
modelos de aprendizagem organizacional deve
considerar especificidades culturais, institucionais e
socioecondmicas destes contextos.

A operacionalizacdo do modelo em universidades de
contextos emergentes baseia-se em quatro principios
estratégicos fundamentais que funcionam de forma
articulada e interdependente: integracao institucional
entre ensino, investigacdo, extensdo e gestao;
valorizagao do conhecimento cientifico e dos saberes
locais; flexibilidade organizacional e capacidade
adaptativa; e orientacdo para impacto social e
desenvolvimento sustentavel.

O primeiro principio refere-se a integracéao institucional
entre ensino, investigacdo, extensdo universitaria
e gestdo. Tradicionalmente, estas fungcdes foram
frequentemente desenvolvidas de forma fragmentada
nas universidades, dificultando circulacdo do
conhecimento e limitando capacidade de inovacgao
institucional. Contudo, a aprendizagem organizacional
exige articulacao permanente entre estas dimensoes,
permitindo que conhecimento produzido numa
area alimente continuamente as demais funcdes
universitarias.

Neste sistema integrado, o ensino beneficia-se dos
avancos cientificos produzidos pela investigagcéo;
a investigacdo € enriquecida pelos problemas
identificados na realidade social através da extenséo
universitaria, a extensdo transforma conhecimento
cientifico em solucdes aplicadas as necessidades
comunitarias; e a gestao institucional assegura
coeréncia estratégica, sustentabilidade e coordenacgéo
de todo o sistema organizacional. Desta forma, a

modelo estratégico para universidades em contextos emergentes

Gestdo da aprendizagem organizacional no Ensino Superior: Um

129|’\\’\\§'



modelo estratégico para universidades em contextos emergentes

Gestao da aprendizagem organizacional no Ensino Superior: Um

130|’\\’\\§'

universidade passa a funcionar como uma organizacao
aprendente, orientada para producdo Coletiva de
conhecimento e melhoria continua.

O segundo principio relaciona-se com valorizagao
simultanea do conhecimento cientifico e dos saberes
locais. A implementacéao de modelos de aprendizagem
organizacional em contextos emergentes nédo pode
limitar-se a reproducado de modelos académicos
externos descontextualizados das realidades locais.
Pelo contrario, torna-se necessario reconhecer
diversidade epistemologica e importancia dos
conhecimentos produzidos pelas comunidades,
culturas locais e experiéncias sociais.

Estudos recentes destacam que universidades
socialmenterelevantes sdoaquelascapazesdeintegrar
diferentes formas de conhecimento, articulando
ciéncia, tecnologia, experiéncias comunitarias e
saberes tradicionais (Viera Trevisan et al., 2024). Esta
abordagem fortalece producdo de conhecimento
contextualizado e contribui para construcao de
solucbes mais adequadas as necessidades sociais,
econdmicas e culturais das populacoes.

No contexto africano, por exemplo, muitos problemas
sociais, ambientais e econémicos exigem abordagens
cientificasintegradascomconhecimentostradicionaise
experiéncias comunitarias acumuladas historicamente.
A valorizagao dos saberes locais fortalece identidade
institucional das universidades e amplia capacidade
de intervencao social das instituicbes de ensino
superior.

O terceiro principio refere-se a flexibilidade
organizacional e a capacidade de adaptacao
institucional. Os contextos emergentes caracterizam-
se frequentemente  por mudancas rapidas,
instabilidade estrutural e transformacdes constantes
nas areas economica, tecnolégica e social. Neste
cenario, universidades excessivamente rigidas e



burocratizadas tendem a apresentar dificuldades de
adaptacédo e menor capacidade de inovacao.

A aprendizagem organizacional permite
desenvolvimento de estruturas institucionais mais
flexiveis, colaborativas e adaptativas, capazes de
responder rapidamente as mudancas do ambiente
externo. Universidades orientadas para aprendizagem
continua conseguem redefinir estratégias, actualizar
curriculos, incorporar tecnologias emergentes e
desenvolver novas praticas organizacionais de forma
mais eficiente.

Estudos recentes demonstram que instituicbes de
ensino superior que adoptam modelos integrados
de aprendizagem organizacional apresentam maior
capacidade de inovacao, resiliéncia institucional
e sustentabilidade organizacional (Hendrayati et
al., 2024; Viera Trevisan et al., 2024). A flexibilidade
organizacionalfortalece capacidade dasuniversidades
para enfrentar crises, adaptar-se as transformacées
tecnoldégicas e responder as necessidades da
sociedade contemporéanea.

O quarto principio estratégico refere-se a orientacéao
para impacto social e desenvolvimento sustentavel. As
universidades contemporéaneas ndao podem limitar sua
funcdo a formacao académica e producao cientifica
isolada das necessidades sociais. A aprendizagem
organizacional deve contribuir para fortalecimento do
compromisso social universitario e para promog¢ao do
desenvolvimento sustentavel das comunidades onde
as instituicdes estado inseridas.

Neste sentido, a implementacdo do modelo exige
que processos institucionais estejam orientados para
resolucdo de problemas concretos relacionados com
educacdo,saude,inclusdosocial,inovacaotecnoldgica,
sustentabilidade ambiental e  desenvolvimento
econémico. A universidade transforma-se, assim,
num actor estratégico de transformacéo social e
desenvolvimento humano.
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A aplicacado pratica do modelo exige articulagéo
permanente entre as principais funcdes universitarias.
O ensino deve ser orientado para metodologias activas
e aprendizagem centrada no estudante; a investigacéo
precisa focar-se na producdo de conhecimento
aplicado, interdisciplinar e socialmente relevante;
a extensao universitaria deve actuar na resolugcao
de problemas comunitarios; e a gestao institucional
necessita basear-se em dados, evidéncias e melhoria
continua.

Estas funcbes devem operar como componentes
integrados de um sistema organizacional de
aprendizagem continua, no qual o conhecimentocircula
permanentemente entre pessoas, departamentos,
praticas académicas e experiéncias institucionais.
A circulacdo continua do conhecimento favorece
inovacdao institucional, fortalecimento das capacidades
organizacionais e melhoria permanente dos processos
universitarios.

Outro elemento central na implementacao do modelo
em contextos emergentes refere-se ao envolvimento
activo da comunidade e da sociedade civil. A literatura
recentereforcaqueauniversidadecontemporaneadeve
funcionar como um “ecossistema de aprendizagem
aberto”, no qual o conhecimento ¢é produzido,
partilhado e co-construido em articulacdo permanente
com diferentes actores sociais (Organisation for
Economic Co-operation and Development, 2023;
United Nations Educational, Scientific and Cultural
Organization, 2023).

Neste modelo, a comunidade deixa de ser apenas
receptora passiva das actividades universitarias e
passa a participar activamente nos processos de
producédodoconhecimento, identificagcao de problemas
e construcao Coletiva de solucbes. Esta abordagem
fortalece relevancia social da universidade e amplia
impacto institucional das actividades académicas.



O envolvimento comunitario implica desenvolvimento
de mecanismos permanentes de didlogo entre
universidade e sociedade. A escuta activa das
necessidades sociais permite as universidades
compreender o0s desafios enfrentados pelas
comunidades e alinhar suas actividades academicas
as realidades locais. Esta aproximacéo fortalece
pertinéncia social do ensino, da investigacdo e da
extens&o universitaria.

Além disso, a valorizacdo dos saberes locais
representa um elemento fundamental deste processo.
Muitas comunidades possuem  conhecimentos
praticos, culturais e tradicionais que podem contribuir
significativamente para construcdo de solucbes
sustentaveis e contextualizadas. A aprendizagem
organizacional favorece integracao destes saberes
nos processos institucionais, promovendo maior
diversidade epistemoldgica e inovacéao social.

