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1. Introducéo

Os caminhos percorridos nos Ultimos anos para inovar a Universidade tém correspondido, nas
partes mais diversas do Globo, a multiplas e empenhadas reflexdes e iniciativas no sentido de
re-equacionar a missdo e objectivos da Universidade perante as profundas alteractes que
caracterizam este final de século. N&o se trata, de facto, de introduzir melhorias incrementais
na forma como a Universidade cumpre a sua missdo milenaria. Trata-se, como o titulo deste
coléquio bem sugere, de "Reinventar a Universidade" — repensar a sua propria missao. Os
progressos tecnol dgicos do século, a globalizacdo das economias, a exploséo das mobilidades
fisicas e virtuais, as profundas ateracfes nas formas de trabahar, as mutacdes nos estilos de
vida dos cidadé@os levam-nos, hoje em dia, a interrogagdes que ha alguns anos ndo teriam
qualquer sentido: O que &, nos nossos dias, uma Universidade? O que € a Educacéo? O que é

alnovacdo, que o titulo desta sessdo nos convida a comentar?

Provindos de realidades culturais e geogréficas bem distintas, os trés oradores trazem-nos

reflexdes que se enquadram neste conjunto de interrogacfes e avancam tentativas de resposta.



O nosso comentario procura incidir sobre os pontos mais destacados das trés contribuicdes,
enquadrando-as no referido conjunto de interrogagdes.

2. O gue éuma Universidade?

Esta interrogacéo foi levantada de forma mais sistemética por Concei¢do e Shariq (1997), ao
inspirarem-se nas dez mutagdes que Gibbons et a. (1994) identificaram para as universidades:
diversificacao de funcdes, alteracéo do perfil socia da populacéo estudantil, educacdo para as
profissdes, tensdes entre ensino e investigacdo, predominio da investigacdo orientada para a
resolucéo de problemas, declinio das universidades como fontes primarias de saber, maior
responsabilidade na prestacdo de contas, recurso as tecnologias para apoiar 0 ensino,
diversificacdo das fontes de financiamento, e nova cultura relativamente a burocracia e
eficiéncia. Procuraremos comentar estas dez mutacGes a luz da nossa prépria visdo da
realidade nacional, que jativemos a oportunidade de exprimir em Figueiredo (1996).

Diversificacao de funcdes. O modelo de Wilhelm von Humboldt para a Universidade, que
apenas |he reconhecia duas missdes nobres — ensinar e investigar — tinha ja comegado a sofrer
alteracdes com a adopgdo gradual, mas relativamente recente, de uma terceira misséo: a da
prestacdo de servicos a Comunidade. Contudo, ao entrar-se numa €época em gue as
competéncias profissionais se desactualizam a ritmos vertiginosos, tornou-se subitamente
desgjdvel que a Universidade, até aqui dedicada, em matéria de ensino, aos jovens
adolescentes em busca de competéncias e credenciais para entrarem no mundo do trabalho,
passasse a cobrir uma nova procura. Uma procura focada, ndo sobre os 4 a 6 anos que
precedem a entrada no mundo do trabalho, mas sim sobre os 45 anos da vida profissional
activa de qualquer cidaddo. A temética da "educacéo ao longo da vida' ocupa ja posicao de
destaque nas agendas politicas de muitos paises desenvolvidos e da Comissao Europeia, sendo
de esperar que os desafios que coloca possam vir a aterar de forma muito profunda o

panorama universitério das préximas décadas.

Alteracdo do perfil social da populacédo estudantil. A diversificagdo social, econémica, de
sexo e de raga resultantes da massificaco do acesso ao ensino universitério ndo assume no
nosso Pais os contornos que preocupam grande nimero de autores norte-americanos. N&o se

nos afigura, por isso, que haja motivos para especial preocupacdo neste capitulo. Conceicéo e



Shariq (1997) defendem que as universidades deverdo tomar especiais cuidados na elaboracéo
dos seus curriculos. A nosso ver, embora hagja razées que justifiquem cuidados especiais na
elaboracdo dos curriculos, ndo nos parece gque a ateracdo do perfil da populacéo estudantil
sgja uma delas. Havera, sim, razdes para alguns cursos procurarem contrariar preferéncias
culturais que os leva a serem frequentados quase exclusivamente pelas populagdes de um s
Sexo, mas ndo se nos afigura tratar-se, no momento, de um problema a requerer uma reflexéo

t&o profunda e ponderosa como os restantes.

