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Às universidades que, mesmo diante das limitações, 
continuam a acreditar no poder transformador do 
conhecimento.

Aos docentes, investigadores, estudantes e gestores 
académicos que diariamente constroem esperança 
através da educação, da ciência e da inovação, 
muitas vezes em contextos marcados por desafios 
estruturais, desigualdades e escassez de recursos.

Às instituições de ensino superior dos contextos 
emergentes, que resistem, reinventam-se e persistem 
na missão de formar consciências críticas, produzir 
conhecimento socialmente relevante e contribuir para 
o desenvolvimento sustentável das suas sociedades.

A todos aqueles que compreendem que aprender 
não é apenas acumular informação, mas transformar 
realidades, criar possibilidades e construir futuros 
mais humanos, inclusivos e sustentáveis.

Dedico esta obra às universidades que ousam 
tornar-se organizações aprendentes, espaços de 
reflexão, colaboração, inovação e compromisso 
social, capazes de transformar conhecimento em 
desenvolvimento humano e esperança colectiva.

E, sobretudo, dedico este livro às futuras gerações, 
que herdarão os desafios do presente, mas também 
a responsabilidade e a capacidade de construir 
sociedades mais justas através da educação, 
da aprendizagem contínua e da valorização do 
conhecimento. 
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A transformação contemporânea do ensino superior 
constitui um dos fenómenos mais significativos do século 
XXI. As universidades deixaram de ser instituições 
relativamente estáveis e centradas exclusivamente 
na transmissão do conhecimento para se tornarem 
organizações complexas, dinâmicas e profundamente 
influenciadas pelas mudanças sociais, tecnológicas, 
económicas e culturais que caracterizam a sociedade 
contemporânea. A globalização, a digitalização do 
conhecimento, a emergência da inteligência artificial, 
as exigências de sustentabilidade e a crescente 
necessidade de inovação colocam novos desafios 
às instituições universitárias, exigindo modelos de 
gestão mais flexíveis, colaborativos e orientados para 
aprendizagem contínua.

Nos contextos emergentes, estes desafios 
assumem uma dimensão ainda mais profunda. 
Muitas universidades localizadas em países em 
desenvolvimento enfrentam simultaneamente 
limitações estruturais, fragilidades institucionais, 
dificuldades de financiamento, insuficiência 
tecnológica e necessidade crescente de responder 
às exigências de desenvolvimento económico e social 
das comunidades onde estão inseridas. Contudo, 
apesar destas dificuldades, estas instituições possuem 
igualmente um enorme potencial transformador, pois 
representam espaços privilegiados de produção 
do conhecimento, formação de capital humano, 
inovação científica e promoção do desenvolvimento 
sustentável.

É neste contexto que a aprendizagem organizacional 
surge como um elemento estratégico fundamental 
para fortalecimento institucional das universidades. 
Mais do que um conceito teórico associado à gestão 
organizacional, a aprendizagem organizacional 
representa uma capacidade institucional de adquirir, 
produzir, partilhar e transformar conhecimento em 
inovação, adaptação e melhoria contínua. Trata-se 
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de um processo Coletivo que envolve pessoas, estruturas, 
culturas institucionais e práticas organizacionais, permitindo às 
universidades responder de forma mais eficiente às mudanças 
e desafios do ambiente contemporâneo.

Ao longo das últimas décadas, diferentes correntes teóricas 
procuraram explicar como as organizações aprendem, 
se transformam e desenvolvem capacidades adaptativas. 
Entre os principais contributos destacam-se as abordagens 
de Peter Senge, Chris Argyris, Donald Schön, Nonaka 
e Takeuchi, cujas perspectivas oferecem importantes 
fundamentos para compreensão das universidades enquanto 
organizações aprendentes. Estas abordagens demonstram 
que a aprendizagem institucional não depende apenas da 
acumulação de informação, mas da capacidade de transformar 
experiências, práticas e conhecimentos em inovação 
organizacional e mudança estrutural.

Inspirado nestas contribuições teóricas, este livro parte do 
princípio de que as universidades contemporâneas precisam 
evoluir para organizações aprendentes, capazes de integrar 
conhecimento, estimular reflexão crítica, promover inovação 
contínua e fortalecer sua relevância social. A aprendizagem 
organizacional deixa de ser compreendida apenas como um 
instrumento administrativo e passa a constituir uma estratégia de 
desenvolvimento institucional orientada para sustentabilidade, 
transformação social e produção de conhecimento socialmente 
relevante.

A obra propõe um modelo estratégico integrado de gestão da 
aprendizagem organizacional aplicável às 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 
inovação e crescimento. A proposta fundamenta-se na ideia de 
que o desenvolvimento universitário sustentável depende da 
capacidade institucional de aprender continuamente, adaptar-
se às mudanças e construir processos Coletivos de inovação 
e melhoria organizacional.
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O modelo estratégico apresentado assenta em quatro pilares 
fundamentais: gestão do conhecimento, desenvolvimento 
de competências, monitorização estratégica e cultura 
organizacional de aprendizagem. Estes pilares funcionam 
de forma integrada e interdependente, formando um sistema 
organizacional orientado para aprendizagem contínua, 
inovação institucional e desenvolvimento sustentável.

A gestão do conhecimento ocupa um lugar central nesta 
proposta, pois as universidades actuam essencialmente como 
organizações produtoras e disseminadoras de conhecimento. 
Contudo, não basta produzir conhecimento científico; torna-
se necessário criar mecanismos institucionais capazes de 
promover circulação, sistematização e aplicação prática desse 
conhecimento. Neste sentido, a aprendizagem organizacional 
permite transformar conhecimento individual em património 
institucional Coletivo, fortalecendo capacidade científica e 
inovadora das universidades.

O desenvolvimento de competências constitui igualmente 
um elemento essencial do modelo. As universidades 
contemporâneas necessitam investir permanentemente na 
formação dos seus docentes, investigadores, gestores e 
técnicos administrativos, promovendo desenvolvimento de 
competências científicas, pedagógicas, tecnológicas e de 
liderança. A aprendizagem organizacional favorece criação 
de ambientes institucionais mais colaborativos e inovadores, 
capazes de estimular desenvolvimento humano e profissional 
contínuo.

Outro eixo estratégico refere-se à monitorização e avaliação 
institucional. A gestão universitária contemporânea exige 
capacidade de utilizar dados, indicadores e evidências para 
apoiar tomada de decisão e melhoria contínua dos processos 
académicos e administrativos. A aprendizagem organizacional 
permite transformar informação em conhecimento estratégico, 
fortalecendo eficiência institucional e capacidade adaptativa 
das universidades.

Por sua vez, a cultura organizacional de aprendizagem constitui 
o elemento integrador de todo o modelo. Universidades 
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orientadas para aprendizagem contínua desenvolvem culturas 
institucionais caracterizadas pela colaboração, partilha do 
conhecimento, inovação, reflexão crítica e abertura à mudança. 
Estas culturas fortalecem capacidade institucional para 
enfrentar desafios contemporâneos e consolidar processos 
sustentáveis de transformação organizacional.

Ao longo dos diferentes capítulos, o livro procura demonstrar 
como este modelo estratégico pode ser aplicado às funções 
fundamentais da universidade: ensino, investigação, extensão 
universitária e gestão institucional. Estas funções são 
analisadas não como áreas isoladas, mas como dimensões 
interdependentes de um sistema organizacional integrado 
orientado para produção e aplicação do conhecimento.

No domínio do ensino, discute-se importância da inovação 
pedagógica, das metodologias activas de aprendizagem 
e da integração das tecnologias digitais como elementos 
centrais da aprendizagem organizacional. Na investigação 
científica, destaca-se papel da interdisciplinaridade, das redes 
colaborativas e da produção de conhecimento aplicado para 
fortalecimento da capacidade científica das universidades.

No campo da extensão universitária, enfatiza-se necessidade 
de fortalecer relação entre universidade e sociedade, 
promovendo participação comunitária, valorização dos 
saberes locais e desenvolvimento de soluções sustentáveis 
para problemas sociais e ambientais. Já na gestão institucional, 
analisa-se importância da liderança, da cultura organizacional 
e da gestão baseada em evidências para consolidação de 
universidades mais eficientes, resilientes e inovadoras.

A obra dedica igualmente atenção especial aos contextos 
emergentes, reconhecendo que as universidades localizadas 
nestas realidades enfrentam desafios específicos que exigem 
modelos de gestão adaptados às suas condições institucionais, 
económicas e culturais. Assim, o livro propõe estratégias de 
implementação da aprendizagem organizacional ajustadas às 
necessidades e possibilidades destas instituições, valorizando 
simultaneamente conhecimento científico, inovação institucional 
e compromisso social.
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Um dos aspectos centrais desta reflexão refere-se à 
sustentabilidade ambiental e ao papel das universidades na 
construção de sociedades mais sustentáveis. O livro inclui um 
estudo de caso orientado para aplicação da aprendizagem 
organizacional na promoção da sustentabilidade ambiental, 
demonstrando como as universidades podem transformar 
conhecimento científico em impacto social concreto através 
da integração entre investigação, ensino e envolvimento 
comunitário.

Mais do que apresentar um conjunto de conceitos teóricos, 
esta obra procura oferecer uma proposta estratégica para 
fortalecimento das instituições de ensino superior em contextos 
emergentes. A intenção é contribuir para desenvolvimento 
de universidades mais inovadoras, socialmente relevantes e 
capazes de responder aos desafios contemporâneos através 
da aprendizagem contínua e da gestão estratégica do 
conhecimento.

Este livro dirige-se a investigadores, gestores universitários, 
docentes, estudantes e profissionais interessados na gestão 
do ensino superior, aprendizagem organizacional, inovação 
institucional e desenvolvimento sustentável. Pretende 
igualmente contribuir para o debate académico sobre futuro 
das universidades e sobre o papel estratégico do conhecimento 
na transformação das sociedades contemporâneas.

Por fim, esta obra parte da convicção de que as universidades 
possuem um papel insubstituível na construção do 
desenvolvimento humano, científico e social. Num mundo 
marcado por profundas desigualdades, rápidas transformações 
e desafios globais complexos, as instituições de ensino superior 
precisam afirmar-se como organizações aprendentes, capazes 
de produzir conhecimento relevante, promover inovação e 
contribuir activamente para construção de sociedades mais 
sustentáveis, inclusivas e justas.

A aprendizagem organizacional surge, assim, não apenas 
como uma estratégia de gestão, mas como um caminho 
para fortalecimento das universidades enquanto espaços de 
reflexão crítica, transformação social e esperança Coletiva.
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O ensino superior atravessa um período de profundas 
transformações estruturais, marcado pela aceleração 
tecnológica, pela globalização do conhecimento, pelas 
exigências de sustentabilidade e pelas crescentes expectativas 
sociais em relação ao papel das universidades. Num contexto 
mundial caracterizado pela incerteza, pela complexidade e pela 
rápida circulação da informação, as instituições universitárias 
deixaram de ser apenas espaços tradicionais de formação 
académica para assumirem funções estratégicas relacionadas 
com inovação científica, desenvolvimento económico, inclusão 
social e transformação sustentável das sociedades.

As universidades contemporâneas enfrentam desafios cada 
vez mais complexos. A necessidade de melhorar a qualidade 
do ensino, aumentar a relevância da investigação científica, 
fortalecer a ligação com a sociedade e responder às 
exigências da transformação digital exige novos modelos de 
gestão institucional. As estruturas universitárias tradicionais, 
frequentemente marcadas por rigidez administrativa, 
fragmentação organizacional e resistência à mudança, revelam-
se insuficientes para responder aos desafios emergentes do 
século XXI.

Nos contextos emergentes, esta realidade torna-se ainda mais 
desafiadora. Muitas instituições de ensino superior localizadas 
em países em desenvolvimento enfrentam simultaneamente 
limitações financeiras, fragilidade tecnológica, insuficiência de 
infraestruturas, desigualdades sociais e necessidade urgente 
de contribuir para o desenvolvimento sustentável das suas 
comunidades. Contudo, estas universidades representam 
igualmente espaços privilegiados de esperança, inovação 
e transformação social, possuindo enorme potencial para 
produção do conhecimento e fortalecimento das capacidades 
humanas e institucionais.

Neste cenário, a aprendizagem organizacional afirma-se 
como um dos conceitos mais relevantes para compreensão 
e transformação das universidades contemporâneas. Mais do 
que uma simples abordagem administrativa, a aprendizagem 
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organizacional constitui um processo estratégico através do 
qual as instituições desenvolvem capacidade de aprender 
continuamente, transformar experiências em conhecimento, 
adaptar-se às mudanças e promover inovação institucional.

A aprendizagem organizacional permite às universidades 
evoluírem de estruturas burocráticas tradicionais para 
organizações aprendentes, caracterizadas pela colaboração, 
reflexão crítica, partilha do conhecimento e melhoria contínua. 
Esta perspectiva compreende a universidade como um sistema 
dinâmico no qual pessoas, estruturas, cultura organizacional, 
liderança e conhecimento interagem permanentemente, 
produzindo capacidades institucionais orientadas para 
inovação e sustentabilidade.

As contribuições teóricas de autores como Peter Senge, Chris 
Argyris, Donald Schön, Nonaka e Takeuchi demonstram que 
as organizações mais resilientes e inovadoras são aquelas 
capazes de transformar conhecimento em aprendizagem 
Coletiva e mudança institucional. Estas abordagens reforçam 
a ideia de que a aprendizagem organizacional não depende 
apenas da acumulação de informação, mas da capacidade de 
questionar práticas, reformular estruturas, integrar experiências 
e construir processos permanentes de inovação.

No contexto universitário, esta perspectiva assume relevância 
particular porque as universidades actuam simultaneamente 
como produtoras, transmissoras e aplicadoras do conhecimento. 
O ensino, a investigação científica, a extensão universitária e 
a gestão institucional dependem directamente da capacidade 
organizacional de criar, partilhar e utilizar conhecimento de 
forma estratégica.

Contudo, a aprendizagem organizacional nas universidades 
não pode ser compreendida de forma universal ou 
descontextualizada. As instituições de ensino superior estão 
inseridas em realidades sociais, económicas, culturais e 
políticas específicas que influenciam profundamente seus 
processos de gestão, inovação e desenvolvimento institucional. 
Assim, modelos organizacionais desenvolvidos em contextos 
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distintos necessitam ser reinterpretados e adaptados às 
realidades das universidades em contextos emergentes.

É precisamente neste ponto que esta obra se posiciona. 
O presente livro propõe uma reflexão aprofundada sobre a 
gestão 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 universitário sustentável 
depende da capacidade institucional de integrar conhecimento, 
inovação, cultura organizacional e participação social num 
sistema contínuo de aprendizagem.

O livro procura demonstrar que a aprendizagem organizacional 
deve ser entendida não apenas como instrumento técnico de 
gestão, mas como uma estratégia de transformação institucional 
capaz de fortalecer qualidade académica, inovação científica, 
sustentabilidade e relevância social das universidades.

Ao longo da obra, desenvolve-se uma análise integrada 
dos principais fundamentos teóricos da aprendizagem 
organizacional, articulando-os com os desafios específicos do 
ensino superior contemporâneo. São exploradas as principais 
correntes teóricas do campo, destacando suas contribuições, 
limitações e possibilidades de aplicação às instituições 
universitárias em contextos emergentes.

Com base nesta fundamentação, apresenta-se um modelo 
estratégico integrado de aprendizagem organizacional 
sustentado em quatro pilares fundamentais: gestão 
do conhecimento, desenvolvimento de competências, 
monitorização estratégica e cultura organizacional de 
aprendizagem. Estes pilares são analisados como dimensões 
interdependentes de um sistema organizacional orientado 
para inovação, aprendizagem contínua e desenvolvimento 
sustentável.

A obra discute igualmente formas de aplicação deste modelo 
às principais funções universitárias: ensino, investigação 
científica, extensão universitária e gestão institucional, 
evidenciando como a aprendizagem organizacional pode 



x

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

Além disso, são apresentadas propostas concretas de 
implementação do modelo em contextos emergentes, 
considerando desafios relacionados com liderança institucional, 
cultura organizacional, recursos tecnológicos, sustentabilidade 
e articulação entre universidade e sociedade.

O livro inclui ainda um estudo de caso voltado para aplicação da 
aprendizagem organizacional na promoção da sustentabilidade 
ambiental, demonstrando como as universidades podem 
transformar conhecimento científico em soluções práticas e 
impacto social através da integração entre investigação, ensino 
e participação comunitária.

Mais do que apresentar respostas definitivas, esta obra procura 
estimular reflexão crítica sobre o futuro das universidades e 
sobre o papel estratégico da aprendizagem organizacional na 
transformação do ensino superior. O objectivo central consiste 
em contribuir para construção de instituições universitárias mais 
inovadoras, resilientes, inclusivas e socialmente comprometidas.

Num mundo marcado por rápidas transformações e desafios 
globais cada vez mais complexos, as universidades precisam 
reafirmar seu papel como espaços de produção do conhecimento, 
pensamento crítico, inovação e desenvolvimento humano. Para 
isso, torna-se indispensável desenvolver modelos institucionais 
capazes de promover aprendizagem contínua, integração 
do conhecimento e adaptação permanente às mudanças do 
contexto contemporâneo.

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



01.
Aprendizagem 

organizacional e 
desenvolvimento 

universitário

1.1. A Aprendizagem 
organizacional 

como estratégia de 
desenvolvimento 

universitário
A gestão organizacional 
no contexto educativo tem 
evoluído significativamente 
ao longo das últimas 
décadas, acompanhando 
as transformações sociais, 
económicas, tecnológicas e 
culturais que caracterizam o 
mundo contemporâneo. No 
âmbito do ensino superior, 
essa evolução revela-se 
particularmente relevante, 
tendo em conta que as 
universidades deixaram de 
ser concebidas apenas como 
instituições tradicionais de 
transmissão do conhecimento 
para assumirem, 
progressivamente, o papel de 
organizações estratégicas, 
inovadoras e orientadas para 
a aprendizagem contínua.



2
Ge

st
ão

 d
a 

ap
re

nd
iza

ge
m

 o
rg

an
iza

ci
on

al
 n

o 
En

si
no

 S
up

er
io

r: 
Um

 
m

od
el

o 
es

tra
té

gi
co

 p
ar

a 
un

iv
er

si
da

de
s 

em
 c

on
te

xt
os

 e
m

er
ge

nt
es

Historicamente, as abordagens clássicas da gestão 
enfatizavam aspetos relacionados com a estrutura 
organizacional, a hierarquia administrativa, a divisão 
funcional do trabalho e a eficiência operacional. Esses 
modelos procuravam garantir estabilidade, controlo 
e produtividade institucional. Contudo, perante a 
crescente complexidade dos ambientes académicos 
contemporâneos, tornou-se evidente que tais 
perspetivas já não respondiam adequadamente às 
exigências impostas às instituições de ensino superior. 
Atualmente, as universidades enfrentam contextos 
altamente dinâmicos, marcados pela globalização, pela 
rápida evolução tecnológica, pela internacionalização 
do conhecimento, pela competitividade científica e 
pelas constantes mudanças sociais. Nesse cenário, 
as instituições necessitam desenvolver capacidades 
permanentes de adaptação, inovação e transformação 
organizacional.

É precisamente neste contexto que emerge a relevância 
da aprendizagem organizacional como elemento 
central da gestão universitária contemporânea. 
Estudos recentes demonstram que as universidades 
necessitam de modelos de gestão mais flexíveis, 
colaborativos e orientados para a aprendizagem 
institucional, capazes de responder eficazmente às 
mudanças e desafios emergentes (Rodríguez-Ponce 
et al., 2024). Assim, a aprendizagem organizacional 
passa a ser entendida não apenas como uma 
ferramenta de apoio à gestão, mas como um fator 
estratégico indispensável à 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 inovação e 
melhorar o desempenho institucional nas universidades. 
Os autores argumentam que instituições universitárias 
capazes de aprender continuamente desenvolvem 
maior flexibilidade organizacional, fortalecem os 
processos de tomada de decisão e aumentam 
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significativamente sua capacidade de responder 
aos desafios contemporâneos. Além disso, o estudo 
evidencia que a aprendizagem organizacional 
favorece a criação de ambientes académicos mais 
colaborativos, estimulando a produção científica, a 
inovação pedagógica e a sustentabilidade institucional.

De igual modo, Hael et al. (2024), através de uma 
análise bibliométrica, demonstram que a relação 
entre aprendizagem organizacional e inovação tem 
assumido crescente relevância na investigação 
científica internacional. Os autores identificam 
que as universidades modernas necessitam 
desenvolver culturas organizacionais orientadas 
para a aprendizagem contínua, especialmente 
diante das transformações tecnológicas e sociais 
atuais. O estudo reforça ainda que a aprendizagem 
organizacional constitui uma base fundamental para 
a criação de conhecimento, adaptação institucional e 
desenvolvimento de estratégias inovadoras no ensino 
superior.

Além disso, Boyce (2003) afirma que a aprendizagem 
organizacional é indispensável para alcançar e 
sustentar processos de mudança nas instituições de 
ensino superior. Segundo a autora, as universidades 
enfrentam resistências estruturais e culturais que 
dificultam processos de transformação institucional. 
Nesse sentido, a aprendizagem organizacional permite 
desenvolver capacidades coletivas de reflexão, 
adaptação e mudança, favorecendo a construção de 
instituições mais abertas à inovação, à participação e 
ao desenvolvimento contínuo.

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

Por outro lado, Basten e Haamann (2018) apresentam 
uma ampla revisão da literatura sobre aprendizagem 
organizacional, identificando diferentes abordagens 
teóricas relacionadas ao tema. Os autores 
demonstram que a aprendizagem organizacional 
envolve processos de aquisição, partilha, 
interpretação e institucionalização do conhecimento 
dentro das organizações. Além disso, defendem 
que organizações que promovem ambientes 
favoráveis à aprendizagem contínua conseguem 
melhorar sua capacidade de inovação, adaptação e 
competitividade institucional.

Adicionalmente, Viera Trevisan et al. (2024) 
destacam que a aprendizagem organizacional 
transformadora desempenha um papel central na 
promoção da sustentabilidade nas instituições de 
ensino superior. Através de uma revisão da literatura 
e de um estudo internacional de casos múltiplos, os 
autores demonstram que universidades sustentáveis 
desenvolvem práticas institucionais baseadas na 
reflexão crítica, na colaboração e na inovação contínua. 
Assim, a aprendizagem organizacional torna-se um 
mecanismo essencial para integrar sustentabilidade, 
gestão universitária e transformação institucional.

Por conseguinte, Evenseth et al. (2022) enfatizam que 
a aprendizagem organizacional contribui diretamente 
para o fortalecimento da resiliência organizacional. 
Segundo os autores, organizações que aprendem 
continuamente desenvolvem maior capacidade para 
enfrentar crises, adaptar-se a contextos instáveis e 
responder eficientemente a mudanças inesperadas. 
No contexto universitário, essa capacidade torna-
se particularmente importante diante das rápidas 



5
Ge

st
ão

 d
a 

ap
re

nd
iza

ge
m

 o
rg

an
iza

ci
on

al
 n

o 
En

si
no

 S
up

er
io

r: 
Um

 
m

od
el

o 
es

tra
té

gi
co

 p
ar

a 
un

iv
er

si
da

de
s 

em
 c

on
te

xt
os

 e
m

er
ge

nt
es

transformações tecnológicas, científicas e sociais que 
caracterizam o ensino superior contemporâneo.

Da mesma forma, Alqhtani e Ghoneim (2013) defendem 
que a aprendizagem organizacional constitui 
uma abordagem fundamental para transformar 
universidades em organizações aprendentes. Os 
autores argumentam que instituições universitárias 
orientadas para a aprendizagem conseguem promover 
maior participação institucional, fortalecer a gestão 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, Genç e İyigün (2011) analisam 
o papel da aprendizagem organizacional e da 
transferência de conhecimento na construção de 
alianças estratégicas. Os autores demonstram que 
a circulação eficiente do conhecimento fortalece 
a cooperação institucional, facilita processos de 
inovação e aumenta a capacidade competitiva 
das organizações. No caso das universidades, tais 
mecanismos favorecem parcerias académicas, 
investigação colaborativa e integração entre diferentes 
áreas do conhecimento.

De forma semelhante, Schuttner et al. (2021) evidenciam 
que a aprendizagem organizacional e a resiliência 
institucional são elementos fundamentais para promover 
melhorias contínuas na qualidade organizacional. Os 
autores argumentam que organizações capazes de 
aprender coletivamente desenvolvem maior eficiência 
na resolução de problemas, na implementação 
de mudanças e na adaptação institucional. Essa 
perspetiva reforça a importância de fortalecer culturas 
organizacionais voltadas para a aprendizagem 
contínua nas universidades.

Além disso, Crossan e Berdrow (2003) relacionam 
a aprendizagem organizacional com os processos 
de renovação estratégica das organizações. Os 
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autores defendem que aprender organizacionalmente 
implica transformar experiências e conhecimentos 
individuais em práticas institucionais capazes de 
gerar inovação e desenvolvimento estratégico. No 
contexto universitário, essa perspetiva contribui para 
compreender como as instituições podem adaptar-se 
continuamente às mudanças do ambiente externo sem 
perder sua identidade académica.

Do mesmo modo, Laubengaier et al. (2025) destacam 
a relevância da aprendizagem formal e informal na 
construção de culturas organizacionais orientadas para 
a aprendizagem. Segundo os autores, organizações que 
valorizam tanto processos estruturados de formação 
quanto experiências informais de aprendizagem 
conseguem fortalecer a colaboração, a criatividade 
e o desenvolvimento contínuo dos seus membros. 
Nas universidades, isso implica promover ambientes 
institucionais favoráveis à troca de experiências, 
inovação pedagógica e desenvolvimento profissional 
permanente.

Por outro lado, Dada e Fogg (2016) analisam a relação 
entre aprendizagem organizacional, orientação 
empreendedora e envolvimento universitário 
nas pequenas e médias empresas. Os autores 
demonstram que as universidades desempenham um 
papel importante na transferência de conhecimento 
e na promoção da inovação organizacional. Além 
disso, destacam que a interação entre universidades 
e organizações externas favorece processos de 
aprendizagem colaborativa e desenvolvimento 
socioeconómico.

De igual importância, Dodgson (1993) apresenta 
uma das revisões teóricas mais relevantes sobre 
aprendizagem organizacional, definindo-a como um 
processo através do qual as organizações constroem, 
organizam e utilizam conhecimento para melhorar seu 
desempenho. O autor enfatiza que a aprendizagem 
organizacional não se limita à aquisição de informação, 
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mas envolve também a capacidade institucional de 
transformar conhecimento em ação estratégica. Essa 
perspetiva tornou-se fundamental para os estudos 
contemporâneos sobre gestão universitária e inovação 
institucional.

Finalmente, Saadat e Saadat (2016) defendem que 
a aprendizagem organizacional representa um dos 
principais fatores de sucesso das organizações 
contemporâneas. Segundo os autores, organizações 
que desenvolvem culturas de aprendizagem contínua 
apresentam maior capacidade de inovação, melhor 
desempenho institucional e maior eficiência na 
gestão dos seus recursos. No contexto universitário, 
isso significa que a aprendizagem organizacional 
contribui diretamente para fortalecer a qualidade 
académica, a sustentabilidade institucional e a 
capacidade de adaptação às exigências da sociedade 
contemporânea.

A aprendizagem organizacional tem sido reconhecida 
como um elemento estratégico fundamental para o 
desenvolvimento e transformação das universidades 
contemporâneas. As diferentes abordagens analisadas 
evidenciam que as instituições de ensino superior 
necessitam desenvolver capacidades permanentes 
de adaptação, inovação e gestão do conhecimento 
para responder aos desafios impostos pelos contextos 
sociais, tecnológicos 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 contínua da qualidade 
universitária.

Os estudos demonstram igualmente que organizações 
orientadas para a aprendizagem conseguem fortalecer 
a colaboração institucional, estimular a inovação 
pedagógica e científica e melhorar os processos 
de tomada de decisão. A criação de ambientes 
organizacionais favoráveis à partilha de conhecimento 
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contribui para aumentar a eficiência institucional, 
promover maior integração entre os diferentes setores 
da universidade e fortalecer a capacidade coletiva de 
resolução de problemas complexos.

Além disso, a literatura evidencia que a aprendizagem 
organizacional está diretamente associada à 
capacidade de transformação institucional, permitindo 
às universidades desenvolver culturas organizacionais 
mais flexíveis, participativas e resilientes. A valorização 
da aprendizagem contínua favorece processos de 
mudança sustentável, fortalece a liderança académica 
e amplia a capacidade institucional de enfrentar 
contextos de incerteza e instabilidade.

Outro aspeto relevante refere-se à importância 
da gestão do conhecimento e da aprendizagem 
colaborativa para o fortalecimento das relações 
institucionais e da inovação organizacional. As 
universidades assumem um papel estratégico na 
produção, circulação e aplicação do conhecimento, 
promovendo redes de cooperação, investigação 
interdisciplinar e desenvolvimento social. Dessa forma, 
a aprendizagem organizacional contribui não apenas 
para o crescimento interno das instituições, mas 
também para o fortalecimento da sua função social e 
académica.

As contribuições analisadas reforçam que a 
consolidação de culturas organizacionais orientadas 
para a aprendizagem exige investimento contínuo na 
formação dos recursos humanos, na comunicação 
institucional, na liderança participativa e na criação 
de mecanismos permanentes de avaliação e melhoria. 
Assim, as universidades que aprendem continuamente 
tornam-se mais preparadas para inovar, adaptar-se 
às mudanças e responder de forma sustentável às 
exigências do ensino superior contemporâneo.

As universidades contemporâneas são reconhecidas 
como organizações intensivas em conhecimento. O 
conhecimento constitui o principal recurso estratégico 
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dessas instituições, sendo produzido, partilhado, 
difundido e aplicado em múltiplas dimensões da vida 
académica. Nesse sentido, a criação de ambientes 
institucionais favoráveis à aprendizagem contínua 
torna-se essencial para garantir a qualidade do ensino, 
da investigação científica, da extensão universitária e 
da gestão académica.

A gestão do conhecimento assume, neste quadro, 
um papel determinante. As instituições de ensino 
superior devem desenvolver mecanismos que 
favoreçam a produção coletiva do saber, a circulação 
de experiências e a valorização das competências 
institucionais. A literatura recente evidencia que a 
gestão eficaz do conhecimento promove níveis mais 
elevados de inovação, colaboração interdisciplinar e 
impacto científico nas universidades. Dessa forma, a 
aprendizagem organizacional deixa de estar centrada 
exclusivamente nos indivíduos e passa a envolver a 
capacidade institucional de transformar informação 
e experiência em conhecimento estratégico para o 
desenvolvimento organizacional.

Além disso, diversos estudos empíricos demonstram 
que existe uma relação direta entre aprendizagem 
organizacional, desempenho institucional e 
sustentabilidade universitária. Organizações 
académicas que desenvolvem culturas institucionais 
orientadas para a aprendizagem apresentam 
melhores níveis de desempenho, maior capacidade 
de adaptação às mudanças e maior eficiência na 
resolução de problemas complexos (Elbawab, 2024). 
Isso significa que a aprendizagem organizacional não 
constitui apenas um processo técnico ou administrativo, 
mas um elemento cultural profundamente associado à 
identidade e à dinâmica das instituições.

No contexto atual, caracterizado pela aceleração das 
transformações sociais e tecnológicas, a aprendizagem 
organizacional deve ser compreendida como um 
processo contínuo, sistemático e transformador. 
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Esse processo envolve não apenas a aquisição de 
novos conhecimentos, mas também a capacidade 
institucional de integrar esses conhecimentos nas 
práticas administrativas, pedagógicas e científicas da 
universidade. Assim, aprender organizacionalmente 
implica refletir criticamente sobre as experiências 
vividas, adaptar práticas existentes, desenvolver 
soluções inovadoras e criar mecanismos permanentes 
de melhoria institucional.

A investigação contemporânea reforça que a 
transformação das universidades depende fortemente 
da capacidade de desenvolver processos de 
aprendizagem organizacional que atravessem 
todas as dimensões institucionais, incluindo o 
ensino, a investigação, a extensão universitária e a 
gestão académica. Nesse sentido, a aprendizagem 
organizacional constitui um instrumento fundamental 
para promover mudanças estruturais sustentáveis nas 
instituições de ensino superior.

Por outro lado, as abordagens pedagógicas inovadoras 
também desempenham um papel relevante na 
promoção da aprendizagem organizacional. Entre essas 
abordagens destaca-se a aprendizagem baseada em 
problemas (problem-based learning), considerada 
uma metodologia eficaz para estimular o pensamento 
crítico, a resolução colaborativa de problemas e 
a construção coletiva do conhecimento. Estudos 
recentes demonstram que metodologias pedagógicas 
inovadoras contribuem significativamente para o 
desenvolvimento de culturas institucionais orientadas 
para a inovação, a reflexão crítica e a aprendizagem 
contínua (Thomsen et al., 2024).

A incorporação dessas abordagens pedagógicas 
favorece não apenas a melhoria do processo de 
ensino-aprendizagem, mas também a transformação 
da própria cultura organizacional das universidades. 
Quando docentes, estudantes e gestores participam 
ativamente de processos colaborativos de construção 



11
Ge

st
ão

 d
a 

ap
re

nd
iza

ge
m

 o
rg

an
iza

ci
on

al
 n

o 
En

si
no

 S
up

er
io

r: 
Um

 
m

od
el

o 
es

tra
té

gi
co

 p
ar

a 
un

iv
er

si
da

de
s 

em
 c

on
te

xt
os

 e
m

er
ge

nt
es

do conhecimento, fortalece-se a capacidade 
institucional de aprender coletivamente, inovar e 
adaptar-se às exigências contemporâneas.

Neste sentido, a gestão da aprendizagem nas 
universidades não pode restringir-se a uma lógica 
meramente reativa, limitada à resolução pontual 
de problemas administrativos ou académicos. Pelo 
contrário, deve assumir um caráter estratégico, reflexivo 
e transformador, orientado para o desenvolvimento 
institucional sustentável. Isso implica criar condições 
organizacionais que favoreçam a colaboração, a 
experimentação, a criatividade, o diálogo institucional 
e a aprendizagem contínua.

A universidade, enquanto organização socialmente 
responsável e produtora de conhecimento, necessita 
promover ambientes institucionais capazes de 
estimular a partilha de saberes, a reflexão crítica e 
o desenvolvimento permanente de competências 
entre docentes, investigadores, estudantes e 
colaboradores administrativos. Tais ambientes 
contribuem para fortalecer a missão institucional da 
universidade, garantindo não apenas a formação de 
profissionais qualificados, mas também a formação 
de cidadãos críticos, éticos e comprometidos com o 
desenvolvimento social.