Outro aspecto relevante refere-se a co-criacdo de
solucbes para problemas reais. A universidade e a
comunidade passam a trabalhar conjuntamente na
identificacao de desafios e no desenvolvimento de
respostas Coletivas, fortalecendo participacao social
e aprendizagem mutua. Este processo favorece
producdo de conhecimento mais democratico,
inclusivo e socialmente comprometido.

Inspirado na perspectiva pedagogica de Freire (1996),
este modelo reforgca uma educacéo dialdgica, critica
e transformadora. O conhecimento deixa de ser
transmitido verticalmente e passa a ser construido
Coletivamente através do didlogo, da participacéo
e da reflexdao critica sobre a realidade social. A
aprendizagem organizacional torna-se, assim, um
instrumento de emancipacao social, fortalecimento
comunitario e transformacéo institucional.

Desta forma, os fundamentos estratégicos da
implementacdo do modelo de aprendizagem
organizacional em contextos emergentes demonstram
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que as universidades contemporéneas necessitam
adoptar abordagens integradas, flexiveis e socialmente
orientadas pararesponderaos desafios doséculo XXI. A
articulacaoentre conhecimento, inovacao, participagcao
comunitaria, sustentabilidade e aprendizagem continua
constitui a base para construcao de universidades mais
resilientes, inclusivas, inovadoras e comprometidas
com desenvolvimento sustentavel da sociedade.

5.2. Aplicacao institucional do modelo de
aprendizagem organizacional

A aplicagédo institucional do modelo de aprendizagem
organizacional nas universidades exige uma
abordagem sistémica capaz de integrar diferentes
areas cientificas, estruturas administrativas e funcoes
académicas num processo continuo de producao,
circulacéo e utilizacao estratégica do conhecimento.
Em contextos emergentes, esta implementacéo
assume importancia ainda maior devido a necessidade
de fortalecer capacidades institucionais, promover
inovacéao e responder aos desafios sociais, econoémicos
e ambientais contemporaneos.

As universidades actuais caracterizam-se por
elevada diversidade disciplinar e pela existéncia de
multiplas areas de formacao e investigacdo. Neste
contexto, o modelo de aprendizagem organizacional
deve ser suficientemente flexivel para adaptar-se as
especificidades de cada area cientifica, sem perder
sua coeréncia institucional e caracter integrador. A
articulacao entre diferentes campos do conhecimento
favorece desenvolvimento de solugcbes maisinovadoras
e fortalece capacidade institucional das universidades
para responder a problemas complexos.

A implementacao institucional do modelo implica,
portanto, integracdo entre ensino, investigacéo,
extensdo universitaria e gestdo organizacional em
todas as areas académicas. Cada area cientifica
contribui de forma especifica para fortalecimento da
aprendizagem organizacional, inovacgéao institucional e



desenvolvimento sustentavel, permitindo construcao
de uma universidade mais interdisciplinar, colaborativa
e orientada para impacto social.

No dominio das ciéncias naturais e ambientais, a
aprendizagem organizacional pode concretizar-
se através do desenvolvimento de projectos de
educacdo ambiental, investigacdo aplicada sobre
sustentabilidade, monitorizacao de recursos naturais
e promocdo de praticas ecologicas sustentaveis.
As transformacGes ambientais contemporéneas,
incluindo mudancas climaticas, degradacédo dos
ecossistemas e perda de biodiversidade, exigem
que as universidades assumam um papel activo na
producado de conhecimento cientifico orientado para
preservacado ambiental e desenvolvimento sustentavel.

Neste contexto, aintegracéo entre ensino, investigacao
e extensdo permite desenvolver  programas
académicos mais alinhados com desafios ambientais
contemporaneos, fortalecendo competéncias
cientificas e capacidade de intervencado social das
universidades. A aprendizagem organizacional
favorece circulacdo do conhecimento ambiental entre
investigadores, estudantes, gestores e comunidades,
promovendo solucdes sustentaveis adaptadas as
realidades locais.

Além disso, a monitorizagao dos recursos naturais e o
desenvolvimento de sistemas de avaliagédo ambiental
contribuem para construcdo de capacidades
institucionais relacionadas com gestéao sustentavel dos
ecossistemas. As universidades passam a actuar néao
apenas como centros de investigacao cientifica, mas
também como actores estratégicos na promocao da
sustentabilidade ambiental e da educagao ecologica.

Nocasodasciénciasdapescaedosrecursosmarinhos,
a implementacdo do modelo de aprendizagem
organizacional assume relevancia particular em
paises costeiros e regides fortemente dependentes da
economia maritima. As universidades podem contribuir
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para promocao de praticas sustentaveis de exploracéo
dos recursos marinhos, desenvolvimento da economia
azul e formacéo técnica especializada orientada para
utilizacdo sustentavel dos ecossistemas aquaticos.

A aprendizagem organizacional favorece integracao
entre conhecimento cientifico, experiéncias
comunitarias e saberes tradicionais relacionados
com actividades pesqueiras e gestao dos recursos
marinhos. Esta articulacdo permite desenvolver
solucBes mais sustentaveis para problemas associados
asobrepesca, degradacao ambiental e vulnerabilidade
econdmica das comunidades costeiras.

Além disso, a investigagéo interdisciplinar em recursos
marinhos fortalece inovacao cientifica e capacidade
das universidades contribuirem para desenvolvimento
econdémico sustentavel. A formacéo técnica aplicada
permite qualificar profissionais preparados para actuar
em sectores estratégicos relacionados com pesca
sustentavel, biotecnologia marinha, conservacéao
ambiental e gestao costeira integrada.

No dominio da engenharia e tecnologia, a aplicacéo
institucional do modelo favorece desenvolvimento de
solucbes tecnoldgicas adaptadas as necessidades
locais e as limitacbes estruturais frequentemente
presentes nos contextos emergentes. A aprendizagem
organizacional permite fortalecerinovacaotecnologica,
criatividade institucional e producédo de tecnologias
apropriadas as realidades sociais e econdmicas das
comunidades.

As universidades podem desenvolver projectos
orientados para inovacdo tecnoldgica sustentavel,
energias renovaveis, sistemas inteligentes de gestao,
transformacéao digital e solugdes técnicas para sectores
produtivos estratégicos. Em contextos marcados por
recursos limitados, a capacidade de desenvolver
tecnologias acessiveis, eficientes e adaptadas torna-
se fundamental para promocédo do desenvolvimento
sustentavel.



A aprendizagem organizacional também favorece
integracdo entre engenharia, investigacado aplicada
e necessidades sociais concretas. O conhecimento
produzido nos laboratérios universitarios pode ser
transformado em solucdes praticas para problemas
relacionados com energia, mobilidade, saneamento,
agricultura, comunicagéo e inclusgo digital.

O apoio a transicdo energética sustentavel constitui
igualmente um campo estratégico de actuacéao
universitaria. As universidades desempenham um
papel relevante na investigagcdo sobre energias
renovaveis, eficiéncia energética e tecnologias limpas,
contribuindo para reducédo dos impactos ambientais
e fortalecimento da sustentabilidade institucional e
social.

Nas ciéncias sociais e humanas, a aplicagao do modelo
de aprendizagem organizacional permite aprofundar
analise das dinédmicas sociais, culturais, politicas
e econdmicas que influenciam desenvolvimento
das sociedades contemporédneas. Estas areas
desempenham um papel fundamental na compreensao
das desigualdades sociais, das transformacées
culturais e dos processos de desenvolvimento
comunitario.

A aprendizagem organizacional favorece producao
de conhecimento critico e contextualizado sobre
problemas  sociais, fortalecendo  capacidade
das universidades para formular propostas de
intervencdo social mais eficazes e inclusivas.
Estudos relacionados com cidadania, inclusédo social,
participagdo comunitaria, educacgao, género, cultura e
direitos humanos contribuem para fortalecimento do
compromisso social universitario.