Educacdo para as profissdes. Conceicdo e Shariqg (1997) comentam a mudanca de
paradigma, a que se assiste, da universidade do cultivo do saber para a universidade que
prepara para as profissdes. A universidade do cultivo do "saber pelo saber”, de acordo com a
célebre definicdo de John Henry Newman, como nos recorda Peter David (1997), confronta
se, nos nossos dias, com as razOes objectivas que levam uma populagdo massificada a
frequentar uma universidade. Estara uma universidade a cumprir a sua missdo quando cultiva
0 "saber pelo saber" para estudantes que a procuram para aprenderem a exercer uma
profissdo? A questdo €, no entanto, ainda mais complexa, como observa Denning (1992) num
texto muito citado sobre o ensino da Engenharia, ao fazer notar que a prépria esséncia das
profissdes esta a mudar. Enquanto que tradicionalmente o exercicio de uma profissdo
pressupunha, essenciamente, a obtencdo de competéncias para resolucdo de problemas
profissionais no dominio especifico dessa profissdo, hoje em dia, com a explosdo das
interdisciplinaridades, pressupde mais. Pressupbe a obtencdo de competéncias para o
exercicio de parcerias entre dominios do saber. Com a "empregabilidade” a ocupar o topo das
agendas politicas, o desafio da educacdo para as profissdes tendera a agudizar-se fortemente

Nos préximos anos.

Tensdes entre ensino e investigacdo. Vitimas do seu proprio sucesso na exceléncia com que
assumiram o legado de von Humboldt, as "universidades para a investigagdo" confrontam-se
agora com duras criticas. A avalanche de estudantes e os habitos adquiridos num periodo em
gue 0s universitrios se consideravam pagos para investigar redundou na crise que a
Universidade presentemente atravessa. Os estudantes queixam-se de salas superlotadas,
relacBes impessoais com os docentes, métodos de ensino massificados e anti-pedagdgicos,
exagero dateoriarelativamente a prética, arbitrio nas avaliagoes, falta de coeréncia dos planos

de estudo, inadequacdo entre a formagcdo e a redidade do mundo do trabalho. Os



empregadores, por seu turno, reclamam contra a deficiente preparacdo experimental dos
recém-licenciados, contra a sua pobreza de atitudes e valores para 0 exercicio responsavel da
profissdo e contra a auséncia de influéncia das empresas na definicdo dos planos de estudo,
exageradamente cientificos e distantes da realidade. E este fenémeno que Conceico e Shariq
(1997) procuram realgar, insistindo em que "a investigacdo universitaria é saudavel e bem
vinda, mas ndo deve ser feita a custa dos outros papéis que cabe a Universidade cumprir”. No
mesmo sentido se pronuncia o National Research Council dos Estados Unidos (1996) num
recente documento de politica em que declara: "Os departamentos e programas devem definir
as suas missdes e estabelecer finalidades educativas explicitas; devem ser avaliados face a
essas finalidades por processos tao rigorosos como os aplicados a investigacdo; e devem ser
premiados, em grupos e individualmente, pelo seu sucesso na satisfacéo dessas finalidades'.
Ainda no mesmo documento: "As instituicGes devem promover novos equilibrios e novos
relacionamentos entre ensino e investigacdo, de tal modo gque o0 ensino sgja enriquecido pela
investigacdo e a investigacdo segja definida em termos mais alargados, para que O corpo
docente possa ser premiado pela sua actividade educativa tal como por outras actividades

académicas'.

Predominio da investigacéo orientada para a resolucéo de problemas. O entendimento da
investigacdo como actividade predominantemente orientada para a criacéo do "saber pelo
saber”, sem relevancia visivel para a comunidade ou para a economia, esta a sofrer, também,
profundas ateractes. Manuel Heitor (1997) refere a diferenca entre "investigacdo efectiva’' e
"Investigagcdo produtiva’, e Conceicdo e Shariq (1997) comentam as alteragfes a que se
assiste, recordando que as disponibilidades de financiamento passaram a desempenhar um
papel determinante neste capitulo. "Investigacdo”, no contexto universitério, é sinénimo de
"investigacdo financiada exteriormente". Ora a l6gica da mera procura do "saber pelo saber"
praticada antes da explosdo do numero de universidades tornou-se de generalizacéo
impraticavel quando se deu a massificacdo universitaria. Também aqui, a Universidade foi
vitima do seu proprio sucesso. Peter Likins (1992) diz que a Universidade quebrou um
contrato social — o0s contribuintes querem agora saber que beneficios resultam da investigacao
universitaria, e a economia reclama mais transferéncia de tecnologia para fora do circulo
estanque dos cientistas e suas publicagbes. Denning (1992) recorda que as regras de

financiamento de grandes projectos, como os do genoma humano, da cura da SIDA e da



doenca de Altzheimer, ou o das mudangas globais, estdo a incentivar, com bons resultados, a
abertura da Universidade para os problemas reais.