A aprendizagem organizacional afirma-se, assim, 
como um dos principais pilares da melhoria contínua 
da qualidade do ensino superior. Através dela, as 
universidades tornam-se mais dinâmicas, resilientes e 
preparadas para enfrentar os desafios impostos pelos 
contextos emergentes. Instituições que aprendem 
continuamente desenvolvem maior capacidade de 
inovação, melhor gestão dos recursos institucionais e 
maior eficiência na concretização dos seus objetivos 
estratégicos.

Para sustentar efetivamente os processos de 
aprendizagem organizacional, torna-se indispensável 
a implementação de estratégias estruturadas de 



12
Ge

st
ão

 d
a 

ap
re

nd
iza

ge
m

 o
rg

an
iza

ci
on

al
 n

o 
En

si
no

 S
up

er
io

r: 
Um

 
m

od
el

o 
es

tra
té

gi
co

 p
ar

a 
un

iv
er

si
da

de
s 

em
 c

on
te

xt
os

 e
m

er
ge

nt
es

adaptação institucional. Essas estratégias devem 
estar articuladas com os objetivos académicos, 
científicos e administrativos da universidade, 
promovendo uma cultura organizacional orientada 
para o desenvolvimento contínuo.

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

1. Sistema Integrado de Gestão do Conhecimento

As universidades devem desenvolver sistemas 
integrados capazes de recolher, organizar, armazenar 
e disseminar conhecimentos produzidos no contexto 
institucional. Isso inclui a valorização das boas práticas 
pedagógicas, científicas e administrativas, bem como 
a criação de mecanismos que facilitem a circulação da 
informação e o trabalho colaborativo entre diferentes 
áreas académicas e administrativas.

A implementação de plataformas institucionais de 
partilha do conhecimento contribui para reduzir a 
fragmentação organizacional e fortalecer a cooperação 
interdisciplinar. Além disso, permite preservar a 
memória institucional, evitar a perda de conhecimentos 
estratégicos e promover processos mais eficientes de 
tomada de decisão.

2. Capacitação Contínua dos Recursos Humanos

O desenvolvimento institucional das universidades 
depende diretamente da qualificação permanente 
dos seus recursos humanos. Nesse sentido, torna-
se essencial investir continuamente na formação 
pedagógica, tecnológica, científica e administrativa 
de docentes, gestores e colaboradores.

As rápidas transformações tecnológicas e 
metodológicas que caracterizam o ensino superior 
contemporâneo exigem atualização constante das 
competências profissionais. A formação contínua 
fortalece a capacidade de inovação institucional, 



13
Ge

st
ão

 d
a 

ap
re

nd
iza

ge
m

 o
rg

an
iza

ci
on

al
 n

o 
En

si
no

 S
up

er
io

r: 
Um

 
m

od
el

o 
es

tra
té

gi
co

 p
ar

a 
un

iv
er

si
da

de
s 

em
 c

on
te

xt
os

 e
m

er
ge

nt
es

melhora a qualidade dos serviços prestados e promove 
maior eficiência organizacional.

Além disso, a capacitação em liderança académica 
e gestão estratégica contribui para o fortalecimento 
da governação universitária, favorecendo processos 
decisórios mais participativos, transparentes e 
orientados para resultados.

3. Monitorização e Avaliação Institucional

A monitorização e avaliação permanentes constituem 
elementos essenciais para garantir a eficácia dos 
processos de aprendizagem organizacional. A 
definição de indicadores de desempenho permite 
acompanhar os resultados das ações implementadas, 
identificar fragilidades institucionais e promover ajustes 
contínuos nas políticas académicas e administrativas.

Os processos avaliativos devem ser compreendidos 
como instrumentos de aprendizagem institucional e 
não apenas como mecanismos de controlo burocrático. 
A avaliação contínua favorece a produção de 
conhecimento sobre o funcionamento organizacional 
da universidade, permitindo identificar oportunidades 
de melhoria e fortalecer a qualidade institucional.

Além disso, sistemas eficazes de monitorização 
contribuem para aumentar a transparência, a 
responsabilização institucional e a capacidade 
estratégica das universidades.

Por conseguinte, todas essas estratégias devem ser 
sustentadas por uma cultura organizacional aberta 
à mudança, à inovação e à aprendizagem contínua. 
A construção de uma cultura institucional favorável 
à aprendizagem exige liderança comprometida, 
participação coletiva, comunicação eficaz e 
valorização permanente do conhecimento.

Em contextos emergentes, como o angolano, 
a aprendizagem organizacional assume ainda 
maior relevância, uma vez que as universidades 
enfrentam desafios relacionados com a expansão 
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do ensino superior, a modernização institucional, a 
internacionalização académica e a necessidade de 
melhoria da qualidade educativa. Estudos realizados 
no contexto universitário angolano demonstram que 
o fortalecimento das competências profissionais 
dos docentes constitui um elemento essencial para 
a melhoria da qualidade do ensino superior e para 
a consolidação de instituições académicas mais 
eficientes e inovadoras (Simba Teixeira de Oliveira et 
al., 2023). 

Além disso, os processos de socialização 
organizacional dos professores recém-enquadrados 
revelam a importância da integração institucional, 
da partilha de experiências e do desenvolvimento 
de culturas organizacionais orientadas para a 
aprendizagem contínua e adaptação institucional 
(Cacope, 2019). Nesse sentido, fortalecer a 
aprendizagem organizacional nas instituições de 
ensino superior representa um caminho estratégico 
para promover universidades mais inovadoras, 
inclusivas, sustentáveis e alinhadas às exigências do 
desenvolvimento nacional e global.

1.2. A Aprendizagem Organizacional nas 
Funções Sustantivas da Universidade

A aprendizagem organizacional manifesta-se de 
forma integrada e transversal nas principais funções 
das universidades, nomeadamente no ensino, na 
investigação científica, na extensão universitária e na 
gestão institucional. Estas funções são interdependentes 
e constituem os pilares fundamentais da missão das 
instituições de ensino superior, contribuindo para a 
produção, disseminação e aplicação do conhecimento 
em benefício da sociedade.

No contexto contemporâneo, marcado por rápidas 
transformações sociais, científicas e tecnológicas, 
as universidades são chamadas a desenvolver 
capacidades permanentes de adaptação, inovação e 
resposta às necessidades emergentes. Nesse cenário, 
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a aprendizagem organizacional assume-se como um 
mecanismo estratégico que permite às instituições 
fortalecer as suas competências institucionais, 
melhorar os seus processos internos e promover maior 
qualidade académica e científica.

A aprendizagem organizacional não deve ser 
compreendida apenas como um fenómeno 
administrativo ou técnico, mas como uma dinâmica 
coletiva que atravessa todas as dimensões da vida 
universitária. Trata-se de um processo contínuo 
através do qual as universidades adquirem, produzem, 
partilham e aplicam conhecimentos, transformando 
experiências em práticas institucionais capazes de 
promover desenvolvimento sustentável, inovação e 
melhoria contínua.

Por sua vez, O’Dea (2024) destaca que os processos 
de inovação e transformação no ensino superior 
tornaram-se indispensáveis diante das profundas 
mudanças sociais, tecnológicas e institucionais 
que afetam as universidades contemporâneas. A 
autora argumenta que as instituições de ensino 
superior necessitam desenvolver maior capacidade 
de adaptação organizacional, promovendo culturas 
institucionais abertas à mudança, à criatividade 
e à aprendizagem contínua. Nesse contexto, a 
aprendizagem organizacional assume um papel 
estratégico ao favorecer ambientes universitários mais 
flexíveis, inovadores e orientados para a melhoria 
permanente da qualidade académica e científica.

De igual modo, Bahrami et al. (2016) defendem que 
a aprendizagem organizacional exerce um papel 
mediador fundamental entre inteligência organizacional 
e agilidade institucional. Os autores demonstram que 
organizações capazes de aprender continuamente 
desenvolvem maior rapidez na adaptação às mudanças 
e melhor capacidade de resposta diante de contextos 
complexos e dinâmicos. No contexto universitário, essa 
perspetiva evidencia a importância da aprendizagem 
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organizacional para fortalecer processos de gestão, 
inovação e adaptação institucional.

Além disso, Eckel (2002) analisa os processos 
de transformação institucional nas universidades, 
enfatizando que mudanças sustentáveis no ensino 
superior dependem da construção de culturas 
organizacionais orientadas para a aprendizagem e 
para o desenvolvimento coletivo. A autora destaca 
que a transformação universitária não ocorre apenas 
por meio de reformas administrativas, mas exige 
envolvimento institucional, participação académica 
e desenvolvimento contínuo das capacidades 
organizacionais. Assim, a aprendizagem organizacional 
torna-se um elemento central para promover inovação 
e mudança estrutural nas universidades.

Nessa mesma linha, Klimkina e Dorner (2026) 
ressaltam a importância da gestão do conhecimento 
e da aprendizagem organizacional nos processos 
de internacionalização universitária. As autoras 
demonstram que os escritórios de relações 
internacionais desempenham um papel estratégico na 
circulação do conhecimento institucional, favorecendo 
cooperação 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 contínua nas organizações. Os 
autores argumentam que instituições capazes de 
criar ambientes favoráveis à aprendizagem fortalecem 
a inovação, a colaboração e o desenvolvimento 
profissional dos seus membros. No contexto 
universitário, essa perspetiva evidencia a necessidade 
de construir culturas organizacionais que estimulem 
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reflexão crítica, partilha de experiências e melhoria 
contínua dos processos académicos e administrativos.

Adicionalmente, Zohra et al. (2023) demonstram que 
a gestão de competências influencia diretamente 
os processos de aprendizagem organizacional nas 
universidades. A investigação realizada na Universidade 
de Djelfa, na Argélia, evidencia que o desenvolvimento 
de competências institucionais favorece maior eficiência 
organizacional, melhoria da qualidade académica e 
fortalecimento da capacidade de inovação. Os autores 
reforçam ainda que universidades que investem na 
valorização das competências humanas desenvolvem 
maior capacidade de adaptação às exigências 
contemporâneas do ensino superior.

De forma semelhante, Du et al. (2022) destacam 
que a aprendizagem organizacional e a cooperação 
externa exercem influência significativa sobre a 
inovação tecnológica das organizações. Os autores 
defendem que a interação entre aprendizagem 
interna e colaboração externa fortalece a criação de 
conhecimento, favorecendo processos mais eficazes 
de inovação e desenvolvimento institucional. No 
contexto universitário, essa abordagem reforça a 
importância das redes de cooperação científica e das 
parcerias institucionais para o avanço tecnológico e 
académico.

Além disso, Holyoke et al. (2012) analisam se os 
departamentos académicos podem ser percebidos 
como organizações aprendentes. Os autores 
concluem que departamentos universitários que 
promovem colaboração, partilha de conhecimento 
e participação coletiva desenvolvem ambientes 
mais favoráveis à aprendizagem organizacional. 
Essa perspetiva evidencia que a aprendizagem 
organizacional não ocorre apenas ao nível institucional, 
mas também nas estruturas internas que compõem a 
universidade, fortalecendo a qualidade académica e o 
desenvolvimento profissional.
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Por conseguinte, Argote et al. (2021) apresentam 
uma importante sistematização dos processos 
de aprendizagem organizacional, identificando 
dimensões como busca de conhecimento, criação, 
retenção e transferência de aprendizagem. Os 
autores demonstram que organizações capazes de 
gerir eficientemente esses processos apresentam 
melhores resultados institucionais e maior capacidade 
de inovação. Essa abordagem contribui para 
compreender a aprendizagem organizacional como 
um processo dinâmico e estratégico essencial para o 
funcionamento das universidades contemporâneas.

Do mesmo modo, Wiśniewska et al. (2021) destacam 
que a aprendizagem organizacional ao nível 
individual influencia positivamente a perceção de 
empregabilidade e o desenvolvimento profissional. Os 
autores demonstram que ambientes organizacionais 
orientados para a aprendizagem favorecem aquisição 
contínua de competências, fortalecimento da autonomia 
profissional e melhoria do desempenho institucional. 
Nas universidades, essa perspetiva reforça a 
importância de promover oportunidades permanentes 
de formação e desenvolvimento académico.

Em complemento, Uvhagen et al. (2024) analisam 
estratégias utilizadas na introdução de novos métodos 
de trabalho a partir da teoria das organizações 
aprendentes. Os autores evidenciam que processos 
de mudança organizacional tornam-se mais eficazes 
quando as instituições promovem aprendizagem 
colaborativa, liderança participativa e comunicação 
organizacional eficiente. No contexto universitário, 
esses elementos são fundamentais para facilitar 
processos de inovação pedagógica, administrativa e 
institucional.

Por outro lado, Hussein et al. (2014) defendem que as 
organizações aprendentes exercem impacto positivo 
sobre o desempenho institucional e a capacidade 
de inovação das instituições de ensino superior. Os 
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autores propõem que universidades orientadas para 
a aprendizagem contínua 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 
modernização universitária.

Patky (2020) demonstra, através de uma revisão 
da literatura, que a aprendizagem organizacional 
influencia diretamente o desempenho organizacional 
e os processos de inovação. A autora destaca 
que organizações que promovem culturas de 
aprendizagem contínua apresentam maior capacidade 
de adaptação, melhor gestão do conhecimento e maior 
eficiência institucional. No contexto das universidades, 
essa perspetiva reforça a necessidade de consolidar 
ambientes organizacionais capazes de estimular 
inovação, desenvolvimento científico e melhoria 
permanente da qualidade académica.

A aprendizagem organizacional é reconhecida 
como um elemento estratégico fundamental para a 
transformação e modernização das universidades 
contemporâneas. As diferentes abordagens analisadas 
demonstram que as instituições de ensino superior 
necessitam desenvolver capacidades permanentes de 
adaptação, inovação e gestão do conhecimento para 
responder às exigências de contextos académicos 
cada vez mais complexos e dinâmicos. Nesse sentido, 
a aprendizagem organizacional fortalece a capacidade 
institucional de promover mudanças sustentáveis, 
melhorar os processos internos e ampliar a qualidade 
académica e científica.

Os estudos evidenciam igualmente que culturas 
organizacionais orientadas para a aprendizagem 
contínua favorecem ambientes mais colaborativos, 
participativos e inovadores. A valorização da 
aprendizagem coletiva contribui para fortalecer a 
comunicação institucional, estimular a criatividade 
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e promover maior integração entre docentes, 
estudantes, investigadores e gestores. Além disso, 
a aprendizagem organizacional permite consolidar 
práticas institucionais mais flexíveis e orientadas para 
a melhoria contínua.

Outro aspeto relevante refere-se à importância da 
gestão do conhecimento e do desenvolvimento de 
competências institucionais. As universidades que 
investem na formação contínua dos seus recursos 
humanos e na circulação eficiente do conhecimento 
desenvolvem maior capacidade de inovação, 
adaptação tecnológica e competitividade académica. 
A aprendizagem organizacional favorece ainda a 
retenção, transferência e aplicação estratégica do 
conhecimento produzido no contexto universitário.

As contribuições analisadas reforçam também que 
a aprendizagem organizacional exerce impacto 
direto sobre o desempenho institucional e a eficácia 
organizacional. Instituições orientadas para a 
aprendizagem apresentam maior capacidade de 
enfrentar mudanças, implementar novos métodos 
de trabalho e responder de forma mais eficiente aos 
desafios administrativos, científicos e pedagógicos. 
Dessa forma, a aprendizagem contínua contribui 
para fortalecer a resiliência organizacional e a 
sustentabilidade institucional das universidades.

Além disso, destaca-se a relevância da cooperação 
externa, da internacionalização e das redes 
de colaboração académica como mecanismos 
importantes para o fortalecimento da aprendizagem 
organizacional. A interação entre universidades, 
organizações e diferentes atores sociais favorece 
a inovação, amplia a circulação de conhecimentos 
e fortalece o papel estratégico das instituições de 
ensino superior no desenvolvimento científico, social 
e tecnológico.

As abordagens analisadas demonstram que 
a aprendizagem organizacional não se limita 
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aos processos administrativos, mas manifesta-
se de forma transversal em todas as funções da 
universidade, incluindo o ensino, a investigação, 
a extensão universitária e a gestão institucional. 
Assim, universidades que promovem culturas de 
aprendizagem contínua tornam-se mais inovadoras, 
resilientes, democráticas e preparadas para responder 
aos desafios contemporâneos do ensino superior.

A aprendizagem organizacional ocupa atualmente 
um lugar central nos processos de desenvolvimento 
e transformação das universidades contemporâneas. 
Num contexto marcado pela rápida evolução científica, 
tecnológica, social e institucional, as instituições 
de ensino superior são desafiadas a fortalecer 
continuamente as suas capacidades de inovação, 
adaptação e produção de conhecimento. 

Nesse cenário, a aprendizagem organizacional 
assume-se como um mecanismo estratégico 
transversal que influencia diretamente as diferentes 
funções universitárias, contribuindo para a melhoria 
da qualidade académica, científica, administrativa e 
social das instituições. Assim, o ensino, a investigação 
científica, a extensão universitária e a gestão 
institucional passam a ser compreendidos não apenas 
como áreas funcionais isoladas, mas como dimensões 
interligadas sustentadas por processos permanentes 
de aprendizagem, colaboração e desenvolvimento 
organizacional. 

	• A Aprendizagem Organizacional na Função de 
Ensino

Na função de ensino, a aprendizagem organizacional 
traduz-se essencialmente na adoção de práticas 
pedagógicas inovadoras, centradas no estudante e 
orientadas para o desenvolvimento de competências 
académicas, científicas, técnicas e sociais. A 
universidade contemporânea já não pode limitar-se 
à simples transmissão de conteúdos teóricos; exige-
se, atualmente, um modelo de ensino capaz de 
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promover pensamento crítico, criatividade, autonomia, 
capacidade de resolução de problemas e adaptação 
às exigências do mercado de trabalho e da sociedade.

Nesse contexto, a aprendizagem organizacional 
favorece a criação de ambientes educativos mais 
dinâmicos, participativos e colaborativos, nos quais 
docentes e estudantes assumem papéis ativos no 
processo de construção 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 o desenvolvimento de 
competências críticas e para a melhoria da qualidade 
do ensino superior (Thomsen et al., 2024).

A utilização dessas metodologias representa 
uma mudança importante na cultura pedagógica 
universitária, uma vez que desloca o foco do 
ensino tradicional para modelos mais interativos e 
participativos. A aprendizagem organizacional permite, 
assim, que as instituições avaliem continuamente as 
suas práticas pedagógicas, identifiquem fragilidades 
e desenvolvam estratégias de inovação curricular e 
metodológica.

Além disso, o avanço das tecnologias digitais tem 
provocado profundas transformações no ensino superior, 
reforçando a necessidade de adaptação contínua 
das práticas educativas. A integração de plataformas 
digitais, ambientes virtuais de aprendizagem, 
recursos multimédia e ferramentas interativas exige 
que as universidades desenvolvam capacidades 
institucionais permanentes de aprendizagem e 
inovação pedagógica. Estudos recentes indicam que 
a utilização de tecnologias digitais contribui para uma 
aprendizagem mais dinâmica, flexível e centrada no 
estudante, favorecendo maior participação e melhor 
desempenho académico (Khoa e Huynh, 2024).

A aprendizagem organizacional, nesse sentido, 
possibilita que as universidades ajustem continuamente 
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os seus currículos, métodos de ensino e estratégias 
avaliativas às exigências contemporâneas. A 
atualização permanente dos programas académicos 
torna-se indispensável para garantir a formação de 
profissionais competentes, críticos e preparados para 
enfrentar desafios complexos em diferentes áreas do 
conhecimento.

Por conseguinte, a aprendizagem organizacional no 
ensino fortalece não apenas a qualidade da formação 
académica, mas também a capacidade institucional 
de responder às mudanças sociais, científicas e 
tecnológicas que caracterizam o contexto atual do 
ensino superior.

	• A Aprendizagem Organizacional na Investigação 
Científica

Na função de investigação, a aprendizagem 
organizacional está diretamente associada à 
capacidade institucional de produzir conhecimento 
relevante, promover inovação científica e contribuir 
para o avanço tecnológico e social. A investigação 
constitui uma das dimensões centrais da missão 
universitária, sendo responsável pela geração de 
novos conhecimentos e pela procura de soluções para 
os problemas enfrentados pela sociedade.

As universidades contemporâneas necessitam 
desenvolver ambientes institucionais favoráveis à 
investigação científica, incentivando a colaboração 
interdisciplinar, o trabalho em rede e a partilha de 
conhecimento entre investigadores, docentes e 
estudantes. A literatura recente evidencia que a 
colaboração interdisciplinar constitui um dos principais 
fatores para o fortalecimento do desenvolvimento 
científico e tecnológico nas instituições de ensino 
superior.

A aprendizagem organizacional favorece a construção 
de comunidades académicas de aprendizagem, nas 
quais a troca de experiências e saberes contribui para 
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o fortalecimento da cultura científica institucional. Esse 
processo permite que as universidades desenvolvam 
maior capacidade de inovação, adaptação e 
competitividade científica.

Além disso, estudos recentes demonstram que 
a aprendizagem organizacional está diretamente 
relacionada com a inovação institucional e com a 
melhoria do desempenho científico das universidades 
(Hassan e Oufkir, 2024). Instituições que promovem 
ambientes de aprendizagem contínua tendem a 
apresentar maior produtividade científica, melhor 
qualidade das investigações realizadas e maior 
capacidade de captação de recursos para investigação.

A investigação universitária deve igualmente estar 
alinhada com as necessidades sociais e os desafios 
do desenvolvimento nacional. Nesse sentido, a 
aprendizagem organizacional permite que as 
universidades ajustem continuamente as suas 
prioridades científicas, desenvolvendo projetos de 
investigação relevantes para a resolução de problemas 
económicos, sociais, ambientais e tecnológicos.

No contexto angolano, essa perspetiva assume 
particular relevância, tendo em conta a necessidade de 
fortalecer a investigação científica como instrumento 
de desenvolvimento nacional. As universidades são 
chamadas a desempenhar um papel estratégico na 
produção de conhecimento aplicado às realidades 
locais, contribuindo para a melhoria das condições 
sociais, económicas e institucionais do país.

	• A Aprendizagem Organizacional na Extensão 
Universitária

A extensão universitária representa a ligação entre a 
universidade e a sociedade, permitindo a aplicação 
prática do conhecimento produzido no contexto 
académico. Trata-se de uma função essencial que 
aproxima a instituição universitária das comunidades, 
organizações, empresas e diferentes setores sociais, 
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promovendo intercâmbio de saberes e desenvolvimento 
coletivo.

A aprendizagem organizacional desempenha um 
papel fundamental na consolidação da extensão 
universitária, uma vez que permite às instituições 
adaptar continuamente as suas ações às necessidades 
emergentes da sociedade. Através desse processo, 
as universidades desenvolvem maior capacidade de 
compreender os problemas sociais, criar soluções 
inovadoras e fortalecer o seu compromisso com o 
desenvolvimento sustentável.

A literatura recente destaca que as universidades devem 
atuar como agentes estratégicos de desenvolvimento 
regional, promovendo inovação social, transferência de 
conhecimento e fortalecimento das capacidades locais 
(Király e Dén-Nagy, 2024). Nesse sentido, a extensão 
universitária deixa de ser entendida apenas como 
prestação de serviços à comunidade, assumindo um 
papel mais amplo de intervenção social, transformação 
comunitária e promoção do desenvolvimento humano.

A aprendizagem organizacional permite às 
universidades avaliar continuamente o impacto das 
suas ações extensionistas, identificar desafios sociais 
emergentes e reformular estratégias de intervenção. 
Esse processo fortalece a relevância social das 
instituições de ensino superior e contribui para maior 
integração entre universidade e sociedade.

Além disso, as atividades de extensão proporcionam 
importantes oportunidades de aprendizagem 
institucional, uma vez que permitem às universidades 
adquirir conhecimentos sobre as realidades sociais, 
económicas e culturais das comunidades onde estão 
inseridas. Essa interação favorece a construção de 
práticas académicas mais contextualizadas, inclusivas 
e alinhadas às necessidades reais da população.

Em contextos emergentes, como o angolano, a 
extensão universitária assume um papel ainda mais 
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relevante, contribuindo para a promoção da cidadania, 
do desenvolvimento local, da inclusão social e da 
valorização do conhecimento científico aplicado às 
necessidades nacionais.

	• A Aprendizagem Organizacional na Gestão 
Institucional

Na gestão institucional, a aprendizagem organizacional 
contribui significativamente para a melhoria dos 
processos administrativos, para a modernização da 
governação universitária e para o fortalecimento da 
capacidade de tomada de decisões estratégicas.

As universidades contemporâneas enfrentam 
desafios administrativos cada vez mais complexos, 
relacionados com gestão de recursos, qualidade 
académica, internacionalização, inovação tecnológica 
e sustentabilidade institucional. Nesse cenário, a 
aprendizagem organizacional permite desenvolver 
modelos de gestão mais eficientes, flexíveis e 
orientados para resultados.

Estudos recentes demonstram que a liderança e 
as capacidades de aprendizagem organizacional 
influenciam diretamente o desempenho institucional, 
sendo fatores determinantes para a eficácia 
organizacional nas universidades (Duressa e Kidane, 
2024). Isso significa que instituições capazes 
de aprender continuamente apresentam maior 
capacidade de adaptação às mudanças e melhores 
níveis de eficiência administrativa.

A aprendizagem organizacional favorece igualmente 
a implementação de práticas de gestão baseadas em 
evidências, permitindo que as decisões institucionais 
sejam sustentadas por dados, análises e processos 
avaliativos contínuos. Esse modelo contribui para 
maior transparência, responsabilização e qualidade 
na administração universitária.

Além disso, a cultura organizacional e a capacidade 
de adaptação constituem elementos fundamentais 
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para a implementação de mudanças estratégicas e 
processos de inovação institucional (Hendrayati et al., 
2024). Universidades com culturas organizacionais 
abertas à aprendizagem tendem a apresentar maior 
capacidade de enfrentar crises, gerir mudanças e 
promover melhorias sustentáveis.

A adoção de modelos de gestão participativa 
representa igualmente um elemento central da 
aprendizagem organizacional. A participação de 
docentes, estudantes, investigadores e colaboradores 
nos processos de tomada de decisão fortalece o 
compromisso institucional, melhora a comunicação 
organizacional e favorece ambientes de trabalho mais 
colaborativos e inovadores.

Nesse sentido, a aprendizagem organizacional 
na gestão institucional não se limita à eficiência 
administrativa, mas contribui para a construção de 
universidades mais democráticas, transparentes, 
inovadoras e alinhadas às exigências contemporâneas 
do ensino superior.

Assim, a aprendizagem organizacional manifesta-
se de forma integrada nas diferentes funções da 
universidade, fortalecendo a qualidade do ensino, da 
investigação, da extensão e da gestão institucional. 
Ao promover culturas organizacionais orientadas para 
a aprendizagem contínua, 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 instituições de ensino superior 
constitui um elemento estratégico para a modernização 
universitária, para a melhoria da qualidade académica 
e para a consolidação do papel das universidades 
no desenvolvimento científico, social e económico do 
país. Nesse contexto, Barbosa et al. (2019) destacam 
que a gestão do ensino superior angolano ainda 
enfrenta desafios relacionados às práticas de acesso, 
à democratização das oportunidades educativas e à 
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construção de modelos de gestão 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 burocrática, orientando-se 
para abordagens socioconstrutivistas que valorizem 
a participação institucional, a inovação pedagógica 
e a construção coletiva do conhecimento. Assim, a 
aprendizagem organizacional apresenta-se como 
um mecanismo essencial para promover processos 
contínuos de adaptação, desenvolvimento institucional 
e fortalecimento da cultura de qualidade nas 
universidades angolanas.

1.3. Aprendizagem e inteligência 
organizacional nas universidades

A aprendizagem organizacional constitui um 
dos principais fundamentos teóricos da gestão 
contemporânea, particularmente no contexto 
das instituições de ensino superior. O conceito 
surge associado à necessidade das organizações 
desenvolverem capacidades permanentes de 
adaptação, inovação e melhoria contínua, num 
cenário marcado por rápidas transformações sociais, 
tecnológicas, económicas e culturais.

Nas universidades, a aprendizagem organizacional 
assume um papel estratégico, uma vez que estas 
instituições operam em ambientes altamente complexos 
e dinâmicos, caracterizados pela produção intensiva 
de conhecimento, pela exigência crescente de 
qualidade académica e científica e pela necessidade 
constante de responder aos desafios impostos pela 
globalização e pela sociedade do conhecimento.

Enquanto objeto de gestão, a aprendizagem 
organizacional implica a criação de sistemas, 
estruturas, processos e práticas institucionais 
capazes de promover a geração, partilha, retenção e 
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aplicação do conhecimento. Não se trata apenas da 
aprendizagem individual dos membros da organização, 
mas sobretudo da capacidade coletiva da instituição 
transformar experiências, informações e saberes em 
conhecimento organizacional estratégico.

A investigação contemporânea reforça que a 
aprendizagem organizacional constitui um fator 
essencial para a adaptação das universidades a 
contextos complexos e em permanente mudança, 
contribuindo significativamente para o desempenho 
sustentável das instituições (Elbawab, 2024). Nesse 
sentido, as universidades que desenvolvem culturas 
organizacionais orientadas para a aprendizagem 
contínua apresentam maior capacidade de inovação, 
maior eficiência institucional e melhores condições 
para enfrentar desafios emergentes.

Os fundamentos teóricos da aprendizagem 
organizacional foram desenvolvidos por diferentes 
autores ao longo das últimas décadas, dando origem 
a diversas abordagens conceptuais e modelos 
explicativos. Entre os principais contributos teóricos 
destacam-se os trabalhos de Chris Argyris, Donald 
Schön e Peter Senge, considerados referências 
fundamentais neste domínio.

Argyris e Schön (1978) desenvolveram uma das 
abordagens mais influentes da aprendizagem 
organizacional, defendendo que as organizações 
aprendem através da capacidade de refletir 
criticamente sobre as suas práticas, identificar erros 
e modificar comportamentos institucionais. Para estes 
autores, a aprendizagem organizacional vai além 
da simples correção de falhas operacionais; implica 
transformação institucional e mudança nos próprios 
pressupostos que orientam a ação organizacional.

Argyris e Schön (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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organização identifica um problema e procura corrigi-
lo sem alterar os valores, normas ou pressupostos 
que sustentam o funcionamento institucional. Já a 
aprendizagem de ciclo duplo envolve um processo 
mais profundo de reflexão crítica, no qual a organização 
questiona os seus próprios modelos mentais, políticas 
e práticas institucionais, promovendo mudanças 
estruturais e transformadoras.

Bilgen e Elçi (2022) defendem que a inteligência 
organizacional desempenha um papel mediador 
fundamental entre a liderança quântica e o 
comportamento inovador nas organizações. Segundo 
os autores, instituições que promovem modelos de 
liderança flexíveis, adaptativos e orientados para a 
complexidade tendem a desenvolver maiores níveis 
de inteligência organizacional, favorecendo ambientes 
institucionais mais criativos e inovadores. No contexto 
universitário, esta perspetiva revela-se particularmente 
relevante, uma vez que as universidades necessitam 
constantemente estimular capacidades de inovação 
científica, pedagógica e administrativa para responder 
às exigências da sociedade do conhecimento. Além 
disso, os autores demonstram que a inteligência 
organizacional fortalece a capacidade institucional 
de interpretar mudanças, partilhar conhecimento 
e promover soluções inovadoras para problemas 
organizacionais complexos.

Por outro lado, Jarvenpaa e Välikangas (2025) analisam 
a relação entre aprendizagem organizacional e 
tecnologias inteligentes, questionando se a crescente 
utilização da inteligência artificial torna as organizações 
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 à 
tomada de decisão, à gestão do conhecimento e à 
aprendizagem coletiva. Contudo, alertam igualmente 
para o risco de dependência tecnológica excessiva, 
capaz de reduzir a capacidade crítica e reflexiva das 
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organizações. No ensino superior, esta discussão 
assume grande importância, sobretudo perante 
a crescente digitalização 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 a relação 
entre inteligência organizacional, comportamento 
administrativo educacional e aspetos psicológicos 
dos chefes de departamentos da Universidade de 
Bagdade. Os resultados demonstraram que níveis 
elevados de inteligência organizacional influenciam 
positivamente a eficácia administrativa, o equilíbrio 
psicológico e a capacidade de liderança académica 
dos gestores universitários. Os autores defendem 
que universidades com estruturas organizacionais 
inteligentes apresentam maior capacidade de 
coordenação institucional, resolução de conflitos e 
melhoria do desempenho académico. Dessa forma, 
o estudo evidencia que a inteligência organizacional 
constitui um elemento estratégico para o fortalecimento 
da gestão universitária e para a promoção de ambientes 
institucionais mais eficientes e colaborativos.

De igual modo, Bahrami et al. (2016) destacam que 
a aprendizagem organizacional exerce um papel 
mediador na relação entre inteligência organizacional 
e agilidade organizacional. Segundo os autores, 
organizações inteligentes desenvolvem maior 
capacidade de adaptação quando conseguem 
transformar conhecimento em práticas institucionais 
eficazes através da aprendizagem contínua. Nas 
universidades, esta contribuição é particularmente 
significativa, pois demonstra que a aprendizagem 
organizacional favorece respostas mais rápidas às 
mudanças científicas, tecnológicas e sociais. Assim, 
instituições de ensino superior que investem na partilha 
de conhecimento, na inovação e no desenvolvimento 
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de competências institucionais tendem a apresentar 
maior flexibilidade e sustentabilidade organizacional.

Adicionalmente, Alharafsheh et al. (2022) analisam 
o impacto da liderança inteligente na excelência 
organizacional, destacando o papel mediador da 
cultura organizacional. Os autores demonstram que 
líderes com elevada capacidade estratégica, visão 
sistémica e inteligência organizacional contribuem 
significativamente para a construção de culturas 
institucionais mais inovadoras, participativas 
e orientadas para o desempenho. No contexto 
universitário, esta abordagem reforça a importância 
da liderança académica na promoção de ambientes 
favoráveis à aprendizagem organizacional, à 
colaboração científica e ao desenvolvimento 
institucional sustentável. Dessa maneira, a cultura 
organizacional surge como um fator essencial para 
consolidar processos de aprendizagem contínua nas 
universidades.

