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Coémo las universidades estatales pueden sobrevivir -y prosperar - en una nueva era
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Resumen ejecutivo

N LA DECADA desde el comienzo de la Gran

Depresién, nuestro complejo y diverso

sistema de educacién superior publica en los

Estados Unidos ha enfrentado un conjunto sin
precedentes de fuerzas y presiones externas que, en
algunos casos extremos, han amenazado la existencia
de ciertas instituciones. Durante este periodo, ha
habido repetidas proclamas de “disrupcién” del
modelo de educacion superior — desde certificados y
distintivos, aprendizaje en linea (incluyendo MOOC),
universidades sin animo de lucro, y la digitalizacién y
el acceso abierto a recursos de aprendizaje, para
nombrar unos pocos. Sin embargo, a pesar de esos
disruptores, el sistema se ha solidificado en gran
parte sin cambios.

Hoy, sin embargo, el modelo econémico
para algunas instituciones de educacién superior,
especialmente las instituciones mas pequefias,
regionales, parece particularmente vulnerable.

Mucho se ha escrito acerca del futuro de los
colegios y universidades publicos, una gran mayoria
de ello negativo. Uno no necesita profundizar mucho
en los datos para entender la racionalidad para el
tono negativo: por primera vez en la historia reciente,
més de la mitad de las instituciones de todos los
estados se bas6 mas fuertemente en el dinero
proveniente de estudiantes y padres que del apoyo
del gobierno estatal y local. Desde el punto
culminante previo a la Gran Recesion en 2008, los
ingresos ordinarios netos por matricula® por
estudiante equivalente de tiempo completo se han
incrementado en casi 38 por ciento —y en cerca del
96 por ciento, cuando son ajustados por inflacion, en
los ultimos 25 afios.! Este cambio en quién paga la
universidad ha resultado en que quienes pagan
demandan mucha mayor accountability y un
demostrable “retorno sobre la inversién” —y muchos
no estén satisfechos con los resultados.

El refran comdn (y de alguna manera
simplista) sobre como mejor “arreglar” la educacién
superior generalmente se centra en dos grandes
cambios: entrega en linea de contenido de
aprendizaje 'y un centro mas vocacional
(entrenamiento para un trabajo o habilidad
especifico) para la educacion superior.

* En este documento, la expresion matricula (tuition) se refiere a la suma
de dinero cargado por la ensefianza o instruccién por parte de una
escuela, colegio o universidad. Y la expresion inscripcién (enroliment) se

Pero, tal y como este estudio lo detalla,
probablemente hay muchos “futuros” o modelos para
la educacion superior publica en los Estados Unidos
gue balancean el cambio con la preservacién de las
cualidades inefables que hacen que la educacion
superior sea mas que un lugar para aprender un
oficio. Todas esas prescripciones son plausibles y
alcanzables, pero no sin considerables introspeccion
y cambio. Esos modelos se describen en detalle en
este estudio, e incluyen:

e La “Universidad del compartir”. Este
modelo pide que los campus vinculen al
estudiante y a los servicios administrativos para
llevar a cabo eficiencias de escala y/o capitalizar
la experticia de las instituciones. Las actividades
repetitivas serian ya sea automatizadas o
tercerizadas en una sola institucion en el
sistema, permitiendo que los otros campus
centren los recursos en actividades mas
estratégicas. Critico para este enfoque es ir mas
alla de las actividades acostumbradas de la
oficina de respaldo. Mediante compartir
actividades tales como servicios de carrera,
reclutamiento internacional, asesoria
académica, asuntos legales, y seguridad de la
informacién, los sistemas de la universidad
pueden disminuir el gasto en administracion
para permitir reinvertir en el ntcleo académico.

e La “Universidad emprendedora”. En este
modelo, el sistema de la universidad del estado
diferencia sus ofertas a nivel de la institucion al
tiempo que coordina a nivel del sistema para
alinear las inversiones educativas con las
necesidades econ6micas del estudiante y del
estado. Las instituciones individuales se
especializarian en areas tales como educacion de
pre grado, entrenamiento vocacional, o
investigacion, mientras que los programas de
grado y los curriculos estarian centralmente
influenciados mediante la definicién de metas
claras por parte del estado y el sistema. Si bien
esta estrategia resalta la idea de identidades
separadas para cada institucion dentro del

refiere a la accion de incorporarse, matricularse, hacer parte de una
escuela, colegio o universidad (N del t).
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sistema, también fomenta la cooperacion: dado
que la especializacion puede resultar en menos
competencia, los campus podrian compartir
facultad, departamentos, y recursos académicos
y administrativos segin se necesite.