Declinio das univer sidades como fontes primarias de saber. Este ponto, também abordado
por Conceicdo e Shariq (1997), relaciona-se parcialmente com o anterior. N&o so tem vindo a
aumentar o niumero de institui¢des dedicadas ao cultivo de dominios e graus de saber que as
universidades ndo cultivam, como se torna indispensavel que as universidades articulem o seu
saber com o dessas novas fontes, sob pena de que o0 seu desgjo de autonomia se transforme em
desastroso isolamento. Cabe as universidades adaptarem-se a esta nova redidade e
transformarem em oportunidade aquilo que poderia afigurar-se como uma ameaca a sua

tradicional primazia.

Maior responsabilidade na prestacdo de contas. Na linha das alteragbes que acima se
descreveram quanto a forma como as universidades passaram a ser olhadas por estudantes e
empresas, também os governos, e os contribuintes, que pagam a factura, querem agora saber
como € que os dinheiros sdo gastos. Por outro lado, a partir do momento em que as
universidades apenas cumprem uma parte, tendenciamente decrescente, do processo de
producdo de conhecimento, passa a tornar-se essencia que clarifiguem perante todos os
outros actores da realidade social e econdémica qual o papel que pretendem, e podem,
desempenhar. Como observam Conceicéo e Shariq (1997), as universidades deixam de ser
instituicdes auto-contidas e auto-referenciais, e passam a ter que reconhecer aimportancia da
investigacdo ndo-universitéria na marcacdo das agendas da investigacdo. Passam, por outro
lado, a assumir responsabilidades particulares na clarificacdo das investigages que estdo a
levar a cabo e na justificacdo da sua relevancia para a realidade socio-econdmica. Embora
estas observagdes tendam a ser emitas a propdsito da investigacdo, é evidente que a
necessidade de prestar contas se torna igualmente aplicavel, em toda a sua extensdo, as
actividades que a Universidade desenvolve na vertente do ensino. Trata-se, aliés, de uma
guestdo que esta longe de ser pacifica, na medida em que exige equilibrios de conciliacdo
entre prestacdo de contas e autonomia universitdria. Como nos recorda Efrem Maranhdo
(1997), a autonomia da universidade € motivo de justificada preocupacdo, no meio
académico, quando se analisa o relacionamento entre a Universidade e os seus parceiros. No
capitulo dos parceiros, convira enfatizar a tonica que Maranhdo (1997) coloca sobre as ordens

profissionais, ao posicionalas num dos vértices de um triangulo em que os outros dois



vértices sao ocupados pela Universidade e pelo Mercado. As ordens profissionais constituem,
com efeito, uma categoria de parceiros de importancia crucial, com destacadas
responsabilidades em matéria de credenciacdo de qualidade e garantia de competéncia no
exercicio das profissdes. Em contrapartida, observa aquele autor, poderdo entrar em conflito
com a autonomia universitaria quando procuram intervir de forma intrusiva na definicdo dos
curricula ou quando pretendem criar reservas que reduzem o nuimero de profissionais a

colocar no mercado de trabal ho.

Recurso as tecnologias para apoiar o ensino. Conceicdo e Shariq (1997) comentam,
também, numa Optica de pros e contras, a tendéncia que comega a impor-se no sentido de as
universidades alargarem a sua of erta tradicional de ensino com o langamento de iniciativas de
ensino a distancia. Reconhecida a importancia das formas de interaccdo presencial,
compreende-se, No entanto, que se as especializacdes se distribuem, se cruzam, se completam
e se mundializam, a esfera de intervencdo de uma universidade deixa de ter sentido se
confinada aos limites geogréficos do seu campus. Que argumentos concorrenciais podera usar
uma universidade, relativamente a um curso que oferece locamente, se outra universidade
passar a oferecer o mesmo curso a distancia, apoiado por elevados niveis de interaccéo
electrénica e mobilizando, como professores e conselheiros, prémios Nobel e outras figuras
de primeiro plano da cena mundia? Que alteracbes ndo surgiréo, para a missédo de uma

universidade, quando comegar a posi cionar-se estrategi camente segundo esta via?