Por sua vez, Meher et al. (2025) defendem que 
a cultura de aprendizagem exerce influência 
direta sobre o desempenho organizacional, sendo 
mediada pela gestão do conhecimento e pela 
inteligência organizacional. Os autores argumentam 
que organizações que valorizam a aprendizagem 
contínua desenvolvem maior capacidade de inovação, 
adaptação e eficiência institucional. Nas universidades, 
esta perspetiva evidencia a necessidade de promover 
culturas académicas orientadas para a produção, 
partilha e aplicação estratégica do conhecimento. 
Além disso, o estudo demonstra que a inteligência 
organizacional fortalece a capacidade institucional de 
transformar conhecimento em vantagem competitiva e 
desenvolvimento sustentável.

Entretanto, Mangla e Singh (2022) investigam a relação 
entre inteligência cultural e organizações aprendentes, 
concluindo que instituições capazes de valorizar a 
diversidade cultural apresentam melhores condições 
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para promover aprendizagem coletiva e inovação 
organizacional. Segundo os autores, a inteligência 
cultural favorece a comunicação, a cooperação e 
a integração entre diferentes grupos institucionais, 
fortalecendo os processos de aprendizagem 
organizacional. No ensino superior, esta contribuição 
assume elevada relevância devido à crescente 
internacionalização das universidades e à necessidade 
de construir ambientes académicos inclusivos, 
colaborativos e culturalmente diversificados. Assim, a 
inteligência cultural torna-se um fator estratégico para 
o fortalecimento da aprendizagem institucional e do 
desenvolvimento académico sustentável.

Os estudos analisados demonstram que a aprendizagem 
e a inteligência organizacional constituem elementos 
estratégicos para o fortalecimento das universidades 
contemporâneas. As diferentes abordagens 
evidenciam que instituições capazes de promover 
ambientes de aprendizagem contínua, liderança eficaz, 
gestão do conhecimento e culturas organizacionais 
colaborativas apresentam maiores níveis de inovação, 
adaptação e desempenho institucional. Além disso, 
os autores reforçam que a inteligência organizacional 
favorece processos de tomada de decisão, agilidade 
institucional e desenvolvimento sustentável, permitindo 
às universidades responder de forma mais eficiente às 
transformações científicas, tecnológicas e sociais. De 
igual modo, destaca-se a importância da integração 
entre aprendizagem coletiva, cultura institucional e 
utilização inteligente das tecnologias, fatores que 
contribuem significativamente para a modernização 
da gestão universitária e para o desenvolvimento 
científico, social e económico do país.

No contexto universitário, esta perspetiva assume 
particular relevância, uma vez que as instituições de 
ensino superior necessitam constantemente rever os 
seus modelos pedagógicos, científicos e administrativos 
para responder às exigências contemporâneas. Assim, 
a aprendizagem organizacional torna-se um mecanismo 
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essencial para promover inovação curricular, melhoria 
da gestão institucional e transformação académica.

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

Senge (1990) defende que uma organização 
aprendente é 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 construção de 
organizações aprendentes: domínio pessoal, modelos 
mentais, visão 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 organização como um sistema 
integrado e interdependente. Nas universidades, 
essa perspetiva favorece uma visão mais ampla dos 
processos institucionais, reconhecendo a interligação 
entre ensino, investigação, extensão e gestão 
académica.

A teoria das organizações aprendentes apresenta 
elevada relevância para o ensino superior 
contemporâneo, sobretudo porque as universidades 
necessitam desenvolver capacidades institucionais 
de inovação, flexibilidade e adaptação permanente. 
Nesse contexto, a aprendizagem organizacional deixa 
de ser uma atividade isolada para se transformar numa 
dimensão estratégica da cultura institucional.

Além das contribuições clássicas, a literatura 
contemporânea tem ampliado o debate sobre 
aprendizagem organizacional, destacando a 
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importância da gestão do conhecimento, da cultura 
organizacional, da liderança estratégica e das 
capacidades institucionais de inovação.

A gestão do conhecimento, por exemplo, constitui 
atualmente uma das dimensões centrais da 
aprendizagem organizacional nas universidades. 
As instituições de ensino superior produzem 
grandes volumes de conhecimento científico, 
pedagógico 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 gestão do 
conhecimento é fundamental para promover inovação, 
colaboração interdisciplinar e fortalecimento científico 
nas universidades. Nesse sentido, a aprendizagem 
organizacional depende da capacidade institucional de 
criar ambientes favoráveis à partilha de experiências, 
circulação de informação e construção coletiva do 
saber.

Outro elemento teórico relevante relaciona-se com as 
capacidades de aprendizagem organizacional. Essas 
capacidades referem-se à aptidão das instituições para 
adquirir, interpretar, disseminar e aplicar conhecimento 
de forma estratégica. Estudos recentes demonstram 
que as capacidades de aprendizagem organizacional 
são determinantes para os processos de mudança 
institucional, inovação e adaptação 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 valorização 
da inovação, da colaboração, da criatividade, da 
reflexão crítica e da melhoria contínua. Universidades 
com culturas organizacionais abertas à mudança 
apresentam maior capacidade de responder aos 
desafios impostos pelos contextos emergentes.



36
Ge

st
ão

 d
a 

ap
re

nd
iza

ge
m

 o
rg

an
iza

ci
on

al
 n

o 
En

si
no

 S
up

er
io

r: 
Um

 
m

od
el

o 
es

tra
té

gi
co

 p
ar

a 
un

iv
er

si
da

de
s 

em
 c

on
te

xt
os

 e
m

er
ge

nt
es

Nesse processo, a liderança desempenha um papel 
fundamental. Líderes institucionais comprometidos com 
a aprendizagem organizacional promovem ambientes 
mais participativos, colaborativos e inovadores, 
favorecendo a construção de uma visão institucional 
partilhada e orientada para o desenvolvimento 
sustentável.

A investigação recente demonstra que a liderança, 
a cultura organizacional e as capacidades de 
aprendizagem constituem fatores críticos para o 
desempenho e transformação das universidades 
contemporâneas (Rodríguez-Ponce et al., 2024). 
Assim, a aprendizagem organizacional deve ser 
compreendida como um fenómeno multidimensional, 
que envolve simultaneamente aspetos culturais, 
estruturais, humanos e estratégicos.

Nos contextos emergentes, como o angolano, a 
gestão da aprendizagem organizacional assume 
características específicas e desafios particulares. As 
universidades enfrentam limitações relacionadas com 
recursos financeiros, infraestruturas, qualificação de 
recursos humanos e modernização tecnológica. Nesse 
cenário, torna-se indispensável desenvolver modelos 
institucionais mais flexíveis, criativos e fortemente 
articulados com as necessidades sociais e económicas 
do meio envolvente. Conforme salientam Correia Filho 
et al. (2020), o processo de massificação do ensino 
superior em Angola ampliou o acesso universitário, 
mas também trouxe desafios significativos ligados à 
garantia da qualidade, à capacidade institucional e à 
formação adequada de profissionais, exigindo novas 
formas de gestão académica e organizacional.

A aprendizagem organizacional, nesses contextos, 
exige maior capacidade de adaptação, inovação 
e cooperação institucional. As universidades 
devem desenvolver estratégias orientadas para 
o fortalecimento das competências institucionais, 
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valorização do capital humano e promoção de 
ambientes organizacionais favoráveis à aprendizagem 
contínua. Nesse sentido, Gungula et al. (2024) 
defendem que a especialização em gestão do ensino 
superior representa uma oportunidade estratégica 
para fortalecer a investigação científica em Angola, 
sobretudo através da qualificação dos gestores 
universitários, da modernização administrativa e da 
promoção de culturas institucionais orientadas para a 
inovação e produção científica.

Além disso, a articulação 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 científicas às 
prioridades sociais, económicas e culturais do país. 
Julião (2022) destaca que o ensino superior angolano 
enfrenta o desafio de consolidar práticas de gestão 
orientadas para a qualidade, eficiência institucional 
e responsabilidade social, exigindo maior integração 
entre políticas educacionais, desenvolvimento 
científico e necessidades da sociedade angolana.

Por outro lado, a gestão da qualidade nas instituições de 
ensino superior constitui um elemento fundamental para 
sustentar processos permanentes de aprendizagem 
organizacional. De acordo com Prereira Bugarim 
(2021), a qualidade no ensino superior depende da 
implementação de mecanismos contínuos de avaliação, 
inovação e aperfeiçoamento institucional, capazes de 
fortalecer a competitividade académica e promover 
melhores resultados científicos e pedagógicos. Dessa 
forma, a aprendizagem organizacional assume-
se como instrumento estratégico para impulsionar 
mudanças institucionais sustentáveis e favorecer a 
consolidação de uma cultura universitária voltada para 
a excelência e para o desenvolvimento nacional.
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1.4. Universidades em contextos de 
mudança

A adaptação institucional constitui uma das principais 
exigências enfrentadas pelas universidades 
contemporâneas. As rápidas transformações 
tecnológicas, científicas, económicas e sociais têm 
imposto novos desafios às instituições de ensino 
superior, exigindo maior capacidade de inovação, 
flexibilidade e aprendizagem contínua.

A literatura recente demonstra que a capacidade 
de adaptação institucional depende diretamente do 
fortalecimento da aprendizagem organizacional e da 
implementação de estratégias de gestão orientadas 
para a inovação e melhoria contínua. Nesse contexto, 
destacam-se três dimensões fundamentais para o 
desenvolvimento institucional das universidades: 
gestão do conhecimento, capacidades de 
aprendizagem organizacional e cultura organizacional 
associada à liderança estratégica.

	• Gestão do Conhecimento

A gestão do conhecimento constitui uma dimensão 
estratégica essencial para o fortalecimento 
das universidades contemporâneas. Enquanto 
organizações intensivas em conhecimento, as 
universidades necessitam desenvolver mecanismos 
capazes de recolher, organizar, disseminar e aplicar 
os saberes produzidos no contexto institucional.

A literatura recente evidencia que a gestão do 
conhecimento é determinante para promover 
inovação, colaboração interdisciplinar e 
desenvolvimento científico nas instituições de ensino 
superior. Nesse sentido, torna-se indispensável 
criar sistemas institucionais que favoreçam a 
circulação da informação, a partilha de experiências 
e o aproveitamento do conhecimento produzido por 
docentes, investigadores, estudantes e colaboradores 
administrativos.
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Whittaker e Montgomery (2022) defendem que a 
transformação cultural nas universidades depende 
profundamente da reformulação das práticas de 
liderança académica. Os autores argumentam 
que as instituições de ensino superior enfrentam 
desafios estruturais relacionados com diversidade, 
inclusão, equidade e sustentabilidade institucional, 
exigindo modelos de liderança mais colaborativos, 
participativos e orientados para a mudança. Nesse 
contexto, a aprendizagem organizacional assume 
um papel estratégico, pois permite às universidades 
desenvolver culturas institucionais mais abertas à 
inovação, à reflexão crítica e à adaptação contínua. 
Além disso, os autores destacam que a liderança 
académica contemporânea deve promover ambientes 
institucionais capazes de estimular o desenvolvimento 
humano, a cooperação interdisciplinar e a construção 
coletiva do conhecimento, favorecendo processos 
mais eficazes de transformação organizacional.

Por sua vez, Brankovic e Cantwell (2022) analisam 
os processos de mudança no ensino superior a 
partir da relação entre ciência, políticas públicas e 
transformação institucional. Os autores defendem 
que as universidades contemporâneas operam num 
contexto marcado por pressões políticas, económicas 
e sociais cada vez mais complexas, exigindo elevada 
capacidade de adaptação institucional. Segundo 
esta perspetiva, a aprendizagem organizacional 
torna-se essencial para interpretar mudanças 
externas, redefinir estratégias institucionais e alinhar 
os objetivos académicos às novas exigências da 
sociedade do conhecimento. Além disso, o estudo 
demonstra que a produção científica e as políticas 
educacionais influenciam diretamente os processos de 
modernização universitária, reforçando a necessidade 
de instituições mais inteligentes, flexíveis e orientadas 
para a inovação.

De igual modo, Sporn e Godonoga (2024) defendem 
que as universidades devem ser compreendidas 
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como agentes de transformação social, capazes de 
produzir impacto económico, científico e cultural nas 
sociedades contemporâneas. As autoras argumentam 
que a adaptação institucional exige o fortalecimento da 
aprendizagem organizacional, da inovação académica 
e da capacidade de colaboração com diferentes 
setores sociais. Nesse sentido, as universidades 
necessitam desenvolver estruturas organizacionais 
mais resilientes e orientadas para a resolução de 
problemas complexos. Além disso, o estudo destaca 
que instituições com culturas organizacionais 
abertas à mudança apresentam maior capacidade 
de promover desenvolvimento sustentável, inclusão 
social e inovação científica.

Além disso, Twabu (2025) analisa os processos 
de transformação da cultura organizacional nas 
instituições de ensino superior através do modelo 
estratégico IRACE. O autor demonstra que a mudança 
institucional sustentável depende da capacidade 
das universidades criarem culturas organizacionais 
orientadas para a aprendizagem contínua, participação 
coletiva e liderança estratégica. Segundo esta 
abordagem, a resistência à mudança constitui um dos 
principais obstáculos à modernização universitária, 
tornando indispensável desenvolver mecanismos 
institucionais de comunicação, envolvimento dos 
colaboradores e gestão participativa. Assim, a 
aprendizagem organizacional surge como elemento 
central para fortalecer processos de inovação, 
adaptação e transformação cultural nas universidades.

Por outro lado, Guerra-López e EL Dallal (2021) investigam 
as estratégias de gestão da mudança utilizadas nos 
processos de transição tecnológica no ensino superior. 
Os autores concluem que a implementação eficaz 
de mudanças tecnológicas depende da articulação 
entre liderança institucional, alinhamento estratégico 
e aprendizagem organizacional. Nesse contexto, 
universidades que desenvolvem culturas institucionais 
colaborativas e sistemas eficientes de partilha do 
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conhecimento apresentam maior sucesso na integração 
de tecnologias educacionais e administrativas. Além 
disso, o estudo evidencia que a resistência institucional 
às mudanças pode ser reduzida através da formação 
contínua, participação dos membros da organização e 
comunicação estratégica.

Entretanto, Vlachopoulos (2021) analisa a gestão da 
mudança organizacional no ensino superior a partir 
da perspetiva de coaches executivos, destacando 
a importância do desenvolvimento humano e da 
liderança transformacional nos processos de 
adaptação institucional. O autor defende que 
as universidades enfrentam desafios complexos 
relacionados com digitalização, internacionalização e 
inovação pedagógica, exigindo novas competências 
organizacionais e capacidades de liderança. Assim, 
a aprendizagem organizacional torna-se fundamental 
para fortalecer a capacidade institucional de 
enfrentar mudanças, promover inovação e melhorar o 
desempenho académico e administrativo.

Adicionalmente, Hayward et al. (2024) defendem a 
necessidade de desenvolver teorias de mudança 
capazes de orientar os centros universitários de 
ensino e aprendizagem na promoção de melhorias 
institucionais sustentáveis. Os autores argumentam 
que as universidades necessitam construir modelos 
organizacionais mais reflexivos e orientados para a 
avaliação contínua das suas práticas académicas 
e pedagógicas. Nesse sentido, a aprendizagem 
organizacional favorece a construção de ambientes 
institucionais mais colaborativos, inovadores e 
comprometidos com a melhoria da qualidade do ensino 
superior. Além disso, o estudo destaca que a definição 
clara de objetivos institucionais fortalece os processos 
de transformação organizacional e desenvolvimento 
académico.

De igual modo, Hansen e Lehmann (2006) apresentam 
as universidades como verdadeiros agentes de 
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mudança e polos de desenvolvimento sustentável. 
Segundo os autores, as instituições de ensino superior 
desempenham um papel estratégico na promoção 
da inovação, do desenvolvimento regional e da 
transformação social. Nesse contexto, a aprendizagem 
organizacional permite fortalecer a capacidade das 
universidades produzirem conhecimento relevante 
para responder aos desafios ambientais, económicos 
e sociais contemporâneos. Além disso, os autores 
defendem que universidades orientadas para a 
colaboração e sustentabilidade desenvolvem maior 
impacto científico e social nas comunidades onde se 
inserem.

Por sua vez, Read e Olcott (2025) propõem um 
modelo orientado para a mobilização do futuro 
das universidades, defendendo a necessidade de 
transformação estrutural das instituições de ensino 
superior. Os autores argumentam que as universidades 
contemporâneas devem abandonar modelos 
rígidos e burocráticos, adotando estruturas mais 
flexíveis, inovadoras e adaptativas. Nesse sentido, a 
aprendizagem organizacional constitui um mecanismo 
estratégico para fortalecer a capacidade institucional 
de antecipar mudanças, desenvolver soluções 
criativas e responder aos desafios emergentes do 
ensino superior global. Além disso, o estudo reforça 
a importância da liderança estratégica e da inovação 
institucional na construção das universidades do 
futuro.

Além disso, Petersen e Kruss (2021) analisam o papel 
das universidades como agentes de mudança em 
contextos locais marcados pela escassez de recursos. 
Os autores demonstram que instituições de ensino 
superior inseridas em ambientes economicamente 
vulneráveis podem desempenhar funções estratégicas 
de desenvolvimento social e económico através de 
modelos de envolvimento comunitário e inovação 
colaborativa. Nesse contexto, a aprendizagem 
organizacional favorece a criação de parcerias 
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institucionais, a transferência de conhecimento e 
a adaptação das universidades às necessidades 
sociais locais. Assim, o estudo evidencia que as 
universidades podem contribuir significativamente 
para o desenvolvimento sustentável mesmo em 
contextos de elevada limitação estrutural.

Entretanto, Baughan (2012) discute os processos 
de mudança cultural no ensino superior, analisando 
fatores que favorecem ou dificultam a transformação 
institucional nas universidades. A autora argumenta que 
mudanças organizacionais sustentáveis dependem 
da construção de culturas institucionais baseadas na 
confiança, participação e aprendizagem coletiva. Além 
disso, destaca que processos de mudança impostos 
de forma hierárquica tendem a gerar resistência 
organizacional, enquanto abordagens participativas 
fortalecem o envolvimento institucional e a adaptação 
às mudanças. Dessa forma, a aprendizagem 
organizacional surge como um elemento essencial 
para consolidar culturas universitárias mais inovadoras, 
democráticas e resilientes.

Piazza, Castiglione e Guevara (2024) defendem 
que as universidades contemporâneas necessitam 
repensar os seus modelos curriculares, estratégias de 
colaboração e práticas académicas para responder 
aos desafios da transformação global. Os autores 
argumentam que a aprendizagem organizacional deve 
promover maior integração curricular, cooperação 
interdisciplinar e articulação entre universidade e 
sociedade. Além disso, destacam que as universidades 
precisam desenvolver capacidades institucionais 
orientadas para inovação, sustentabilidade e 
construção coletiva do conhecimento. Nesse contexto, 
a transformação organizacional das universidades 
torna-se indispensável para fortalecer o impacto 
científico, social e económico do ensino superior nas 
sociedades contemporâneas.
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Os estudos analisados demonstram que as 
universidades contemporâneas enfrentam desafios 
complexos que exigem profundas transformações 
organizacionais, culturais e estratégicas. A literatura 
evidencia que a adaptação institucional depende da 
capacidade das instituições desenvolverem ambientes 
orientados para a aprendizagem contínua, inovação, 
colaboração e liderança participativa. Além disso, 
destaca-se a importância da gestão da mudança, da 
integração tecnológica, da construção de culturas 
organizacionais resilientes e do fortalecimento 
das capacidades institucionais para responder às 
exigências sociais, científicas e económicas do 
contexto global.

Os autores reforçam igualmente que as universidades 
assumem um papel estratégico como agentes de 
desenvolvimento social, económico e científico, 
contribuindo para a produção de conhecimento, 
sustentabilidade e transformação das comunidades. 
Nesse sentido, a aprendizagem organizacional 
favorece processos de modernização institucional, 
melhoria da qualidade académica e fortalecimento da 
cooperação interdisciplinar. Paralelamente, evidencia-
se que modelos de liderança flexíveis, participação 
coletiva e articulação entre universidade e sociedade 
constituem fatores fundamentais para promover 
inovação, sustentabilidade institucional e construção 
das universidades do futuro.

A gestão eficaz do conhecimento contribui igualmente 
para preservar a memória institucional, fortalecer 
processos de tomada de decisão e melhorar a eficiência 
organizacional. Além disso, favorece a criação de 
ambientes colaborativos que estimulam a criatividade, 
a inovação e o desenvolvimento académico.

	• Capacidades de Aprendizagem Organizacional

As capacidades de aprendizagem organizacional 
representam a aptidão das universidades para adquirir, 
interpretar, transformar e aplicar conhecimentos 
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de forma estratégica. Essas capacidades são 
fundamentais para promover processos de mudança 
institucional, adaptação organizacional e melhoria 
contínua.

Estudos recentes demonstram que as capacidades 
de aprendizagem organizacional constituem fatores 
determinantes para a implementação de mudanças 
estratégicas e inovação institucional (Hendrayati et 
al., 2024). Universidades que desenvolvem essas 
capacidades apresentam maior flexibilidade para 
enfrentar crises, adaptar-se às mudanças e responder 
às exigências do ensino superior contemporâneo.

Nesse contexto, torna-se fundamental promover 
ambientes institucionais orientados para a reflexão 
crítica, aprendizagem colaborativa, experimentação 
e desenvolvimento permanente de competências. A 
aprendizagem organizacional fortalece a capacidade 
institucional de identificar problemas, desenvolver 
soluções inovadoras e transformar experiências em 
conhecimento estratégico.

	• Cultura Organizacional e Liderança

A cultura organizacional e a liderança institucional 
constituem elementos fundamentais para o sucesso 
dos processos de adaptação nas universidades. 
Uma cultura orientada para a aprendizagem contínua 
favorece ambientes de inovação, participação e 
melhoria institucional.

A investigação recente demonstra que a liderança 
e a cultura organizacional influenciam diretamente 
o desempenho e a transformação institucional das 
universidades (Rodríguez-Ponce et al., 2024). Líderes 
comprometidos com a aprendizagem organizacional 
promovem maior envolvimento dos membros da 
instituição, fortalecendo o trabalho colaborativo e a 
construção de objetivos institucionais partilhados. Além 
disso, modelos de liderança participativa favorecem 
processos mais transparentes, democráticos e 
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orientados para resultados, contribuindo para maior 
eficácia organizacional. 

A cultura organizacional deve igualmente valorizar 
a criatividade, a flexibilidade, a inovação e a 
aprendizagem contínua. Instituições que incentivam 
a experimentação e a reflexão crítica desenvolvem 
maior capacidade de adaptação às mudanças e 
melhores condições para alcançar sustentabilidade 
institucional.

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

Ao integrar ensino, investigação, extensão universitária 
e gestão institucional numa lógica de aprendizagem 
contínua, as universidades posicionam-se como 
organizações dinâmicas, resilientes e orientadas para 
o futuro.

A gestão da aprendizagem organizacional no ensino 
superior constitui, assim, um elemento central para o 
fortalecimento das universidades contemporâneas. 
Ao integrar estratégias de gestão do conhecimento, 
desenvolvimento de competências, avaliação contínua, 
liderança estratégica e cultura organizacional orientada 
para a inovação, as instituições tornam-se mais 
capazes de responder aos desafios do seu contexto, 
promovendo qualidade académica, desenvolvimento 
científico e impacto social sustentável.



2.1. Fundamentos 
contemporâneos 
da aprendizagem 

organizacional
A aprendizagem organizacional 
constitui um dos campos 
mais relevantes da 
gestão contemporânea, 
particularmente no contexto 
das instituições de ensino 
superior, onde a capacidade 
de adaptação, inovação e 
transformação institucional se 
tornou um elemento estratégico 
para sustentabilidade 
académica e social. As 
universidades actuam 
actualmente em ambientes 
marcados por rápidas 
transformações tecnológicas, 
internacionalização do 
conhecimento, exigências de 
qualidade, competitividade 
científica e crescentes desafios 
sociais e ambientais. Neste 
cenário, a aprendizagem 
organizacional emerge 

02.
Enquadramento teórico 

da aprendizagem 
organizacional
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como um mecanismo essencial para fortalecimento 
institucional, desenvolvimento da inovação e melhoria 
contínua dos processos académicos e administrativos.

De forma geral, a aprendizagem organizacional refere-
se à capacidade das organizações de adquirir, criar, 
partilhar, interpretar e utilizar conhecimento para 
melhorar desempenho institucional e capacidade 
adaptativa. Mais do que simples acumulação de 
informação, trata-se de um processo dinâmico e 
Coletivo através do qual as instituições desenvolvem 
competências, reformulam práticas, reinterpretam 
experiências e transformam conhecimento individual 
em aprendizagem organizacional.

Além disso, Özçınar (2024) destaca que a aprendizagem 
organizacional evoluiu significativamente ao longo das 
últimas décadas, passando de abordagens centradas 
apenas na adaptação institucional para perspectivas 
mais integradas, multidimensionais e orientadas 
para inovação e transformação organizacional. O 
autor demonstra, através de análise bibliométrica e 
modelagem dinâmica de tópicos, que os estudos 
contemporâneos enfatizam cada vez mais a relação 
entre aprendizagem organizacional, transformação 
digital, liderança colaborativa e sustentabilidade 
institucional. Nesse sentido, esta perspectiva 
reforça a importância da aprendizagem contínua 
nas universidades contemporâneas, particularmente 
em contextos marcados por rápidas mudanças 
tecnológicas e sociais.

Por outro lado, Kump et al. (2015) contribuem para 
aprofundar os fundamentos cognitivos da aprendizagem 
organizacional ao reintroduzirem a distinção entre 
conhecimento declarativo e não declarativo. Segundo 
os autores, o conhecimento declarativo refere-se 
às informações formalizadas e conscientemente 
estruturadas, enquanto o conhecimento não 
declarativo está relacionado às competências práticas, 
experiências e rotinas adquiridas Coletivamente. 
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Assim, a aprendizagem organizacional não depende 
apenas da circulação de informação explícita, 
mas também da incorporação de saberes tácitos 
desenvolvidos através da experiência institucional. 
Esta abordagem possui elevada relevância para o 
contexto universitário, onde processos de ensino, 
investigação e gestão dependem simultaneamente 
de conhecimentos formais e experiências práticas 
acumuladas pelos diferentes actores institucionais.

De igual modo, Hael et al. (2024) evidenciam que 
a aprendizagem organizacional possui relação 
directa com os processos de inovação institucional. 
Através de análise bibliométrica recente, os autores 
demonstram que organizações capazes de criar 
ambientes colaborativos de aprendizagem apresentam 
maior capacidade adaptativa, melhor desempenho 
institucional e maior potencial de inovação. Além disso, 
o estudo destaca que temas como transformação 
digital, inteligência artificial, sustentabilidade e 
gestão do conhecimento passaram a ocupar posição 
central nas investigações contemporâneas sobre 
aprendizagem organizacional. Dessa forma, os autores 
reforçam que as universidades precisam desenvolver 
culturas organizacionais orientadas para inovação 
contínua e aprendizagem Coletiva.

Adicionalmente, Ahankoob et al. (2026) argumentam 
que as tecnologias digitais e os sistemas inteligentes 
de gestão do conhecimento desempenham papel cada 
vez mais relevante na promoção da aprendizagem 
organizacional. Ao analisarem o potencial do 
Building Information Modelling para aprendizagem 
institucional, os autores defendem que ambientes 
digitais colaborativos favorecem criação, partilha e 
integração do conhecimento organizacional. Embora 
o estudo esteja centrado inicialmente no sector da 
construção, suas contribuições podem ser aplicadas 
ao ensino superior, sobretudo no contexto da 
digitalização universitária e da adopção de plataformas 
tecnológicas para gestão académica e produção 
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científica. 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, organizações que desenvolvem culturas 
orientadas para aprendizagem contínua tendem a 
apresentar maior capacidade de inovação, adaptação 
estratégica e sustentabilidade organizacional. Além 
disso, o estudo destaca que factores como liderança 
participativa, colaboração institucional e gestão 
eficiente do conhecimento fortalecem significativamente 
os processos de aprendizagem organizacional. No 
contexto universitário, estas contribuições permitem 
compreender que universidades aprendentes 
possuem maior capacidade para responder às 
exigências contemporâneas relacionadas com 
qualidade académica, competitividade científica e 
transformação social.

Ao longo das últimas décadas, diferentes correntes 
teóricas contribuíram para consolidação deste campo, 
produzindo abordagens que vão desde perspectivas 
sistémicas da organização até visões críticas e 
contextuais da aprendizagem institucional. Estas 
contribuições permitem compreender a aprendizagem 
organizacional como fenómeno multidimensional que 
envolve cultura organizacional, liderança, gestão 
do conhecimento, inovação, interacção social e 
transformação institucional.

No contexto universitário, esta temática assume 
relevância particular porque as universidades 
constituem organizações intensivas em conhecimento, 
onde processos de ensino, investigação, extensão 
e gestão dependem directamente da capacidade 
institucional de produzir e partilhar aprendizagens. 
Assim, compreender fundamentos contemporâneos 
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da aprendizagem organizacional torna-se essencial 
para análise das transformações do ensino superior e 
para desenvolvimento de modelos institucionais mais 
inovadores, sustentáveis e socialmente relevantes.

A literatura contemporânea evidencia que as 
universidades deixaram de ser instituições relativamente 
estáveis e passaram a actuar em contextos marcados 
por incerteza, complexidade e mudança contínua. 
Questões relacionadas com digitalização da 
educação, inteligência artificial, internacionalização 
académica, sustentabilidade ambiental e exigências 
de inovação científica obrigam as instituições de ensino 
superior a desenvolver mecanismos permanentes de 
aprendizagem e adaptação organizacional.

Neste contexto, Senge (1990) introduz uma das 
abordagens mais influentes da aprendizagem 
organizacional através do conceito de “organização que 
aprende”. Segundo o autor, organizações aprendentes 
são aquelas capazes de expandir continuamente sua 
capacidade de criar o futuro através da aprendizagem 
Coletiva e do desenvolvimento permanente dos seus 
membros.

Senge (1990) propõe cinco disciplinas fundamentais 
que sustentam a aprendizagem organizacional: 
pensamento sistémico, domínio pessoal, modelos 
mentais, visão partilhada e aprendizagem em equipa. 
Estas disciplinas funcionam de forma integrada e 
permitem compreender a organização 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 não devem ser analisados 
de forma isolada, mas como parte de um conjunto 
de relações complexas e interdependentes. Nas 
universidades, esta perspectiva permite compreender 
que ensino, investigação, extensão universitária e 
gestão institucional não funcionam separadamente, 
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mas como componentes de um sistema organizacional 
integrado.

O domínio pessoal refere-se à capacidade dos 
indivíduos desenvolverem continuamente suas 
competências, conhecimentos e visão crítica. No 
contexto universitário, esta dimensão relaciona-se 
com desenvolvimento profissional dos docentes, 
investigadores e gestores académicos, fortalecendo 
cultura institucional orientada para aprendizagem 
permanente.

Os modelos mentais representam pressupostos, 
crenças e formas de interpretação da realidade que 
influenciam comportamentos organizacionais. Senge 
(1990) argumenta que as organizações aprendentes 
precisam questionar continuamente seus modelos 
mentais para evitar reprodução automática de práticas 
inadequadas ou ultrapassadas.

A visão partilhada corresponde à construção Coletiva 
de objectivos institucionais e perspectivas comuns de 
desenvolvimento organizacional. Nas universidades, 
esta dimensão favorece alinhamento entre actores 
institucionais e fortalecimento da identidade 
organizacional.

Por fim, a aprendizagem em equipa destaca 
importância da colaboração, do diálogo e da 
construção Coletiva do conhecimento. A universidade, 
enquanto organização baseada em conhecimento, 
depende fortemente da capacidade de cooperação 
entre docentes, investigadores, estudantes e gestores 
institucionais.

A abordagem de Senge (1990) teve impacto significativo 
nos estudos organizacionais e educacionais ao 
defender que aprendizagem contínua constitui 
condição fundamental para inovação e sustentabilidade 
institucional. Contudo, estudos recentes apontam 
algumas limitações desta perspectiva. Autores como 
Tsang (2022) argumentam que o modelo de Senge 
tende a assumir uma visão excessivamente normativa 
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e idealizada das organizações, sem considerar 
suficientemente desigualdades de poder, conflitos 
institucionais e condicionantes contextuais.

Estas críticas são particularmente relevantes no 
contexto do ensino superior em países emergentes, 
onde limitações estruturais, desigualdades sociais e 
fragilidades institucionais influenciam fortemente os 
processos de aprendizagem organizacional. Assim, 
embora a visão sistémica de Senge (1990) continue 
altamente relevante, torna-se necessário adaptá-la às 
especificidades culturais, económicas e políticas de 
cada contexto universitário.

Outra contribuição fundamental para compreensão 
da aprendizagem organizacional foi desenvolvida por 
Argyris e Schön (1978) que introduziram a distinção 
entre aprendizagem de ciclo simples e aprendizagem 
de ciclo duplo.

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

Já na aprendizagem de ciclo duplo ocorre 
questionamento crítico dos pressupostos, normas e 
valores que orientam funcionamento da organização. 
Neste caso, a aprendizagem implica transformação 
institucional mais profunda, envolvendo revisão 
das formas de pensar, decidir e actuar dentro da 
organização.

Esta distinção continua extremamente relevante para 
análise das universidades contemporâneas. Muitas 
reformas institucionais no ensino superior limitam-
se frequentemente a mudanças administrativas 
superficiais, sem alterar práticas estruturais 
relacionadas com ensino, investigação ou gestão 
académica. Fiol e Lyles (1985) destacam que 
numerosas instituições implementam mecanismos 
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de melhoria operacional sem promover verdadeira 
transformação organizacional.

A principal contribuição de Argyris e Schön (1978) 
reside precisamente na compreensão da aprendizagem 
organizacional como processo reflexivo, crítico e 
transformador. A aprendizagem deixa de ser entendida 
apenas como aquisição de competências técnicas 
e passa a envolver capacidade institucional de 
questionar pressupostos, rever práticas e transformar 
culturas organizacionais.

No contexto universitário, esta abordagem favorece 
reflexão crítica sobre modelos pedagógicos, 
práticas de gestão, estruturas curriculares e relações 
institucionais. Universidades aprendentes não apenas 
corrigem problemas administrativos, mas repensam 
continuamente sua missão, suas formas de produção 
do conhecimento e seu papel social.

Além disso, Argyris e Schön (1978) introduzem a 
ideia de que muitas organizações desenvolvem 
mecanismos defensivos que dificultam aprendizagem 
profunda. As instituições frequentemente resistem à 
mudança porque transformação organizacional implica 
questionamento de estruturas de poder, práticas 
estabelecidas e modelos institucionais tradicionais.