Além disso, as ciéncias sociais e humanas promovem
desenvolvimento de abordagens interdisciplinares
fundamentais para compreensao dos desafios
complexos enfrentados pelos contextos emergentes.
A integracéo entre diferentes areas do conhecimento
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fortalece capacidade institucional para construcéao
de solugcdes socialmente relevantes e culturalmente
adequadas.

A promocédo da inclusdo social e da cidadania
representa igualmente um elemento estratégico da
aprendizagem organizacional nas universidades.
As instituicdes de ensino superior devem contribuir
para formacao de cidadaos criticos, participativos e
comprometidos com desenvolvimento sustentavel e
justica social.

A integracdo entre estas diferentes areas cientificas
favorece uma abordagem interdisciplinar considerada
essencial para enfrentamento dos desafios complexos
presentesnoscontextosemergentes(VieraTrevisanetal.,
2024). Problemas relacionados com sustentabilidade,
pobreza, inovagao tecnoldgica, transformacgao digital
e desenvolvimento social ndo podem ser resolvidos
através de perspectivas disciplinares isoladas. Pelo
contrério, exigem articulagéo entre diferentes saberes,
metodologias e praticas institucionais.

A implementacéo eficaz do modelo exige igualmente
criacdo de mecanismos institucionais estruturados
capazes de sustentar aprendizagem organizacional e
fortalecer capacidade adaptativa das universidades.
Estes mecanismos permitem consolidar circulagéo
do conhecimento, integracéo institucional e melhoria
continua dos processos académicos e administrativos.

Entre o0s principais mecanismos institucionais
destacam-se:

» criacao deredes de colaboracgao interna e externa;

+ digitalizacdo e gestdo do conhecimento
institucional,

* programas de formacao continua de docentes e
técnicos;

+ sistemas de avaliacdo e monitorizacao de impacto;



* incentivo a investigacéo aplicada e interdisciplinar;
+ fortalecimento da cooperacéao internacional;
+ utilizacao de plataformas digitais colaborativas;

* implementacao de sistemas de gestao baseados
em evidéncias.

A criacao de redes de colaboracdo constitui um
dos elementos mais importantes da aprendizagem
organizacional. Redes internas favorecem integracéo
entre departamentos, investigadores e areas cientificas,
enquanto redes externas ampliam cooperagcao
com outras universidades, governos, empresas e
organizacOes dasociedadecivil. Estasredesfortalecem
circulagédo do conhecimento, intercambio académico
e desenvolvimento de projectos colaborativos.

A digitalizacao e gestdo do conhecimento
institucional também assumem papel estratégico
na implementacdo do modelo. Sistemas digitais de
informacéao, plataformas académicas, repositérios
institucionais e ambientes virtuais de aprendizagem
permitem armazenamento, organizagado e circulagéo
do conhecimento produzido pelas universidades.

Os programas de formagao continua representam
outro mecanismo fundamental para fortalecimento
da aprendizagem organizacional. A actualizacao
permanente de docentes, investigadores e técnicos
administrativos ~ favorece  desenvolvimento  de
competéncias cientificas, pedagogicas, digitais e de
gestéo institucional.

Além disso, sistemas de avaliacao e monitorizagao
de impacto permitem acompanhar resultados
institucionais, identificar fragilidades e promover
melhoria continua. A utilizacdo de indicadores
académicos, cientificos e administrativos fortalece
tomada de decisédo baseada em dados e contribui
para maior eficiéncia organizacional.
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Segundo Organisation for Economic Co-operation and
Development (2023), a gestdo baseada em evidéncias
constitui um factor determinante para desempenho
institucional no ensino superior contemporaneo.
Universidades capazes de transformar dados
em conhecimento estratégico apresentam maior
capacidade de inovacédo, melhor desempenho
organizacional e maior sustentabilidade institucional.

Desta forma, a aplicacdo institucional do modelo
de aprendizagem organizacional permite fortalecer
integracdo entre areas cientificas, promover
inovacgao interdisciplinar e consolidar universidades
mais resilientes, sustentaveis e orientadas para
transformacaosocial. Aarticulacdoentre conhecimento,
tecnologia, investigacdo aplicada e participacéo
institucional contribui para construcdo de sistemas
universitarios mais eficientes, inclusivos e preparados
para responder aos desafios contemporaneos.

5.3. Impactos, sustentabilidade e desafios
da implementacao

A adopcédo do modelo estratégico de aprendizagem
organizacional nas universidades inseridas em
contextos emergentes pode gerar impactos
institucionais, cientificos e sociais profundamente
significativos. Num cenario global marcado por
transformacdo  digital, mudancas econdmicas,
desafios ambientais e crescente competitividade
académica, as universidades necessitam fortalecer a
sua capacidade adaptativa, inovadora e sustentavel.
Neste contexto, a aprendizagem organizacional surge
como um mecanismo estratégico capaz de transformar
conhecimento institucional em desenvolvimento
académico, inovacéo social e melhoria continua.

A implementacao deste modelo contribui directamente
para melhoria da qualidade do ensino superior, uma
vez que favorece integracdo entre conhecimento,
inovacao pedagodgica, tecnologias digitais e
desenvolvimento de competéncias institucionais.



Universidades orientadas para aprendizagem continua
tendem a adoptar metodologias pedagodgicas mais
participativas, curriculos mais flexiveis e processos
formativos mais alinhados com as exigéncias da
sociedade contemporéanea.

Além disso, a aprendizagem organizacional fortalece
capacidade institucional de monitorizar resultados
académicos, avaliar processos educativos e
implementar mecanismos permanentes de melhoria
pedagogica. A utilizacdo de sistemas de avaliacéo
continua e gestdo baseada em evidéncias permite
as universidades identificar fragilidades, aperfeicoar
praticas educativas e aumentar eficiéncia institucional.

Outro impacto relevante relaciona-se com aumento da
producao cientifica relevante e socialmente aplicavel.
A aprendizagem organizacional favorece circulagdo do
conhecimento, fortalecimento das redes colaborativas
e integracao entre diferentes areas cientificas,
promovendo investigacao interdisciplinar e inovacao
institucional. Universidades que desenvolvem culturas
organizacionais orientadas para aprendizagem tendem
a apresentar maior produtividade cientifica, maior
internacionalizacdo académica e maior capacidade
de responder aos problemas sociais, econdémicos e
ambientais das comunidades onde estédo inseridas.

A integracao entre investigacao, ensino e extensao
universitaria permite igualmente transformar
conhecimento cientifico em solugdes concretas para
desafios sociais contemporaneos. A producao cientifica
deixa de permanecer limitada ao espaco académico e
passa a contribuir activamente para desenvolvimento
economico, sustentabilidade ambiental e melhoria das
condicdes de vida das populacdes.

A implementacao do modelo também fortalece ligagao
entre universidade e sociedade. A aprendizagem
organizacional promove aproximagao entre instituicoes
de ensino superior, comunidades locais, sector
produtivo, governos e organizacdes sociais. Esta
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articulacao amplia relevancia social da universidade
e favorece desenvolvimento de projectos académicos
orientados para resolucé&o de problemas concretos.

As universidades tornam-se, assim, espacos de
producado Coletiva de conhecimento e inovacéao
social, capazes de promover inclusado, participacéao
comunitaria e desenvolvimento sustentavel. O
fortalecimento da extensdo universitaria e da
cooperacao institucional contribui para consolidacéo
de relacbes mais democraticas e colaborativas entre
academia e sociedade.

Outro impacto significativo refere-se a promocao da
inovacédo e do empreendedorismo. A aprendizagem
organizacional cria ambientes institucionais favoraveis
a criatividade, experimentacao e desenvolvimento de
solucdesinovadoras. Aintegracdoentrediferenteséareas
cientificas, tecnologias digitais e investigacao aplicada
favorece surgimento de iniciativas empreendedoras,
incubadoras universitarias, projectos tecnoldgicos e
programas de inovacao social.

