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� ���)�� *��$%: 

• �� 
&����) :�The Innovative University: Changing the DNA of Higher Education from the  Inside Out�5 

���6�7-	8� ��1�9� ::���� /%��-�� ;<�=�� >'&� ?%@A5� 

• ���)�� �,� :��B%��CD� �@���� 

• -�.(� 
&� :�Christensen & Henry J. Eyring� �E�-�F.GC��H ;�=!< )I=-I��. �5  

• /�0�� :�JOSSEY-S An Imprint of WILEY�5 

 

6�J��K%L��� ! ,�-7�� �MN � �N�7 OP �Q R-�� S�?@-'�� �	��-T� �U.P E�7-� �%7��1V� S��1�9� ���WA 

X�Y< ��%�Z-��� [�7 OP< \% X ) 1 � ]�"^ � 1 � '%^ R @�A R-�� �%"��_-�� S�6�7-	8�	 E�`�a�� b%'I� �1 �!� Q< 

6�%c8�	 5N�d 6�J'-� )�M��� e%I%L��� )��"�� �1Pf ]0 e`�a��,f]g  : :���� /%��-�� [�� h �%"��_-�� S�6�7-	8�

��%�Z-�� S��1�9� �Q R-��<,< i;<�=�� >'&�jS��1���� k�9� \%l��< ��%�Z-�� S��1����  5 

m�� ��E�`�aV� EP �Z%Zd ��%�� S��1�9�	 �%��&� �1n,�]I `C S� �1�9� $"I 	 � ]'o�1 pq =�< , < r"q -A

T6f��	 S��1�9�-d �%s��� S�t �W_�� /]�"Z-I1 ���A � u� ^FWC %��Z-�� /�� 7A v<6 ) 1 , < w% �Z-	 E� 1�Z�

 u�6��C )7� x%��7-�� >`Y y# S�%C�B%�� /Qz0P ed /]`%��7A�-	�{ S�|��Z'	 ��ZA �1 , }%@qA k��#~	 E�1�Z� f. 

� �� k ��B-�� S�"�W-'�� ,FW�� ��#H }0P )1 �#�	 �%T�6�� /]�!�=1} '��� �, >^� =-1 }7q 	 ��	��- T�< 
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6��TV� �g6 [FY )1 ;��l-^8� ��.���, u�|�P ��� z-��< 1 6�J-C� �	�U'	 KTa W	R� h �I g�=�� �oC �]0< )1 

���TV� 5�]%�H �o=�� �%`%7	 <P /N�d �� f	 S��1�9� :�"A � ��H bCP f. 5 

)7��%|Z�� R! �M! �I%� ,�1�9� �M! [�BA 8 � ]=# R =� 8 ��%�Z-�� � 5 S�� J-�� y # k�W%I �� $ �W-A

W�� ��� R����� �'-��� [FY )1 �1Z�� 2�`��<t� %.�6�D� k�� `7��< �%=Z-�� k6�]�� �M! )# �B� �1 , < �� -�

 u�|�P )7� �� �T�6�� )1 �Zg /]=7� 8 R-�� ��%"�� �H wYV�	 ,�"q�� �%�7�� ,F� �%-AA �X�g /N  �%T�P/]Zg 5

/����	< 6�<�P e'���� $��� EP )7'� ,��� )1 �']1 } U�� 6<� �H �� -JC f . :� ��� /% ��-�� h ��'71< � #V� 

 ��IA8�< G'��� )1 �%�Y �1 k�%J�� k���@�� ��'-J�� kMA�TV�< ��=-�� ��J�� R#f-08� �T���< ��%�Z-�� ��1����

;�7`�� 5 

$���1�9� ?@-A EP �� � �	 � ��< } "^ ;� ) 1 �#� �U.P< ��TP }7q	 �%0��'=�� �� %Z ? � � `%��	 

�%Ig�=-�� ��%"�� h ��6<� 5 u�0 �%��� }%@q-�� �Z��� �J"XP Z�� '%Z�� �'�# k�Z�� ��ZC )# �o=�� >@	 ,  Z�< 

< �# �T�-�� E�Z�� �Y�<P h e%��U1 k��^ }"^ )1 ��O�=�� k��`�� �Qf%'lA �J"XP �n� =1 F	 )����� E�Z�� }L�<P

?%@A E<	<,� 6�7-	8� }^���< E�)!���� �s��� h , < z # /% ��-�� R !< eT6��� ,FW�� �`�7A }^P �%=ZA ��=!