Esta perspectiva possui grande relevância para ensino 
superior contemporâneo, especialmente em contextos 
emergentes, onde muitas universidades enfrentam 
dificuldades relacionadas com burocratização 
excessiva, rigidez organizacional e resistência à 
inovação institucional.

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

Segundo estes autores, o conhecimento organizacional 
resulta da interacção contínua entre conhecimento 
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tácito e explícito. O conhecimento tácito corresponde 
às experiências, percepções, competências e 
saberes pessoais difíceis de formalizar, enquanto 
o conhecimento explícito refere-se à informação 
sistematizada, documentada e facilmente comunicável.

Nonaka e Takeuchi (1995) propõem o modelo 
SECI (Socialização, Externalização, Combinação e 
Internalização) para explicar dinâmica da criação 
do conhecimento organizacional. Neste modelo, 
aprendizagem organizacional ocorre através da 
transformação contínua entre conhecimento tácito e 
explícito.

A socialização refere-se à partilha directa de 
experiências e conhecimentos entre indivíduos; a 
externalização corresponde à transformação do 
conhecimento tácito em formas explícitas; a combinação 
envolve integração de diferentes conhecimentos 
explícitos; e a internalização representa incorporação 
do conhecimento explícito às práticas e competências 
individuais.

No contexto universitário, esta abordagem possui 
elevada relevância porque as universidades actuam 
simultaneamente como produtoras, armazenadoras 
e disseminadoras de conhecimento. A aprendizagem 
organizacional depende da capacidade institucional 
de transformar experiências académicas e científicas 
em conhecimento Coletivo e inovação institucional.

A gestão do conhecimento torna-se, assim, um 
elemento estratégico para desenvolvimento 
universitário, especialmente em contextos marcados 
pela transformação digital e pela necessidade de 
inovação contínua. A circulação do conhecimento 
entre docentes, investigadores, estudantes e gestores 
fortalece capacidade institucional das universidades 
para produzir inovação científica e responder aos 
desafios contemporâneos.

Mais recentemente, abordagens contemporâneas 
passaram a enfatizar dimensão contextual, cultural 
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e crítica da aprendizagem organizacional. Estas 
perspectivas defendem que aprendizagem 
institucional não pode ser compreendida de forma 
universal ou descontextualizada, devendo considerar 
especificidades sociais, culturais, económicas e 
políticas das organizações.

Autores contemporâneos destacam que factores 
como cultura organizacional, relações de poder, 
desigualdades institucionais e condições contextuais 
influenciam profundamente os processos de 
aprendizagem. Assim, a aprendizagem organizacional 
deixa de ser vista apenas como processo técnico de 
gestão e passa a ser entendida como fenómeno social, 
político e cultural.

Estas perspectivas críticas possuem especial 
relevância para análise das universidades em 
contextos emergentes, onde condições estruturais 
frequentemente limitam implementação de modelos 
organizacionais importados de outras realidades 
institucionais. A aprendizagem organizacional precisa 
ser adaptada às especificidades locais e articulada 
às necessidades sociais concretas das comunidades 
onde as universidades estão inseridas.

De forma geral, a literatura recente produzida entre 
2020 e 2025 reforça três ideias fundamentais sobre 
aprendizagem organizacional. Em primeiro lugar, 
destaca-se que aprendizagem organizacional constitui 
um processo contínuo e Coletivo, dependente da 
interacção permanente entre indivíduos, grupos e 
estruturas institucionais.

Em segundo lugar, reconhece-se que aprendizagem 
depende fortemente da cultura organizacional e das 
condições contextuais específicas de cada instituição. 
Organizações com culturas colaborativas, abertas à 
inovação e orientadas para aprendizagem apresentam 
maior capacidade adaptativa e melhor desempenho 
institucional.

Em terceiro lugar, a literatura contemporânea evidencia 
relação directa entre aprendizagem organizacional, 



57
Ge

st
ão

 d
a 

ap
re

nd
iza

ge
m

 o
rg

an
iza

ci
on

al
 n

o 
En

si
no

 S
up

er
io

r: 
Um

 
m

od
el

o 
es

tra
té

gi
co

 p
ar

a 
un

iv
er

si
da

de
s 

em
 c

on
te

xt
os

 e
m

er
ge

nt
es

inovação institucional e capacidade de adaptação 
às mudanças sociais e tecnológicas. Universidades 
capazes de aprender continuamente tornam-se mais 
resilientes, inovadoras e preparadas para enfrentar 
desafios contemporâneos.

No contexto do ensino superior, estas abordagens 
permitem compreender as universidades como 
organizações complexas, onde conhecimento é 
simultaneamente produzido, aplicado, partilhado e 
transformado. A aprendizagem organizacional não 
se limita à dimensão administrativa, mas envolve 
articulação entre ensino, investigação, extensão 
universitária e gestão institucional.

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

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

	• capacidade de aprender continuamente; 

	• criação e partilha do conhecimento; 

	• transformação das práticas institucionais; 

	• adaptação ao contexto envolvente; 

	• desenvolvimento da inovação organizacional; 

	• fortalecimento da colaboração institucional; 

	• construção de culturas orientadas para 
aprendizagem. 

Desta forma, as universidades consolidam-se como 
organizações aprendentes, capazes de promover 
inovação, reflexão crítica e desenvolvimento social 
através da produção e aplicação estratégica do 
conhecimento.
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2.2. Criação do conhecimento e perspetivas 
críticas da aprendizagem organizacional

A criação do conhecimento organizacional constitui 
um dos elementos centrais da aprendizagem 
organizacional contemporânea, especialmente em 
instituições intensivas em conhecimento, como as 
universidades. Num contexto global caracterizado 
pela transformação digital, pela inovação científica 
e pela necessidade de adaptação contínua, a 
capacidade das organizações de produzir, partilhar 
e utilizar conhecimento tornou-se um fator estratégico 
para sustentabilidade institucional e competitividade 
académica.

Segundo Lyles (2014), a aprendizagem organizacional 
deve ser compreendida como um processo intimamente 
relacionado com a formulação de problemas 
complexos e com a capacidade das organizações 
de gerar inovação em contextos marcados pela 
incerteza. A autora argumenta que muitos desafios 
contemporâneos são caracterizados como “messy 
problems”, isto é, problemas ambíguos, dinâmicos e 
difíceis de resolver através de abordagens lineares ou 
exclusivamente técnicas. Neste sentido, a criação do 
conhecimento organizacional torna-se fundamental 
para permitir que as instituições interpretem 
contextos complexos, construam soluções Coletivas e 
desenvolvam capacidade adaptativa. 

No ensino superior, esta perspectiva assume elevada 
relevância, uma vez que as universidades actuam 
em ambientes marcados por rápidas transformações 
tecnológicas, mudanças sociais e exigências 
crescentes de inovação. A autora destaca ainda que 
a aprendizagem organizacional não depende apenas 
da acumulação de conhecimento, mas da capacidade 
institucional de interpretar problemas, integrar diferentes 
perspectivas e estimular processos colaborativos de 
inovação. Assim, a criação do conhecimento passa a 
ser entendida como um processo social e estratégico 
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fundamental para fortalecimento da capacidade 
institucional das universidades.

Schuttner et al. (2021) reforçam que a aprendizagem 
organizacional desempenha um papel central 
no fortalecimento da resiliência institucional e da 
capacidade de mudança das organizações. A partir 
de estudos realizados em organizações de cuidados 
primários de saúde, os autores demonstram que 
instituições capazes de aprender continuamente 
desenvolvem maior capacidade de adaptação, 
melhoria organizacional e inovação sustentável. A 
aprendizagem organizacional é apresentada como um 
mecanismo que permite às organizações responder 
de forma mais eficiente a crises, mudanças estruturais 
e desafios operacionais complexos.

Os autores destacam igualmente importância da 
cultura organizacional, da liderança colaborativa e 
da comunicação institucional para consolidação de 
ambientes orientados para aprendizagem contínua. 
No contexto universitário, estas contribuições são 
particularmente relevantes porque as universidades 
contemporâneas enfrentam desafios relacionados 
com transformação digital, mudanças pedagógicas, 
internacionalização e sustentabilidade institucional. 
Assim, a aprendizagem organizacional fortalece 
não apenas eficiência administrativa, mas também 
capacidade institucional de inovação, resiliência e 
melhoria contínua.

King (2009) destaca que a gestão do conhecimento 
e a aprendizagem organizacional constituem 
processos profundamente interdependentes dentro 
das organizações contemporâneas. Segundo o autor, 
a gestão do conhecimento refere-se aos mecanismos 
institucionais utilizados para criar, organizar, armazenar 
e disseminar conhecimento, enquanto a aprendizagem 
organizacional corresponde à capacidade da 
organização utilizar esse conhecimento para melhorar 
desempenho, inovação e adaptação institucional. O 
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autor argumenta que organizações orientadas para 
aprendizagem precisam desenvolver sistemas eficazes 
de gestão do conhecimento capazes de facilitar 
circulação da informação, colaboração institucional e 
construção Coletiva do saber. 

No contexto das universidades, esta abordagem assume 
importância estratégica porque as instituições de 
ensino superior dependem directamente da produção, 
partilha e aplicação do conhecimento científico. King 
enfatiza ainda que a aprendizagem organizacional 
não ocorre de forma espontânea, exigindo estruturas 
organizacionais adequadas, cultura institucional 
favorável e mecanismos permanentes de comunicação 
e cooperação. Desta forma, a gestão do conhecimento 
torna-se um instrumento essencial para fortalecimento 
da inovação académica, da capacidade científica e 
do desenvolvimento institucional sustentável.

Gardner (2022) analisa relação entre transformação 
digital e aprendizagem organizacional a partir 
de uma perspectiva situada, destacando que os 
processos de digitalização organizacional não 
podem ser compreendidos apenas como mudanças 
tecnológicas, mas como transformações culturais, 
sociais e institucionais. A autora argumenta que a 
aprendizagem organizacional desempenha um papel 
central na forma como as organizações se adaptam às 
tecnologias digitais e desenvolvem novas práticas de 
trabalho e produção do conhecimento. 

Gardner (2022), tornar-se digital implica processos 
contínuos de aprendizagem Coletiva, reconfiguração 
das práticas institucionais e desenvolvimento de 
novas formas de colaboração e inovação. A autora 
enfatiza igualmente que a transformação digital é 
influenciada pelas experiências, interacções sociais 
e contextos específicos das organizações, reforçando 
carácter situado da aprendizagem organizacional. 
No ensino superior, esta perspectiva possui enorme 
relevância porque as universidades contemporâneas 
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enfrentam desafios relacionados com ensino híbrido, 
plataformas digitais, inteligência artificial e gestão 
virtual do conhecimento. Assim, a aprendizagem 
organizacional permite às instituições universitárias 
integrar tecnologias digitais de forma estratégica, 
fortalecendo inovação pedagógica, colaboração 
científica e adaptação institucional.

Balarezo et al. (2023) destacam que os processos 
de aprendizagem organizacional são frequentemente 
condicionados por barreiras cognitivas que limitam 
capacidade das organizações de interpretar 
informação, questionar pressupostos e promover 
mudança institucional efectiva. Os autores 
argumentam que muitas organizações desenvolvem 
mecanismos cognitivos defensivos que dificultam 
aprendizagem profunda, favorecendo reprodução de 
práticas existentes e resistência à inovação. Entre 
as principais barreiras identificadas encontram-se 
vieses cognitivos, excesso de confiança institucional, 
rigidez organizacional e dificuldades na partilha do 
conhecimento. 

Segundo os autores, a superação destas limitações 
exige desenvolvimento de culturas organizacionais 
abertas à reflexão crítica, ao diálogo e à aprendizagem 
Coletiva. No contexto universitário, estas contribuições 
são particularmente importantes porque muitas 
instituições de ensino superior enfrentam dificuldades 
relacionadas com burocratização, resistência 
à mudança e fragmentação organizacional. Os 
autores defendem que universidades aprendentes 
precisam criar ambientes institucionais que favoreçam 
pensamento crítico, experimentação, colaboração 
interdisciplinar e revisão contínua das práticas 
organizacionais. Desta forma, a aprendizagem 
organizacional deixa de ser apenas um processo 
técnico de gestão e passa a envolver transformação 
cultural e cognitiva das instituições.
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As universidades desempenham um papel 
particularmente relevante neste processo porque actuam 
simultaneamente como produtoras, organizadoras e 
disseminadoras de conhecimento científico e social. 
Desta forma, compreender os mecanismos de criação 
do conhecimento organizacional permite analisar 
como as instituições de ensino superior fortalecem 
capacidade de inovação, aprendizagem institucional 
e transformação organizacional.

Entre as principais contribuições teóricas neste campo 
destacam-se os trabalhos de Nonaka e Takeuchi (1995), 
que desenvolveram o modelo SECI (Socialização, 
Externalização, Combinação e Internalização). Este 
modelo tornou-se uma das abordagens mais influentes 
da gestão do conhecimento e da aprendizagem 
organizacional, ao explicar como o conhecimento 
é criado, transformado e disseminado dentro das 
organizações.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1995), o conhecimento 
organizacional resulta da interacção dinâmica entre 
conhecimento tácito e conhecimento explícito. O 
conhecimento tácito corresponde às experiências 
pessoais, competências práticas, percepções e 
saberes difíceis de formalizar ou comunicar de forma 
sistemática. Já o conhecimento explícito refere-se ao 
conhecimento documentado, estruturado e facilmente 
partilhável através de textos, relatórios, bases de 
dados e procedimentos institucionais.

A principal contribuição dos autores consiste em 
demonstrar que a aprendizagem organizacional ocorre 
precisamente através da transformação contínua entre 
estas duas formas de conhecimento. O modelo SECI 
descreve quatro processos fundamentais de criação 
do conhecimento organizacional.

O primeiro processo é a socialização, que corresponde 
à partilha directa do conhecimento tácito através 
da interacção entre indivíduos. Neste processo, a 
aprendizagem ocorre por observação, experiência 
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prática, colaboração e troca de experiências. No 
contexto universitário, a socialização manifesta-se nas 
actividades de investigação colaborativa, orientação 
académica, trabalho em equipa e interacções informais 
entre docentes, investigadores e estudantes.

O segundo processo é a externalização, no qual o 
conhecimento tácito é transformado em conhecimento 
explícito. Experiências, ideias e competências 
individuais passam a ser sistematizadas através de 
conceitos, documentos, metodologias e modelos 
organizacionais. Este processo é particularmente 
importante nas universidades porque permite 
transformar experiências científicas e pedagógicas 
em conhecimento institucional partilhado.

O terceiro processo corresponde à combinação, que 
consiste na integração de diferentes conhecimentos 
explícitos para criação de novos sistemas de 
conhecimento organizacional. Nas instituições 
de ensino superior, esta etapa ocorre através da 
articulação entre investigações, bases de dados, 
currículos académicos, relatórios científicos e práticas 
institucionais.

Por fim, a internalização representa o momento em que 
o conhecimento explícito é incorporado às práticas 
e competências dos indivíduos, transformando-se 
novamente em conhecimento tácito. A aprendizagem 
ocorre através da experiência, da prática profissional 
e da aplicação do conhecimento adquirido nos 
processos institucionais.

O modelo SECI apresenta elevada relevância para o 
ensino superior porque as universidades dependem 
fortemente da circulação do conhecimento entre 
diferentes actores institucionais. A aprendizagem 
organizacional universitária ocorre precisamente 
através da interacção contínua entre docentes, 
estudantes, investigadores, gestores e comunidade 
académica.
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Além disso, o modelo de Nonaka e Takeuchi (1995) 
destaca a importância da gestão estratégica do 
conhecimento para fortalecimento da inovação 
organizacional. Universidades capazes de criar 
mecanismos eficientes de produção, armazenamento 
e disseminação do conhecimento tendem a apresentar 
maior capacidade científica, melhor desempenho 
institucional e maior adaptação às mudanças 
tecnológicas e sociais.

Estudos recentes reforçam actualidade desta 
abordagem, especialmente em contextos digitais 
e colaborativos, onde a gestão do conhecimento 
se tornou um elemento essencial para inovação 
universitária e aprendizagem institucional. Alavi e 
Leidner (2021) destacam que as tecnologias digitais 
ampliaram significativamente as possibilidades de 
circulação do conhecimento organizacional, permitindo 
desenvolvimento de ambientes colaborativos de 
aprendizagem e produção científica.

Da mesma forma, Puri (2025) argumenta que as 
universidades contemporâneas dependem cada 
vez mais da capacidade de integrar gestão do 
conhecimento, inovação institucional e tecnologias 
digitais para fortalecer o desempenho académico 
e a competitividade no ensino superior. Segundo a 
autora, a gestão estratégica do conhecimento permite 
melhorar processos institucionais, estimular inovação 
pedagógica e favorecer ambientes organizacionais 
orientados para aprendizagem contínua. Além disso, 
o estudo destaca que instituições universitárias que 
investem em sistemas de inovação e circulação do 
conhecimento apresentam maior capacidade de 
adaptação às transformações tecnológicas e às 
exigências da sociedade do conhecimento.

No contexto do ensino superior, as plataformas digitais, 
ambientes virtuais de aprendizagem, repositórios 
institucionais e sistemas de informação académica 
passaram a desempenhar um papel estratégico nos 
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processos de aprendizagem organizacional. Estas 
ferramentas facilitam partilha do conhecimento, 
colaboração interdisciplinar e construção Coletiva da 
aprendizagem institucional.

Contudo, apesar da relevância do modelo SECI, diversas 
críticas contemporâneas apontam algumas limitações 
desta abordagem. Autores recentes argumentam que o 
modelo de Nonaka e Takeuchi (1995) tende a enfatizar 
excessivamente os aspectos cognitivos e técnicos 
da criação do conhecimento, subestimando factores 
institucionais, culturais e políticos que influenciam os 
processos organizacionais.

Entre as principais críticas destaca-se a insuficiente 
consideração das relações de poder, desigualdades 
institucionais e restrições estruturais presentes 
nas organizações. O conhecimento não circula de 
forma neutra ou automática dentro das instituições; 
pelo contrário, sua produção e disseminação são 
frequentemente condicionadas por hierarquias 
organizacionais, culturas institucionais e disputas de 
legitimidade científica.

No contexto universitário, estas limitações tornam-se 
particularmente evidentes em instituições localizadas 
em países em desenvolvimento, onde desigualdades 
estruturais, limitações tecnológicas e fragilidades 
institucionais influenciam directamente os processos 
de aprendizagem organizacional e gestão do 
conhecimento.

Além disso, alguns autores defendem que o modelo 
SECI assume implicitamente uma visão relativamente 
homogénea das organizações, sem considerar 
suficientemente diversidade cultural, social e 
económica existente entre diferentes contextos 
institucionais. Assim, embora o modelo continue 
altamente relevante, sua aplicação necessita ser 
contextualizada e adaptada às realidades específicas 
das instituições.



66
Ge

st
ão

 d
a 

ap
re

nd
iza

ge
m

 o
rg

an
iza

ci
on

al
 n

o 
En

si
no

 S
up

er
io

r: 
Um

 
m

od
el

o 
es

tra
té

gi
co

 p
ar

a 
un

iv
er

si
da

de
s 

em
 c

on
te

xt
os

 e
m

er
ge

nt
es

Neste cenário, abordagens contemporâneas da 
aprendizagem organizacional passaram a enfatizar 
fortemente importância do contexto organizacional, da 
cultura institucional e das condições socioeconómicas 
na construção da aprendizagem Coletiva. Estas 
perspectivas defendem que não existem modelos 
universais aplicáveis de forma automática a todas as 
organizações.

Autores contemporâneos como Fullan (2025); e Spillane 
e Healey (2010) argumentam que aprendizagem 
organizacional deve ser compreendida como 
fenómeno situado, dependente das características 
culturais, sociais, económicas e políticas específicas 
de cada instituição. A aprendizagem ocorre dentro de 
contextos concretos e é influenciada pelas relações 
sociais, práticas institucionais e condições estruturais 
existentes.

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

	• cultura institucional; 

	• liderança e práticas de gestão; 

	• contexto socioeconómico; 

	• relações de poder; 

	• condições locais de desenvolvimento; 

	• recursos tecnológicos e científicos; 

	• participação dos actores organizacionais; 

	• políticas institucionais e educacionais. 

A cultura institucional assume um papel central neste 
processo porque influencia formas de comunicação, 
colaboração e partilha do conhecimento dentro das 
organizações. Instituições com culturas abertas à 
inovação, ao diálogo e à aprendizagem Coletiva 
tendem a apresentar maior capacidade adaptativa e 
melhores resultados institucionais.
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A liderança organizacional também exerce influência 
significativa sobre aprendizagem institucional. Líderes 
capazes de promover participação, colaboração 
e desenvolvimento profissional favorecem criação 
de ambientes organizacionais mais inovadores e 
orientados para aprendizagem contínua.

O contexto socioeconómico constitui igualmente um 
elemento determinante. Universidades localizadas 
em contextos emergentes enfrentam frequentemente 
desafios relacionados com financiamento limitado, 
fragilidade tecnológica, desigualdades sociais e 
dificuldades de internacionalização académica. Estas 
condições influenciam directamente capacidade 
institucional para implementar modelos avançados 
de gestão do conhecimento e aprendizagem 
organizacional.

Outro aspecto relevante refere-se às relações de 
poder existentes dentro das instituições. Processos 
de produção e circulação do conhecimento são 
frequentemente condicionados por hierarquias 
académicas, disputas institucionais e mecanismos 
de exclusão organizacional. Assim, aprendizagem 
organizacional não pode ser compreendida apenas 
como fenómeno técnico ou administrativo, mas 
também como processo político e social.

As condições locais de desenvolvimento também 
influenciam significativamente os modelos de 
aprendizagem organizacional. Instituições inseridas em 
contextos marcados por desigualdades económicas, 
fragilidade institucional e desafios sociais complexos 
necessitam adaptar estratégias de aprendizagem às 
suas realidades específicas.

Esta visão crítica reforça necessidade de 
contextualização dos modelos teóricos da aprendizagem 
organizacional no ensino superior, especialmente em 
países em desenvolvimento. Modelos produzidos em 
contextos económicos e institucionais distintos não 
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 
gestão do conhecimento, inovação institucional, 
sustentabilidade e compromisso social. As instituições 
devem desenvolver mecanismos próprios de 
aprendizagem capazes de responder simultaneamente 
às exigências científicas globais e às necessidades 
concretas das suas sociedades.

Além disso, as perspectivas críticas contemporâneas 
defendem que aprendizagem organizacional deve 
promover não apenas eficiência institucional, mas 
também inclusão, justiça social e transformação 
Coletiva. A universidade aprendente não se limita à 
melhoria técnica dos seus processos, mas procura 
fortalecer participação democrática, diversidade 
epistemológica e desenvolvimento sustentável.

Neste sentido, a aprendizagem organizacional no 
ensino superior contemporâneo pode ser entendida 
como um processo multidimensional que envolve 
criação do conhecimento, gestão institucional, 
inovação, relações sociais e transformação 
organizacional. A articulação entre conhecimento 
científico, cultura institucional e contexto social torna-
se fundamental para fortalecimento das universidades 
como organizações aprendentes.

Desta forma, as perspectivas contemporâneas 
da criação do conhecimento e da aprendizagem 
organizacional demonstram que o desenvolvimento 
institucional das universidades depende não apenas 
da capacidade de produzir conhecimento científico, 
mas também da capacidade de integrar pessoas, 
estruturas, culturas e contextos num processo contínuo 
de aprendizagem, inovação e transformação social.
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2.3. Síntese teórica e aplicação ao ensino 
superior em contextos emergentes

A aprendizagem organizacional consolidou-se 
como um dos principais referenciais teóricos para 
compreensão das transformações institucionais no 
ensino superior contemporâneo. As diferentes correntes 
analisadas ao longo deste capítulo demonstram 
que a aprendizagem organizacional não pode ser 
reduzida a um único modelo conceptual, pois envolve 
múltiplas dimensões relacionadas com conhecimento, 
cultura organizacional, inovação, liderança, gestão 
institucional e adaptação ao contexto social.

Lee e Roth (2009) propõem um quadro conceptual 
para análise da gestão do conhecimento no ensino 
superior, defendendo que as universidades devem 
ser compreendidas como organizações 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 gestão do conhecimento 
nas instituições universitárias não se limita ao 
armazenamento de informação, mas envolve processos 
complexos de interacção entre pessoas, estruturas 
organizacionais, cultura institucional e tecnologias de 
informação. Segundo os autores, as universidades 
enfrentam desafios específicos relacionados com 
fragmentação organizacional, autonomia académica 
e dificuldades de circulação do conhecimento entre 
departamentos e actores institucionais. 

Neste sentido, a aprendizagem organizacional torna-
se essencial para fortalecer integração institucional, 
inovação académica e melhoria contínua dos 
processos universitários. Lee e Roth destacam ainda 
que contextos colaborativos, liderança participativa e 
culturas organizacionais abertas ao diálogo favorecem 
desenvolvimento de ambientes institucionais mais 
inovadores e orientados para aprendizagem Coletiva. 
Esta perspectiva apresenta elevada relevância para 
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universidades em contextos emergentes, onde a 
gestão estratégica do conhecimento pode fortalecer 
capacidade institucional, qualidade académica e 
adaptação às transformações contemporâneas.

Viera Trevisan et al. (2024) defendem que a 
aprendizagem organizacional transformadora 
constitui um elemento essencial para promoção da 
sustentabilidade no ensino superior contemporâneo. 
A partir de uma revisão da literatura e de estudos 
de caso internacionais, os autores demonstram que 
universidades sustentáveis são aquelas capazes 
de integrar aprendizagem institucional, inovação 
organizacional e compromisso social em processos 
permanentes de transformação. Segundo os 
autores, a aprendizagem organizacional voltada para 
sustentabilidade exige mudanças culturais profundas, 
revisão de práticas institucionais e desenvolvimento 
de capacidades colaborativas entre diferentes actores 
universitários. 

A sustentabilidade deixa de ser compreendida 
apenas como dimensão ambiental e passa a 
envolver igualmente aspectos sociais, económicos e 
institucionais. Os autores destacam que universidades 
orientadas para aprendizagem transformadora 
promovem maior integração entre ensino, investigação, 
extensão universitária e gestão institucional, 
fortalecendo capacidade adaptativa e impacto social 
das instituições. Além disso, enfatizam que processos 
colaborativos, interdisciplinaridade e participação 
Coletiva são fundamentais para consolidação de 
culturas organizacionais orientadas para inovação 
sustentável. 

Esta abordagem possui especial relevância para 
instituições de ensino superior em contextos 
emergentes, onde desafios ambientais, sociais e 
estruturais exigem modelos organizacionais mais 
resilientes e socialmente comprometidos.
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Boyce (2003) argumenta que a aprendizagem 
organizacional constitui condição indispensável 
para implementação e sustentação de mudanças 
institucionais no ensino superior. A autora destaca 
que muitas reformas universitárias fracassam porque 
as instituições concentram-se apenas em alterações 
administrativas superficiais, sem promover verdadeira 
transformação cultural e organizacional. Segundo 
Boyce, a aprendizagem organizacional permite às 
universidades desenvolver capacidade crítica para 
questionar práticas tradicionais, reformular estruturas 
institucionais e fortalecer processos de inovação 
contínua. 

A autora enfatiza que mudanças sustentáveis no ensino 
superior dependem da participação activa dos actores 
institucionais, da reflexão Coletiva e da construção de 
ambientes organizacionais abertos à aprendizagem. 
Além disso, argumenta que universidades aprendentes 
são capazes de transformar experiências institucionais 
em conhecimento estratégico, fortalecendo capacidade 
adaptativa diante das mudanças sociais, tecnológicas 
e económicas. Boyce destaca igualmente que a 
resistência à mudança representa um dos principais 
obstáculos à aprendizagem organizacional nas 
universidades, sendo necessário desenvolver culturas 
institucionais baseadas em confiança, colaboração 
e compromisso Coletivo. Esta contribuição continua 
extremamente actual no contexto contemporâneo, 
marcado por exigências crescentes de inovação, 
digitalização e sustentabilidade no ensino superior.

Pinheiro e Alves (2024) analisam a aprendizagem 
organizacional no contexto do funcionamento das 
equipas educativas, destacando que os processos 
de aprendizagem Coletiva promovem uma 
verdadeira “metamorfose profissional” dentro das 
instituições educacionais. Os autores defendem que 
a aprendizagem organizacional não ocorre apenas 
ao nível institucional abstracto, mas desenvolve-se 
concretamente através das interacções, experiências 
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partilhadas e práticas colaborativas das equipas 
profissionais. 

Segundo esta perspectiva, o trabalho Coletivo, a 
reflexão conjunta e a cooperação entre profissionais 
favorecem desenvolvimento de novas competências, 
transformação das identidades profissionais e 
fortalecimento da cultura organizacional. Os autores 
enfatizam ainda que ambientes institucionais 
colaborativos permitem construção de aprendizagens 
mais significativas e sustentáveis, estimulando 
inovação pedagógica e melhoria contínua das práticas 
organizacionais. No ensino superior, esta abordagem 
possui grande relevância porque as universidades 
dependem fortemente da articulação entre docentes, 
investigadores, gestores e equipas técnicas para 
produção do conhecimento e desenvolvimento 
institucional. Assim, a aprendizagem organizacional 
passa a ser compreendida como um processo humano, 
relacional e Coletivo, profundamente influenciado 
pelas dinâmicas de cooperação e pelas experiências 
profissionais partilhadas dentro das instituições.

Kezar et al. (2025) exploram os processos de mudança 
da cultura institucional no ensino superior através 
das comunidades profissionais de aprendizagem 
interfuncionais. Os autores demonstram que a 
transformação organizacional nas universidades 
depende fortemente da criação de espaços 
colaborativos capazes de integrar diferentes sectores 
institucionais e promover aprendizagem Coletiva 
contínua. Segundo o estudo, comunidades de 
aprendizagem interfuncionais fortalecem diálogo 
institucional, reduzem fragmentação organizacional e 
favorecem desenvolvimento de culturas universitárias 
mais colaborativas e inovadoras. 

Os autores argumentam que mudanças institucionais 
sustentáveis não podem ser impostas de forma 
hierárquica, mas devem emergir através de processos 
participativos, colaboração interdisciplinar e 
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construção Coletiva do conhecimento. Além disso, 
destacam que a aprendizagem organizacional 
desempenha um papel central na transformação 
cultural das universidades, permitindo que os 
actores institucionais desenvolvam visão partilhada, 
compromisso Coletivo e capacidade de adaptação às 
mudanças contemporâneas. Esta perspectiva possui 
especial relevância para universidades em contextos 
emergentes, onde integração institucional, participação 
Coletiva e fortalecimento da cultura organizacional 
são elementos fundamentais para consolidação de 
instituições mais resilientes, inclusivas e socialmente 
relevantes.

A diversidade de abordagens existentes evidencia que 
cada autor contribuiu para compreensão de aspectos 
específicos da aprendizagem organizacional, 
oferecendo perspectivas complementares para 
análise das universidades enquanto organizações 
complexas e dinâmicas. Neste sentido, torna-se 
necessário realizar uma síntese teórica integradora 
que permita compreender convergências, diferenças 
e possibilidades de aplicação destas abordagens 
no ensino superior, especialmente em contextos 
emergentes.

A tabela 2.1 apresenta uma síntese comparativa dos 
principais contributos teóricos da aprendizagem 
organizacional:

Tabela 2.1. Principais contributos teóricos 
da aprendizagem organizacional.

Autor Foco principal Contributo Limitação

Senge (1990) Sistema organi-
zacional

Visão sistémi-
ca e aprendi-
zagem con-
tínua

Pouca con-
textualização

Argyris e 
Schön (1978)

Processo de 
aprendizagem

Ciclo simples 
e duplo

Menor foco 
estrutural ex-
terno
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Autor Foco principal Contributo Limitação
Nonaka e 
T a k e u c h i 
(1995)

Criação do con-
hecimento Modelo SECI

S u b e s t i m a 
factores insti-
tucionais

Abordagens 
r e c e n t e s 
(2021–2024)

Contexto e cultu-
ra

Aprend iza -
gem situada

Menor forma-
lização teóri-
ca

A análise comparativa destas perspectivas demonstra 
que a integração entre diferentes abordagens permite 
uma compreensão mais ampla e consistente da 
aprendizagem organizacional no ensino superior 
contemporâneo. Nenhuma teoria, isoladamente, 
consegue explicar toda a complexidade das 
universidades actuais, especialmente em ambientes 
caracterizados por transformação digital, mudanças 
sociais aceleradas, internacionalização académica e 
desafios de sustentabilidade.

Da contribuição de Senge (1990), destaca-se 
principalmente a visão sistémica da organização. 
A universidade passa a ser compreendida como 
um sistema integrado e interdependente, no qual 
ensino, investigação, extensão universitária e gestão 
institucional funcionam de forma articulada. Esta 
perspectiva permite compreender que os problemas 
institucionais não podem ser analisados isoladamente, 
mas como parte de um conjunto complexo de relações 
organizacionais.

A abordagem sistémica apresenta elevada 
relevância para o ensino superior porque favorece 
desenvolvimento de estruturas institucionais mais 
colaborativas, orientadas para aprendizagem contínua 
e melhoria permanente. A ideia de “organização que 
aprende” permite compreender a universidade como 
espaço dinâmico de inovação, reflexão Coletiva e 
construção partilhada do conhecimento.

Contudo, como apontam estudos contemporâneos, a 
proposta de Senge (1990) tende a apresentar limitações 
relacionadas com insuficiente contextualização 
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das desigualdades institucionais, das relações de 
poder e das especificidades socioeconómicas das 
organizações. Em contextos emergentes, marcados 
por fragilidades estruturais e limitações institucionais, 
torna-se necessário complementar esta abordagem 
com perspectivas mais críticas e contextualizadas.

De Argyris e Schön (1978), destaca-se especialmente 
a compreensão da aprendizagem organizacional 
como processo reflexivo e transformador. A distinção 
entre aprendizagem de ciclo simples e aprendizagem 
de ciclo duplo continua extremamente relevante para 
análise das universidades contemporâneas.

A aprendizagem de ciclo simples permite às instituições 
corrigirem erros e aperfeiçoarem práticas sem alterar 
pressupostos fundamentais da organização. Já a 
aprendizagem de ciclo duplo implica questionamento 
crítico das normas, valores e estruturas institucionais, 
promovendo transformação organizacional profunda.

Esta contribuição é particularmente importante no 
ensino superior porque muitas reformas universitárias 
permanecem limitadas a mudanças administrativas 
superficiais, sem modificar práticas estruturais 
relacionadas com ensino, investigação ou gestão 
académica. A perspectiva de Argyris e Schön (1978) 
permite compreender que verdadeira inovação 
institucional exige capacidade crítica e revisão 
permanente dos modelos organizacionais existentes.