Nos contextos emergentes, esta dimensdo assume
importancia estratégica devido a necessidade de
fortalecer economias locais, estimular geracdo de
emprego qualificado e promover desenvolvimento
tecnoldgico sustentavel. As universidades passam
a desempenhar um papel activo na dinamizagao
econdmica e no fortalecimento das capacidades
produtivas das sociedades.

Além disso, a implementacdo do modelo contribui
significativamente para promocéao do desenvolvimento
sustentavel. A aprendizagem organizacional favorece
construcédo de universidades mais resilientes,
socialmente responsaveis e comprometidas com
sustentabilidade ambiental, inclus&o social e inovacéao
gtica. As instituicbes de ensino superior tornam-se
capazes de produzir conhecimento orientado para
resolucao de problemas globais relacionados com



pobreza, desigualdade, mudancas climaticas e
desenvolvimento humano.

Neste sentido, os impactos do modelo reforcam
papel estratégico das universidades como motores
de desenvolvimento econdmico, social, cientifico e
cultural. As universidades deixam de funcionar apenas
como instituicbes formadoras de profissionais e
passam a assumir funcdes centrais na transformacao
das sociedades contemporaneas.

Contudo, apesar dos beneficios associados a
implementacdo da aprendizagem organizacional,
persistem diversos desafios estruturais que podem
limitar eficacia do modelo, especialmente nos
contextos emergentes. Um dos principais desafios
refere-se as limitacbes de recursos financeiros e
tecnoloégicos enfrentadas por muitas universidades.
A insuficiéncia de financiamento institucional
compromete modernizacao das infra-estruturas,
aquisicao de tecnologias digitais, desenvolvimento da
investigacéao cientifica e implementacéo de programas
de formacéo continua.

Além disso, muitas instituicdes apresentam fragilidades
organizacionais relacionadas com gestao institucional,
planeamento estratégico, sistemas de avaliacéo e
capacidade administrativa. Em alguns contextos,
a auséncia de estruturas organizacionais flexiveis
dificulta implementagcédo de modelos inovadores de
aprendizagem organizacional e reduz capacidade
adaptativa das universidades.

QOutro desafio importante refere-se a resisténcia a
mudang¢a organizacional. Processos de transformacgao
institucional frequentemente enfrentam obstaculos
culturais, administrativos e humanos relacionados
com manutencdo de praticas tradicionais, rigidez
organizacional e dificuldades de adaptacado as
novas dindmicas académicas e tecnoldgicas.
A implementacdo de modelos baseados em
aprendizagem continua exige mudancas profundas
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na cultura institucional, nos estilos de lideranca e nas
praticas de gestao universitaria.

A necessidade de capacitacdo continua também
constitui um desafio estratégico. A transformacéo
digital, a internacionalizacdo académica e a inovacao
pedagogica exigem desenvolvimento permanente de
competéncias cientificas, tecnolégicas, pedagogicas
e administrativas. Universidades que nao investem na
formacé&o continua dos seus docentes, investigadores
e gestores tendem a apresentar maiores dificuldades
de adaptacéo as exigéncias contemporaneas.

Estudos recentes destacam que superacao destes
desafios dependefortemente daexisténciadelideranca
institucional sodlida e de culturas organizacionais
orientadas para aprendizagem continua, inovagao
e colaboracdo (Hendrayati et al.,, 2024). Lideres
universitarios desempenham um papel fundamental na
promocdo da mudanca institucional, no fortalecimento
da participacao Coletiva e na construcao de ambientes
organizacionais mais flexiveis e inovadores.

A cultura organizacional assume igualmente
importancia estratégica neste processo. Universidades
que valorizam partilha de conhecimento, aprendizagem
Coletiva, inovacdo e melhoria continua tendem a
apresentar maior capacidade de enfrentar desafios
institucionais e consolidar processos sustentaveis de
transformacao organizacional.

A implementacdo da gestdo da aprendizagem
organizacional em contextos emergentes demonstra,
portanto, que as universidades devem funcionar como
sistemas abertos, dindmicos e permanentemente
articulados com a sociedade. A universidade
contemporanea nao pode permanecer isolada das
transformacdes sociais, econdmicas e tecnoldgicas
do seu contexto. Pelo contrario, necessita desenvolver
capacidade permanente de aprendizagem, adaptacéao
e inovacao institucional.



Neste modelo, a integracao entre ensino, investigagcéo,
extensao e gestdo institucional permite transformar
conhecimento em impacto real, promovendo
inovacao cientifica, inclusao social, sustentabilidade
e desenvolvimento humano. A circulagdo continua
do conhecimento fortalece capacidade institucional
das universidades e favorece construcao de
sistemas académicos mais eficientes, colaborativos e
socialmente relevantes.

Desta forma, a universidade consolida-se como
uma organizacado aprendente, capaz de produzir
conhecimento  estratégico, formar profissionais
qualificados, promover transformacdo social e
contribuir  activamente  para  desenvolvimento
sustentavel das sociedades onde esta inserida. A
aprendizagem organizacional deixa de representar
apenas uma abordagem tedrica de gestao e passa
a constituir um elemento central para fortalecimento
institucional, inovacao universitaria e construcao de
universidades orientadas para o futuro.
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Aplicacao da
Aprendizagem
Organizacional para
Sustentabilidade
Ambiental em
Contextos Emergentes:
Estudo de Caso

6.1. Fundamentos
do estudo de caso e
contextualizacao do
problema ambiental

Este estudo de caso analisa
a aplicacdo da gestdo da
aprendizagem organizacional
no ensino superior em
contextos emergentes,
tomando como referénciauma
faculdade deciénciasnaturais
inserida numa universidade
publica. A analise procura
compreender de que forma
0S processos institucionais
de aprendizagem
organizacional podem
fortalecer a capacidade das
universidades pararesponder
aos desafios ambientais
contemporaneos e promover
desenvolvimento sustentavel
através da articulacdo entre



ensino, investigacéo, extens&o universitaria e gestéao
institucional.

O objectivo central consiste em compreender como
as instituicbes de ensino superior podem transformar
conhecimento cientifico em impacto social e
ambiental, por meio de mecanismos estruturados
de aprendizagem organizacional, circulacdo do
conhecimento e participacdo comunitaria. Neste
contexto, a universidade é entendida nao apenas
como espaco de formacdo académica, mas como
organizacédo aprendente capaz de produzir inovacao,
promover transformacao social e contribuir activamente
para sustentabilidade ambiental.

As transformacdes globais das Ultimas décadas
evidenciam que os problemas ambientais assumiram
uma dimensao estrutural e multidisciplinar, afectando
directamente as condicdes de vida das populacdes e
0s processos de desenvolvimento econdmico e social.
Questdes relacionadas com mudancas climaticas,
degradacdo dos ecossistemas, escassez de agua,
perda de biodiversidade, poluicdo e exploracéo
excessiva dos recursos naturais tornaram-se desafios
centrais para governos, comunidades e instituicbes
cientificas em diferentes partes do mundo.

Nos contextos emergentes, particularmente em
paises africanos e latino-americanos, estes problemas
apresentam impactos ainda mais significativos
devido as limitagbes estruturais associadas ao
acesso aos recursos, fragilidades institucionais e
desigualdades socioeconémicas. Muitas regides
enfrentam simultaneamente crescimento populacional
acelerado, pressdo sobre 0s recursos naturais e
insuficiéncia de politicas sustentaveis de gestédo
ambiental. Consequentemente, torna-se indispensavel
fortalecer capacidade das universidades para produzir
conhecimento cientifico aplicado e desenvolver
solugbes sustentaveis adaptadas as realidades locais.
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Neste cenario, as universidades assumem um
papel estratégico na promocgao da sustentabilidade
ambiental, inovacédo cientifica e desenvolvimento
comunitario. A literatura recente reforca que o
ensino superior possui responsabilidade crescente
na producdo de conhecimento orientado para
resolucao de problemas ambientais e na formacéo de
profissionais comprometidos com desenvolvimento
sustentavel (United Nations Educational, Scientific and
Cultural Organization, 2023 ; Viera Trevisan et al., 2024).
As universidades deixam de actuar exclusivamente
como instituicbes academicas tradicionais e passam
a desempenhar funcdes activas na construcdo de
sociedades mais sustentaveis, resilientes e socialmente
inclusivas.