La “Universidad experiencial”. La
universidad experiencial integra profundamente
en el curriculo experiencias de trabajo, con los
estudiantes alternando largos tramos en el salén
de clase y en el mundo del trabajo relacionado
con su area de estudio. Este movimiento de ida-
y-vuelta entre teoria y préactica entrena los
cerebros de los estudiantes de manera diferente
al curriculo tradicional de solo clase, y les da a
los empleadores la oportunidad para evaluar
estudiantes para potencial ajuste antes de
comprometerse a contratarlos para una posicion
de tiempo completo. Dado que las experiencias
de trabajo en este modelo estarian
estrechamente vinculadas con las prioridades
del desarrollo econémico del estado — y su
emergente mercado de trabajo — probablemente
disfrutaria de fuerte apoyo del legislativo, asi
como también de los funcionarios de desarrollo
economico del estado, quienes usarian el sistema
como otro incentivo para reclutar nuevos
negocios para el estado.

La “Universidad de suscripcion”. Este
modelo re-imagina la educacion universitaria
como una plataforma para el aprendizaje
continuo que les proporciona a los estudiantes
multiples oportunidades para desarrollar
habilidades técnicas tanto suaves como criticas,
no solo entre las edades de 18 y 22, sino siempre
que sea necesario. Segln este modelo, los
estudiantes comenzarian la educacién superior
mas temprano mediante tomar doble matricula
0 Ccursos universitarios tempranos mientras
todavia estan en el sistema K-12. Después de
ello, podrian entrar y salir del curriculo alo largo
de sus vidas para obtener y actualizar su
conocimiento y habilidades segin se necesite,
potencialmente pagando por anticipado
honorarios de matricula mas bajos y luego un
honorario anual de suscripcién durante su
tiempo de vida.

La “Universidad de la asociacion”. Este
modelo  extiende el ciclo anual de

presupuestacién a través de una ventana de
varios afos, haciendo mas facil que las
instituciones planeen y hagan inversiones
estratégicas. Garantizaria un cierto nivel de
financiacion proveniente del estado durante
multiples afios (ausente de circunstancias
extraordinarias) en intercambio por acuerdos de
colegios por limites de matriculas, ahorros de
costos, colaboracion y consolidacion
incrementada, y recaudacion de fondos
privados. Integral a esta asociacion serian los
negocios y otros empleadores, lo cual
proporcionaria perspectivas sobre el curriculo,
asistencia financiera para equipo, y otros
recursos esenciales, asi como también una
fuente continua de estudiantes para
contrarrestar  las  fluctuaciones en las
apropiaciones del estado.

Para avanzar con esos modelos, se requerira
mucho trabajo. El fuerte liderazgo institucional y
gubernamental seran criticos, asi como también una
cultura que ponga las necesidades del estudiante en
el centro de la toma de decisiones. EI movimiento
hacia el cambio requerira oficinas més activas del
sistema educativo estatal que puedan ayudar a
definiry medir el éxito. También se necesitard nuevos
modelos financieros e incentivos: los sistemas de la
universidad necesitardn repensar cdémo asignar
ingresos ordinarios y costos, y se necesitara
desarrollar estructuras apropiadas de incentivos para
informar decisiones tales como ddnde se necesita
agregar nuevas posiciones, como se asigna el espacio,
y como las nuevas ideas y las iniciativas estratégicas
reciben fondos semilla.

La educacién superior es Unica — empapada
de precedentes historicos, pero al mismo tiempo
presionando la envoltura de la ensefianza, el
aprendizaje, y la investigacion. En las paginas que
siguen, intentaremos explorar los modelos que
pueden contribuir a un “ecosistema” de educacion
superior publica vibrante, innovador, y eficiente en
los Estados Unidos, que mantenga su posicién como
la envidia del mundo y sea capaz de preparar a todos
quienes busquen una credencial para volverse
ciudadanos productivos, bien rodeados, en una
economia global siempre cambiante.




El(os) futuro(s) de la educacién superior publica

Introduccion

Una breve historia de la educacion superior de los Estados Unidos

OY, CON CASI el 70 por ciento de los

estudiantes universitarios de cuatro afios en

los Estados Unidos asistiendo a una

universidad publica,2 el concento de
universidad del estado esta inmersa en la historia de
los ideales estadounidenses.

Pero no siempre ha sido asi.

Durante buena parte de los primeros cien
afios de la nacion, muchas universidades operadas-
por-el-estado se esforzaron por ganar respeto. Un
pufiado de instituciones con denominacion afiliada —
Harvard, Yale, y William & Mary, establecidas en los
dias de la colonia — dominaron la conversacion
acerca de educar un grupo selecto de ciudadanos en
la republica que estaba creciendo. Esfuerzos
repetidos por George Washington para organizar una
universidad nacional “que sea un instrumento Gtil en
la formacion de ciudadanos patriotas” nunca se
materializaron.® Si bien en el sur se crearon
universidades estatales, comenzando con la
University of Georgia en 1785, fallaron en ganar
mucha preeminencia fuera de la region hasta décadas
posteriores.