�C
C8�, < ;Kg�=-�� $���� [�� %]� h �]0��� �f-#8� ?���1 )1 ���� SP	 Z� bI`C �^��� hf. B%.
�� EP 

k6^ �# �# ��1�9� k�W%I��$��W�� /%��A �# , S�%=Z-�� e	 �'9� ��1P [���� �-`� �%"��_-�� y# ��B-�� B%.
��< 

2��� ��WZ�� )1 wYV�	< ,�Ig�='�� k�0 [�7OV ,�"�� �%'%��-��  L�-=��, ,� �^���� B!� 9� x ^��� �! �M!< 

��]`��<. h bCpq	 $-.< E�-�F. b%�H }X< ;M��  �	�-i�np1�7-"�� j5 

;�A 6�7-	8� ���oC ,R"��_-�� R-�� �]Z"W� E�`�a�� ,,�-7�� �M! [FY EP6� 7-	8� )1 e%I%L6 e#�C ��=!  5

 ��#�� 6�7-	8� ,[<V� ��=�� }���¡}|gP <P z.P �1 , ;�-¢<WY y# �1�#�� 6�7-	8� ��U1P �� R-�� S��L�W�� 

 ,�	P �g�I� ?WAB]0P<k ,��P }'�A R-�� $T�&� S��6�W	< ,[��P k� �'-IA R-�� [��9� xA�N� S�C��B`%�-��< 

�s<V� 6�l�� S��,�U.V� S�ll_-�� S�� S��1�9�< , CV� S�� B.����< �Wq}| gV�  5 uf L�� k�� ^ n� `� � 1 

 }0P )1 �6����	 �#�=l�����H $"I	 �Zg £%� �1�#�� S�6�7-	8� �M! ��qCH<  u�|�P )7� ,�%���� /!6��l1 $"I	 

}|gP< z.P ��%OV� >�	 }��-� kB%1 /]J=� R-�� ��%�Z-�� S�T6f�� h /Q�zY 5 

)7� ��	D� R"��_-�� ����gV�< z.V� k�L��� }| u�� � � U.P ��I�� �1 �1Y <P �1  -=1 $�0 [FY )1  
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��_-T8� h ���]T<,� z# /%��-�� z-��< �C
CD �1 =# ��M� �%I	 [�U1 �J" XP� �7" O � C
CD �| `_=1 

� z# k0��-�� �%T�6��  1�z�� )1 ���� �C�.< x%��7-���C
CD S�6� "-Y8�< S���J�� )1 S�6�XH S�� 

���`W�� ��d�1 h �X�Y �A�%"'7�� �H ���I"	 =-IA R-�� ��%�Z-��;� z # /%��-�� k��0 E~g � C
CD >`_= A ) # 

� u�]0< £�6-�b0�� , } U1  d�< � ^<< E� 71 h � Z�� }l `�� �<¤ � EP E��%W-I� 8 )¥ �Zg �F'��� � 

	�M0 /%��-�� )1 }7q�� �M! e@��"�� u�,/N �"I=��	 x�-¦ k��9� x���A E�.  − $T�&� y# �'L�Z�� k��J�� $�@-A 

�:�( y# ��B='	 }%��� ���c h /-A EP )7'� R-��  u�]0< /-A R-�� }l`�� k�� S�g�I � �`I�� $�W-A r%d b0�� 

�6�X R=1n [<0< 5 

/����	 /% ��-�< � ]%�# §� `&�< �g���� ¨�q-.8 k��`�� �1�N� ��]�� ���P h ��%�Z-�� S��1�9� 6��'-T� )1 

 u�]0< eUd�"�� S��'-� h ,FW�� u�| �P E�]0��� f. ,b0��  S�6� 7-	8� � %"��_-�� R -�� � o=�� k�� #H �H �# A 