Além disso, estes autores reforçam importância 
da reflexão institucional como mecanismo central 
da aprendizagem organizacional. Universidades 
aprendentes são aquelas capazes de questionar 
continuamente suas práticas, interpretar criticamente 
suas experiências e desenvolver processos 
permanentes de transformação organizacional.

No entanto, uma das limitações desta abordagem 
refere-se ao menor foco atribuído aos factores 
externos e estruturais que influenciam funcionamento 
das organizações. Aspectos relacionados com 
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contexto político, económico e social recebem menor 
atenção na formulação original do modelo, exigindo 
complementação com perspectivas mais contextuais.

Já Nonaka e Takeuchi (1995) oferecem uma 
contribuição fundamental ao enfatizar criação dinâmica 
do conhecimento organizacional. O modelo SECI 
tornou-se uma das principais referências da gestão 
do conhecimento ao explicar como o conhecimento 
tácito e explícito interagem continuamente dentro das 
organizações.

No contexto universitário, esta abordagem possui 
enorme relevância porque as universidades dependem 
directamente da capacidade de produzir, partilhar e 
transformar conhecimento científico em aprendizagem 
institucional. A circulação do conhecimento entre 
docentes, investigadores, estudantes e gestores 
constitui elemento central da inovação académica e 
do desenvolvimento organizacional.

O modelo de Nonaka e Takeuchi (1995) também 
destaca importância da colaboração, da comunicação 
institucional e das redes de aprendizagem para 
fortalecimento da capacidade inovadora das 
organizações. Nas universidades, estes processos 
manifestam-se através da investigação colaborativa, 
da interdisciplinaridade, dos ambientes digitais de 
aprendizagem e das práticas Coletivas de produção 
científica.

Além disso, esta perspectiva apresenta grande 
actualidade no contexto da transformação digital do 
ensino superior, no qual plataformas tecnológicas, 
sistemas de informação e ambientes virtuais ampliaram 
significativamente as possibilidades de gestão do 
conhecimento organizacional.

Entretanto, críticas contemporâneas apontam que 
o modelo tende a subestimar factores institucionais 
relacionados com poder, desigualdade, cultura 
organizacional e limitações estruturais. O conhecimento 
não circula automaticamente dentro das instituições; 
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sua produção e disseminação dependem fortemente 
das condições organizacionais e contextuais 
existentes.

As abordagens contemporâneas desenvolvidas entre 
2021 e 2024 procuram precisamente superar algumas 
destas limitações ao enfatizar centralidade do contexto, 
da cultura institucional e das condições sociais da 
aprendizagem organizacional. Estas perspectivas 
defendem que a aprendizagem deve ser entendida 
como fenómeno situado, profundamente influenciado 
pelas características específicas de cada organização 
e do ambiente onde ela se insere.

Nesta linha teórica, factores como cultura institucional, 
liderança, relações de poder, contexto socioeconómico 
e condições locais de desenvolvimento tornam-
se elementos fundamentais para compreensão da 
aprendizagem organizacional. As universidades não 
funcionam em ambientes neutros ou homogéneos; 
pelo contrário, actuam em contextos marcados por 
desigualdades, desafios estruturais e diferentes 
capacidades institucionais.

Esta visão crítica apresenta especial relevância para 
instituições de ensino superior localizadas em países 
em desenvolvimento e contextos emergentes. Muitas 
universidades enfrentam limitações relacionadas com 
financiamento, infra-estruturas, internacionalização 
académica e acesso às tecnologias digitais, o 
que influencia directamente sua capacidade de 
implementar modelos avançados de aprendizagem 
organizacional.

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

	• a estrutura organizacional da universidade; 
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	• os processos de gestão e circulação do 
conhecimento; 

	• a cultura institucional; 

	• os mecanismos de aprendizagem Coletiva; 

	• as relações entre universidade e sociedade; 

	• o contexto económico, social e ambiental 
envolvente. 

A realidade das universidades em contextos 
emergentes exige modelos teóricos capazes de 
integrar dimensões organizacionais, sociais, culturais 
e institucionais. A aprendizagem organizacional não 
pode ser compreendida apenas como processo 
técnico de gestão; ela envolve também relações 
de poder, condições históricas, desafios sociais e 
necessidades concretas das comunidades onde as 
instituições estão inseridas.

Neste sentido, a aprendizagem organizacional deve 
ser entendida como fenómeno complexo, dinâmico 
e contextualizado, particularmente no ensino 
superior contemporâneo. As universidades actuam 
simultaneamente como produtoras de conhecimento, 
espaços de formação humana, instituições sociais 
e organizações administrativas. Esta complexidade 
exige abordagens integradoras capazes de articular 
diferentes dimensões da vida universitária.

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

Desta forma, a gestão da aprendizagem organizacional 
no ensino superior deve assumir uma perspectiva:
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	• sistémica, ao considerar interdependência entre 
diferentes componentes institucionais; 

	• crítica, ao reconhecer influência das relações de 
poder e das desigualdades estruturais; 

	• colaborativa, ao valorizar construção Coletiva do 
conhecimento; 

	• contextual, ao adaptar práticas organizacionais às 
realidades específicas de cada instituição. 

Esta perspectiva integradora fornece uma base teórica 
sólida para desenvolvimento de modelos estratégicos 
de aprendizagem organizacional aplicáveis ao ensino 
superior contemporâneo. Ao articular conhecimento, 
inovação, cultura institucional e contexto social, torna-
se possível fortalecer capacidade adaptativa das 
universidades e promover instituições mais resilientes, 
sustentáveis e socialmente relevantes.

Além disso, esta síntese teórica contribui para 
compreensão das universidades como organizações 
aprendentes capazes de responder aos desafios 
contemporâneos através da produção Coletiva 
do conhecimento, da inovação institucional e do 
compromisso com desenvolvimento sustentável.

Assim, a aprendizagem organizacional consolida-
se como um instrumento estratégico essencial para 
transformação das instituições de ensino superior 
em contextos emergentes, permitindo que as 
universidades reforcem sua relevância académica, 
científica e social diante das exigências do século XXI.



3.1. Gestão estratégica 
da aprendizagem 

organizacional
A transformação 
contemporânea do ensino 
superior exige que as 
universidades desenvolvam 
novas capacidades 
institucionais capazes de 
responder às mudanças 
científicas, tecnológicas, 
económicas e sociais que 
caracterizam a sociedade 
do conhecimento. A 
intensificação da globalização 
académica, a transformação 
digital, a internacionalização 
da investigação e as 
exigências crescentes de 
qualidade e sustentabilidade 
colocam pressão permanente 
sobre as instituições 
universitárias, obrigando-
as a adoptar modelos 
organizacionais mais flexíveis, 
inovadores e orientados para 
aprendizagem contínua. 

03.
Modelo estratégico 

integrado de 
aprendizagem 

organizacional no 
Ensino Superio
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Neste contexto, a aprendizagem organizacional 
assume-se como um elemento estratégico essencial 
para fortalecimento institucional, melhoria da 
qualidade académica e desenvolvimento sustentável 
das universidades. Estudos recentes demonstram que 
instituições universitárias que investem em capacidades 
de aprendizagem institucional apresentam melhores 
níveis de desempenho organizacional, maior inovação 
científica e maior capacidade de adaptação aos 
desafios contemporâneos (Elbawab, 2024). 

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

Além disso, a gestão estratégica da aprendizagem 
organizacional encontra-se profundamente relacionada 
com os processos de planeamento institucional 
e definição de objectivos estratégicos. Segundo 
Kools e George (2020), a organização aprendente 
representa um conceito fundamental para articulação 
entre planeamento estratégico e gestão institucional, 
permitindo às universidades desenvolver maior 
alinhamento organizacional, capacidade adaptativa 
e sustentabilidade institucional. Para os autores, 
instituições que promovem ambientes orientados para 
aprendizagem contínua tornam-se mais preparadas 
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para responder às transformações tecnológicas, 
científicas e sociais que afectam o ensino superior 
contemporâneo. 

Nesta perspectiva, a aprendizagem organizacional 
deve ser entendida como um processo Coletivo e 
sistémico que envolve liderança institucional, cultura 
organizacional, gestão do conhecimento, inovação 
tecnológica e desenvolvimento de competências 
humanas. Não se trata apenas de adquirir informação, 
mas de desenvolver capacidade institucional para 
interpretar mudanças, produzir conhecimento relevante 
e transformar práticas organizacionais. Pedraja-
Rejas et al. (2025) demonstram que a aprendizagem 
organizacional exerce impacto directo sobre inovação 
institucional e desempenho universitário, fortalecendo 
capacidade científica, eficiência administrativa e 
sustentabilidade organizacional. Segundo os autores, 
universidades orientadas para aprendizagem contínua 
tendem a apresentar maior capacidade de adaptação 
estratégica e melhores condições para enfrentar 
contextos de mudança acelerada. 

Por outro lado, Gudissa et al. (2025) argumentam 
que os processos de formulação estratégica nas 
universidades devem envolver participação activa 
dos docentes, investigadores e actores externos 
ligados ao sector produtivo e industrial. Os autores 
demonstram que a participação académica nos 
processos de planeamento institucional fortalece 
inovação organizacional, aproxima universidade e 
sociedade e favorece desenvolvimento de estratégias 
mais adaptativas e sustentáveis. Esta abordagem 
reforça a importância da gestão participativa como 
elemento central da aprendizagem organizacional 
universitária. 

As universidades contemporâneas enfrentam 
igualmente desafios relacionados com 
internacionalização, digitalização, competitividade 
científica e pressão por resultados institucionais. 
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Segundo Fumasoli e Hladchenko (2023), a gestão 
estratégica no ensino superior exige desenvolvimento 
de capacidades organizacionais mais flexíveis, capazes 
de responder à crescente complexidade do ambiente 
universitário global. Neste cenário, a aprendizagem 
organizacional surge como mecanismo essencial para 
fortalecimento da capacidade institucional, melhoria 
da governação universitária e promoção da inovação 
académica. 

De forma complementar, Bui e Baruch (2012) defendem 
que as universidades podem ser compreendidas 
como organizações aprendentes quando 
desenvolvem culturas institucionais orientadas para 
partilha do conhecimento, colaboração académica 
e aprendizagem Coletiva contínua. Segundo os 
autores, universidades que favorecem circulação do 
conhecimento e cooperação institucional apresentam 
melhores níveis de desempenho académico, inovação 
e adaptação organizacional. Esta perspectiva 
evidencia que a aprendizagem organizacional não 
depende apenas da estrutura formal da instituição, mas 
sobretudo da qualidade das relações colaborativas 
existentes no ambiente universitário. 

A cultura organizacional assume igualmente um papel 
estratégico no desenvolvimento da aprendizagem 
institucional. Riza et al. (2025) demonstram que liderança 
participativa, cultura organizacional e inovação 
exercem influência significativa sobre desempenho 
institucional e comprometimento organizacional 
nas universidades. Ambientes organizacionais 
colaborativos tendem a favorecer maior participação 
dos actores institucionais, fortalecimento da inovação 
pedagógica e melhoria da qualidade académica. Desta 
forma, a cultura organizacional torna-se um elemento 
fundamental para consolidação da aprendizagem 
Coletiva e desenvolvimento institucional sustentável. 

Além disso, Zhu e Engels (2014) destacam que culturas 
organizacionais abertas à mudança favorecem maior 
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aceitação de metodologias inovadoras, integração 
tecnológica e transformação pedagógica no ensino 
superior. Segundo os autores, ambientes universitários 
caracterizados por confiança, cooperação e 
valorização da aprendizagem tendem a promover maior 
inovação educativa e maior capacidade institucional 
de adaptação às mudanças contemporâneas. 
Esta abordagem reforça importância da cultura 
organizacional como base estrutural da aprendizagem 
institucional. 

A gestão estratégica da aprendizagem organizacional 
também exige alinhamento entre liderança, objectivos 
institucionais, estruturas organizacionais e práticas 
de gestão. 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 inovação, eficiência e melhoria contínua. Esta 
visão sistémica reforça necessidade de articulação 
entre gestão do conhecimento, desenvolvimento de 
competências, liderança e avaliação estratégica nas 
universidades. 

No contexto universitário, a liderança institucional 
desempenha igualmente um papel central na 
consolidação da aprendizagem organizacional. Wells 
(2021) argumenta que líderes institucionais eficazes 
contribuem para criação de ambientes organizacionais 
favoráveis à colaboração, à partilha do conhecimento 
e à inovação contínua. Assim, a liderança académica 
deixa de assumir apenas funções administrativas 
e passa a actuar como elemento dinamizador da 
aprendizagem institucional e da transformação 
organizacional. 

Entretanto, os processos de aprendizagem 
organizacional também enfrentam limitações 
institucionais e cognitivas que dificultam inovação 
e mudança organizacional. Balarezo et al. (2023) 
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destacam que barreiras cognitivas, rigidez 
organizacional, resistência à mudança e modelos 
mentais cristalizados podem limitar capacidade 
institucional de aprendizagem e adaptação. No 
ensino superior, estas limitações manifestam-se 
frequentemente através de burocratização excessiva, 
resistência à inovação pedagógica e dificuldades de 
integração entre diferentes sectores institucionais. 

Neste contexto, propõe-se um modelo estratégico 
de gestão da aprendizagem organizacional 
estruturado em quatro pilares fundamentais: gestão 
do conhecimento, desenvolvimento de competências, 
monitorização estratégica e cultura organizacional 
de aprendizagem. Estes pilares funcionam de forma 
integrada e interdependente, formando um sistema 
organizacional orientado para inovação, melhoria 
contínua e sustentabilidade institucional. O modelo 
assenta na ideia de que a aprendizagem organizacional 
é um processo intencional, sistémico e orientado 
para resultados, essencial para transformação das 
universidades contemporâneas. 

A gestão do conhecimento constitui o núcleo central 
deste modelo estratégico. A literatura recente 
evidencia que criação, circulação e aplicação 
do conhecimento representam factores decisivos 
para desempenho institucional, inovação científica 
e qualidade académica. Nas universidades, o 
conhecimento é permanentemente produzido através 
da investigação, do ensino e da extensão universitária. 
Contudo, produção de conhecimento por si só não 
garante aprendizagem organizacional. É necessário 
desenvolver mecanismos institucionais capazes de 
transformar conhecimento individual em património 
organizacional Coletivo. 

Além disso, Johnson e Mbah (2024) defendem 
que a gestão do conhecimento no ensino superior 
deve integrar múltiplas formas de saber, incluindo 
conhecimento científico, experiências práticas e 
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saberes locais, sobretudo em contextos emergentes 
e multiculturais. Esta abordagem amplia compreensão 
tradicional da universidade, valorizando diversidade 
epistemológica e fortalecendo ligação entre 
universidade e sociedade. 

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

	• partilha digital do conhecimento; 

	• colaboração interdisciplinar; 

	• sistematização de boas práticas; 

	• valorização do conhecimento tácito; 

	• redes colaborativas de investigação; 

	• plataformas institucionais de aprendizagem; 

	• integração entre ensino, investigação e extensão 
universitária. 

A transformação digital desempenha igualmente 
um papel fundamental na gestão estratégica da 
aprendizagem organizacional. Segundo Rodríguez-
Ponce et al. (2024), tecnologias avançadas como 
inteligência artificial, big data e sistemas inteligentes 
de gestão da informação podem potenciar 
significativamente processos de aprendizagem 
institucional e circulação do conhecimento nas 
universidades. Estas tecnologias favorecem 
armazenamento, análise e disseminação do 
conhecimento organizacional, além de fortalecer 
processos de tomada de decisão baseados em 
evidências. 

Outro elemento central deste modelo refere-se ao 
desenvolvimento de competências institucionais. 
O capital humano representa o principal recurso 
estratégico das universidades, sendo determinante 
para inovação científica, qualidade académica e 
sustentabilidade organizacional. Estudos recentes 
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mostram que aprendizagem experiencial, liderança 
académica e desenvolvimento contínuo de 
competências estão directamente relacionados com 
desempenho institucional e capacidade adaptativa 
das universidades (Pandita e Kiran, 2023). 

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

Assim, as universidades devem investir 
estrategicamente em:

	• formação contínua de docentes, investigadores e 
gestores; 

	• desenvolvimento de competências digitais; 

	• metodologias pedagógicas inovadoras; 

	• liderança transformacional; 

	• aprendizagem colaborativa; 

	• programas de inovação académica; 

	• capacitação em gestão estratégica e 
sustentabilidade. 

A literatura recente reforça que aprendizagem 
organizacional encontra-se directamente associada 
ao desenvolvimento de competências institucionais, 
inovação e capacidade adaptativa (Hendrayati et 
al., 2024). Universidades que promovem ambientes 
orientados para aprendizagem contínua tendem 
a apresentar maior flexibilidade institucional, 
maior inovação científica e melhor desempenho 
organizacional. 
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Desta forma, a gestão estratégica da aprendizagem 
organizacional assume uma função integradora nas 
instituições de ensino superior. Ao articular gestão do 
conhecimento, desenvolvimento de competências, 
inovação tecnológica e aprendizagem contínua, este 
modelo permite fortalecer capacidade institucional, 
melhorar qualidade académica e responder de forma 
mais eficiente às transformações da sociedade 
contemporânea. Consequentemente, a aprendizagem 
organizacional deixa de constituir apenas um conceito 
teórico e passa a assumir-se como elemento estratégico 
fundamental para construção de universidades mais 
inovadoras, resilientes e orientadas para o futuro.

3.2. Monitorização estratégica e cultura 
organizacional de aprendizagem

A monitorização estratégica e a cultura organizacional 
de aprendizagem constituem elementos fundamentais 
para consolidação da aprendizagem organizacional 
nas universidades contemporâneas. Num contexto 
marcado pela crescente complexidade do ensino 
superior, pela intensificação da competitividade 
académica e pela necessidade de adaptação 
permanente às mudanças tecnológicas e sociais, as 
instituições universitárias necessitam desenvolver 
mecanismos institucionais capazes de acompanhar 
continuamente o seu desempenho, avaliar resultados 
e promover melhoria organizacional sustentada. A 
aprendizagem organizacional depende não apenas 
da produção do conhecimento, mas também da 
capacidade institucional de analisar criticamente os 
seus processos, identificar fragilidades e transformar 
informação em conhecimento estratégico para tomada 
de decisão. 

Nas últimas décadas, as universidades passaram a 
operar em ambientes caracterizados por forte pressão 
por resultados, internacionalização académica, 
exigências de qualidade e necessidade de inovação 
constante. Esta realidade exige modelos de gestão 
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baseados em evidências, monitorização contínua 
e aprendizagem institucional permanente. Neste 
sentido, a monitorização estratégica deixa de ser 
entendida apenas como mecanismo burocrático 
de controlo administrativo e passa a constituir um 
instrumento central de aprendizagem organizacional e 
desenvolvimento institucional. 

A monitorização estratégica envolve processos 
sistemáticos de recolha, análise e interpretação de 
dados relacionados com desempenho académico, 
produção científica, qualidade pedagógica, gestão 
institucional e impacto social das universidades. 
Através destes mecanismos, as instituições 
conseguem identificar tendências, avaliar resultados, 
antecipar desafios e apoiar processos de tomada 
de decisão mais eficazes. Assim, a aprendizagem 
organizacional fortalece-se quando as universidades 
desenvolvem capacidade institucional para aprender 
a partir das suas próprias experiências e utilizar 
informação estratégica como base para inovação e 
melhoria contínua. 

Além disso, a gestão baseada em evidências 
tornou-se um dos principais pilares da governação 
universitária contemporânea. Organizações 
universitárias que utilizam indicadores institucionais, 
sistemas de avaliação contínua e mecanismos de 
monitorização estratégica tendem a apresentar 
maior eficiência administrativa, melhor desempenho 
académico e maior capacidade adaptativa. Neste 
contexto, a aprendizagem organizacional favorece 
desenvolvimento de práticas institucionais mais 
reflexivas, críticas e orientadas para resultados 
sustentáveis. 

A cultura organizacional assume igualmente uma 
importância decisiva na consolidação da aprendizagem 
institucional. Universidades que promovem culturas 
organizacionais abertas à mudança tendem a 
favorecer maior colaboração, inovação e circulação do 



90
Ge

st
ão

 d
a 

ap
re

nd
iza

ge
m

 o
rg

an
iza

ci
on

al
 n

o 
En

si
no

 S
up

er
io

r: 
Um

 
m

od
el

o 
es

tra
té

gi
co

 p
ar

a 
un

iv
er

si
da

de
s 

em
 c

on
te

xt
os

 e
m

er
ge

nt
es

conhecimento entre diferentes actores institucionais. 
A cultura organizacional influencia directamente 
a forma como os indivíduos aprendem, partilham 
conhecimento, cooperam e respondem aos desafios 
organizacionais. Desta forma, ambientes institucionais 
caracterizados por confiança, participação e 
valorização da aprendizagem contínua favorecem 
fortalecimento das capacidades organizacionais e 
melhoria do desempenho institucional. 

Riza et al. (2025) demonstram que liderança participativa, 
cultura organizacional e inovação apresentam 
forte influência sobre desempenho institucional e 
comprometimento organizacional nas universidades. 
Segundo os autores, instituições universitárias que 
promovem ambientes colaborativos e participativos 
tendem a desenvolver culturas institucionais mais 
inovadoras e orientadas para aprendizagem contínua. 
Esta perspectiva evidencia que aprendizagem 
organizacional depende profundamente das relações 
humanas, dos valores institucionais e das práticas 
culturais existentes nas universidades. 

De forma complementar, Zhu e Engels (2014) 
destacam que culturas organizacionais favoráveis 
à inovação pedagógica promovem maior abertura à 
mudança, integração tecnológica e desenvolvimento 
de metodologias de ensino mais dinâmicas. Os 
autores demonstram que ambientes institucionais 
colaborativos favorecem maior aceitação de práticas 
inovadoras e fortalecimento da aprendizagem Coletiva. 
Assim, a cultura organizacional deixa de ser apenas 
um elemento simbólico da universidade e passa a 
constituir um factor estratégico de transformação 
institucional. 

No contexto africano e angolano, a cultura 
organizacional assume ainda maior relevância 
devido às especificidades históricas, sociais e 
institucionais das universidades. Muitas instituições 
enfrentam desafios relacionados com burocratização, 
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centralização administrativa, insuficiência de recursos 
e fragilidade das infra-estruturas institucionais. Neste 
cenário, desenvolvimento de culturas organizacionais 
orientadas para colaboração, inovação e aprendizagem 
contínua torna-se essencial para fortalecimento 
institucional e melhoria da qualidade do ensino 
superior. 

A monitorização estratégica também desempenha 
um papel central na consolidação da qualidade 
académica e científica. Através de mecanismos 
contínuos de avaliação, as universidades conseguem 
identificar necessidades de formação, melhorar 
práticas pedagógicas, fortalecer produção científica 
e optimizar processos administrativos. Desta forma, 
a aprendizagem organizacional transforma-se num 
processo permanente de reflexão institucional e 
melhoria contínua. 

Além disso, a monitorização institucional favorece 
maior transparência organizacional, responsabilização 
académica e alinhamento estratégico entre diferentes 
sectores da universidade. Sistemas eficazes de 
avaliação e acompanhamento institucional permitem 
fortalecer integração entre ensino, investigação, 
extensão universitária e gestão institucional, 
promovendo maior coerência organizacional e 
sustentabilidade universitária. 

A cultura organizacional de aprendizagem caracteriza-
se igualmente pela valorização da cooperação, 
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 universitárias mais resilientes 
e colaborativas. Neste sentido, aprendizagem 
organizacional deixa de ser um processo exclusivamente 
técnico e passa a envolver transformação cultural 
profunda das instituições universitárias. 
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Outro elemento importante refere-se à relação entre 
liderança institucional e cultura organizacional. 
Wells (2021) argumenta que líderes universitários 
desempenham um papel essencial na criação de 
ambientes favoráveis à aprendizagem contínua, 
inovação e colaboração institucional. Lideranças 
participativas tendem a fortalecer confiança 
organizacional, estimular criatividade e promover 
maior envolvimento dos actores institucionais nos 
processos de mudança e melhoria universitária. 

Entretanto, os processos de monitorização estratégica 
e transformação cultural também enfrentam desafios 
significativos. Balarezo et al. (2023) destacam que 
barreiras cognitivas, resistência à mudança e rigidez 
institucional podem dificultar consolidação de culturas 
organizacionais orientadas para aprendizagem 
contínua. Muitas universidades ainda apresentam 
estruturas excessivamente burocráticas e culturas 
organizacionais pouco abertas à inovação, limitando 
capacidade institucional de adaptação às mudanças 
contemporâneas. 

Desta forma, a monitorização estratégica e a 
cultura organizacional de aprendizagem devem ser 
compreendidas como dimensões complementares e 
interdependentes da aprendizagem organizacional 
universitária. Enquanto a monitorização permite 
produzir informação estratégica para tomada de 
decisão e melhoria contínua, a cultura organizacional 
cria condições institucionais favoráveis à colaboração, 
inovação e transformação organizacional. A articulação 
destes elementos fortalece sustentabilidade 
institucional, qualidade académica e capacidade 
adaptativa das universidades diante dos desafios 
contemporâneos do ensino superior.

3.3. Esquema do Modelo Estratégico de 
Gestão da Aprendizagem Organizacional

Os quatro pilares do modelo estratégico funcionam 
de forma interdependente, formando um sistema 
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dinâmico de aprendizagem organizacional orientado 
para fortalecimento institucional, inovação contínua 
e sustentabilidade universitária. Diferentemente de 
modelos tradicionais de gestão fragmentada, esta 
abordagem compreende a universidade como uma 
organização aprendente, na qual os processos de 
produção de conhecimento, desenvolvimento humano, 
avaliação institucional e cultura organizacional se 
articulam de forma permanente e integrada.

A aprendizagem organizacional nas universidades não 
ocorre de maneira isolada ou espontânea. Trata-se de 
um processo sistémico que depende da interacção 
contínua entre pessoas, estruturas institucionais, 
práticas académicas, tecnologias e mecanismos de 
gestão. Neste contexto, os pilares do modelo não 
funcionam de forma independente, mas estabelecem 
relações complementares que permitem à instituição 
criar conhecimento, desenvolver competências, 
avaliar resultados e promover melhoria contínua.

Estudos recentes destacam que a integração entre 
conhecimento, cultura, liderança e aprendizagem 
constitui um elemento essencial para transformação 
das instituições de ensino superior e para sua 
contribuição ao desenvolvimento sustentável (Viera 
Trevisan et al., 2024). Esta integração fortalece 
a capacidade das universidades responderem 
aos desafios contemporâneos relacionados com 
transformação digital, internacionalização académica, 
competitividade científica e responsabilidade social.

Dentro desta perspectiva sistémica, a gestão do 
conhecimento representa o ponto de partida do processo 
de aprendizagem organizacional. O conhecimento 
produzido através da investigação científica, das 
actividades pedagógicas e da experiência institucional 
alimenta os demais componentes do modelo. O 
conhecimento não deve permanecer restrito aos 
indivíduos ou departamentos específicos, mas precisa 
circular de forma Coletiva dentro da universidade, 
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promovendo aprendizagem institucional, inovação e 
desenvolvimento organizacional.

Ao mesmo tempo, o desenvolvimento de competências 
surge como consequência directa da circulação e 
aplicação do conhecimento institucional. À medida que 
o conhecimento é produzido, partilhado e sistematizado, 
docentes, investigadores, gestores e estudantes 
desenvolvem novas competências científicas, 
tecnológicas, pedagógicas e organizacionais. Este 
processo fortalece o capital humano institucional e 
aumenta a capacidade da universidade responder às 
exigências da sociedade contemporânea.

As competências desenvolvidas influenciam 
directamente o desempenho institucional. 
Universidades que investem em formação contínua, 
inovação pedagógica e desenvolvimento profissional 
tendem a apresentar melhores indicadores académicos, 
maior produtividade científica e maior capacidade de 
adaptação organizacional. Assim, o desenvolvimento 
de competências não deve ser entendido apenas como 
formação individual, mas como estratégia institucional 
de fortalecimento organizacional.

Outro elemento central do modelo refere-se à 
monitorização e avaliação estratégica. A aprendizagem 
organizacional exige capacidade permanente de 
avaliação dos processos institucionais, permitindo 
identificar resultados, corrigir fragilidades e promover 
melhoria contínua. A utilização de indicadores de 
desempenho académico, científico e administrativo 
fortalece a tomada de decisão baseada em evidências 
e contribui para maior eficiência organizacional.

Neste sistema, os resultados institucionais não 
representam um ponto final, mas sim um mecanismo 
de retroalimentação da aprendizagem organizacional. 
Os dados obtidos através dos processos de avaliação 
retornam ao sistema, permitindo redefinir estratégias, 
aperfeiçoar práticas institucionais e fortalecer 
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os mecanismos de gestão do conhecimento e 
desenvolvimento de competências.

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 competências 
são desenvolvidas e como os processos de 
avaliação são realizados. Universidades com culturas 
organizacionais orientadas para colaboração, 
inovação e aprendizagem contínua apresentam maior 
capacidade de transformação institucional e maior 
sustentabilidade organizacional.

A cultura organizacional funciona, portanto, como 
o ambiente que sustenta todos os processos 
institucionais. Valores relacionados com partilha de 
conhecimento, trabalho colaborativo, abertura à 
mudança, valorização da inovação e aprendizagem 
contínua fortalecem a dinâmica da aprendizagem 
organizacional e favorecem desenvolvimento 
institucional sustentável.

Neste sistema integrado:

	• o conhecimento é criado, sistematizado e 
partilhado; 

	• as competências são continuamente 
desenvolvidas; 

	• os resultados institucionais são monitorizados e 
avaliados; 

	• a cultura organizacional sustenta e articula todo o 
processo. 

A aplicação deste modelo permite às universidades 
melhorar significativamente o desempenho institucional. 
Organizações universitárias que adoptam abordagens 
estratégicas de aprendizagem organizacional tendem 
a apresentar maior eficiência administrativa, melhor 
qualidade académica, maior capacidade de inovação 
científica e maior competitividade institucional.
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Além disso, o modelo favorece aumento da inovação 
científica e pedagógica. A integração entre gestão do 
conhecimento, desenvolvimento de competências e 
cultura organizacional cria condições favoráveis para 
produção científica, inovação curricular, modernização 
pedagógica e adopção de novas tecnologias 
educacionais.

Outro impacto importante relaciona-se com 
fortalecimento da ligação entre universidade e 
sociedade. Universidades aprendentes tornam-se 
mais capazes de responder às necessidades sociais, 
económicas e culturais das comunidades onde estão 
inseridas. A aprendizagem organizacional fortalece 
capacidade institucional de produzir conhecimento 
socialmente relevante, promover extensão universitária 
e contribuir para desenvolvimento sustentável.

A sustentabilidade organizacional também constitui 
um dos principais resultados deste modelo. 
Universidades capazes de aprender continuamente 
tornam-se mais resilientes diante de crises, 
mudanças tecnológicas e transformações sociais. A 
aprendizagem organizacional fortalece capacidade 
de adaptação institucional e contribui para construção 
de organizações universitárias mais sustentáveis, 
flexíveis e inovadoras.

A evidência empírica recente confirma que a 
aprendizagem organizacional constitui um factor 
determinante para desempenho e sustentabilidade 
das universidades (Elbawab, 2024). Instituições que 
promovem ambientes de aprendizagem contínua 
apresentam maior capacidade de inovação, melhores 
indicadores institucionais e maior preparação para 
enfrentar desafios futuros.

O modelo estratégico apresentado demonstra, assim, 
que a gestão da aprendizagem organizacional deve 
ser estruturada, integrada e orientada para resultados. 
Não se trata apenas de implementar práticas isoladas 
de formação ou gestão do conhecimento, mas de 
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desenvolver um sistema institucional articulado 
capaz de promover transformação organizacional 
permanente.

A literatura recente reforça que universidades que 
adoptam abordagens baseadas na aprendizagem 
organizacional tornam-se mais inovadoras, 
resilientes e preparadas para responder aos desafios 
contemporâneos do ensino superior. A aprendizagem 
institucional fortalece capacidade de adaptação 
organizacional, estimula inovação científica e favorece 
sustentabilidade académica e administrativa.

Neste contexto, a articulação entre gestão do 
conhecimento, desenvolvimento de competências, 
avaliação estratégica e cultura organizacional constitui 
a base para construção de universidades sustentáveis 
e orientadas para o futuro. A integração destes 
pilares permite consolidar um modelo universitário 
mais participativo, inovador, eficiente e socialmente 
responsável.

1. Modelo Central (Visão Sistémica)
A aprendizagem organizacional na universidade 
funciona como um sistema dinâmico e 
interdependente, baseado em quatro pilares que se 
alimentam mutuamente. Cada componente influencia 
directamente os demais, formando um ciclo contínuo 
de produção de conhecimento, desenvolvimento 
humano, avaliação institucional e melhoria contínua.

Neste modelo sistémico:

	• a gestão do conhecimento produz e distribui con-
hecimento institucional; 

	• o desenvolvimento de competências transfor-
ma conhecimento em capacidades humanas e 
organizacionais; 

	• a monitorização e avaliação estratégica analisam 
resultados e orientam tomada de decisão; 
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	• a cultura organizacional sustenta, integra e fortale-
ce todo o sistema. 

Desta forma, a universidade passa a funcionar 
como uma organização aprendente orientada para 
inovação, qualidade académica, sustentabilidade e 
transformação social.

Figura 3.1. Modelo Sistémico de Aprendizagem Organizacional 
Universitária.

O modelo estratégico de aprendizagem organizacional 
proposto parte da compreensão de que as 
universidades contemporâneas funcionam como 
organizações aprendentes (Figura 3.1), capazes de 
produzir, partilhar, aplicar e renovar conhecimento de 
forma contínua. Este modelo estrutura-se em quatro 
pilares fundamentais e interdependentes: gestão do 
conhecimento, desenvolvimento de competências, 
monitorização e avaliação estratégica, e cultura 
organizacional de aprendizagem. Cada um destes 
elementos desempenha funções específicas, mas 
complementares, dentro do funcionamento institucional, 
formando um sistema integrado orientado para 
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inovação, qualidade académica e sustentabilidade 
organizacional.

1. Gestão do Conhecimento

A gestão do conhecimento constitui o eixo central 
do modelo, uma vez que o conhecimento representa 
o principal recurso estratégico das instituições de 
ensino superior. Nas universidades, o conhecimento 
é produzido continuamente através do ensino, da 
investigação científica, da extensão universitária e 
das actividades administrativas. Contudo, para que 
esse conhecimento gere impacto organizacional, 
é necessário que seja organizado, sistematizado, 
partilhado e transformado em aprendizagem 
institucional.