Diversificagdo das fontes de financiamento. A diversificagdo crescente das fontes de
financiamento das universidades é evocada por Efrem Maranhdo (1997) e comentada por
Conceicdo e Shariq (1997), que realcam a mudanca de paradigma que se observa também
neste caso. De facto, a via tradiciona de financiamento da investigacéo, através de subsidios
fornecidos em bloco, sem perguntas feitas nem compromissos efectivos assumidos, esta a dar
lugar a carteiras diversificadas de financiamentos, justificadas com base em argumentos de
mercado e em missdes e objectivos claramente esclarecidos e negociados. Trata-se, bem
entendido, de uma séria ameaga para as universidades onde a inércia das préticas passadas se
mantém, mas uma oportunidade plena de atractivos para as universidades dispostas a reforcar
de formas multiplas a sua ligacdo a realidade envolvente e a construir a sua diversidade
intelectual e as suas bases de saber num processo dindmico de permanente afirmacéo e

renovacao.



Nova cultura relativamente a burocracia e eficiéncia. As observagdes de Conceicéo e
Shariq (1997) neste capitulo tendem a confinar-se a problemética do exercicio de funcdes
administrativas por académicos em unidades administrativas que tendem a burocratizar os
processos de decisdo e a reduzir a produtividade das universidades. Para obviar a estas
limitaghes, sugerem a transicdo para configurages institucionais mais produtivas e mais
responsivas as oportunidades e exigéncias do mercado. Trata-se, a nosso ver, de um problema
mais vasto, que, como procuramos explicar em Figueiredo (1996), toca fundo na propria
missdo da Universidade. Numa época em que imperam as leis do mercado, entendemos que as
universidades tém que cuidar prioritariamente da forma como se relacionam com 0s Seus
clientes. E hoje reconhecido, como referem Hamel e Prahalad (1994), que, numa légica de
mercado, as empresas que criam para si proprias um futuro de sucesso sdo as que procuram
criar um futuro melhor para os seus proprios clientes, e, sempre que possivel, com eles.
Entendidos os "clientes’ das universidades como integrando duas grandes categorias — a dos
estudantes e a das empresas e outras organizagbes (que, por um lado recrutam esses
estudantes, e por outro adquirem servigos as universidades) — compreende-se que as
universidades procurem criar 0 seu préprio futuro criando, em simulténeo, um melhor futuro
para 0s esses seus clientes. Ora a logica da centralidade atribuida ao cliente tem vindo a
enfatizar a importancia de uma permanente intencionalidade estratégica e de uma suprema
preocupacdo com a qualidade. A intencionalidade estratégica pressupde os ingredientes de
uma postura estratégica agora aceite como normal, mas ainda muito esquecida nas
universidades: visao, missao, valores, fins, factores criticos de sucesso. Mas exige mais. exige
uma capacidade sistematica para imaginar o futuro. Exige uma libertacdo de visbes
estagnadas sobre 0 que € o mercado da educacdo superior e sobre que tipos de servicos devem
ser oferecidos. Exige uma reconcepcao desses servicos para encontrar novos equilibrios de
custo/desempenho. Exige, finamente, um exercicio permanente da criatividade, uma abertura

para novos paradigmas, e uma apurada sensibilidade as necessidades humanas.

A questdo da qualidade, e da avaliagdo que lhe estd associada, foi também levantada por
Efrem Maranh&o (1997). Convira recordar, a propdsito, que numa época em que a gestdo da
qualidade assume papel nevralgico na vida das organizacBes, a qualidade dos servicos
prestados por uma universidade ndo pode ser tratada como uma qualquer qualidade, apreciada

por critérios vagos e subjectivos. Desgjavelmente, a qualidade universitaria deverd satisfazer



minimamente os padrdes da qualidade total: uma forma de gestédo da qualidade que tende a
generalizar-se e que pressupde o envolvimento activo de todos 0s recursos humanos e dos
clientes, a optimizacdo dos custos, a melhoria na organizacdo e nas funcbes, desde a
concepcao até a prestacéo do servico, a optimizacdo da funcdo producdo, e a garantia do
produto/servico final. Terd também que ser uma qualidade permanentemente sujeita a
escrutinio, auto-avaliavel, entendida como instrumento capaz de garantir a exceléncia dos
processos e suportada por uma cultura de melhoria continua. Tera que ser, além do mais, uma
gualidade que permita conhecer 0 sucesso na satisfacdo das necessidades e expectativas dos
clientes e parceiros, na melhoria dos processos chave e na propria identificagdo do sucesso

com que os liders personificam e comunicam visao, misséo, valores efins.