Asfaculdadesdeciénciasnaturaisocupamumaposicao
particularmente relevante neste processo devido a sua
capacidade de desenvolver investigacdo cientifica
relacionada com biodiversidade, ecossistemas,
conservacao ambiental, gestdo de recursos naturais
e sustentabilidade. Contudo, o impacto social destas
actividades depende da existéncia de mecanismos
institucionais capazes de integrar investigacéo
cientifica, ensino, extensé&o universitaria e participacéo
comunitaria.

A aprendizagem organizacional surge, neste contexto,
como um elemento estratégico para fortalecimento da
capacidade institucional das universidades. Através da
aprendizagem continua, circulacao do conhecimento e
integrac&o entre actores institucionais e sociais, torna-
se possivel transformar experiéncias académicas em
praticas sustentaveis e solugbes concretas para os
desafios ambientais contemporéaneos.

As regides caracterizadas por elevada fragilidade
ambiental apresentam desafios complexos que exigem
respostas cientificas integradas, interdisciplinares
e socialmente contextualizadas. Entre os principais
problemas identificados destacam-se:



+ degradacao ambiental e poluicéo;

* perda de biodiversidade;

* escassez de agua;

* exploragé&o insustentavel dos recursos naturais;
+ desflorestacéo e erosao dos solos;

« vulnerabilidade das comunidades locais;

+ fraca articulacao entre ciéncia e sociedade.

A degradacao ambiental representa um dos principais
desafios contemporéaneos, afectando directamente
qualidade dos ecossistemas e condi¢cdes de vida das
populacdes. O crescimento urbano desordenado,
actividades industriais inadequadas e exploragcéo
intensiva dos recursos naturais contribuem para
aumento da poluicdo ambiental e reducdo da
capacidade regenerativa dos ecossistemas.

A perda de biodiversidade constitui igualmente um
problema critico, especialmente em regides com
elevada riqueza ecoldgica. A destruicao de habitats
naturais, a exploracdo excessiva dos recursos e as
alteracfes climaticas provocam reducao significativa
das espécies animais e vegetais, comprometendo
equilibrio ambiental e sustentabilidade dos sistemas
naturais.

Outro problema central refere-se a escassez de agua
e a gestdo inadequada dos recursos hidricos. Muitas
comunidades enfrentam dificuldades relacionadas
Ccom acesso a agua potavel, contaminacao de rios
e insuficiéncia de infra-estruturas de saneamento.
Esta realidade afecta ndo apenas saude publica,
mas também agricultura, seguranca alimentar e
desenvolvimento econdmico local.

A exploragdo insustentavel dos recursos naturais
representa igualmente um desafio estrutural em
muitos contextos emergentes. Actividades extractivas,
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exploracéo florestal descontrolada e praticas agricolas
inadequadas  frequentemente geram  impactos
ambientais severos e comprometem sustentabilidade
dos ecossistemas.

Além disso, observa-se frequentemente fraca
articulacao entre producao cientifica universitaria e
necessidades concretas das comunidades locais.
Embora as universidades produzam conhecimento
relevante sobre sustentabilidade ambiental, muitos
resultados cientificos permanecem restritos ao espaco
académico e ndo sao efectivamente transformados em
solucbes aplicaveis a realidade social.

Apesar do enorme potencial das instituicbes de
ensino superior para promocado da sustentabilidade,
persistem diversas limitacdes institucionais que
dificultam impacto efectivo das universidades sobre
0s problemas ambientais e sociais. Entre as principais
limitacOes observadas destacam-se:

« fraca transferéncia de conhecimento cientifico
para sociedade;

* reduzida integracao entre investigacéo e necessi-
dades locais;

* limitagOes na interdisciplinaridade institucional,

* baixa participacdo comunitaria nos projectos
cientificos;

* insuficiéncia de mecanismos de gestdo do
conhecimento;

+ fragilidade das redes de cooperacao institucional.

A fraca transferéncia de conhecimento representa
um obstaculo significativo para impacto social da
investigacdo universitaria. Muitos estudos cientificos
produzidos pelas universidades na&o chegam as
comunidades, aos governos locais ou aos sectores
produtivos capazes de aplicar este conhecimento na
resolucdo de problemas concretos.



Da mesma forma, a reduzida articulacdo entre
investigacéo cientifica e necessidades sociais limita
relevancia pratica das actividades académicas.
Em alguns casos, o0s projectos de investigacdo
desenvolvem-se de forma distante das prioridades
ambientais e comunitarias locais, dificultando producéao
de solucdes contextualizadas e socialmente Uteis.

As limitagdes na interdisciplinaridade institucional
também representam um desafio importante.
Problemas ambientais contemporédneos exigem
abordagens integradas envolvendo ciéncias
naturais, sociais, tecnoldgicas e humanas. Contudo,
muitas universidades continuam organizadas em
estruturas excessivamente fragmentadas, dificultando
cooperacao cientifica e aprendizagem organizacional.

Outro aspecto critico refere-se a baixa participacéo
das comunidades nos processos cientificos e
académicos. Em muitos contextos, as populacdes
locais s&o tratadas apenas como receptoras passivas
das intervencdes universitarias, sem participacao
activa na construcdo do conhecimento e na definicao
das estratégias de intervencao ambiental.

Diante deste cenario, a aprendizagem organizacional
apresenta-se como uma abordagem estratégica capaz
de fortalecer integracéo institucional, circulagédo do
conhecimento e articulagcdo entre universidade e
sociedade. A aprendizagem continua permite que
as universidades desenvolvam maior capacidade
adaptativa, promovam inovacdo institucional e
construam mecanismos mais eficientes de resposta
aos desafios ambientais.

Neste contexto, coloca-se a seguinte questéo
orientadora do estudo:

+ Como pode a gestao da aprendizagem organiza-
cional contribuir para fortalecer sustentabilidade
ambiental e impacto social das universidades em
contextos emergentes?
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Esta questdo procura compreender de que
forma processos institucionais de aprendizagem,
colaboracéo interdisciplinar, participagcdo comunitaria
e gestdo do conhecimento podem transformar
universidades em organizacbes mais inovadoras,
sustentaveis e socialmente comprometidas. Ao mesmo
tempo, pretende analisar como 0 ensino superior
pode assumir um papel mais activo na construcao de
solucbes ambientais sustentaveis e no fortalecimento
do desenvolvimento local.

Desta forma, o estudo de caso procura demonstrar
que a aprendizagem organizacional n&o constitui
apenas uma abordagem administrativa ou tedrica,
mas um instrumento estratégico para transformacao
institucional, fortalecimento da sustentabilidade
ambiental e promocao de desenvolvimento social em
contextos emergentes.

6.2. Estratégias de implementacao
da aprendizagem organizacional para
sustentabilidade ambiental

A implementacao da aprendizagem organizacional
para sustentabilidade ambiental no ensino superior
exige desenvolvimento de estratégias institucionais
integradas capazes de articular producao cientifica,
participacdo comunitaria, interdisciplinaridade e
inovagao organizacional. Em contextos emergentes,
caracterizados por fragilidades ambientais,
limitacbes estruturais e desafios sociais complexos,
as universidades precisam assumir um papel mais
activo na construcdo de solugbes sustentaveis
e no fortalecimento das capacidades locais de
desenvolvimento.

Neste contexto, a aprendizagem organizacional
constitui um mecanismo estratégico para integracéao
entre conhecimento cientifico, experiéncias
institucionais e necessidades sociais. Através da
circulacédo continua do conhecimento, da cooperacéao
interdisciplinar e da articulag&o entre universidade e



comunidade, torna-se possivel promover inovacao
sustentavel e fortalecer impacto social das instituicdes
de ensino superior.