Neste contexto, a gestão do conhecimento envolve 
processos relacionados com criação do conhecimento 
institucional, organização e armazenamento da 
informação, circulação do conhecimento entre 
diferentes actores institucionais, preservação da 
memória organizacional e utilização do conhecimento 
na tomada de decisão.

A criação do conhecimento ocorre através da 
investigação científica, da experiência profissional dos 
docentes, das práticas pedagógicas e das interacções 
institucionais. Entretanto, o conhecimento individual 
apenas produz impacto organizacional quando é 
transformado em conhecimento Coletivo, acessível e 
aplicável à comunidade universitária.

A partilha de conhecimento entre docentes, 
investigadores, estudantes e gestores assume um 
papel fundamental neste processo. Universidades 
que promovem redes colaborativas, trabalho 
interdisciplinar e comunidades de prática tendem a 
apresentar maior capacidade de inovação e melhor 
desempenho institucional. A colaboração académica 
favorece a circulação de ideias, o desenvolvimento 
científico e a construção Coletiva de soluções para 
problemas institucionais e sociais.
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Outro aspecto relevante relaciona-se com a 
digitalização do conhecimento e com os sistemas 
institucionais de informação. O avanço das tecnologias 
digitais transformou profundamente os mecanismos 
de produção e circulação do conhecimento no ensino 
superior. Plataformas virtuais de aprendizagem, 
bibliotecas digitais, sistemas de gestão académica, 
inteligência artificial e ferramentas de análise de 
dados passaram a desempenhar funções essenciais 
na gestão do conhecimento universitário.

A gestão do conhecimento também envolve valorização 
do conhecimento tácito, ou seja, aquele conhecimento 
adquirido através da experiência profissional, das 
práticas institucionais e da vivência organizacional. 
Muitas vezes, este tipo de conhecimento não está 
formalmente documentado, mas representa um 
importante activo institucional para melhoria contínua 
dos processos universitários.

Desta forma, a principal função da gestão do 
conhecimento consiste em produzir, organizar, 
preservar e circular conhecimento institucional de 
forma estratégica, promovendo inovação, eficiência 
organizacional e aprendizagem contínua.

2. Desenvolvimento de Competências
O desenvolvimento de competências representa 
o segundo pilar do modelo estratégico e está 
directamente relacionado com fortalecimento do capital 
humano institucional. Nas universidades, docentes, 
investigadores, gestores e estudantes constituem os 
principais agentes da aprendizagem organizacional. 
Assim, o desenvolvimento contínuo de competências 
torna-se fundamental para garantir qualidade 
académica, inovação científica e sustentabilidade 
institucional.

As transformações contemporâneas exigem que 
as universidades ultrapassem modelos tradicionais 
de formação centrados apenas na transmissão 
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de conteúdos. Actualmente, torna-se necessário 
desenvolver competências múltiplas relacionadas 
com competências científicas, competências digitais, 
competências pedagógicas, liderança académica, 
gestão institucional, inovação e criatividade, bem 
como capacidade de adaptação às mudanças.

A formação contínua de docentes e gestores assume 
importância estratégica neste processo. O avanço 
das tecnologias digitais, das metodologias activas 
de ensino e das novas exigências científicas exige 
actualização permanente dos profissionais do ensino 
superior. Universidades que investem em programas 
de capacitação 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 competências. Estratégias como aprendizagem 
baseada em problemas, aprendizagem colaborativa 
e ensino orientado para resolução de desafios 
permitem fortalecer pensamento crítico, criatividade e 
capacidade de inovação.

Outro aspecto central refere-se ao desenvolvimento 
de competências digitais e tecnológicas. A 
transformação digital das universidades exige domínio 
de ferramentas digitais, plataformas virtuais, sistemas 
de informação e recursos tecnológicos aplicados ao 
ensino, investigação e gestão universitária.

A liderança académica constitui igualmente uma 
dimensão fundamental deste pilar. Líderes institucionais 
capazes de promover inovação, participação Coletiva 
e gestão estratégica contribuem significativamente 
para fortalecimento da aprendizagem organizacional.

Neste sentido, a principal função do desenvolvimento 
de competências consiste em fortalecer o capital 
humano institucional, promovendo profissionais 
qualificados, inovadores e preparados para responder 
aos desafios contemporâneos do ensino superior.
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3. Monitorização e Avaliação Estratégica

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

A monitorização estratégica envolve acompanhamento 
sistemático dos processos académicos, científicos e 
administrativos através de indicadores de desempenho 
e mecanismos de avaliação institucional. Estes 
indicadores permitem avaliar qualidade do ensino, 
desempenho científico, produtividade académica, 
eficiência administrativa, impacto social da 
universidade e resultados da investigação e extensão.

A utilização de dados e evidências na tomada de 
decisão fortalece a gestão universitária e permite 
maior eficiência organizacional. Sistemas de 
informação académica, análise de dados institucionais 
e ferramentas de avaliação tornam-se fundamentais 
para apoiar processos de planeamento estratégico.

A avaliação do ensino, da investigação e da extensão 
universitária também contribui para melhoria contínua 
da qualidade institucional. Universidades que 
implementam mecanismos regulares de avaliação 
conseguem identificar problemas estruturais, redefinir 
estratégias e promover inovação organizacional.

Outro elemento importante deste pilar relaciona-se 
com a cultura de responsabilização institucional. 
A monitorização e avaliação não devem ser 
compreendidas apenas como instrumentos de controlo 
burocrático, mas como mecanismos de aprendizagem 
organizacional orientados para melhoria contínua.

Assim, a principal função da monitorização e avaliação 
estratégica consiste em garantir qualidade, eficiência 
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e sustentabilidade institucional através da utilização 
sistemática de dados, indicadores e processos de 
avaliação contínua.

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, 
práticas, crenças e comportamentos que orientam o 
funcionamento institucional.

Universidades com culturas organizacionais orientadas 
para aprendizagem tendem a promover colaboração 
e trabalho em equipa, inovação e experimentação, 
abertura à mudança, valorização do mérito e do 
conhecimento, participação Coletiva e aprendizagem 
contínua.

A colaboração institucional constitui um dos elementos 
centrais da cultura de aprendizagem. Ambientes 
organizacionais colaborativos favorecem circulação 
do conhecimento, desenvolvimento de competências 
e fortalecimento das relações institucionais.

A inovação e a experimentação também assumem 
importância estratégica. Universidades que incentivam 
criatividade, investigação e adopção de novas 
práticas apresentam maior capacidade de adaptação 
às transformações sociais e tecnológicas.

Outro aspecto relevante refere-se à abertura institucional 
à mudança. Organizações rígidas e resistentes 
à inovação tendem a apresentar dificuldades de 
adaptação diante das exigências contemporâneas do 
ensino superior.

A valorização do mérito, do conhecimento científico 
e da aprendizagem contínua fortalece motivação 
institucional e contribui para desenvolvimento 
sustentável da universidade.
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Desta forma, a principal função da cultura organizacional 
de aprendizagem consiste em sustentar todo o 
sistema de aprendizagem institucional, promovendo 
um ambiente favorável à inovação, à colaboração e à 
melhoria contínua.

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

Nesta lógica, o conhecimento alimenta o 
desenvolvimento de competências; as competências 
fortalecem o desempenho institucional; o desempenho 
é monitorizado e avaliado continuamente; e a cultura 
organizacional sustenta todo o sistema.

A aprendizagem organizacional ocorre, portanto, como 
um processo dinâmico de produção de conhecimento, 
desenvolvimento humano, avaliação contínua e 
inovação institucional. A universidade funciona como 
uma organização aprendente, onde: 

Conhecimento → Competências → Acção → Avaliação 
→ Melhoria Contínua

Todo este processo é sustentado por uma cultura 
organizacional orientada para aprendizagem, 
inovação, colaboração e desenvolvimento institucional 
sustentável.

O modelo estratégico de aprendizagem organizacional 
apresentado evidencia que as universidades 
contemporâneas necessitam adoptar abordagens 
integradas de gestão capazes de articular 
conhecimento, competências, avaliação institucional 
e cultura organizacional num sistema contínuo de 
desenvolvimento institucional. A interdependência 
entre estes pilares fortalece a capacidade das 
instituições responderem aos desafios associados à 
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transformação digital, à competitividade científica e às 
exigências de sustentabilidade no ensino superior. 

Além disso, a perspectiva sistémica proposta 
demonstra que a aprendizagem organizacional não 
deve ser compreendida apenas como um mecanismo 
administrativo ou académico isolado, mas como 
uma estratégia institucional orientada para inovação, 
adaptação e melhoria permanente. A consolidação de 
ambientes universitários colaborativos, participativos 
e orientados para produção e circulação do 
conhecimento favorece fortalecimento institucional 
e desenvolvimento de capacidades organizacionais 
mais resilientes e sustentáveis. 

Do mesmo modo, o modelo reforça a importância 
da valorização do capital humano e da construção 
de culturas institucionais abertas à mudança, à 
criatividade e à aprendizagem contínua. A integração 
entre liderança, desenvolvimento profissional, inovação 
pedagógica e avaliação estratégica cria condições 
favoráveis para melhoria da qualidade académica, 
eficiência organizacional e ampliação do impacto 
social das universidades. 

Por fim, conclui-se que universidades orientadas 
pela aprendizagem organizacional tendem a 
apresentar maior capacidade de adaptação diante 
das transformações contemporâneas, consolidando-
se como instituições mais inovadoras, sustentáveis e 
socialmente comprometidas. Assim, a implementação 
de modelos estratégicos integrados de aprendizagem 
organizacional representa um elemento fundamental 
para fortalecimento da gestão universitária e para 
construção de instituições de ensino superior 
orientadas para o futuro.



4.1. Aplicação 
do modelo nos 

processos de ensino e 
aprendizagem

A operacionalização do 
modelo estratégico de 
gestão da aprendizagem 
organizacional no ensino 
superior concretiza-se através 
da sua integração nas funções 
essenciais das universidades: 
ensino, investigação, 
extensão universitária e 
gestão institucional. Estas 
funções não devem ser 
compreendidas de forma 
fragmentada ou isolada, 
mas como dimensões 
interdependentes de um 
sistema organizacional 
orientado para produção, 
disseminação e aplicação 
do conhecimento. Neste 
contexto, a aprendizagem 
organizacional assume um 
papel transversal capaz de 

04.
Aplicação do 

modelo estratégico 
de aprendizagem 
organizacional às 

funções universitárias
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articular práticas institucionais, fortalecer processos 
académicos e promover melhoria contínua em todas 
as áreas de actuação universitária.

A literatura recente evidencia que universidades que 
conseguem integrar ensino, investigação, extensão e 
gestão institucional de forma articulada apresentam 
maior capacidade de inovação, melhor desempenho 
institucional e maior impacto social (Elbawab, 2024; 
Viera Trevisan et al., 2024). Esta integração fortalece 
capacidade adaptativa das instituições de ensino 
superior diante dos desafios contemporâneos 
relacionados com transformação digital, 
internacionalização académica, competitividade 
científica e sustentabilidade institucional.

Neste cenário, a aprendizagem organizacional funciona 
como um mecanismo estratégico de alinhamento 
institucional, permitindo que as universidades 
desenvolvam culturas académicas orientadas para 
inovação, colaboração e produção contínua de 
conhecimento. O ensino deixa, assim, de representar 
apenas transmissão tradicional de conteúdos e passa 
a constituir um processo dinâmico de construção 
Coletiva do conhecimento, desenvolvimento de 
competências e transformação institucional.

No domínio do ensino, a aprendizagem organizacional 
traduz-se na adopção de metodologias pedagógicas 
inovadoras, centradas no estudante e orientadas 
para resultados de aprendizagem significativos. As 
transformações sociais e tecnológicas contemporâneas 
exigem que as universidades ultrapassem modelos 
pedagógicos tradicionais baseados exclusivamente 
na exposição teórica e memorização de conteúdos. 
Actualmente, torna-se necessário desenvolver 
processos de ensino mais participativos, interactivos 
e orientados para resolução 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 
competências críticas, analíticas e criativas (Thomsen 
et al., 2024). Estas abordagens pedagógicas 
favorecem maior envolvimento dos estudantes no 
processo de aprendizagem, fortalecendo autonomia 
intelectual, capacidade de investigação e resolução 
de problemas.

Além disso, metodologias activas promovem ambientes 
de aprendizagem mais colaborativos e participativos, 
nos quais docentes e estudantes assumem papéis 
complementares na construção do conhecimento. A 
aprendizagem deixa de ser um processo passivo para 
transformar-se numa actividade dinâmica baseada na 
interacção, experimentação e produção Coletiva de 
soluções inovadoras.

Segundo Biggs e Tang (2011), o princípio do 
alinhamento construtivo continua a constituir um dos 
referenciais fundamentais para qualidade do ensino 
superior, defendendo coerência entre objectivos de 
aprendizagem, metodologias de ensino e processos 
de avaliação. Contudo, a literatura contemporânea 
reforça que este alinhamento pedagógico necessita 
actualmente incorporar tecnologias digitais, 
inteligência artificial educativa e ambientes híbridos de 
aprendizagem capazes de responder às exigências da 
sociedade do conhecimento (United Nations, 2023).

A transformação digital do ensino superior modificou 
profundamente as formas de ensinar, aprender e 
produzir conhecimento. Plataformas virtuais de 
aprendizagem, sistemas de gestão académica, 
recursos multimédia, inteligência artificial, ambientes 
híbridos e ferramentas digitais colaborativas 
passaram a desempenhar funções centrais nos 
processos educativos universitários. Neste contexto, 
a integração tecnológica não deve limitar-se apenas 
ao uso instrumental das tecnologias, mas precisa 
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ser acompanhada por mudanças pedagógicas e 
organizacionais orientadas para inovação educacional.

A utilização de tecnologias digitais no ensino superior 
permite ampliar acesso ao conhecimento, diversificar 
metodologias pedagógicas e promover maior 
flexibilidade académica. Além disso, ambientes digitais 
favorecem aprendizagem autónoma, colaboração 
interdisciplinar e desenvolvimento de competências 
digitais fundamentais para formação profissional 
contemporânea.

No contexto africano e angolano, a integração 
tecnológica no ensino superior representa 
simultaneamente uma oportunidade e um desafio 
institucional. Apesar dos avanços relacionados com 
digitalização universitária, persistem dificuldades 
estruturais associadas ao acesso à internet, infra-
estruturas tecnológicas, capacitação digital e 
desigualdades no acesso aos recursos educacionais. 
Consequentemente, as universidades necessitam 
desenvolver estratégias institucionais orientadas para 
inclusão digital, democratização do conhecimento e 
fortalecimento das capacidades tecnológicas.

Outro aspecto importante da aplicação da 
aprendizagem organizacional nos processos de 
ensino relaciona-se com actualização contínua dos 
currículos universitários. As rápidas transformações 
científicas, tecnológicas e sociais exigem currículos 
mais flexíveis, interdisciplinares e adaptados às 
necessidades contemporâneas da sociedade e do 
mercado de trabalho. Neste sentido, a aprendizagem 
organizacional permite que as universidades 
desenvolvam mecanismos permanentes de 
revisão curricular, incorporação de novas áreas do 
conhecimento e actualização das competências 
profissionais exigidas.

A interdisciplinaridade académica também assume 
um papel estratégico neste processo. Problemas 
complexos da sociedade contemporânea exigem 
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abordagens integradas capazes de articular diferentes 
áreas do conhecimento. Universidades orientadas 
para aprendizagem organizacional tendem a promover 
maior colaboração interdisciplinar, favorecendo 
inovação científica, produção de conhecimento 
contextualizado e desenvolvimento de soluções 
socialmente relevantes.

Além disso, a aprendizagem organizacional fortalece 
processos de avaliação e melhoria contínua do ensino 
universitário. A monitorização dos resultados de 
aprendizagem, desempenho académico e satisfação 
dos estudantes permite identificar fragilidades 
pedagógicas, aperfeiçoar metodologias e fortalecer 
qualidade institucional. A avaliação deixa, assim, 
de representar apenas um mecanismo burocrático 
de controlo para transformar-se num instrumento 
estratégico de aprendizagem institucional.

Neste sentido, as universidades devem promover:

	• metodologias activas de ensino-aprendizagem; 

	• integração de tecnologias digitais e inteligência 
artificial educativa; 

	• actualização contínua dos currículos; 

	• interdisciplinaridade académica; 

	• ambientes híbridos de aprendizagem; 

	• desenvolvimento de competências digitais; 

	• aprendizagem colaborativa; 

	• sistemas permanentes de avaliação e melhoria 
pedagógica. 

A aplicação da aprendizagem organizacional nos 
processos de ensino e aprendizagem permite, portanto, 
fortalecer qualidade académica, inovação pedagógica 
e desenvolvimento institucional sustentável. 
Universidades que adoptam abordagens estratégicas 
de aprendizagem contínua tornam-se mais preparadas 
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para responder aos desafios contemporâneos do 
ensino superior, consolidando ambientes educativos 
mais inovadores, inclusivos e orientados para formação 
integral dos estudantes.

4.2. Aplicação do modelo na investigação 
científica e produção do conhecimento

No âmbito da investigação científica, o modelo 
estratégico de aprendizagem organizacional 
desempenha um papel fundamental no fortalecimento 
da capacidade institucional das universidades 
para produzir conhecimento científico relevante, 
inovador e socialmente aplicável. A investigação 
universitária contemporânea deixou de estar limitada 
apenas à produção académica tradicional e passou 
a assumir uma função estratégica relacionada com 
desenvolvimento científico, inovação tecnológica, 
transformação social e sustentabilidade institucional.

Neste contexto, a aprendizagem organizacional 
permite que as universidades consolidem mecanismos 
permanentes de produção, circulação, sistematização 
e aplicação do conhecimento científico. A investigação 
deixa, assim, de ser compreendida apenas como 
actividade individual dos investigadores e passa 
a constituir um processo institucional integrado, 
orientado para geração de conhecimento Coletivo e 
fortalecimento da capacidade científica das instituições 
de ensino superior.

As transformações contemporâneas associadas à 
globalização do conhecimento, à transformação 
digital e à competitividade científica internacional 
exigem que as universidades desenvolvam sistemas 
organizacionais mais dinâmicos, colaborativos e 
inovadores. A capacidade de produzir conhecimento 
científico relevante depende actualmente da existência 
de estruturas institucionais capazes de promover 
colaboração interdisciplinar, integração tecnológica, 
gestão estratégica da investigação e articulação entre 
universidade e sociedade.
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A literatura recente evidencia que a colaboração 
interdisciplinar e as redes de conhecimento 
representam factores fundamentais para aumento 
da produtividade científica, fortalecimento da 
inovação institucional e ampliação do impacto social 
da investigação universitária (Rodríguez-Ponce 
et al., 2024). Problemas complexos da sociedade 
contemporânea, como mudanças climáticas, 
desigualdades sociais, transformação digital, saúde 
pública e sustentabilidade, exigem abordagens 
científicas integradas capazes de articular diferentes 
áreas do conhecimento.

Neste sentido, a aprendizagem organizacional 
favorece construção de ambientes académicos 
colaborativos, nos quais investigadores, docentes 
e estudantes partilham experiências, desenvolvem 
projectos conjuntos e produzem conhecimento de 
forma Coletiva. A cooperação interdisciplinar fortalece 
inovação científica, amplia capacidade de resolução 
de problemas complexos e favorece desenvolvimento 
de soluções socialmente relevantes.

Além disso, a aprendizagem organizacional contribui 
para fortalecimento das redes institucionais de 
investigação. A participação em redes científicas 
nacionais e internacionais permite maior circulação do 
conhecimento, intercâmbio académico, cooperação 
científica e acesso a recursos tecnológicos e 
financeiros. Universidades que promovem culturas 
institucionais orientadas para colaboração científica 
tendem a apresentar maior visibilidade académica, 
maior produtividade científica e melhor posicionamento 
internacional.

O modelo da tríplice hélice de Leydesdorff (2000) 
continua a constituir uma das principais referências 
teóricas para compreensão das relações entre 
universidade, inovação e desenvolvimento. Este 
modelo defende que o desenvolvimento científico 
e tecnológico depende da interacção permanente 
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entre universidade, sector produtivo e governo. 
Actualmente, esta perspectiva continua plenamente 
актуal, sendo reforçada por estudos recentes que 
destacam a importância das relações interinstitucionais 
para promoção da inovação e do desenvolvimento 
sustentável (Leydesdorff, 2017).

Dentro desta lógica, as universidades assumem uma 
função estratégica não apenas como produtoras de 
conhecimento científico, mas também como agentes 
activos do desenvolvimento económico, tecnológico 
e social. A investigação universitária deve, portanto, 
responder às necessidades da sociedade, contribuindo 
para solução de problemas concretos e fortalecimento 
das capacidades de inovação dos diferentes sectores 
sociais e produtivos.

A aplicação da aprendizagem organizacional na 
investigação científica também fortalece capacidade 
institucional de desenvolver investigação aplicada. 
A investigação aplicada permite transformar 
conhecimento científico em soluções práticas 
orientadas para resolução de problemas reais 
relacionados com educação, saúde, economia, 
tecnologia, sustentabilidade e desenvolvimento social.

No contexto africano e angolano, esta perspectiva 
assume importância ainda maior devido aos 
desafios estruturais associados ao desenvolvimento 
científico, financiamento da investigação, acesso 
às tecnologias e internacionalização académica. 
Muitas universidades africanas enfrentam limitações 
relacionadas com infra-estruturas científicas, recursos 
tecnológicos e mecanismos de apoio à investigação. 
Consequentemente, torna-se necessário desenvolver 
estratégias institucionais capazes de fortalecer 
produção científica 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 experiências científicas e 
desenvolvam capacidades permanentes de inovação 
e investigação. Os resultados das investigações 
realizadas deixam de permanecer isolados em 
projectos individuais e passam a integrar a memória 
institucional da universidade, fortalecendo capacidade 
organizacional de aprendizagem científica contínua.

Outro aspecto importante refere-se à transferência 
de conhecimento para sociedade. A produção 
científica universitária deve ultrapassar os limites 
da publicação académica e gerar impacto social 
concreto. A aprendizagem organizacional favorece 
desenvolvimento de mecanismos institucionais 
capazes de aproximar investigação científica das 
necessidades sociais, económicas e culturais das 
comunidades.

Neste sentido, universidades orientadas para 
aprendizagem organizacional tendem a fortalecer 
extensão universitária, inovação tecnológica, 
empreendedorismo académico e cooperação 
institucional com diferentes sectores da sociedade. 
A transferência de conhecimento torna-se, assim, 
um instrumento estratégico para promoção do 
desenvolvimento sustentável e fortalecimento do papel 
social da universidade.

A transformação digital também exerce forte influência 
sobre investigação científica contemporânea. 
Tecnologias como inteligência artificial, big data, 
análise de dados, plataformas digitais e sistemas 
inteligentes de informação modificaram profundamente 
os processos de produção, armazenamento e 
circulação do conhecimento científico. A aprendizagem 
organizacional permite que as universidades integrem 
estas tecnologias nos seus processos investigativos, 
aumentando eficiência científica, colaboração 
internacional e capacidade de inovação.

Além disso, a digitalização da investigação científica 
favorece democratização do acesso ao conhecimento, 
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fortalecimento das redes académicas e ampliação 
da visibilidade internacional das universidades. 
Repositórios institucionais, revistas científicas 
digitais, bases de dados internacionais e plataformas 
colaborativas tornaram-se instrumentos essenciais 
para fortalecimento da produção científica universitária.

Neste contexto, as universidades devem:

	• incentivar investigação interdisciplinar; 

	• promover parcerias institucionais e internacionais; 

	• desenvolver investigação aplicada a problemas 
reais; 

	• reforçar transferência de conhecimento para 
sociedade; 

	• fortalecer redes colaborativas de investigação; 

	• integrar tecnologias digitais nos processos 
científicos; 

	• estimular inovação e empreendedorismo 
académico; 

	• ampliar internacionalização da investigação 
universitária. 

A aprendizagem organizacional permite, portanto, 
transformar resultados científicos em conhecimento 
institucional acumulado, fortalecendo capacidade 
investigativa, inovação e sustentabilidade universitária. 
A investigação científica deixa de representar apenas 
uma actividade académica isolada para transformar-
se num processo estratégico de desenvolvimento 
institucional, produção de inovação e contribuição 
social.

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

4.3. Aplicação do modelo na extensão 
universitária e relação com a sociedade

A extensão universitária constitui um dos principais 
mecanismos de articulação entre universidade e 
sociedade, desempenhando uma função estratégica 
na aplicação social do conhecimento académico e 
na promoção do desenvolvimento comunitário. No 
contexto contemporâneo, marcado por profundas 
transformações sociais, económicas, tecnológicas 
e ambientais, as universidades deixaram de 
ser instituições restritas à produção interna de 
conhecimento para assumir responsabilidades mais 
amplas relacionadas com inovação social, inclusão, 
sustentabilidade e transformação social.

Neste contexto, a aplicação do modelo estratégico de 
aprendizagem organizacional na extensão universitária 
permite fortalecer relações entre universidade e 
comunidade, promovendo processos permanentes 
de troca de conhecimentos, aprendizagem Coletiva 
e construção conjunta de soluções para problemas 
sociais concretos. A extensão universitária deixa, 
assim, de representar apenas um conjunto de 
actividades complementares e passa a constituir um 
eixo fundamental da missão institucional universitária.

A literatura recente reforça que as universidades 
assumem actualmente um papel crescente no 
desenvolvimento sustentável, na inovação social e 
na promoção do impacto comunitário (United Nations 
Educational, Scientific and Cultural Organization, 
2023; Viera Trevisan et al., 2024). Esta perspectiva 
amplia a função social das instituições de ensino 
superior, destacando sua responsabilidade na 
produção de conhecimento socialmente relevante e no 
fortalecimento das capacidades de desenvolvimento 
das comunidades onde estão inseridas.
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A aprendizagem organizacional aplicada à extensão 
universitária permite que as universidades desenvolvam 
mecanismos institucionais capazes de identificar 
necessidades sociais, produzir conhecimento 
contextualizado e implementar intervenções 
adaptadas às realidades locais. Neste processo, a 
relação entre universidade e sociedade deixa de ser 
unidireccional e passa a funcionar como um espaço 
de aprendizagem mútua, no qual tanto a comunidade 
quanto a instituição académica produzem e partilham 
conhecimentos.

Inspirado na perspectiva de Freire (1996), o processo 
educativo deve ser compreendido como uma prática de 
transformação social baseada no diálogo, participação 
Coletiva e valorização dos saberes locais. Nesta 
visão, a extensão universitária não consiste apenas 
na transferência vertical de conhecimento académico 
para sociedade, mas na construção colaborativa de 
soluções a partir da interacção entre conhecimento 
científico e experiências comunitárias.

A abordagem freireana reforça a importância do 
diálogo como elemento central da aprendizagem 
organizacional e da extensão universitária. O 
conhecimento produzido pela universidade necessita 
ser articulado com as necessidades, culturas, 
experiências e saberes das comunidades. Desta 
forma, a aprendizagem institucional torna-se mais 
contextualizada, inclusiva e socialmente relevante.

Além disso, a valorização dos saberes locais representa 
um aspecto fundamental para fortalecimento da relação 
entre universidade e sociedade. Muitas comunidades 
possuem conhecimentos tradicionais, culturais e 
práticos que podem contribuir significativamente 
para resolução de problemas sociais, ambientais 
e económicos. A aprendizagem organizacional 
favorece reconhecimento e integração destes 
saberes nos processos académicos e extensionistas, 
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fortalecendo produção de conhecimento mais diverso 
e contextualizado.

No contexto africano e angolano, esta perspectiva 
assume relevância ainda maior devido à diversidade 
cultural, às desigualdades sociais e aos desafios 
relacionados com desenvolvimento sustentável. 
As universidades africanas desempenham um 
papel estratégico na promoção da inclusão social, 
fortalecimento comunitário e produção de soluções 
adaptadas às realidades locais. Consequentemente, 
a extensão universitária torna-se um instrumento 
fundamental para aproximação entre conhecimento 
científico e necessidades sociais das populações.

A aplicação da aprendizagem organizacional na 
extensão universitária 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 investigação, ensino e intervenção 
social. A escuta activa favorece maior alinhamento entre 
produção académica e realidade social, fortalecendo 
relevância institucional da universidade.

Outro aspecto importante refere-se à co-criação de 
soluções com as comunidades. A aprendizagem 
organizacional estimula abordagens participativas 
nas quais universidade e sociedade trabalham 
conjuntamente na identificação de problemas e 
construção de respostas Coletivas. Este processo 
fortalece participação social, valorização do 
conhecimento comunitário e desenvolvimento de 
soluções mais sustentáveis e eficazes.

A extensão universitária também exige capacidade 
de adaptação contínua das intervenções 
institucionais. As necessidades sociais transformam-
se permanentemente, exigindo que as universidades 
desenvolvam mecanismos flexíveis de aprendizagem 
e inovação social. Neste sentido, a aprendizagem 
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organizacional permite monitorizar resultados, 
identificar limitações e aperfeiçoar continuamente os 
programas extensionistas.

Outro elemento central refere-se à sistematização 
das experiências extensionistas como mecanismo 
de aprendizagem institucional. Muitas práticas 
desenvolvidas pelas universidades geram 
conhecimentos relevantes que frequentemente 
permanecem dispersos ou não documentados. A 
aprendizagem organizacional permite transformar 
experiências comunitárias em conhecimento 
institucional acumulado, fortalecendo capacidade 
de inovação social e melhoria contínua das práticas 
extensionistas.

A transformação digital também exerce influência 
significativa sobre extensão universitária 
contemporânea. Plataformas digitais, redes sociais, 
ambientes virtuais de aprendizagem e tecnologias 
colaborativas ampliaram possibilidades de interacção 
entre universidade e sociedade. A utilização estratégica 
destas ferramentas permite fortalecer comunicação 
institucional, ampliar acesso ao conhecimento e 
desenvolver novos formatos de extensão universitária 
digital.

Além disso, a integração entre extensão, ensino e 
investigação fortalece capacidade institucional das 
universidades para responder aos desafios sociais 
contemporâneos. A extensão universitária deixa de 
funcionar isoladamente e passa a integrar um sistema 
organizacional de aprendizagem no qual conhecimento 
científico, formação académica e intervenção social 
se articulam permanentemente.

Neste sentido, a aprendizagem organizacional na 
extensão universitária implica:

	• escuta activa das necessidades sociais; 

	• co-criação de soluções com a comunidade; 
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	• adaptação contínua das intervenções; 

	• sistematização das experiências para aprendiza-
gem institucional; 

	• valorização dos saberes locais; 

	• fortalecimento da participação comunitária; 

	• integração entre ensino, investigação e extensão; 

	• utilização de tecnologias digitais para impacto 
social. 

Desta forma, a extensão universitária deixa de ser 
uma função complementar e passa a constituir 
um eixo estratégico de impacto social, inovação 
comunitária e aprendizagem mútua. Universidades 
que adoptam modelos organizacionais orientados 
para aprendizagem contínua tornam-se mais capazes 
de promover transformação social, fortalecer 
desenvolvimento sustentável e construir relações mais 
democráticas e colaborativas com a sociedade.

Consequentemente, a aplicação do modelo 
estratégico de aprendizagem organizacional na 
extensão universitária contribui para consolidação de 
universidades socialmente responsáveis, inovadoras 
e comprometidas com desenvolvimento humano, 
inclusão social e sustentabilidade institucional.

4.4. Aplicação do modelo na gestão 
institucional e integração universitária

Na função de gestão institucional, a aprendizagem 
organizacional desempenha um papel central no 
fortalecimento dos processos administrativos, na 
melhoria da capacidade de adaptação organizacional 
e na eficácia da tomada de decisão estratégica. As 
universidades contemporâneas enfrentam desafios 
cada vez mais complexos relacionados com 
transformação digital, competitividade internacional, 
sustentabilidade financeira, internacionalização 
académica e exigências crescentes de qualidade 
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institucional. Neste cenário, torna-se necessário 
desenvolver modelos de gestão mais dinâmicos, 
participativos e orientados para aprendizagem 
contínua.

A aprendizagem organizacional permite que as 
instituições de ensino superior ultrapassem modelos 
tradicionais de administração baseados apenas 
em controlo burocrático e hierarquias rígidas. A 
gestão universitária passa a funcionar como um 
processo permanente de produção de conhecimento 
institucional, análise de dados, avaliação contínua 
e adaptação estratégica. Assim, as universidades 
tornam-se organizações mais flexíveis, inovadoras e 
preparadas para responder às mudanças do contexto 
contemporâneo.

Estudos recentes demonstram que liderança, 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 
níveis de eficiência administrativa, maior capacidade 
de inovação e melhores resultados académicos e 
científicos.

Neste contexto, a liderança institucional assume 
importância estratégica para consolidação da 
aprendizagem organizacional. Líderes universitários 
deixam de desempenhar apenas funções 
administrativas e passam a actuar como agentes 
de transformação institucional, responsáveis pela 
promoção da inovação, da participação Coletiva e da 
construção de culturas organizacionais orientadas para 
melhoria contínua. A liderança participativa favorece 
maior envolvimento dos diferentes actores institucionais 
nos processos de tomada de decisão, fortalecendo 
compromisso organizacional e capacidade adaptativa 
da universidade.
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De acordo com Mintzberg (2009), a gestão eficaz 
resulta da integração entre conhecimento, experiência 
e adaptação permanente ao contexto organizacional. 
Esta perspectiva reforça a ideia de que a gestão 
universitária não pode ser compreendida apenas 
como aplicação mecânica de normas administrativas, 
mas como um processo dinâmico de aprendizagem 
institucional capaz de responder às transformações 
sociais, tecnológicas e científicas.

As abordagens contemporâneas de gestão reforçam 
ainda a importância da tomada de decisão baseada 
em dados e evidências (data-driven decision 
making). Segundo a Organisation for Economic Co-
operation and Development (2023), instituições mais 
eficientes são aquelas capazes de utilizar informação 
estratégica, indicadores institucionais e sistemas de 
monitorização para apoiar processos de planeamento 
e tomada de decisão. Neste sentido, a aprendizagem 
organizacional permite transformar dados institucionais 
em conhecimento estratégico orientado para melhoria 
contínua da universidade.

A utilização de sistemas de informação académica, 
plataformas digitais de gestão, análise de 
indicadores de desempenho e ferramentas de 
inteligência institucional fortalece capacidade das 
universidades para identificar problemas, monitorizar 
resultados e definir estratégias mais eficientes. 
A gestão baseada em evidências favorece maior 
racionalidade administrativa, optimização de recursos 
e alinhamento entre objectivos institucionais e práticas 
organizacionais.