Convira recordar gque algumas universidades estrangeiras de prestigio, inspiradas nos
movimentos de qualidade que comegam a generalizar-se no sector empresarial, iniciaram jaa
adopcéo de préticas da "qualidade total". Neste capitulo, David Dill (1995), por exemplo,
descreve a aplicacdo dos métodos Deming as redes sociais e aos mecanismos horizontais de
comunicacdo em meios académicos, e Seymour (1994) refere a aplicacdo universitéaria da
Malcolm Baldrige National Quality Award, a norma norte-americana de qualidade que

corresponde as normas | SO9000 praticadas no sector empresarial europeu.

3. O que é a Educacéo?

Os paradigmas da Educacdo tém vindo, também, a evoluir de forma significativa em sentidos
gue poderdo afectar profundamente os modos de funcionar da Universidade. Embora o tema
ndo tenha sido abordado no debate desta sesséo, convird recordar que se trata de um aspecto a
merecer cuidadosa consideracdo. De facto, enquanto que os paradigmas de aprendizagem a
que nos habituamos, e que continuam a praticar-se em quase todas as universidades, se
baseiam nos mecanismos de transmissao simbdlica do saber, 0s progressos da ultima década
no dominio do construtivismo social, na sequéncia das ideias originais de Lev Vygotsky
(1978), apontam para a superioridade de actividades de aprendizagem com caracteristicas
profundamente distintas. As propostas do construtivismo socia defendem que a aprendizagem
resulta essencialmente, ndo da transmisséo de saberes, de um professor que sabe tudo para um
aluno que nada sabe, mas sSim de processos de interiorizagéo de interacgdes sociais. Se, como

defendem estas teses, cada estudante constréi 0 seu saber como uma actividade social, no seio



de comunidades com as quais partilha os objectivos e as motivagdes da construcéo do saber,
entdo sera de prever que as actividades de aprendizagem universitéria se alterem de formas
que afectardo profundamente a mobilizacdo de recursos humanos e a prépria gestdo de
espacos. A fazer fé em propostas recentes sobre a matéria, poderdo mesmo conduzir a
significativas economias de uns e de outros, libertando-os para actividades mais susceptiveis

de contribuirem para a renovacdo das universidades e para o reforco da sua qualidade.

Embora o reconhecimento da rel evancia da aprendizagem por processos de apropriacdo social
ndo tenha nada de novo — o didlogo socrético era ja prova disso mesmo, tal como o eram 0s
processos de aprendizagem gerados entre mestres e aprendizes nas corporagoes medievais — a
criacdo de um corpo de teoria que permita a sua exploracdo eficaz pode conduzir a
identificacdo de novas parcerias no processo de ensino universitrio e a subsequentes
alteracbes nas modalidades de educacdo oferecidas pelas universidades. Curiosamente, podera
mesmo aproximar as préticas de aprendizagem das préticas da investigagdo cientifica, se,
como afirmava Karl Popper (1962), se tratar de dois processos irmados, construidos

exactamente da mesma forma em torno de discursos de "conjecturas e refutacoes’.

4. O que éalnovacao?

Ao procurar esclarecer quais os "caminhos percorridos para inovar a Universidade’, o tema
desta sessdo leva-nos a tentar responder a uma terceira interrogacdo: 0 que €, nos nossos dias,
a inovacao? Também aqui, como observa Denning (1992), se verificam profundas alteracdes
susceptivels de afectar a Universidade. Tradicionalmente, a inovagdo era um processo
conduzido por um individuo ou por um punhado de individuos que faziam valer uma ideia.
Se, depois de transformada num produto, num pProcesso ou num servico, essa ideia fosse bem
acolhida e adoptada pela organizagéo, pela sociedade ou pelo mercado, estava-se perante uma
inovagdo. A redlidade da "qualidade total", acima referida, e a das "organizacOes
aprendentes’, animada por Peters (1987), Senge (1990) e Drucker (1992), viriam a convergir
parafazer germinar no sector empresarial a prética da melhoria continua, assumida, ndo como
de natureza individual, mas como uma tarefa colectiva plenamente integrada na cultura da
organizacdo. Maximas como as da "exceléncia de todos os processos de gestdo,
administrativos e operacionais’, da "cultura da melhoria continua’, da "criacdo de