A intervencdo proposta neste estudo baseia-se em
trés eixos estruturantes fundamentais: producédo de
conhecimento aplicado, integracao com a comunidade
e articulacéo interdisciplinar institucional. Estes eixos
funcionam de forma complementar e integrada,
permitindoconsolidarummodelouniversitarioorientado
para sustentabilidade ambiental, aprendizagem
continua e transformacao social.

a) Producao de conhecimento aplicado

O primeiro eixo estratégico refere-se a producao de
conhecimento aplicado orientado para resolucéo
de problemas ambientais concretos. A universidade
contemporanea nao pode limitar-se a producédo de
conhecimento tedrico dissociado das necessidades
sociais e ecoldgicas do seu contexto. Pelo contrario,
a investigacdo cientifica necessita responder aos
desafios reais enfrentados pelas comunidades
e contribuir activamente para promocdo do
desenvolvimento sustentavel.

Neste sentido, as instituicbes de ensino superior
devem direccionar actividades de investigacédo para
temas prioritarios relacionados com:

* sustentabilidade ambiental;

» gestao sustentavel dos recursos naturais;
* impacto das alteracdes climaticas;

* conservacao dos ecossistemas;

* poluicéo e degradacao ecologica;

* gestao de residuos;

* educacao ambiental;

+ desenvolvimento de tecnologias sustentaveis.
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A aprendizagem organizacional permite que o0
conhecimento produzido pela universidade seja
continuamentepartilhado, sistematizadoetransformado
em capacidade institucional. O conhecimento deixa de
permanecer isolado em departamentos ou projectos
individuais e passa a integrar processos Coletivos de
inovacéo e desenvolvimento organizacional.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1995), o conhecimento
organizacional é criado através da interaccao continua
entre conhecimento tacito e explicito. Esta perspectiva
demonstra que aprendizagem institucional depende
da capacidade das organizacdes transformarem
experiéncias individuais em conhecimento Coletivo
e aplicavel. No contexto universitario, isto implica
criar mecanismos que favorecam circulacdo do
conhecimento entre investigadores, docentes,
estudantes e comunidade.

A producédo de conhecimento aplicado fortalece
igualmentecapacidadedasuniversidadesresponderem
aos desafios ambientais contemporaneos através de
investigacéo interdisciplinar e inovacao cientifica. As
instituicbes passam a produzir solugcbes adaptadas
as realidades locais, considerando especificidades
ecoldgicas, culturais e socioecondmicas dos contextos
emergentes.

Além disso, a investigacdo aplicada favorece
aproximacao entre universidade, governos locais,
organizagbes sociais e sectores  produtivos,
fortalecendo impacto social da ciéncia e ampliando
relevancia institucional das universidades. A
aprendizagem organizacional permite transformar
resultados cientificos em instrumentos concretos de
intervencdo ambiental e desenvolvimento sustentavel.

Outro aspecto importante refere-se a necessidade
de integracdo entre investigacéo, ensino e extensao
universitaria. A producédo de conhecimento aplicado
nao deve ocorrer isoladamente, mas articulada com
processos pedagodgicos e accbes comunitarias.



Desta forma, os estudantes participam activamente
em projectos cientificos, desenvolvem competéncias
praticas e fortalecem consciéncia ambiental e
responsabilidade social.

b) Integracao com a comunidade

O segundo eixo estruturante da implementacéao refere-
se a integracao entre universidade e comunidade. A
aprendizagem organizacional fortalece-se através da
interaccao permanente com a sociedade, permitindo
que o0 conhecimento académico seja enriquecido
pelas experiéncias locais e pelas necessidades reais
das populacdes.

As universidades contemporaneas devem actuar
como espagos abertos de produgédo Coletiva do
conhecimento, promovendo dialogo permanente
entre actores académicos e comunitarios. Neste
modelo, a comunidade deixa de ser apenas receptora
passiva das actividades universitarias e passa a
participar activamente nos processos de investigacéo,
aprendizagem e intervencéo social.

A integracdo comunitaria pode concretizar-se através
de:

* programas de educacé&o ambiental;

* projectos participativos de sustentabilidade;
+ campanhas de sensibilizac&o ecologica;

+ actividades de extensao universitaria;

+ formacao comunitaria;

* co-producdo de conhecimento com populacdes
locais;

* monitorizacdo ambiental participativa;

+ desenvolvimento de solucdes sustentaveis adap-
tadas as necessidades locais.
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Autores como Freire (1996) defendem que o
conhecimento s6 se torna verdadeiramente
transformador quando € construido de forma
dialogica, critica e participativa. Esta perspectiva
reforca importancia da participacao comunitaria na
aprendizagem organizacional e na construcéo de
solucbes ambientais sustentaveis.

O dialogo entre universidade e comunidade permite
integrar conhecimentos cientificos e saberes
locais, fortalecendo producdo de solugcbes mais
contextualizadas e socialmente relevantes. Muitas
comunidades possuem experiéncias praticas e
conhecimentos tradicionais relacionados com gestéo
ambiental, conservacdo dos recursos naturais
e adaptacdo ecolégica que podem contribuir
significativamente para investigacao universitaria.

Além disso, a participacdo comunitaria fortalece
legitimidade social da universidade e amplia impacto
das actividades académicas sobre desenvolvimento
local. A aprendizagem organizacional favorece
criacéo de relacdes colaborativas e sustentaveis entre
universidade, comunidades, organizacfes sociais e
instituicbes publicas.

Outro aspecto importante refere-se a educacao
ambiental como instrumento de transformacao social.
Através de actividades educativas, campanhas
de sensibilizacdo e programas comunitarios, as
universidades podem contribuir para desenvolvimento
de consciéncia ecoldgica e fortalecimento das praticas
sustentaveis nas comunidades.

Nos contextos emergentes, esta integracdo assume
relevancia ainda maior devido a necessidade
de aproximar conhecimento  cientifico  das
populacbes afectadas pelos problemas ambientais.
A aprendizagem organizacional permite que as
universidades desenvolvam maior capacidade de
resposta social e fortalecam sua funcéo como agentes
de desenvolvimento sustentavel.



c) Articulacao interdisciplinar institucional

O terceiro eixo estratégico refere-se a articulacéo
interdisciplinar institucional. Os problemas ambientais
contemporaneos apresentam elevada complexidade
e nado podem ser compreendidos ou resolvidos
através de perspectivas disciplinares isoladas.
Questbes relacionadas com alteracbes climaticas,
degradacdo ambiental, escassez de recursos naturais
e sustentabilidade exigem integracéo entre diferentes
areas do conhecimento.

Neste sentido, a aprendizagem organizacional
favorece colaboracéao interdisciplinar entre:

« ciéncias naturais e ambientais;
* engenharia e tecnologia;

* ciéncias sociais e humanas;

+ gestao e economia;

« areas técnicas e laboratoriais;

* tecnologias digitais e analise de dados.

A integracao interdisciplinar fortalece capacidade
institucional das universidades para desenvolver
solucbes mais completas, inovadoras e sustentaveis.
Cada area cientifica contribui com conhecimentos
especificos e complementares para compreensao dos
problemas ambientais e construcédo de estratégias de
intervencéo.

As ciéncias naturais contribuem para analise
ecologica, conservacao ambiental e monitorizagdo dos
ecossistemas. A engenharia e tecnologia desenvolvem
ferramentas, sistemas e solugcbes técnicas para
gestéo sustentavel dos recursos naturais. As ciéncias
sociais analisam impactos culturais, econdmicos e
comportamentais dos problemas ambientais, enquanto
gestdo e economia contribuem para planeamento
estratégico e sustentabilidade institucional.
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Segundo Viera Trevisan et al. (2024), a
interdisciplinaridade constitui um elemento essencial
para fortalecimento da sustentabilidade no ensino
superior  contemporaneo. Universidades que
promovem integracao entre diferentes areas cientificas
apresentam maior capacidade de inovacé&o, maior
impacto social e melhores condicdes para enfrentar
desafios complexos.