No contexto africano e angolano, a modernização 
da gestão universitária representa um desafio 
estratégico relacionado com limitações estruturais, 
recursos financeiros reduzidos, desigualdades 
tecnológicas e necessidade de fortalecimento 
institucional. Consequentemente, a aprendizagem 
organizacional torna-se um mecanismo fundamental 
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para desenvolvimento de capacidades administrativas 
mais eficientes, transparentes e sustentáveis.

Outro elemento central refere-se à implementação de 
mecanismos permanentes de avaliação institucional. 
A avaliação contínua permite monitorizar desempenho 
académico, científico e administrativo, identificar 
fragilidades institucionais e promover aperfeiçoamento 
organizacional. Neste modelo, a avaliação não deve ser 
compreendida apenas como instrumento de controlo 
burocrático, mas como mecanismo estratégico de 
aprendizagem institucional e melhoria contínua.

A cultura organizacional também exerce influência 
significativa sobre eficácia da gestão institucional. 
Universidades com culturas organizacionais abertas à 
inovação, colaboração e participação Coletiva tendem 
a apresentar maior capacidade de adaptação e 
melhor desempenho organizacional. A aprendizagem 
organizacional fortalece criação de ambientes 
institucionais nos quais circulação do conhecimento, 
trabalho colaborativo e inovação tornam-se elementos 
permanentes da dinâmica universitária.

Neste sentido, as universidades devem:

	• adoptar sistemas de gestão baseados em dados; 

	• promover liderança participativa; 

	• implementar mecanismos de avaliação contínua; 

	• alinhar decisões com objectivos estratégicos 
institucionais; 

	• fortalecer cultura organizacional de aprendizagem; 

	• integrar tecnologias digitais nos processos 
administrativos; 

	• promover transparência e participação 
institucional; 

	• desenvolver sistemas permanentes de monitori-
zação e melhoria. 
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A aprendizagem organizacional permite, portanto, 
transformar dados, experiências e práticas 
institucionais em conhecimento estratégico útil para 
tomada de decisão. Este processo fortalece eficiência 
administrativa, qualidade da gestão universitária e 
capacidade institucional de responder aos desafios 
contemporâneos.

A principal força do modelo estratégico apresentado 
reside precisamente na integração sistémica das 
funções universitárias. O ensino, a investigação, 
a extensão universitária e a gestão institucional 
não funcionam de forma isolada, mas articulam-
se permanentemente através dos processos de 
aprendizagem organizacional.

Neste sistema integrado:

	• o ensino alimenta investigação com novos proble-
mas, desafios e necessidades sociais; 

	• a investigação actualiza e enriquece processos 
de ensino e formação académica; 

	• a extensão universitária aplica conhecimento cien-
tífico na realidade social; 

	• a gestão institucional garante coerência, arti-
culação e sustentabilidade de todo o sistema 
universitário. 

A literatura recente confirma que universidades com 
maior integração funcional apresentam melhores 
níveis de desempenho institucional, maior capacidade 
de inovação e maior impacto social (Elbawab, 
2024; Viera Trevisan et al., 2024). A integração entre 
funções universitárias favorece circulação contínua 
do conhecimento, fortalecimento da aprendizagem 
institucional e consolidação de culturas organizacionais 
orientadas para inovação e melhoria contínua.

Neste contexto, a aprendizagem organizacional actua 
como elemento articulador do sistema universitário, 
garantindo que conhecimentos produzidos no 
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ensino, na investigação, na extensão e na gestão 
sejam permanentemente partilhados, avaliados e 
transformados em capacidades institucionais. A 
universidade passa, assim, a funcionar como uma 
organização aprendente orientada para produção de 
conhecimento, inovação científica, desenvolvimento 
humano e transformação social.

A implementação deste modelo permite:

	• melhoria da qualidade do ensino superior; 

	• aumento da produção científica e inovação; 

	• fortalecimento da ligação entre universidade e 
sociedade; 

	• melhoria da gestão institucional; 

	• desenvolvimento de culturas organizacionais 
orientadas para aprendizagem; 

	• fortalecimento da sustentabilidade universitária; 

	• maior capacidade de adaptação às mudanças 
contemporâneas. 

Num contexto global marcado por incerteza, 
transformação digital e rápidas mudanças sociais, 
este modelo posiciona as universidades como 
organizações resilientes, inovadoras e socialmente 
relevantes. Instituições capazes de aprender 
continuamente apresentam maior preparação para 
enfrentar crises, adaptar-se às transformações 
tecnológicas e responder às exigências da sociedade 
contemporânea.

A aplicação do modelo estratégico de gestão da 
aprendizagem organizacional demonstra, portanto, 
que integração entre ensino, investigação, extensão 
e gestão institucional constitui um elemento 
fundamental para desenvolvimento das universidades 
contemporâneas. A aprendizagem organizacional 
fortalece capacidade institucional, promove inovação 
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e contribui para construção de sistemas universitários 
mais sustentáveis e eficientes.

A evidência científica recente reforça que universidades 
que adoptam práticas de aprendizagem organizacional 
conseguem alcançar maior inovação, melhor 
desempenho institucional e maior impacto social. 
Consequentemente, consolidam-se como organizações 
aprendentes capazes de produzir conhecimento 
relevante, formar profissionais qualificados e contribuir 
activamente para desenvolvimento sustentável das 
sociedades onde estão inseridas.



5.1. Fundamentos 
estratégicos da 

implementação do 
modelo

A implementação de modelos 
de gestão da aprendizagem 
organizacional no ensino 
superior em contextos 
emergentes exige uma 
abordagem integrada, flexível 
e socialmente orientada, 
capaz de responder às 
profundas transformações 
que caracterizam a 
sociedade contemporânea. 
As universidades actuais 
enfrentam desafios 
relacionados com 
transformação digital, 
globalização do conhecimento, 
competitividade científica, 
sustentabilidade institucional, 
desigualdades sociais e 
necessidade de inovação 
permanente. Neste cenário, 

05.
Proposta de 

implementação 
do modelo de 
aprendizagem 

organizacional em 
contextos emergentes
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torna-se insuficiente adoptar modelos tradicionais 
de gestão universitária centrados apenas em 
estruturas burocráticas e processos administrativos 
fragmentados. Pelo contrário, as instituições de 
ensino superior necessitam desenvolver sistemas 
organizacionais dinâmicos, adaptativos e orientados 
para aprendizagem contínua.

As universidades contemporâneas são chamadas 
a desempenhar um papel que ultrapassa a 
simples transmissão de conhecimento, assumindo-
se como agentes activos de desenvolvimento 
sustentável, inovação científica, transformação 
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 configuração do ensino superior exige que 
as universidades desenvolvam modelos de gestão 
capazes de integrar ensino, investigação, extensão 
universitária e gestão institucional num sistema 
articulado de produção e aplicação do conhecimento.

Neste contexto, a aprendizagem organizacional deve 
ser compreendida como um processo dinâmico, 
contínuo e estratégico que articula conhecimento, 
pessoas, cultura institucional, tecnologias e práticas 
organizacionais. A aprendizagem institucional permite 
às universidades desenvolver maior capacidade 
adaptativa, fortalecer inovação académica e responder 
de forma mais eficiente às exigências do contexto social, 
económico e tecnológico onde estão inseridas. Assim, 
a aprendizagem organizacional transforma-se num 
elemento central para sustentabilidade universitária e 
melhoria contínua dos processos institucionais.

Nos contextos emergentes, particularmente em 
países africanos e latino-americanos, esta perspectiva 
assume importância ainda maior devido às limitações 
estruturais relacionadas com financiamento, 
infra-estruturas, acesso às tecnologias digitais, 
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internacionalização académica e desigualdades 
sociais. Muitas universidades operam em ambientes 
caracterizados por instabilidade económica, 
insuficiência de recursos científicos e necessidade 
de responder simultaneamente a múltiplos desafios 
sociais. Consequentemente, a implementação de 
modelos de aprendizagem organizacional deve 
considerar especificidades culturais, institucionais e 
socioeconómicas destes contextos.

A operacionalização do modelo em universidades de 
contextos emergentes baseia-se em quatro princípios 
estratégicos fundamentais que funcionam de forma 
articulada e interdependente: integração institucional 
entre ensino, investigação, extensão e gestão; 
valorização do conhecimento científico e dos saberes 
locais; flexibilidade organizacional e capacidade 
adaptativa; e orientação para impacto social e 
desenvolvimento sustentável.

O primeiro princípio refere-se à integração institucional 
entre ensino, investigação, extensão universitária 
e gestão. Tradicionalmente, estas funções foram 
frequentemente desenvolvidas de forma fragmentada 
nas universidades, dificultando circulação do 
conhecimento e limitando capacidade de inovação 
institucional. Contudo, a aprendizagem organizacional 
exige articulação permanente entre estas dimensões, 
permitindo que conhecimento produzido numa 
área alimente continuamente as demais funções 
universitárias.

Neste sistema integrado, o ensino beneficia-se dos 
avanços científicos produzidos pela investigação; 
a investigação é enriquecida pelos problemas 
identificados na realidade social através da extensão 
universitária; a extensão transforma conhecimento 
científico em soluções aplicadas às necessidades 
comunitárias; e a gestão institucional assegura 
coerência estratégica, sustentabilidade e coordenação 
de todo o sistema organizacional. Desta forma, a 
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universidade passa a funcionar como uma organização 
aprendente, orientada para produção Coletiva de 
conhecimento e melhoria contínua.

O segundo princípio relaciona-se com valorização 
simultânea do conhecimento científico e dos saberes 
locais. A implementação de modelos de aprendizagem 
organizacional em contextos emergentes não pode 
limitar-se à reprodução de modelos académicos 
externos descontextualizados das realidades locais. 
Pelo contrário, torna-se necessário reconhecer 
diversidade epistemológica e importância dos 
conhecimentos produzidos pelas comunidades, 
culturas locais e experiências sociais.

Estudos recentes destacam que universidades 
socialmente relevantes são aquelas capazes de integrar 
diferentes formas de conhecimento, articulando 
ciência, tecnologia, experiências comunitárias e 
saberes tradicionais (Viera Trevisan et al., 2024). Esta 
abordagem fortalece produção de conhecimento 
contextualizado e contribui para construção de 
soluções mais adequadas às necessidades sociais, 
económicas e culturais das populações.

No contexto africano, por exemplo, muitos problemas 
sociais, ambientais e económicos exigem abordagens 
científicas integradas com conhecimentos tradicionais e 
experiências comunitárias acumuladas historicamente. 
A valorização dos saberes locais fortalece identidade 
institucional das universidades e amplia capacidade 
de intervenção social das instituições de ensino 
superior.

O terceiro princípio refere-se à flexibilidade 
organizacional e à capacidade de adaptação 
institucional. Os contextos emergentes caracterizam-
se frequentemente por mudanças rápidas, 
instabilidade estrutural e transformações constantes 
nas áreas económica, tecnológica e social. Neste 
cenário, universidades excessivamente rígidas e 
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burocratizadas tendem a apresentar dificuldades de 
adaptação e menor capacidade de inovação.

A aprendizagem organizacional permite 
desenvolvimento de estruturas institucionais mais 
flexíveis, colaborativas e adaptativas, capazes de 
responder rapidamente às mudanças do ambiente 
externo. Universidades orientadas para aprendizagem 
contínua conseguem redefinir estratégias, actualizar 
currículos, incorporar tecnologias emergentes e 
desenvolver novas práticas organizacionais de forma 
mais eficiente.

Estudos recentes demonstram que instituições de 
ensino superior que adoptam modelos integrados 
de aprendizagem organizacional apresentam maior 
capacidade de inovação, resiliência institucional 
e sustentabilidade organizacional (Hendrayati et 
al., 2024; Viera Trevisan et al., 2024). A flexibilidade 
organizacional fortalece capacidade das universidades 
para enfrentar crises, adaptar-se às transformações 
tecnológicas e responder às necessidades da 
sociedade contemporânea.

O quarto princípio estratégico refere-se à orientação 
para impacto social e desenvolvimento sustentável. As 
universidades contemporâneas não podem limitar sua 
função à formação académica e produção científica 
isolada das necessidades sociais. A aprendizagem 
organizacional deve contribuir para fortalecimento do 
compromisso social universitário e para promoção do 
desenvolvimento sustentável das comunidades onde 
as instituições estão inseridas.

Neste sentido, a implementação do modelo exige 
que processos institucionais estejam orientados para 
resolução de problemas concretos relacionados com 
educação, saúde, inclusão social, inovação tecnológica, 
sustentabilidade ambiental e desenvolvimento 
económico. A universidade transforma-se, assim, 
num actor estratégico de transformação social e 
desenvolvimento humano.
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A aplicação prática do modelo exige articulação 
permanente entre as principais funções universitárias. 
O ensino deve ser orientado para metodologias activas 
e aprendizagem centrada no estudante; a investigação 
precisa focar-se na produção de conhecimento 
aplicado, interdisciplinar e socialmente relevante; 
a extensão universitária deve actuar na resolução 
de problemas comunitários; e a gestão institucional 
necessita basear-se em dados, evidências e melhoria 
contínua.

Estas funções devem operar como componentes 
integrados de um sistema organizacional de 
aprendizagem contínua, no qual o conhecimento circula 
permanentemente entre pessoas, departamentos, 
práticas académicas e experiências institucionais. 
A circulação contínua do conhecimento favorece 
inovação institucional, fortalecimento das capacidades 
organizacionais e melhoria permanente dos processos 
universitários.

Outro elemento central na implementação do modelo 
em contextos emergentes refere-se ao envolvimento 
activo da comunidade e da sociedade civil. A literatura 
recente reforça que a universidade contemporânea deve 
funcionar como um “ecossistema de aprendizagem 
aberto”, no qual o conhecimento é produzido, 
partilhado e co-construído em articulação 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 universitárias e 
passa a participar activamente nos processos de 
produção do conhecimento, identificação de problemas 
e construção Coletiva de soluções. Esta abordagem 
fortalece relevância social da universidade e amplia 
impacto institucional das actividades académicas.
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O envolvimento comunitário implica desenvolvimento 
de mecanismos permanentes de diálogo entre 
universidade e sociedade. A escuta activa das 
necessidades sociais permite às universidades 
compreender os desafios enfrentados pelas 
comunidades e alinhar suas actividades académicas 
às realidades locais. Esta aproximação fortalece 
pertinência social do ensino, da investigação e da 
extensão universitária.

Além disso, a valorização dos saberes locais 
representa um elemento fundamental deste processo. 
Muitas comunidades possuem conhecimentos 
práticos, culturais e tradicionais que podem contribuir 
significativamente para construção de soluções 
sustentáveis e contextualizadas. A aprendizagem 
organizacional favorece integração destes saberes 
nos processos institucionais, promovendo maior 
diversidade epistemológica e inovação social.

Outro aspecto relevante refere-se à co-criação de 
soluções para problemas reais. A universidade e a 
comunidade passam a trabalhar conjuntamente na 
identificação de desafios e no desenvolvimento de 
respostas Coletivas, fortalecendo participação social 
e aprendizagem mútua. Este processo favorece 
produção de conhecimento mais democrático, 
inclusivo e socialmente comprometido.

Inspirado na perspectiva pedagógica de Freire (1996), 
este modelo reforça uma educação dialógica, crítica 
e transformadora. O conhecimento deixa de ser 
transmitido verticalmente e passa a ser construído 
Coletivamente através do diálogo, da participação 
e da reflexão crítica sobre a realidade social. A 
aprendizagem organizacional torna-se, assim, um 
instrumento de emancipação social, fortalecimento 
comunitário e transformação institucional.

Desta forma, os fundamentos estratégicos da 
implementação do modelo de aprendizagem 
organizacional em contextos emergentes demonstram 
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que as universidades contemporâneas necessitam 
adoptar abordagens integradas, flexíveis e socialmente 
orientadas para responder aos desafios do século XXI. A 
articulação entre conhecimento, inovação, participação 
comunitária, sustentabilidade e aprendizagem contínua 
constitui a base para construção de universidades mais 
resilientes, inclusivas, inovadoras e comprometidas 
com desenvolvimento sustentável da sociedade.

5.2. Aplicação institucional do modelo de 
aprendizagem organizacional

A aplicação institucional do modelo de aprendizagem 
organizacional nas universidades exige uma 
abordagem sistémica capaz de integrar diferentes 
áreas científicas, estruturas administrativas e funções 
académicas num processo contínuo de produção, 
circulação e utilização estratégica do conhecimento. 
Em contextos emergentes, esta implementação 
assume importância ainda maior devido à necessidade 
de fortalecer capacidades institucionais, promover 
inovação e responder aos desafios sociais, económicos 
e ambientais contemporâneos.

As universidades actuais caracterizam-se por 
elevada diversidade disciplinar e pela existência de 
múltiplas áreas de formação e investigação. Neste 
contexto, o modelo de aprendizagem organizacional 
deve ser suficientemente flexível para adaptar-se às 
especificidades de cada área científica, sem perder 
sua coerência institucional e carácter integrador. A 
articulação entre diferentes campos do conhecimento 
favorece desenvolvimento de soluções mais inovadoras 
e fortalece capacidade institucional das universidades 
para responder a problemas complexos.

A implementação institucional do modelo implica, 
portanto, integração entre ensino, investigação, 
extensão universitária e gestão organizacional em 
todas as áreas académicas. Cada área científica 
contribui de forma específica para fortalecimento da 
aprendizagem organizacional, inovação institucional e 



13
5

Ge
st

ão
 d

a 
ap

re
nd

iza
ge

m
 o

rg
an

iza
ci

on
al

 n
o 

En
si

no
 S

up
er

io
r: 

Um
 

m
od

el
o 

es
tra

té
gi

co
 p

ar
a 

un
iv

er
si

da
de

s 
em

 c
on

te
xt

os
 e

m
er

ge
nt

es

desenvolvimento sustentável, permitindo construção 
de uma universidade mais interdisciplinar, colaborativa 
e orientada para impacto social.

No domínio das ciências naturais e ambientais, a 
aprendizagem organizacional pode concretizar-
se através do desenvolvimento de projectos de 
educação ambiental, investigação aplicada sobre 
sustentabilidade, monitorização de recursos naturais 
e promoção de práticas ecológicas sustentáveis. 
As transformações ambientais contemporâneas, 
incluindo mudanças climáticas, degradação dos 
ecossistemas e perda de biodiversidade, exigem 
que as universidades assumam um papel activo na 
produção de conhecimento científico orientado para 
preservação ambiental e desenvolvimento sustentável.

Neste contexto, a integração entre ensino, investigação 
e extensão permite desenvolver programas 
académicos mais alinhados com desafios ambientais 
contemporâneos, fortalecendo competências 
científicas e capacidade de intervenção social das 
universidades. A aprendizagem organizacional 
favorece circulação do conhecimento ambiental entre 
investigadores, estudantes, gestores e comunidades, 
promovendo soluções sustentáveis adaptadas às 
realidades locais.

Além disso, a monitorização dos recursos naturais e o 
desenvolvimento de sistemas de avaliação ambiental 
contribuem para construção de capacidades 
institucionais relacionadas com gestão sustentável dos 
ecossistemas. As universidades passam a actuar não 
apenas como centros de investigação científica, mas 
também como actores estratégicos na promoção da 
sustentabilidade ambiental e da educação ecológica.

No caso das ciências da pesca e dos recursos marinhos, 
a implementação do modelo de aprendizagem 
organizacional assume relevância particular em 
países costeiros e regiões fortemente dependentes da 
economia marítima. As universidades podem contribuir 
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para promoção de práticas sustentáveis de exploração 
dos recursos marinhos, desenvolvimento da economia 
azul e formação técnica especializada orientada para 
utilização sustentável dos ecossistemas aquáticos.

A aprendizagem organizacional favorece integração 
entre conhecimento científico, experiências 
comunitárias e saberes tradicionais relacionados 
com actividades pesqueiras e gestão dos recursos 
marinhos. Esta articulação permite desenvolver 
soluções mais sustentáveis para problemas associados 
à sobrepesca, degradação ambiental e vulnerabilidade 
económica das comunidades costeiras.

Além disso, a investigação interdisciplinar em recursos 
marinhos fortalece inovação científica e capacidade 
das universidades contribuírem para desenvolvimento 
económico sustentável. A formação técnica aplicada 
permite qualificar profissionais preparados para actuar 
em sectores estratégicos relacionados com pesca 
sustentável, biotecnologia marinha, conservação 
ambiental e gestão costeira integrada.

No domínio da engenharia e tecnologia, a aplicação 
institucional do modelo favorece desenvolvimento de 
soluções tecnológicas adaptadas às necessidades 
locais e às limitações estruturais frequentemente 
presentes nos contextos emergentes. A aprendizagem 
organizacional permite fortalecer inovação tecnológica, 
criatividade institucional e produção de tecnologias 
apropriadas às realidades sociais e económicas das 
comunidades.

As universidades podem desenvolver projectos 
orientados para inovação tecnológica sustentável, 
energias renováveis, sistemas inteligentes de gestão, 
transformação digital e soluções técnicas para sectores 
produtivos estratégicos. Em contextos marcados por 
recursos limitados, a capacidade de desenvolver 
tecnologias acessíveis, eficientes e adaptadas torna-
se fundamental para promoção do desenvolvimento 
sustentável.
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A aprendizagem organizacional também favorece 
integração entre engenharia, investigação aplicada 
e necessidades sociais concretas. O conhecimento 
produzido nos laboratórios universitários pode ser 
transformado em soluções práticas para problemas 
relacionados com energia, mobilidade, saneamento, 
agricultura, comunicação e inclusão digital.

O apoio à transição energética sustentável constitui 
igualmente um campo estratégico de actuação 
universitária. As universidades desempenham um 
papel relevante na investigação sobre energias 
renováveis, eficiência energética e tecnologias limpas, 
contribuindo para redução dos impactos ambientais 
e fortalecimento da sustentabilidade institucional e 
social.

Nas ciências sociais e humanas, a aplicação do modelo 
de aprendizagem organizacional permite aprofundar 
análise das dinâmicas sociais, culturais, políticas 
e económicas que influenciam desenvolvimento 
das sociedades contemporâneas. Estas áreas 
desempenham um papel fundamental na compreensão 
das desigualdades sociais, das transformações 
culturais e dos processos de desenvolvimento 
comunitário.

A aprendizagem organizacional favorece produção 
de conhecimento crítico e contextualizado sobre 
problemas sociais, fortalecendo capacidade 
das universidades para formular propostas de 
intervenção social mais eficazes e inclusivas. 
Estudos relacionados com cidadania, inclusão social, 
participação comunitária, educação, género, cultura e 
direitos humanos contribuem para fortalecimento do 
compromisso social universitário.

Além disso, as ciências sociais e humanas promovem 
desenvolvimento de abordagens interdisciplinares 
fundamentais para compreensão dos desafios 
complexos enfrentados pelos contextos emergentes. 
A integração entre diferentes áreas do conhecimento 
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fortalece capacidade institucional para construção 
de soluções socialmente relevantes e culturalmente 
adequadas.

A promoção da inclusão social e da cidadania 
representa igualmente um elemento estratégico da 
aprendizagem organizacional nas universidades. 
As instituições de ensino superior devem contribuir 
para formação de cidadãos críticos, participativos e 
comprometidos com desenvolvimento sustentável e 
justiça social.

A integração entre estas diferentes áreas científicas 
favorece uma abordagem interdisciplinar considerada 
essencial para enfrentamento dos desafios complexos 
presentes nos contextos emergentes (Viera Trevisan et al., 
2024). Problemas relacionados com sustentabilidade, 
pobreza, inovação tecnológica, transformação digital 
e desenvolvimento social não podem ser resolvidos 
através de perspectivas disciplinares isoladas. Pelo 
contrário, exigem articulação entre diferentes saberes, 
metodologias e práticas institucionais.

A implementação eficaz do modelo exige igualmente 
criação de mecanismos institucionais estruturados 
capazes de sustentar aprendizagem organizacional e 
fortalecer capacidade adaptativa das universidades. 
Estes mecanismos permitem consolidar circulação 
do conhecimento, integração institucional e melhoria 
contínua dos processos académicos e administrativos.

Entre os principais mecanismos institucionais 
destacam-se:

	• criação de redes de colaboração interna e externa; 

	• digitalização e gestão do conhecimento 
institucional; 

	• programas de formação contínua de docentes e 
técnicos; 

	• sistemas de avaliação e monitorização de impacto; 
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	• incentivo à investigação aplicada e interdisciplinar; 

	• fortalecimento da cooperação internacional; 

	• utilização de plataformas digitais colaborativas; 

	• implementação de sistemas de gestão baseados 
em evidências. 

A criação de redes de colaboração constitui um 
dos elementos mais importantes da aprendizagem 
organizacional. Redes internas favorecem integração 
entre departamentos, investigadores e áreas científicas, 
enquanto redes externas ampliam cooperação 
com outras universidades, governos, empresas e 
organizações da sociedade civil. Estas redes fortalecem 
circulação do conhecimento, intercâmbio académico 
e desenvolvimento de projectos colaborativos.

A digitalização e gestão do conhecimento 
institucional também assumem papel estratégico 
na implementação do modelo. Sistemas digitais de 
informação, plataformas académicas, repositórios 
institucionais e ambientes virtuais de aprendizagem 
permitem armazenamento, organização e circulação 
do conhecimento produzido pelas universidades.

Os programas de formação contínua representam 
outro mecanismo fundamental para fortalecimento 
da aprendizagem organizacional. A actualização 
permanente de docentes, investigadores e técnicos 
administrativos favorece desenvolvimento de 
competências científicas, pedagógicas, digitais e de 
gestão institucional.

Além disso, sistemas de avaliação e monitorização 
de impacto permitem acompanhar resultados 
institucionais, identificar fragilidades e promover 
melhoria contínua. A utilização de indicadores 
académicos, científicos e administrativos fortalece 
tomada de decisão baseada em dados e contribui 
para maior eficiência organizacional.
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Segundo Organisation for Economic Co-operation and 
Development (2023), a gestão baseada em evidências 
constitui um factor determinante para desempenho 
institucional no ensino superior contemporâneo. 
Universidades capazes de transformar dados 
em conhecimento estratégico apresentam maior 
capacidade de inovação, melhor desempenho 
organizacional e maior sustentabilidade institucional.

Desta forma, a aplicação institucional do modelo 
de aprendizagem organizacional permite fortalecer 
integração entre áreas científicas, promover 
inovação interdisciplinar e consolidar universidades 
mais resilientes, sustentáveis e orientadas para 
transformação social. A articulação entre conhecimento, 
tecnologia, investigação aplicada e participação 
institucional contribui para construção de sistemas 
universitários mais eficientes, inclusivos e preparados 
para responder aos desafios contemporâneos.

5.3. Impactos, sustentabilidade e desafios 
da implementação

A adopção do modelo estratégico de aprendizagem 
organizacional nas universidades inseridas em 
contextos emergentes pode gerar impactos 
institucionais, científicos e sociais profundamente 
significativos. Num cenário global marcado por 
transformação digital, mudanças económicas, 
desafios ambientais e crescente competitividade 
académica, as universidades necessitam fortalecer a 
sua capacidade adaptativa, inovadora e sustentável. 
Neste contexto, a aprendizagem organizacional surge 
como um mecanismo estratégico capaz de transformar 
conhecimento institucional em desenvolvimento 
académico, inovação social e melhoria contínua.

A implementação deste modelo contribui directamente 
para melhoria da qualidade do ensino superior, uma 
vez que favorece integração entre conhecimento, 
inovação pedagógica, tecnologias digitais e 
desenvolvimento de competências institucionais. 
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Universidades orientadas para aprendizagem contínua 
tendem a adoptar metodologias pedagógicas mais 
participativas, currículos mais flexíveis e processos 
formativos mais alinhados com as exigências da 
sociedade contemporânea.

Além disso, a aprendizagem organizacional fortalece 
capacidade institucional de monitorizar resultados 
académicos, avaliar processos educativos e 
implementar mecanismos permanentes de melhoria 
pedagógica. A utilização de sistemas de avaliação 
contínua e gestão baseada em evidências permite 
às universidades identificar fragilidades, aperfeiçoar 
práticas educativas e aumentar eficiência institucional.

Outro impacto relevante relaciona-se com aumento da 
produção científica relevante e socialmente aplicável. 
A aprendizagem organizacional favorece circulação do 
conhecimento, fortalecimento das redes colaborativas 
e integração entre diferentes áreas científicas, 
promovendo investigação interdisciplinar e inovação 
institucional. Universidades que desenvolvem culturas 
organizacionais orientadas para aprendizagem tendem 
a apresentar maior produtividade científica, maior 
internacionalização académica e maior capacidade 
de responder aos problemas sociais, económicos e 
ambientais das comunidades onde estão inseridas.

A integração entre investigação, ensino e extensão 
universitária permite igualmente transformar 
conhecimento científico em soluções concretas para 
desafios sociais contemporâneos. A produção científica 
deixa de permanecer limitada ao espaço académico e 
passa a contribuir activamente para desenvolvimento 
económico, sustentabilidade ambiental e melhoria das 
condições de vida das populações.

A implementação do modelo também fortalece ligação 
entre universidade e sociedade. A aprendizagem 
organizacional promove aproximação entre instituições 
de ensino superior, comunidades locais, sector 
produtivo, governos e organizações sociais. Esta 
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articulação amplia relevância social da universidade 
e favorece desenvolvimento de projectos académicos 
orientados para resolução de problemas concretos.

As universidades tornam-se, assim, espaços de 
produção Coletiva de conhecimento e inovação 
social, capazes de promover inclusão, participação 
comunitária e desenvolvimento sustentável. O 
fortalecimento da extensão universitária e da 
cooperação institucional contribui para consolidação 
de relações mais democráticas e colaborativas entre 
academia e sociedade.

Outro impacto significativo refere-se à promoção da 
inovação e do empreendedorismo. A aprendizagem 
organizacional cria ambientes institucionais favoráveis 
à criatividade, experimentação e desenvolvimento de 
soluções inovadoras. A integração entre diferentes áreas 
científicas, tecnologias digitais e investigação aplicada 
favorece surgimento de iniciativas empreendedoras, 
incubadoras universitárias, projectos tecnológicos e 
programas de inovação social.

Nos contextos emergentes, esta dimensão assume 
importância estratégica devido à necessidade de 
fortalecer economias locais, estimular geração de 
emprego qualificado e promover desenvolvimento 
tecnológico sustentável. As universidades passam 
a desempenhar um papel activo na dinamização 
económica e no fortalecimento das capacidades 
produtivas das sociedades.

Além disso, a implementação do modelo contribui 
significativamente para promoção do desenvolvimento 
sustentável. A aprendizagem organizacional favorece 
construção de universidades mais resilientes, 
socialmente responsáveis e comprometidas com 
sustentabilidade ambiental, inclusão social e inovação 
ética. As instituições de ensino superior tornam-se 
capazes de produzir conhecimento orientado para 
resolução de problemas globais relacionados com 
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pobreza, desigualdade, mudanças climáticas e 
desenvolvimento humano.

Neste sentido, os impactos do modelo reforçam 
papel estratégico das universidades como motores 
de desenvolvimento económico, social, científico e 
cultural. As universidades deixam de funcionar apenas 
como instituições formadoras de profissionais e 
passam a assumir funções centrais na transformação 
das sociedades contemporâneas.

Contudo, apesar dos benefícios associados à 
implementação da aprendizagem organizacional, 
persistem diversos desafios estruturais que podem 
limitar eficácia do modelo, especialmente nos 
contextos emergentes. Um dos principais desafios 
refere-se às limitações de recursos financeiros e 
tecnológicos enfrentadas por muitas universidades. 
A insuficiência de financiamento institucional 
compromete modernização das infra-estruturas, 
aquisição de tecnologias digitais, desenvolvimento da 
investigação científica e implementação de programas 
de formação contínua.

Além disso, muitas instituições apresentam fragilidades 
organizacionais relacionadas com gestão institucional, 
planeamento estratégico, sistemas de avaliação e 
capacidade administrativa. Em alguns contextos, 
a ausência de estruturas organizacionais flexíveis 
dificulta implementação de modelos inovadores de 
aprendizagem organizacional e reduz capacidade 
adaptativa das universidades.

Outro desafio importante refere-se à resistência à 
mudança organizacional. Processos de transformação 
institucional frequentemente enfrentam obstáculos 
culturais, administrativos e humanos relacionados 
com manutenção de práticas tradicionais, rigidez 
organizacional e dificuldades de adaptação às 
novas dinâmicas académicas e tecnológicas. 
A implementação de modelos baseados em 
aprendizagem contínua exige mudanças profundas 
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na cultura institucional, nos estilos de liderança e nas 
práticas de gestão universitária.

A necessidade de capacitação contínua também 
constitui um desafio estratégico. A transformação 
digital, a internacionalização académica e a inovação 
pedagógica exigem desenvolvimento permanente de 
competências científicas, tecnológicas, pedagógicas 
e administrativas. Universidades que não investem na 
formação contínua dos seus docentes, investigadores 
e gestores tendem a apresentar maiores dificuldades 
de adaptação às exigências contemporâneas.

Estudos recentes destacam que superação destes 
desafios depende fortemente da existência de liderança 
institucional sólida e de culturas organizacionais 
orientadas para aprendizagem contínua, inovação 
e colaboração (Hendrayati et al., 2024). Líderes 
universitários desempenham um papel fundamental na 
promoção da mudança institucional, no fortalecimento 
da participação Coletiva e na construção de ambientes 
organizacionais mais flexíveis e inovadores.

A cultura organizacional assume igualmente 
importância estratégica neste processo. Universidades 
que valorizam partilha de conhecimento, aprendizagem 
Coletiva, inovação e melhoria contínua tendem a 
apresentar maior capacidade de enfrentar desafios 
institucionais e consolidar processos sustentáveis de 
transformação organizacional.

A implementação da gestão da aprendizagem 
organizacional em contextos emergentes demonstra, 
portanto, que as universidades devem funcionar como 
sistemas abertos, dinâmicos e permanentemente 
articulados com a sociedade. A universidade 
contemporânea não pode permanecer isolada das 
transformações sociais, económicas e tecnológicas 
do seu contexto. Pelo contrário, necessita desenvolver 
capacidade permanente de aprendizagem, adaptação 
e inovação institucional.
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Neste modelo, a integração entre ensino, investigação, 
extensão e gestão institucional permite transformar 
conhecimento em impacto real, promovendo 
inovação científica, inclusão social, sustentabilidade 
e desenvolvimento humano. A circulação contínua 
do conhecimento fortalece capacidade institucional 
das universidades e favorece construção de 
sistemas académicos mais eficientes, colaborativos e 
socialmente relevantes.