G%^-��<, 6�7-	8� �<� � ��H< ;M��� }�Z �`�7A )1 /]L��Pk��`�� /]1�]� , �o=�� >@	 }q`��	 /]%�# /7� ¨�T 

�`A��� R�����< R1�Z�� $%A
�� )# 5/]-W�T )'s E�7� 6�7-	8� �M! ,©&� )I&<5 

¨ª )1 }. �.6�q1 �H ,�-7�� �M! /-ª ?l'	  E�7� EP $� ;M�� :���� /%��-�� u�d�-1  }7���g   :,FW��, 

� ��%�<P<,6�1V ,e����<e`����< ,$L�¤�� R�g��< ,< ,e#��� S�T�%I �� R�C� X< )�� Y�� 5 6� ]'9� EH

�/!V�W�� E� 7%� � �%�Z-�� S� �1�9�< S�%�7�� k��%Z� �W�I�� /ª� r%d ;)�����< �%�7�� �! �X�Y �`l	  G �

 u�%��d �g�-�� %d���5 

;�-� [<V� �B9� �Z� ��B0P �I« �# ,�-7�� ��6¬S��1���� >^�=-�� ���I�� h , ?%@-��< 6�7-	8� ��C< 

�]-��%d< �]��qC Efs }0P )1 ;6<¤�� 5�<�]o"_C k�.�(< %�Z-� S��1�9� }%1 E�`�a�� � �%UJ"�� S�ITa�� )1 

�6�g6�! ��1�0 }U1 5<p� )1 ®�U�� �B9� ,�-7�� B.?� �# ?� ?{p-�� $"T ;����� � %7��1V� � �1���� ,mz 7�� 

�6�g6�! ��1�0,6�WA< �! :��d )1 ,�Z� �� 400< ��# x%. S�ITa'�� ���'C �	�U'	 �C�. m�YV�5 

�1P ,r��U�� �B9� h �J-%g�� E�`�a )# EP �^< S�6�7-	8� �%"��_-��%�Z-�� ���'=��  ���'=g ,E�d ^ ;

��]`�� G%s< ��B-1 }7q	 )'U�� ©!�	 �"XP ^ �6�g6�! 5 �$# ��� }�0 r%d �#8� �M!,S�6�%-Y �!�="-� R-�� 

 S� �1�9� ) 1 ���� ,�]�'¢ ;6<¤�� �%���� �6���� �]lZ=A R-�� �6�g6�! ��1�0 k�.�(< %�ZA �%�'# y# e'L�Z��

V� n��W�� S���� �s�# R7��1�%Ig�=-�� ��^��5 
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h<�� ���-I� �	���� �B9� E�`�a u�0��'C  ��]��	 ��1�0 �!< �Y¬  C�� ��� 'C I ¯ R -�� �!��H ��8�	 

��1���� x�-¦ 5/{��� �B9� h E�1Z� £1f]-�°6 S��1���� k�9� ��f=�� , ,2�_ OP< ,F� )1 b��-¢ �1< 

�1< ,�=1 )1 b1ZA �1< =�� >'&� b	 /I-� ;6<¤�� ?%@-�� /{ ,/N �9� ;<���1�9�<�]=# t=� 8 R-��  5 

���-I�<±	 E�`�a�� � }%l`-�� )1 ��1�0 ��]��	  C���!��H ��8�	 ; � cV k �0 � 	�¯ � 	�U'	 z -�A 

 y# �W%IAHR"��_-�� 6�7-	8� �W�T [F@-T� h ��%�Z-�� S��1�9� �%C�71 5 ZgpqCP�	 ��1�0 KTa1  �� ]� C� � 

 ��# �!��H ��8�	2000 ]�1 )1 �T�6�� k� b%g ,e1�# ¨���	 �%�7 R-�� ,£7�6 �'IA� wL�l Y ) 1 }%�Z��	 

� rJ"�� S�ITa1�%'���.V mz7�� 5�-�<�� �8a! E<�7-"�`l �� ) 1 � �1�9� /%'l A � X�`	  5r %d �<z -#� 