A aprendizagem organizacional favorece ainda
criacdo de redes colaborativas internas e externas,
fortalecendo circulacdo do conhecimento e cooperacao
institucional. A articulacado interdisciplinar contribui
para desenvolvimento de culturas organizacionais
mais abertas, flexiveis e orientadas para aprendizagem
continua.

Exemplo de aplicagcao pratica do modelo

Um exemplo tipico de aplicagcdo deste modelo
consiste na implementag&o de um programa integrado
de monitorizagdo ambiental envolvendo universidade
e comunidade local. Este tipo de projecto permite
operacionalizar aprendizagem organizacional
através da articulacé&o entre investigacdo cientifica,
participacdo comunitaria, interdisciplinaridade e
gestéo institucional.

Descricao do projecto
O projecto pode incluir:
* recolha sistematica de dados ambientais;
« analise da qualidade da agua,;
* monitorizacéo de residuos solidos;
+ estudo da biodiversidade local;
+ avaliacéo dos impactos ambientais;
« utilizacao de tecnologias digitais de monitorizacao;

* producao de relatdrios cientificos e comunitéarios.



A

implementacédo destas actividades permite

desenvolver conhecimento cientifico aplicado e
fortalecer capacidade institucional das universidades
para responder aos desafios ambientais locais.

Envolvimento da comunidade

A populagédo local participa activamente através de:

A participacdo comunitaria fortalece legitimidade
social do projecto e favorece aprendizagem mutua
entre universidade e sociedade.

Diferentes areas académicas contribuem de forma
complementar:

Esta integracdo interdisciplinar permite transformar
conhecimento cientifico em solucbes sustentaveis
e fortalece aprendizagem organizacional dentro da

recolha de dados ambientais;

partilha de conhecimento empirico;
colaboracéo em campanhas de sensibilizacao;
participacdo em actividades educativas;

apoio a monitorizacdo ambiental;

identificacao dos principais problemas ecolégicos
da comunidade.

Integracao institucional

ciéncias naturais: analise ambiental e ecoldgica;

engenharia: desenvolvimento de ferramentas de
monitorizag&o;

ciéncias sociais: analise do comportamento
comunitario;

gestéo: planeamento e avaliago institucional;

Gestdo da aprendizagem organizacional no Ensino Superior: Um
modelo estratégico para universidades em contextos emergentes
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Desta forma, as estratégias de implementacdo da
aprendizagem organizacional para sustentabilidade
ambiental demonstram que as universidades podem
actuar como sistemas integrados de producdo de
conhecimento, inovacédo social e transformacéo
sustentavel. A articulacéo entre investigacao aplicada,
participacdo comunitaria e interdisciplinaridade
institucional fortalece capacidade das instituicdes
responderem aos desafios ambientais contemporaneos
e contribuirem activamente para desenvolvimento
sustentavel em contextos emergentes.

6.3. Impactos institucionais,
sustentabilidade e aprendizagem
transformadora

A implementacdo do modelo de aprendizagem
organizacional aplicado a sustentabilidade ambiental
em contextos emergentes produz impactos
significativos em diferentes dimensbes da vida
universitaria e social. Estes impactos néo se limitam
apenas a melhoria operacional das instituicdes
de ensino superior, mas envolvem transformacoes
estruturais  relacionadas com  producdo  do
conhecimento, inovacdo institucional, participacéao
comunitaria e desenvolvimento sustentavel.

A aprendizagem organizacional permite que as
universidades fortalecam sua capacidade adaptativa,
integrem diferentes areas cientificas e promovam
solucdes socialmente relevantes para os desafios
ambientais contemporédneos. Neste contexto, o0s
resultados da implementacédo do modelo podem ser
analisados em trés niveis principais: académico, social
e institucional.

a) Impactos académicos

Noplanoacademico,aimplementacdodaaprendizagem
organizacional contribui directamente para melhoria da
qualidade da investigacao cientifica e fortalecimento
dos processos de ensino-aprendizagem. A integracao



entre investigacdo aplicada, interdisciplinaridade
e participagcdo comunitaria favorece producédo de
conhecimento mais contextualizado, inovador e
orientado para resolucao de problemas reais.

Um dos principais impactos observados refere-
se ao aumento da producao cientifica aplicada. As
universidades passam a desenvolver investigacoes
mais conectadas as necessidades sociais e ambientais
das comunidades, fortalecendo relevancia pratica da
actividadecientifica. Osprojectosdeixamdeconcentrar-
se exclusivamente em objectivos académicos internos
e passam a gerar solucdes concretas para problemas
relacionados com sustentabilidade, conservacéao
ambiental e gestdo dos recursos naturais.

Além disso, a aprendizagem organizacional favorece
integragcao entre ensino e investigacao cientifica. Os
estudantes participam activamente em actividades de
campo, monitorizagédo ambiental, recolha de dados
e desenvolvimento de projectos interdisciplinares,
fortalecendo formacao pratica e capacidade de
intervencéao profissional.

A participagcdo em experiéncias reais de investigacéo
e extensao permite desenvolvimento de competéncias
criticas relacionadas com analise de problemas
complexos, trabalho colaborativo, gestdo do
conhecimento e utilizacdo de metodologias cientificas
aplicadas. Desta forma, os estudantes deixam de
assumir uma posigao passiva no processo educativo
e tornam-se actores activos na construgdo do
conhecimento.

Outro impacto relevante refere-se ao fortalecimento
das competéncias interdisciplinares. Problemas
ambientais contemporéaneos exigem integracéao
entre diferentes areas cientificas, favorecendo
desenvolvimento de abordagens mais amplas e
sistémicas. A aprendizagem organizacional estimula
colaboragédo entre ciéncias naturais, engenharia,
ciéncias sociais, gestao e tecnologias, permitindo
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formacéo académica mais integrada e adaptada as
exigéncias da sociedade contemporéanea.

A melhoria da qualidade académica também se
manifesta através da inovacédo pedagodgica e da
utilizacdo de metodologias activas de aprendizagem.
A articulacao entre teoria e prética fortalece processos
educativos e amplia capacidade das universidades
para formar profissionais mais criticos, criativos e
comprometidos com desenvolvimento sustentavel.

b) Impactos sociais

No plano social, a implementacdo do modelo fortalece
relacdo entre universidade e sociedade, ampliando
impacto comunitario das instituicdes de ensino superior.
A aprendizagem organizacional promove aproximacao
entre conhecimento cientifico e necessidades sociais,
permitindo que as universidades desempenhem um
papel mais activo na transformacéao das comunidades
onde est&o inseridas.

Umdosprincipaisimpactossociaisrefere-seaoaumento
da consciéncia ambiental das populactes. Através de
programas de educacao ambiental, campanhas de
sensibilizac&o, actividades comunitarias e projectos
participativos, as universidades contribuem para
fortalecimento da cultura ecolégica e promocédo de
praticas sustentaveis.

As comunidades passam a compreender de forma
mais ampla os impactos da degradacdo ambiental,
da exploracao excessiva dos recursos naturais e das
alteracdes climaticas sobre suas condicbes de vida.
Consequentemente, desenvolvem-se atitudes mais
responsaveis em relacdo a conservacao ambiental e
utilizac&o sustentavel dos recursos disponiveis.

Outro  impacto  significativo  relaciona-se  com
maior participacdo comunitaria nos processos de
investigacéao e intervencao ambiental. A aprendizagem
organizacional favorece construcado de espacos
colaborativos nos quais comunidade e universidade



actuam conjuntamente na identificacéo de problemas
e desenvolvimento de solucdes sustentaveis.