Desta forma, a universidade consolida-se como 
uma organização aprendente, capaz de produzir 
conhecimento estratégico, formar profissionais 
qualificados, promover transformação social e 
contribuir activamente para desenvolvimento 
sustentável das sociedades onde está inserida. A 
aprendizagem organizacional deixa de representar 
apenas uma abordagem teórica de gestão e passa 
a constituir um elemento central para fortalecimento 
institucional, inovação universitária e construção de 
universidades orientadas para o futuro.



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

Este estudo de caso analisa 
a aplicação da gestão da 
aprendizagem organizacional 
no ensino superior em 
contextos emergentes, 
tomando como referência uma 
faculdade de ciências naturais 
inserida numa universidade 
pública. A análise procura 
compreender de que forma 
os processos institucionais 
de aprendizagem 
organizacional podem 
fortalecer a capacidade das 
universidades para responder 
aos desafios ambientais 
contemporâneos e promover 
desenvolvimento sustentável 
através da articulação entre 
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ensino, investigação, extensão universitária e gestão 
institucional.

O objectivo central consiste em compreender como 
as instituições de ensino superior podem transformar 
conhecimento científico em impacto social e 
ambiental, por meio de mecanismos estruturados 
de aprendizagem organizacional, circulação do 
conhecimento e participação comunitária. Neste 
contexto, a universidade é entendida não apenas 
como espaço de formação académica, mas como 
organização aprendente capaz de produzir inovação, 
promover transformação social e contribuir activamente 
para sustentabilidade ambiental.

As transformações globais das últimas décadas 
evidenciam que os problemas ambientais assumiram 
uma dimensão estrutural e multidisciplinar, afectando 
directamente as condições de vida das populações e 
os processos de desenvolvimento económico e social. 
Questões relacionadas com mudanças climáticas, 
degradação dos ecossistemas, escassez de água, 
perda de biodiversidade, poluição e exploração 
excessiva dos recursos naturais tornaram-se desafios 
centrais para governos, comunidades e instituições 
científicas em diferentes partes do mundo.

Nos contextos emergentes, particularmente em 
países africanos e latino-americanos, estes problemas 
apresentam impactos ainda mais significativos 
devido às limitações estruturais associadas ao 
acesso aos recursos, fragilidades institucionais e 
desigualdades socioeconómicas. Muitas regiões 
enfrentam simultaneamente crescimento populacional 
acelerado, pressão sobre os recursos naturais e 
insuficiência de políticas sustentáveis de gestão 
ambiental. Consequentemente, torna-se indispensável 
fortalecer capacidade das universidades para produzir 
conhecimento científico aplicado e desenvolver 
soluções sustentáveis adaptadas às realidades locais.
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Neste cenário, as universidades assumem um 
papel estratégico na promoção da sustentabilidade 
ambiental, inovação científica e desenvolvimento 
comunitário. A literatura recente reforça que o 
ensino superior possui responsabilidade crescente 
na produção de conhecimento orientado para 
resolução de problemas ambientais e na formação de 
profissionais comprometidos com desenvolvimento 
sustentável (United Nations Educational, Scientific and 
Cultural Organization, 2023 ; Viera Trevisan et al., 2024). 
As universidades deixam de actuar exclusivamente 
como instituições académicas tradicionais e passam 
a desempenhar funções activas na construção de 
sociedades mais sustentáveis, resilientes e socialmente 
inclusivas.

As faculdades de ciências naturais ocupam uma posição 
particularmente relevante neste processo devido à sua 
capacidade de desenvolver investigação científica 
relacionada com biodiversidade, ecossistemas, 
conservação ambiental, gestão de recursos naturais 
e sustentabilidade. Contudo, o impacto social destas 
actividades depende da existência de mecanismos 
institucionais capazes de integrar investigação 
científica, ensino, extensão universitária e participação 
comunitária.

A aprendizagem organizacional surge, neste contexto, 
como um elemento estratégico para fortalecimento da 
capacidade institucional das universidades. Através da 
aprendizagem contínua, circulação do conhecimento e 
integração entre actores institucionais e sociais, torna-
se possível transformar experiências académicas em 
práticas sustentáveis e soluções concretas para os 
desafios ambientais contemporâneos.

As regiões caracterizadas por elevada fragilidade 
ambiental apresentam desafios complexos que exigem 
respostas científicas integradas, interdisciplinares 
e socialmente contextualizadas. Entre os principais 
problemas identificados destacam-se:
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	• degradação ambiental e poluição; 

	• perda de biodiversidade; 

	• escassez de água; 

	• exploração insustentável dos recursos naturais; 

	• desflorestação e erosão dos solos; 

	• vulnerabilidade das comunidades locais; 

	• fraca articulação entre ciência e sociedade. 

A degradação ambiental representa um dos principais 
desafios contemporâneos, afectando directamente 
qualidade dos ecossistemas e condições de vida das 
populações. O crescimento urbano desordenado, 
actividades industriais inadequadas e exploração 
intensiva dos recursos naturais contribuem para 
aumento da poluição ambiental e redução da 
capacidade regenerativa dos ecossistemas.

A perda de biodiversidade constitui igualmente um 
problema crítico, especialmente em regiões com 
elevada riqueza ecológica. A destruição de habitats 
naturais, a exploração excessiva dos recursos e as 
alterações climáticas provocam redução significativa 
das espécies animais e vegetais, comprometendo 
equilíbrio ambiental e sustentabilidade dos sistemas 
naturais.

Outro problema central refere-se à escassez de água 
e à gestão inadequada dos recursos hídricos. Muitas 
comunidades enfrentam dificuldades relacionadas 
com acesso à água potável, contaminação de rios 
e insuficiência de infra-estruturas de saneamento. 
Esta realidade afecta não apenas saúde pública, 
mas também agricultura, segurança alimentar e 
desenvolvimento económico local.

A exploração insustentável dos recursos naturais 
representa igualmente um desafio estrutural em 
muitos contextos emergentes. Actividades extractivas, 
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exploração florestal descontrolada e práticas agrícolas 
inadequadas frequentemente geram impactos 
ambientais severos e comprometem sustentabilidade 
dos ecossistemas.

Além disso, observa-se frequentemente fraca 
articulação entre produção científica universitária e 
necessidades concretas das comunidades locais. 
Embora as universidades produzam conhecimento 
relevante sobre sustentabilidade ambiental, muitos 
resultados científicos permanecem restritos ao espaço 
académico e não são efectivamente transformados em 
soluções aplicáveis à realidade social.

Apesar do enorme potencial das instituições de 
ensino superior para promoção da sustentabilidade, 
persistem diversas limitações institucionais que 
dificultam impacto efectivo das universidades sobre 
os problemas ambientais e sociais. Entre as principais 
limitações observadas destacam-se:

	• fraca transferência de conhecimento científico 
para sociedade; 

	• reduzida integração entre investigação e necessi-
dades locais; 

	• limitações na interdisciplinaridade institucional; 

	• baixa participação comunitária nos projectos 
científicos; 

	• insuficiência de mecanismos de gestão do 
conhecimento; 

	• fragilidade das redes de cooperação institucional. 

A fraca transferência de conhecimento representa 
um obstáculo significativo para impacto social da 
investigação universitária. Muitos estudos científicos 
produzidos pelas universidades não chegam às 
comunidades, aos governos locais ou aos sectores 
produtivos capazes de aplicar este conhecimento na 
resolução de problemas concretos.
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Da mesma forma, a reduzida articulação entre 
investigação científica e necessidades sociais limita 
relevância prática das actividades académicas. 
Em alguns casos, os projectos de investigação 
desenvolvem-se de forma distante das prioridades 
ambientais e comunitárias locais, dificultando produção 
de soluções contextualizadas e socialmente úteis.

As limitações na interdisciplinaridade institucional 
também representam um desafio importante. 
Problemas ambientais contemporâneos exigem 
abordagens integradas envolvendo ciências 
naturais, sociais, tecnológicas e humanas. Contudo, 
muitas universidades continuam organizadas em 
estruturas excessivamente fragmentadas, dificultando 
cooperação científica e aprendizagem organizacional.

Outro aspecto crítico refere-se à baixa participação 
das comunidades nos processos científicos e 
académicos. Em muitos contextos, as populações 
locais são tratadas apenas como receptoras passivas 
das intervenções universitárias, sem participação 
activa na construção do conhecimento e na definição 
das estratégias de intervenção ambiental.

Diante deste cenário, a aprendizagem organizacional 
apresenta-se como uma abordagem estratégica capaz 
de fortalecer integração institucional, circulação do 
conhecimento e articulação entre universidade e 
sociedade. A aprendizagem contínua permite que 
as universidades desenvolvam maior capacidade 
adaptativa, promovam inovação institucional e 
construam mecanismos mais eficientes de resposta 
aos desafios ambientais.

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

	• Como pode a gestão da aprendizagem organiza-
cional contribuir para fortalecer sustentabilidade 
ambiental e impacto social das universidades em 
contextos emergentes?
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Esta questão procura compreender de que 
forma processos institucionais de aprendizagem, 
colaboração interdisciplinar, participação comunitária 
e gestão do conhecimento podem transformar 
universidades em organizações mais inovadoras, 
sustentáveis e socialmente comprometidas. Ao mesmo 
tempo, pretende analisar como o ensino superior 
pode assumir um papel mais activo na construção de 
soluções ambientais sustentáveis e no fortalecimento 
do desenvolvimento local.

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

6.2. Estratégias de implementação 
da aprendizagem organizacional para 

sustentabilidade ambiental
A implementação da aprendizagem organizacional 
para sustentabilidade ambiental no ensino superior 
exige desenvolvimento de estratégias institucionais 
integradas capazes de articular produção científica, 
participação comunitária, interdisciplinaridade e 
inovação organizacional. Em contextos emergentes, 
caracterizados por fragilidades ambientais, 
limitações estruturais e desafios sociais complexos, 
as universidades precisam assumir um papel mais 
activo na construção de soluções sustentáveis 
e no fortalecimento das capacidades locais de 
desenvolvimento.

Neste contexto, a aprendizagem organizacional 
constitui um mecanismo estratégico para integração 
entre conhecimento científico, experiências 
institucionais e necessidades sociais. Através da 
circulação contínua do conhecimento, da cooperação 
interdisciplinar e da articulação entre universidade e 
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comunidade, torna-se possível promover inovação 
sustentável e fortalecer impacto social das instituições 
de ensino superior.

A intervenção proposta neste estudo baseia-se em 
três eixos estruturantes fundamentais: produção de 
conhecimento aplicado, integração com a comunidade 
e articulação interdisciplinar institucional. Estes eixos 
funcionam de forma complementar e integrada, 
permitindo consolidar um modelo universitário orientado 
para sustentabilidade ambiental, aprendizagem 
contínua e transformação social.

a) Produção de conhecimento aplicado
O primeiro eixo estratégico refere-se à produção de 
conhecimento aplicado orientado para resolução 
de problemas ambientais concretos. A universidade 
contemporânea não pode limitar-se à produção de 
conhecimento teórico dissociado das necessidades 
sociais e ecológicas do seu contexto. Pelo contrário, 
a investigação científica necessita responder aos 
desafios reais enfrentados pelas comunidades 
e contribuir activamente para promoção do 
desenvolvimento sustentável.

Neste sentido, as instituições de ensino superior 
devem direccionar actividades de investigação para 
temas prioritários relacionados com:

	• sustentabilidade ambiental; 

	• gestão sustentável dos recursos naturais; 

	• impacto das alterações climáticas; 

	• conservação dos ecossistemas; 

	• poluição e degradação ecológica; 

	• gestão de resíduos; 

	• educação ambiental; 

	• desenvolvimento de tecnologias sustentáveis. 
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A aprendizagem organizacional permite que o 
conhecimento produzido pela universidade seja 
continuamente partilhado, sistematizado e transformado 
em capacidade institucional. O conhecimento deixa de 
permanecer isolado em departamentos ou projectos 
individuais e passa a integrar processos Coletivos de 
inovação e desenvolvimento organizacional.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1995), o conhecimento 
organizacional é criado através da interacção contínua 
entre conhecimento tácito e explícito. Esta perspectiva 
demonstra que aprendizagem institucional depende 
da capacidade das organizações transformarem 
experiências individuais em conhecimento Coletivo 
e aplicável. No contexto universitário, isto implica 
criar mecanismos que favoreçam circulação do 
conhecimento entre investigadores, docentes, 
estudantes e comunidade.

A produção de conhecimento aplicado fortalece 
igualmente capacidade das universidades responderem 
aos desafios ambientais contemporâneos através de 
investigação interdisciplinar e inovação científica. As 
instituições passam a produzir soluções adaptadas 
às realidades locais, considerando especificidades 
ecológicas, culturais e socioeconómicas dos contextos 
emergentes.

Além disso, a investigação aplicada favorece 
aproximação entre universidade, governos locais, 
organizações sociais e sectores produtivos, 
fortalecendo impacto social da ciência e ampliando 
relevância institucional das universidades. A 
aprendizagem organizacional permite transformar 
resultados científicos em instrumentos concretos de 
intervenção ambiental e desenvolvimento sustentável.

Outro aspecto importante refere-se à necessidade 
de integração entre investigação, ensino e extensão 
universitária. A produção de conhecimento aplicado 
não deve ocorrer isoladamente, mas articulada com 
processos pedagógicos e acções comunitárias. 
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Desta forma, os estudantes participam activamente 
em projectos científicos, desenvolvem competências 
práticas e fortalecem consciência ambiental e 
responsabilidade social.

b) Integração com a comunidade
O segundo eixo estruturante da implementação refere-
se à integração entre universidade e comunidade. A 
aprendizagem organizacional fortalece-se através da 
interacção permanente com a sociedade, permitindo 
que o conhecimento académico seja enriquecido 
pelas experiências locais e pelas necessidades reais 
das populações.

As universidades contemporâneas devem actuar 
como espaços abertos de produção Coletiva do 
conhecimento, promovendo diálogo permanente 
entre actores académicos e comunitários. Neste 
modelo, a comunidade deixa de ser apenas receptora 
passiva das actividades universitárias e passa a 
participar activamente nos processos de investigação, 
aprendizagem e intervenção social.

A integração comunitária pode concretizar-se através 
de:

	• programas de educação ambiental; 

	• projectos participativos de sustentabilidade; 

	• campanhas de sensibilização ecológica; 

	• actividades de extensão universitária; 

	• formação comunitária; 

	• co-produção de conhecimento com populações 
locais; 

	• monitorização ambiental participativa; 

	• desenvolvimento de soluções sustentáveis adap-
tadas às necessidades locais. 
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Autores como Freire (1996) defendem que o 
conhecimento só se torna verdadeiramente 
transformador quando é construído de forma 
dialógica, crítica e participativa. Esta perspectiva 
reforça importância da participação comunitária na 
aprendizagem organizacional e na construção de 
soluções ambientais sustentáveis.

O diálogo entre universidade e comunidade permite 
integrar conhecimentos científicos e saberes 
locais, fortalecendo produção de soluções mais 
contextualizadas e socialmente relevantes. Muitas 
comunidades possuem experiências práticas e 
conhecimentos tradicionais relacionados com gestão 
ambiental, conservação dos recursos naturais 
e adaptação ecológica que podem contribuir 
significativamente para investigação universitária.

Além disso, a participação comunitária fortalece 
legitimidade social da universidade e amplia impacto 
das actividades académicas sobre desenvolvimento 
local. A aprendizagem organizacional favorece 
criação de relações colaborativas e sustentáveis entre 
universidade, comunidades, organizações sociais e 
instituições públicas.

Outro aspecto importante refere-se à educação 
ambiental como instrumento de transformação social. 
Através de actividades educativas, campanhas 
de sensibilização e programas comunitários, as 
universidades podem contribuir para desenvolvimento 
de consciência ecológica e fortalecimento das práticas 
sustentáveis nas comunidades.

Nos contextos emergentes, esta integração assume 
relevância ainda maior devido à necessidade 
de aproximar conhecimento científico das 
populações afectadas pelos problemas ambientais. 
A aprendizagem organizacional permite que as 
universidades desenvolvam maior capacidade de 
resposta social e fortaleçam sua função como agentes 
de desenvolvimento sustentável.
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c) Articulação interdisciplinar institucional
O terceiro eixo estratégico refere-se à articulação 
interdisciplinar institucional. Os problemas ambientais 
contemporâneos apresentam elevada complexidade 
e não podem ser compreendidos ou resolvidos 
através de perspectivas disciplinares isoladas. 
Questões relacionadas com alterações climáticas, 
degradação ambiental, escassez de recursos naturais 
e sustentabilidade exigem integração entre diferentes 
áreas do conhecimento.

Neste sentido, a aprendizagem organizacional 
favorece colaboração interdisciplinar entre:

	• ciências naturais e ambientais; 

	• engenharia e tecnologia; 

	• ciências sociais e humanas; 

	• gestão e economia; 

	• áreas técnicas e laboratoriais; 

	• tecnologias digitais e análise de dados. 

A integração interdisciplinar fortalece capacidade 
institucional das universidades para desenvolver 
soluções mais completas, inovadoras e sustentáveis. 
Cada área científica contribui com conhecimentos 
específicos e complementares para compreensão dos 
problemas ambientais e construção de estratégias de 
intervenção.

As ciências naturais contribuem para análise 
ecológica, conservação ambiental e monitorização dos 
ecossistemas. A engenharia e tecnologia desenvolvem 
ferramentas, sistemas e soluções técnicas para 
gestão sustentável dos recursos naturais. As ciências 
sociais analisam impactos culturais, económicos e 
comportamentais dos problemas ambientais, enquanto 
gestão 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 contemporâneo. Universidades que 
promovem integração entre diferentes áreas científicas 
apresentam maior capacidade de inovação, maior 
impacto social e melhores condições para enfrentar 
desafios complexos.

A aprendizagem organizacional favorece ainda 
criação de redes colaborativas internas e externas, 
fortalecendo circulação do conhecimento e cooperação 
institucional. A articulação interdisciplinar contribui 
para desenvolvimento de culturas organizacionais 
mais abertas, flexíveis e orientadas para aprendizagem 
contínua.

Exemplo de aplicação prática do modelo
Um exemplo típico de aplicação deste modelo 
consiste na implementação de um programa integrado 
de monitorização ambiental envolvendo universidade 
e comunidade local. Este tipo de projecto permite 
operacionalizar aprendizagem organizacional 
através da articulação entre investigação científica, 
participação comunitária, interdisciplinaridade e 
gestão institucional.

Descrição do projecto
O projecto pode incluir:

	• recolha sistemática de dados ambientais; 

	• análise da qualidade da água; 

	• monitorização de resíduos sólidos; 

	• estudo da biodiversidade local; 

	• avaliação dos impactos ambientais; 

	• utilização de tecnologias digitais de monitorização; 

	• produção de relatórios científicos e comunitários. 
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A implementação destas actividades permite 
desenvolver conhecimento científico aplicado e 
fortalecer capacidade institucional das universidades 
para responder aos desafios ambientais locais.

Envolvimento da comunidade
A população local participa activamente através de:

	• recolha de dados ambientais; 

	• partilha de conhecimento empírico; 

	• colaboração em campanhas de sensibilização; 

	• participação em actividades educativas; 

	• apoio à monitorização ambiental; 

	• identificação dos principais problemas ecológicos 
da comunidade. 

A participação comunitária fortalece legitimidade 
social do projecto e favorece aprendizagem mútua 
entre universidade e sociedade.

Integração institucional
Diferentes áreas académicas contribuem de forma 
complementar:

	• ciências naturais: análise ambiental e ecológica; 

	• engenharia: desenvolvimento de ferramentas de 
monitorização; 

	• ciências sociais: análise do comportamento 
comunitário; 

	• gestão: planeamento e avaliação institucional; 

	• áreas técnicas: apoio metodológico e logístico. 

Esta integração interdisciplinar permite transformar 
conhecimento científico em soluções sustentáveis 
e fortalece aprendizagem organizacional dentro da 
universidade.
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Desta forma, as estratégias de implementação da 
aprendizagem organizacional para sustentabilidade 
ambiental demonstram que as universidades podem 
actuar como sistemas integrados de produção de 
conhecimento, inovação social e transformação 
sustentável. A articulação entre investigação aplicada, 
participação comunitária e interdisciplinaridade 
institucional fortalece capacidade das instituições 
responderem aos desafios ambientais contemporâneos 
e contribuírem activamente para desenvolvimento 
sustentável em contextos emergentes.

6.3. Impactos institucionais, 
sustentabilidade e aprendizagem 

transformadora
A implementação do modelo de aprendizagem 
organizacional aplicado à sustentabilidade ambiental 
em contextos emergentes produz impactos 
significativos em diferentes dimensões da vida 
universitária e social. Estes impactos não se limitam 
apenas à melhoria operacional das instituições 
de ensino superior, mas envolvem transformações 
estruturais relacionadas com produção do 
conhecimento, inovação institucional, participação 
comunitária e desenvolvimento sustentável.

A aprendizagem organizacional permite que as 
universidades fortaleçam sua capacidade adaptativa, 
integrem diferentes áreas científicas e promovam 
soluções socialmente relevantes para os desafios 
ambientais contemporâneos. Neste contexto, os 
resultados da implementação do modelo podem ser 
analisados em três níveis principais: académico, social 
e institucional.

a) Impactos académicos
No plano académico, a implementação da aprendizagem 
organizacional contribui directamente para melhoria da 
qualidade da investigação científica e fortalecimento 
dos processos de ensino-aprendizagem. A integração 
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entre investigação aplicada, interdisciplinaridade 
e participação comunitária favorece produção de 
conhecimento mais contextualizado, inovador e 
orientado para resolução de problemas reais.

Um dos principais impactos observados refere-
se ao aumento da produção científica aplicada. As 
universidades passam a desenvolver investigações 
mais conectadas às necessidades sociais e ambientais 
das comunidades, fortalecendo relevância prática da 
actividade científica. Os projectos deixam de concentrar-
se exclusivamente em objectivos académicos internos 
e passam a gerar soluções concretas para problemas 
relacionados com sustentabilidade, conservação 
ambiental e gestão dos recursos naturais.

Além disso, a aprendizagem organizacional favorece 
integração entre ensino e investigação científica. Os 
estudantes participam activamente em actividades de 
campo, monitorização ambiental, recolha de dados 
e desenvolvimento de projectos interdisciplinares, 
fortalecendo formação prática e capacidade de 
intervenção profissional.

A participação em experiências reais de investigação 
e extensão permite desenvolvimento de competências 
críticas relacionadas com análise de problemas 
complexos, trabalho colaborativo, gestão do 
conhecimento e utilização de metodologias científicas 
aplicadas. Desta forma, os estudantes deixam de 
assumir uma posição passiva no processo educativo 
e tornam-se actores activos na construção do 
conhecimento.

Outro impacto relevante refere-se ao fortalecimento 
das competências interdisciplinares. Problemas 
ambientais contemporâneos exigem integração 
entre diferentes áreas científicas, favorecendo 
desenvolvimento de abordagens mais amplas e 
sistémicas. A aprendizagem organizacional estimula 
colaboração entre ciências naturais, engenharia, 
ciências sociais, gestão e tecnologias, permitindo 
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formação académica mais integrada e adaptada às 
exigências da sociedade contemporânea.

A melhoria da qualidade académica também se 
manifesta através da inovação pedagógica e da 
utilização de metodologias activas de aprendizagem. 
A articulação entre teoria e prática fortalece processos 
educativos e amplia capacidade das universidades 
para formar profissionais mais críticos, criativos e 
comprometidos com desenvolvimento sustentável.

b) Impactos sociais
No plano social, a implementação do modelo fortalece 
relação entre universidade e sociedade, ampliando 
impacto comunitário das instituições de ensino superior. 
A aprendizagem organizacional promove aproximação 
entre conhecimento científico e necessidades sociais, 
permitindo que as universidades desempenhem um 
papel mais activo na transformação das comunidades 
onde estão inseridas.

Um dos principais impactos sociais refere-se ao aumento 
da consciência ambiental das populações. Através de 
programas de educação ambiental, campanhas de 
sensibilização, actividades comunitárias e projectos 
participativos, as universidades contribuem para 
fortalecimento da cultura ecológica e promoção de 
práticas sustentáveis.

As comunidades passam a compreender de forma 
mais ampla os impactos da degradação ambiental, 
da exploração excessiva dos recursos naturais e das 
alterações climáticas sobre suas condições de vida. 
Consequentemente, desenvolvem-se atitudes mais 
responsáveis em relação à conservação ambiental e 
utilização sustentável dos recursos disponíveis.

Outro impacto significativo relaciona-se com 
maior participação comunitária nos processos de 
investigação e intervenção ambiental. A aprendizagem 
organizacional favorece construção de espaços 
colaborativos nos quais comunidade e universidade 
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actuam conjuntamente na identificação de problemas 
e desenvolvimento de soluções sustentáveis.

A participação activa das populações locais fortalece 
legitimidade social das actividades universitárias 
e contribui para produção de conhecimento mais 
contextualizado. O diálogo entre conhecimento 
científico e saber local favorece desenvolvimento de 
soluções ambientalmente adequadas e culturalmente 
relevantes.

Além disso, o modelo fortalece relação universidade-
sociedade através da ampliação das actividades de 
extensão universitária e da construção de redes de 
cooperação institucional. A universidade deixa de 
actuar de forma isolada e passa a integrar-se de maneira 
mais efectiva às dinâmicas sociais, económicas e 
ambientais do território onde está inserida.

A promoção da cidadania activa constitui igualmente 
um impacto relevante da aprendizagem organizacional. 
A participação comunitária nos projectos ambientais 
fortalece consciência crítica, responsabilidade Coletiva 
e compromisso social. As populações tornam-se mais 
envolvidas nos processos de gestão ambiental e mais 
preparadas para participar na construção de políticas 
e práticas sustentáveis.

c) Impactos institucionais
No plano institucional, a implementação do modelo 
promove transformações significativas relacionadas 
com cultura organizacional, gestão do conhecimento e 
inovação universitária. A aprendizagem organizacional 
fortalece integração entre áreas académicas, 
melhora circulação do conhecimento e favorece 
desenvolvimento de estruturas institucionais mais 
colaborativas e flexíveis.

Um dos principais impactos institucionais refere-
se à integração entre diferentes áreas científicas 
e administrativas. A implementação de projectos 
interdisciplinares favorece articulação entre 
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departamentos, investigadores, docentes e estudantes, 
reduzindo fragmentação institucional e fortalecendo 
visão sistémica da universidade.

A melhoria da gestão do conhecimento constitui 
outro impacto central do modelo. A aprendizagem 
organizacional permite sistematização das 
experiências institucionais, armazenamento do 
conhecimento produzido e circulação contínua 
das aprendizagens entre os diferentes actores 
universitários. O conhecimento deixa de permanecer 
disperso e passa a integrar memória institucional da 
universidade.

Além disso, o modelo fortalece inovação organizacional 
ao estimular desenvolvimento de novas práticas 
pedagógicas, mecanismos de gestão, metodologias 
científicas e formas de relacionamento com a 
comunidade. A universidade torna-se mais aberta 
à experimentação, à colaboração e à adaptação 
contínua.

A consolidação da identidade institucional representa 
igualmente um resultado importante da aprendizagem 
organizacional. Universidades orientadas para 
sustentabilidade ambiental e transformação social 
fortalecem sua missão institucional e ampliam 
reconhecimento social das suas actividades 
académicas e científicas.

A implementação do modelo contribui ainda para 
desenvolvimento de culturas organizacionais mais 
participativas, democráticas e orientadas para 
aprendizagem contínua. A cooperação interdisciplinar 
e a circulação do conhecimento favorecem construção 
de ambientes institucionais mais inovadores e 
resilientes.

	• Desafios da implementação

Apesar dos impactos positivos associados ao modelo, 
sua implementação enfrenta diversos desafios 
estruturais que podem limitar eficácia das estratégias 
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de aprendizagem organizacional em contextos 
emergentes.

Um dos principais obstáculos refere-se às limitações de 
recursos financeiros e técnicos. Muitas universidades 
enfrentam insuficiência de infra-estruturas laboratoriais, 
equipamentos científicos, acesso às tecnologias 
digitais e financiamento para desenvolvimento de 
investigação aplicada e actividades de extensão 
universitária.

As dificuldades logísticas relacionadas com 
trabalho de campo também representam um desafio 
importante, especialmente em regiões ambientalmente 
vulneráveis ou geograficamente isoladas. A recolha de 
dados ambientais, monitorização dos ecossistemas 
e desenvolvimento de actividades comunitárias 
frequentemente exigem recursos materiais e 
operacionais significativos.

Outro desafio central refere-se à necessidade de 
formação contínua dos actores institucionais. A 
implementação da aprendizagem organizacional 
exige desenvolvimento permanente de competências 
científicas, pedagógicas, tecnológicas e de gestão 
institucional. Sem programas estruturados de 
capacitação, torna-se difícil consolidar processos 
sustentáveis de inovação universitária.

A resistência à mudança institucional constitui 
igualmente um obstáculo relevante. Processos 
de transformação organizacional frequentemente 
enfrentam dificuldades relacionadas com culturas 
institucionais conservadoras, estruturas burocráticas 
rígidas e limitações na cooperação interdisciplinar.

Além disso, a fragilidade da articulação interinstitucional 
limita desenvolvimento de redes colaborativas entre 
universidades, governos, comunidades e organizações 
sociais. A ausência de mecanismos permanentes de 
cooperação reduz impacto social das actividades 
académicas e dificulta implementação de soluções 
sustentáveis de longo prazo.
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Segundo Hendrayati et al. (2024), a superação 
destes desafios depende fortemente da existência 
de liderança institucional sólida e da construção 
de culturas organizacionais orientadas para 
aprendizagem contínua, inovação e colaboração. 
Líderes universitários desempenham um papel 
estratégico na promoção da mudança institucional e 
no fortalecimento da participação Coletiva.

	• Aprendizagem transformadora e mudança 
institucional

O estudo evidencia que a aprendizagem organizacional 
não deve ser compreendida apenas como mecanismo 
de melhoria operacional ou administrativa, mas 
como um processo de transformação estrutural das 
instituições de ensino superior.

De acordo com Argyris e Schön (1978), a verdadeira 
aprendizagem organizacional ocorre quando as 
instituições não apenas corrigem erros, mas também 
revisam pressupostos, valores e práticas que orientam 
sua actuação. Esta perspectiva, conhecida como 
aprendizagem de duplo circuito, implica transformação 
profunda das estruturas institucionais e das formas de 
pensar e agir dentro da organização.

Neste contexto, a implementação da aprendizagem 
organizacional permite que as universidades 
questionem modelos tradicionais de ensino, 
investigação e gestão, desenvolvendo abordagens 
mais participativas, sustentáveis e socialmente 
orientadas.

Senge (1990) reforça esta perspectiva ao afirmar 
que organizações aprendentes são aquelas capazes 
de integrar visão partilhada, pensamento sistémico, 
aprendizagem Coletiva e melhoria contínua. As 
universidades tornam-se organizações mais 
resilientes e inovadoras quando conseguem articular 
conhecimento, pessoas e estratégias institucionais 
num processo permanente de aprendizagem.
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Contudo, autores mais recentes alertam que 
integração entre conhecimento científico e saber local 
não ocorre de forma automática. Segundo Gherardi 
(2006) e Organisation for Economic Co-operation and 
Development (2023), este processo é frequentemente 
marcado por assimetrias, tensões culturais e desafios 
institucionais que exigem mediação organizacional, 
diálogo permanente e construção de relações 
colaborativas mais equilibradas.

O estudo de caso demonstra, portanto, que gestão da 
aprendizagem organizacional constitui um instrumento 
estratégico essencial para fortalecimento das 
universidades em contextos emergentes. A articulação 
entre investigação científica, ensino, extensão 
universitária e envolvimento comunitário permite às 
instituições de ensino superior produzir soluções mais 
sustentáveis, inovadoras e socialmente relevantes.

No entanto, este processo exige mais do que 
produção de conhecimento científico. Requer 
transformação institucional profunda, fortalecimento da 
interdisciplinaridade, participação comunitária activa 
e compromisso permanente com desenvolvimento 
sustentável.

Desta forma, a universidade consolida-se como 
uma organização aprendente capaz de transformar 
conhecimento em impacto real para sociedade, 
contribuindo activamente para inovação, 
sustentabilidade ambiental e desenvolvimento humano 
nos contextos onde está inserida.
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✨ Conhecimento que transforma sociedades 
✨ Tu inspiras-te, nós publicamos.



Num mundo marcado por rápidas transformações tecnológicas, crises 
ambientais, globalização do conhecimento e profundas desigualdades 
sociais, as universidades enfrentam o desafio de reinventar-se para 
permanecer relevantes, inovadoras e socialmente comprometidas. 
Gestão da Aprendizagem Organizacional no Ensino Superior: Um 
Modelo Estratégico para Universidades em Contextos Emergentes 
propõe uma reflexão profunda e actual sobre o papel da aprendizagem 
organizacional como estratégia fundamental para transformação e 
fortalecimento das instituições universitárias contemporâneas. Partindo 
das contribuições teóricas de autores clássicos e contemporâneos 
da aprendizagem organizacional, a obra apresenta um modelo 
estratégico integrado baseado em quatro pilares fundamentais: 
gestão do conhecimento, desenvolvimento de competências, 
monitorização estratégica e cultura organizacional de aprendizagem. 
Estes elementos são analisados de forma articulada, demonstrando 
como podem contribuir para inovação institucional, melhoria da 
qualidade académica, fortalecimento da investigação científica e 
sustentabilidade universitária. O livro dedica especial atenção às 
universidades inseridas em contextos emergentes, reconhecendo 
os desafios relacionados com limitações estruturais, transformação 
digital, sustentabilidade ambiental e necessidade de maior articulação 
entre universidade e sociedade. Ao longo dos capítulos, são discutidas 
estratégias concretas de aplicação da aprendizagem organizacional 
nas funções essenciais da universidade: ensino, investigação, extensão 
universitária e gestão institucional. Com abordagem interdisciplinar 
e orientada para realidade contemporânea do ensino superior, esta 
obra constitui uma referência relevante para investigadores, gestores 
universitários, docentes e estudantes interessados em inovação 
institucional, liderança académica e desenvolvimento sustentável. Mais 
do que um livro sobre gestão universitária, esta obra apresenta uma 
visão estratégica das universidades como organizações aprendentes, 
capazes de transformar conhecimento em inovação, desenvolvimento 
humano e impacto social sustentável.