relacionamentos duradouros entre oferta e procurd’, do "envolvimento de todos 0s recursos



humanos', e das "praticas organizacionais orientadas para o mercado”, conduzem a
mecanismos de inovagdo muito menos localizados no individual ou no restrito e muito mais
assumidos, incentivados, propagados e geridos, desde a sua propria germinacéo, pelo
colectivo. Comegam a surgir, na literatura, exemplos de varias universidades de paises mais
desenvolvidos que tém vindo a elaborar os seus planos estratégicos em torno destes mesmos
principios. Que diferencas ndo resultardo, a prazo, entre as que prosseguirem esta via e as que

se mantiverem como estdo?

Heitor (1997) procura correlacionar, no seio da Universidade, esta éptica de inovagéo com a
da "gesté&o do conhecimento”, destaca os diversos tipos de aprendizagem gue podem decorrer
no meio universitario — informais (pelo fazer e pela interaccdo social) e formais (pela
aprendizagem e pela investigacé@o) — e real¢ca a componente cultural do relacionamento entre
inovagdo e aprendizagem. Ao colocar a tonica na problemética da gestdo do conhecimento,
converge com as observagdes que Conceicdo e Sharig (1997) exprimem em toda a primeira
parte do seu texto: o conhecimento como recurso de importancia crescente na actividade
econdémica global; as implicagdes deste facto sobre a producdo, distribuicdo e utilizagdo do
conhecimento; e a relevancia dos avangos das tecnologias da informacéo e das comunicagtes

para o reforco dos correspondentes processos.

5. Conclusdes

Procuramos, neste texto, comentar as apresentagdes produzidas por Efrem Maranhdo, Manuel
Heitor e Sayed Shariq para o debate do tema "Caminhos percorridos para inovar a
Universidade". Para contextualizar os comentarios, estabelecemos um referencial de reflex@o
centrado em trés grandes interrogacdes. O que €, nos nossos dias, uma Universidade? O que €
a Educacéo? O que é a Inovacdo? No contexto deste referencial, comegamos por procurar
analisar as grandes mutagoes que Conceicdo e Shariq (1997) apontaram como estando a
ocorrer na Universidade, tentando extrair a partir delas alguns aspectos chave da nova
realidade: a diversificagdo das funcdes da Universidade no sentido da cobertura de uma
populacdo estudantil mais alargada, a alteracéo do perfil da populacdo estudantil, a transicéo
do paradigma do "saber pelo saber" para 0 da educacéo para as profissoes, o reforco da
importancia da ac¢do pedagoégica face a tradicdo Humboldtiana das "universidades para a

~

investigacao", a evolucéo da investigacdo para modelos mais orientados para a resolucéo de
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problemas, o decréscimo da primazia das universidades como fontes primarias de saber, a
maior responsabilidade das universidades na prestacéo de contas a comunidade que as paga e
a guem se destinam, a importancia crescente do recurso as tecnologias para apoiar 0 ensino e
expandir as fronteiras da universidade, a diversificacdo das fontes de financiamento, e as
novas culturas organizacionais fundadas sobre a centralidade do utente e os movimentos de
qualidade. Correspondendo a interrogacéo "O que € a Educacdo?', procuramos enfatizar a
crescente importancia da aprendizagem como acto socia plenamente integrado, apontando-a
como previsivel alternativa a aprendizagem tradicional, fundada sobre mecanismos
relativamente passivos de transmissdo do saber. Finalmente, correspondendo a interrogacéo
"O gue é a Inovagdo?', procuramos sugerir consequéncias que poderdo advir, para as
universidades, da adopcao de processos de inovagdo generalizados, como 0s que comecam a
surgir no meio empresarial pela absorcéo dos principios das "organizacfes aprendentes’ e da
"qualidade total". Estamos convictos de que as universidades que conseguirem mobilizar
estrategicamente 0S seus recursos humanos para processos globais de inovagdo como os
descritos — as universidades que se tornarem, elas proprias, aprendentes! — serdo, certamente,

as universidades reinventadas, do futuro.
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