E<����< ;��&� E�Z�� �%�. ,F� S�0�%-d�,^ ��ZC<  S�%=ZA ��s h �! f. ;%�Z-�� ��1�9� ���'C x�s< k�

k�9� /%��-�� 5 ��]��	 ��1�0 R''l1 B.6< C�� R -�� ��� ��< � �F� 6�%-Y� �# ��-�1 ?� }7q	 �!��H ��8�	 

�� ²6-T 5 .a�< ;�-J%� �T<P }7q	 �%T�6�� �=�� x���-	 ��1�^ f. u�|�P� %'%��-�� �= �� y #  5 f . h ��1� ^

 ��qC~	 �Z%Z&����CP uF. x�-³ ,��1�9� [�7OP )1 k�0 �6�g6�! ��1�0 )# �]=1 5 

z-�A ��]��	 ��1�0  C�� uFU¥ �!��H ��8�	  ��f= �� �"-A R-�� S�ITa�� <P !��'�� R -�� � �´%g � ] e 	 

 �6�g6�! ��1�0 )1 td�-I�� ;%�Z-�� ���'=��6�7-	8�< R"��_-�� e'��-'��� z# �C
CD 5m��<�� E�`�a [�� EP 

 r�&� 6�]o�� t-d ����� k
`� �%"��_-�� S�6�7-	8� )1 :��� �'=�� )1 �]"1 6Z	 �-� ^ R7��1V� :���� /%��-��

�	 )# /%��-�� S�%=ZA< �C
Cµ� u�%"IC 5C�.� �� .��� S��= T �� ={P vF Xµ� S�� #�< ����M¢ S�Y¶ ��=! 

�� ·< �%C�B%�� h �%I	 �qA )1 8H �^�1��� �X��� S�ITa�� ®��A � f=%	 ;��l-^8���� ���TV� �g��A t-d 

�%����, � X�`�� � !�W#P �¥ �^�1��� S��1�9� �]J=� ;M�� �"%N�< ?{p-�� w³ f%g ����� �# $�W�� ��g< � %W@-� 

�T��� k���n [FY )1 ��`A��� x%��7-���%T�6�� �, SF*<S�#z-�� �¸ , �"%! }^V� S��1�9� )1 ���� EP t-d 

k'-��� ?� S�ITa�� m�-I1 ��g �]�g6 ;M�� �f-#8� )1 S��`-T� ^ u�?{pA< 5 %`-IA �%1�7&� S��1�9� EP f.

|�P u�}0V� }��� $L�¤�� R�g�� ��B-�� )1 , k�9� �%"��_-�� S�%=Z-�� ,�%� h<  /# ��< � "%N� e 	 �B �� E~ g

� Y��< e&� e	 �`X���� SF7q�� �]0��� �X�`�� ��%�Z-�� S��1�9� �=1 e#���< e���� )1 w�_��, �< 

 u��6<� ;6M9� ?%@-�� ��5 

��<T t-1 �%I%L��� ���TV� RZ"A )7�< ,S��1�9� )1 t'o��� �%"��@�� u�%'-d ?%@-�� �J%� R! �1<  m�Z�
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b{J-T R-��, �%06�Y ��@s< #��^ [FY )1 ?%@-�� �<d )# yY��� �Yp-�� �`TP ��H ©&� ��T )1 E�7%T< 

 r%d ?". d �H bI`C 8H kJ-�� S��8���	 :���� /%��-�� /7� 8 E�� t-Jg ,u�#�	H �U.P �0 eIg�=1 }"^ )1H E

V� S��1�9�� S�ITa�� }^P )'s )1 �%7��1 S�g�q-.8� ;P 6�%-Y� h ���&� G�W1 �N< ,�%1�7&� #��Z��	 u���"A6

�%T�%I ��< ����l -^8� S� =0V� Epq	 G�ZA EP E<� ²6A EP $� ����� ;P< �]L�6< R�I�� GJ-IA 5 � �A  �A

'7J	 �]1�_-T� /A ��H �%Ig�=-��< �%g�ZU�� S�B%'�� /o#P )1 ���&��, <%�Z-�� S��1�9� %`A � Zg £%� �'-��� ��

 ?� ���=��� /%Z�� B�B�A [FY )1 u�|�P fCH< �'%o��� S�g�q-.8� /�ZA <P ,FW�� )1 �%.� S��g�  ��_-	� �	�Z�� 

 u��'-� �� �]=1 }7g ,E�C�Z�� k��%T ��
d�< ,�%l_q�� �%�<aI��< ,R#f-08� �1�I-�� }U1 )'U	 6ZA 8< G��I-�� 

 u���g< �f���� )1 /Q�%d< /N�Z# }7qA r%d eT6��� 5'-��� �Ig�=�� E~g ��M�<k ) � � L���	 � L�1 �	� �� � # 

 � "�6 �� «~	 ��Z� ¨�T S��1�9� /7d h R1�7&� }Y-�� EP f. �%#f-08� S�1�� )1 /7�� �M! ��-CH �%W-IA

�ª� ¨�q-.8� k6^<5 

b"q��� E�`�a�%&� S�=L�7��	 S��1�9� ,r%d � # S� �1�9� 6�WA �%`%. �T�6� EP �# E�.a�  k # m 1 

�%s��� e=I�� )1 S��1��6<� �J"XP ; EV z-�A S��1�9�³6�-� ��%-C 8H R! �1 ��%�Z-�� ,�] E� 7� � 1 u�"���< 

 r%d u�.
q1 ¹�6�-�� ���H u��# R.�¢ S��1�9� /o�1 E u��<( 	 R-�� �%7��1V� S��1�9� k�`X )1  MYP h SP

 xl=��< E�Z�� [FY r�&� �]�7O< �]�^�1E�^ e%s���, �6� g6�! S� �1�0 � C�. �"_=�� ��A /o#P e	 )1< 

B=7	�! BC�0< }%�<,}%C6�.< , wL�l �� > �	 �6�q --� u� �1 S6�WA R-�� ,�%0���=7-�� £-T�O�T�1 ]�1< 

�]=%	 f%g �%ITa�� –S��1���� ;<�=�� >'&� )1 ��C 5  

f.< �]1�I ^P }7%! h u�|�P )'7A ��1�9�	 �X��� ���N� E~g �� �%�Y }. h £7�=A �%&� S�=L�7�� ���! EP 

�� e�6��D�< £�6-�� ��%! ��|#P e	 �^F���< 5 � %^�A< ,F W�� [�"^ ?���1< S�6�Z�� ²6�]g h �	�-71 ���N�g

�A< S�#z-�� �'�	 �X��� S�%�%A�
T8�< kMA�TV� �� &� $ #F1< ®�"1 h m�A EP )7'� f. ,e%s����� x%�

R�1�9�,< t-d �]I`C �%ITa�� 2���� ��A }oA< EP2�_OV� �]%�# ?@A  5 

S�ITa�� S�06� �=1 h SP	 }%�< �6�g6�! }U1 kL���� ��6�-.���# �T�-�� E�Z�� xl-=1 h , 6<�'	< 

� ��6�-.��  1��	 R��Y ��&H /A �^��� e�^� C m�YP S��1��	 �X��� £�6-�� S��%! ��|#P )'s /� �X��

/Q��^�A< /Q�zY /]�1, ed�'W�� S��1�9� ��T°6 )1 /#	 �<P	< h /� �X��� }'��� S��%	 }��J-� R�I�� 
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�]=1 ��AP R-�� ��A )1 $��^ �¡ �H, 	 � X��� /o=�� . R06� Y �Y» 	 yY� �� Bg� &� ��� B�B�A /A /{  �f-#8�

 � X��� wL�l �� ) 1 u�? U. } '¢ k6�'@��< k?@l�� S��1�9� t-Jg ,S��1�9�	 2��� $%A
��< x%=l-��<

t'o��� S��1�9�	 5 

>1�&�< u�d�< £%� S��1���� ;<�=�� < S�ITa�� }. h �Zg fCH 6� WA  ^ bC�7� ?". }7q	 �	�{ u�|�P 

e=I�� S��1 z#,�&� ��� 6��7A /-�<  ��_-� $��� <P #�Z-� x��1 }. [�"-T� /-� r%d 6��'-T�	 ;<�=�� >1
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