A participacédo activa das populacdes locais fortalece
legitimidade social das actividades universitarias
e contribui para producédo de conhecimento mais
contextualizado. O diadlogo entre conhecimento
cientifico e saber local favorece desenvolvimento de
solucbes ambientalmente adequadas e culturalmente
relevantes.

Além disso, o modelo fortalece relacao universidade-
sociedade através da ampliacdo das actividades de
extensdo universitaria e da construgcao de redes de
cooperacao institucional. A universidade deixa de
actuardeformaisoladae passaaintegrar-se de maneira
mais efectiva as dinamicas sociais, econémicas e
ambientais do territorio onde esta inserida.

A promoc¢do da cidadania activa constitui igualmente
umimpactorelevante daaprendizagem organizacional.
A participagdo comunitaria nos projectos ambientais
fortalece consciénciacritica, responsabilidade Coletiva
e compromisso social. As populagdes tornam-se mais
envolvidas nos processos de gestado ambiental e mais
preparadas para participar na construcéao de politicas
e praticas sustentaveis.

c) Impactos institucionais

No plano institucional, a implementacédo do modelo
promove transformacfes significativas relacionadas
com cultura organizacional, gestao do conhecimento e
inovacgéao universitaria. A aprendizagem organizacional
fortalece integracdo entre areas académicas,
melhora circulacdo do conhecimento e favorece
desenvolvimento de estruturas institucionais mais
colaborativas e flexiveis.

Um dos principais impactos institucionais refere-
se a integracédo entre diferentes areas cientificas
e administrativas. A implementacédo de projectos
interdisciplinares favorece articulacéao entre
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departamentos, investigadores, docentes e estudantes,
reduzindo fragmentacao institucional e fortalecendo
visdo sistémica da universidade.

A melhoria da gestdo do conhecimento constitui
outro impacto central do modelo. A aprendizagem
organizacional permite sistematizacao das
experiéncias  institucionais, armazenamento do
conhecimento produzido e circulagédo continua
das aprendizagens entre os diferentes actores
universitarios. O conhecimento deixa de permanecer
disperso e passa a integrar memoria institucional da
universidade.

Além disso, o modelo fortalece inovacao organizacional
ao estimular desenvolvimento de novas praticas
pedagogicas, mecanismos de gestdo, metodologias
cientificas e formas de relacionamento com a
comunidade. A universidade torna-se mais aberta
a experimentacdo, a colaboracédo e a adaptacao
continua.

A consolidacdo da identidade institucional representa
igualmente um resultado importante da aprendizagem
organizacional.  Universidades orientadas para
sustentabilidade ambiental e transformacéao social
fortalecem sua missé&o institucional e ampliam
reconhecimento  social das suas actividades
académicas e cientificas.

A implementacdo do modelo contribui ainda para
desenvolvimento de culturas organizacionais mais
participativas, democraticas e orientadas para
aprendizagem continua. A cooperacao interdisciplinar
e a circulacao do conhecimento favorecem construcéao
de ambientes institucionais mais inovadores e
resilientes.

+ Desafios da implementacao

Apesar dos impactos positivos associados ao modelo,
sua implementacdao enfrenta diversos desafios
estruturais que podem limitar eficacia das estratégias



de aprendizagem organizacional em contextos
emergentes.

Um dos principais obstaculos refere-se as limitacdes de
recursos financeiros e técnicos. Muitas universidades
enfrentaminsuficiéncia de infra-estruturas laboratoriais,
equipamentos cientificos, acesso as tecnologias
digitais e financiamento para desenvolvimento de
investigacédo aplicada e actividades de extensdo
universitaria.

As dificuldades logisticas relacionadas com
trabalho de campo também representam um desafio
importante, especialmente em regides ambientalmente
vulneraveis ou geograficamente isoladas. A recolha de
dados ambientais, monitorizacdo dos ecossistemas
e desenvolvimento de actividades comunitarias
frequentemente  exigem recursos materiais e
operacionais significativos.

Outro desafio central refere-se a necessidade de
formacéo continua dos actores institucionais. A
implementacdo da aprendizagem organizacional
exige desenvolvimento permanente de competéncias
cientificas, pedagodgicas, tecnolégicas e de gestéo
institucional. Sem  programas estruturados de
capacitacdo, torna-se dificil consolidar processos
sustentaveis de inovagao universitaria.

N

A resisténcia a mudanca institucional constitui
igualmente  um obstaculo relevante. Processos
de transformacdo organizacional frequentemente
enfrentam dificuldades relacionadas com culturas
institucionais conservadoras, estruturas burocraticas
rigidas e limitagcGes na cooperacédo interdisciplinar.

Alémdisso, afragilidadedaarticulagaointerinstitucional
limita desenvolvimento de redes colaborativas entre
universidades, governos, comunidades e organizagoes
sociais. A auséncia de mecanismos permanentes de
cooperacdo reduz impacto social das actividades
académicas e dificulta implementacdo de solucbes
sustentaveis de longo prazo.
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Segundo Hendrayati et al. (2024), a superacéo
destes desafios depende fortemente da existéncia
de lideranca institucional sdélida e da construcao
de culturas organizacionais orientadas para
aprendizagem continua, inovacdo e colaboracéao.
Lideres universitarios desempenham um papel
estratégico na promocgéo da mudanca institucional e
no fortalecimento da participacao Coletiva.

+ Aprendizagem transformadora e mudanca
institucional

O estudoevidencia que aaprendizagem organizacional
nao deve ser compreendida apenas como mecanismo
de melhoria operacional ou administrativa, mas
como um processo de transformacao estrutural das
instituicdes de ensino superior.

De acordo com Argyris € Schon (1978), a verdadeira
aprendizagem organizacional ocorre quando as
instituicbes ndo apenas corrigem erros, mas também
revisam pressupostos, valores e praticas que orientam
sua actuacao. Esta perspectiva, conhecida como
aprendizagem de duplo circuito, implica transformacéo
profunda das estruturas institucionais e das formas de
pensar e agir dentro da organizacao.

Neste contexto, a implementacdo da aprendizagem
organizacional permite que as universidades
questionem modelos tradicionais de  ensino,
investigacdo e gestdo, desenvolvendo abordagens
mais participativas, sustentaveis e socialmente
orientadas.

Senge (1990) reforca esta perspectiva ao afirmar
que organizacdes aprendentes sdo aquelas capazes
de integrar visao partilhada, pensamento sistémico,
aprendizagem Coletiva e melhoria continua. As
universidades tornam-se organizacdes mais
resilientes e inovadoras quando conseguem articular
conhecimento, pessoas e estratégias institucionais
num processo permanente de aprendizagem.



Contudo, autores mais recentes alertam que
integracao entre conhecimento cientifico e saber local
nao ocorre de forma automatica. Segundo Gherardi
(2006) e Organisation for Economic Co-operation and
Development (2023), este processo é frequentemente
marcado por assimetrias, tensfes culturais e desafios
institucionais que exigem mediac&o organizacional,
dialogo permanente e construcado de relacdes
colaborativas mais equilibradas.

O estudo de caso demonstra, portanto, que gestao da
aprendizagem organizacional constitui um instrumento
estratégico essencial para fortalecimento das
universidades em contextos emergentes. A articulacao
entre investigacdo cientifica, ensino, extenséo
universitaria e envolvimento comunitario permite as
instituicbes de ensino superior produzir solu¢cées mais
sustentaveis, inovadoras e socialmente relevantes.

No entanto, este processo exige mais do que
producdo de conhecimento cientifico. Requer
transformacao institucional profunda, fortalecimento da
interdisciplinaridade, participacdo comunitaria activa
e compromisso permanente com desenvolvimento
sustentavel.

Desta forma, a universidade consolida-se como
uma organizacao aprendente capaz de transformar
conhecimento em impacto real para sociedade,
contribuindo activamente para inovacéo,
sustentabilidade ambiental e desenvolvimento humano
nos contextos onde esta inserida.
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