Después de la Guerra Civil, el panorama de
la educacion superior estadounidense comenzé a
cambiar. El primer desarrollo fue la aprobacion de la
Morrill Act. Aprobada en la mitad de la guerra, le
otorgd terreno a los estados para las universidades
agricolas* y estimuld el desarrollo de educacion
superior centrada en las necesidades de la
Revolucion Industrial. Mientras tanto, los pequefios
colegios confesionales en el medio oeste y en el oeste
no pudieron mantener el ritmo del rapido
crecimiento de la poblacién en esas regiones, y asi la
mentalidad de frontera de los estados del mediano
oeste y del oeste llevaron a la creaciéon de grandes
universidades publicas den Wisconsin, Minnesota, y
California, entre otras.

El comienzo del siglo 20 trajo consigo su
continuado crecimiento y prestigio ampliado para las
universidades publicas. Para los afios 1930, James
Bryant Connant, presidente de Harvard, predijo que,
en cien afios, “la educacién universitaria en esta
republica estard ampliamente en manos de las
instituciones respaldadas por impuestos... y segun les
vaya, asi le ird a la vida cultural e intelectual de las
personas estadounidenses.”®

Y asi ocurri6. La matricula en las
universidades apoyadas-por-el-estado surgié luego
de la aprobacién de la Gl Bill en los afios 1940. El
gasto federal en investigacion despegd a raiz del
Sputnik. Y los sistemas estatales crecieron con la
aprobacién de la Higher Education Acty la llegada de
los baby boomers a los campus. El periodo desde los
afios 1960 hasta comienzos de los 1980 a menudo ha
sido descrito por los lideres de los campus hoy como
la “era dorada” de la educacién superior publica
estadounidense. Para finales de los 1980, cuando el
U.S. News & World Report nombré las 25 principales
universidades nacionales, ocho de ellas eran
publicas.®

La era dorada para la educacion superior
publica probablemente también exprese la etapa de
cambios que hoy vemos en la relacion entre los
estados y sus instituciones.

En la medida en que el gobierno federal
gasta mas en investigacion y ayuda al estudiante
durante toda la educacién superior, comienzan a
desaparecer las lineas entre la “publicidad” de las
instituciones privadas y publicas. Toda la nocién de
diferenciacién de las universidades en publicas y
privadas actualmente es tanto una denominacién
equivocada como mal orientada,” dice Pradeep
Khosla, rector de la University of California at San
Diego. “Dificilmente hay en este pais, especialmente
las universidades de investigacion, que, en mi mente,
no sean universidades publicas.”’

Si bien la mayoria de lideres de
universidades publicas se centraron en qué tanto
dinero las universidades estaban recibiendo
anualmente de la legislatura del estado, algunos
perdieron de vista su servicio al estudiante y al
publico en general. “Nosotros estamos en una
universidad publica porque esa es la mision que
estamos persiguiendo,” afiadi6 Khosla. “Las
universidades han estado atascadas en sus propias
marcas y en sus propias estrategias de marca... de
manera que han olvidado que nuestra existencia
Unica es para el estudiante.”

Ahora, mientras nos acercamos a la segunda
década del nuevo milenio, estamos ingresando a una
nueva ola en la evolucion de la educacion superior
publica. Muy similar al periodo posterior a la Guerra
Civil, las décadas que vienen probablemente serdn
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definidas por una mision renovada para que las
universidades publicas sirvan las necesidades
cambiantes de la economia y las demografias
cambiantes de los estudiantes. Los estados
enfrentaran crecimiento desigual en el nimero de
graduados de la escuela secundaria. Esos graduados
son mas racial y étnicamente diversos que cualquier
cohorte de estudiantes a los que la educacién
superior previamente haya servido. Y todos
enfrentaran un mercado de trabajo que es
completamente desconocido cuando es visto a través
de los lentes historicos, causando gran inquietud
para generaciones de trabajadores.

Esta proxima era en el desarrollo de la
educacion superior publica requerird un nuevo
entendimiento entre los estados y sus universidades.
Requerird una nueva definicion de educacion
superior publica. “Necesitamos hacer un trabajo
mucho mejor de entendimiento de la convergencia
ultima entre carrera, técnica, vocacional, y
bachillerato,” dijo Mark Rosenberg, presidente de
Florida International Universitu. “:Como
construimos en la comunidad sociedades
perdurables que nos den credibilidad y valor? ;Cémo
tendremos que ayudar a resolver los problemas de la
comunidad, comenzando con las brechas de
analfabetismo y educacion, pero yendo mucho mas
profundo que eso?”

La década que viene demandarda que las
universidades sean mas agiles, emprendedoras, e

innovadoras, asi como también mas estratégicas
acerca de a donde dirigir los recursos financieros
limitados, especialmente en los estados y los sistemas
universitarios con desafios de matriculacion. Al
mismo tiempo, los estados deben tener claras sus
expectativas de las instituciones, apoyar la
diferenciacion de misiones, y fomentar la
colaboracién. En la medida en que los funcionarios
oficiales y quienes elaboran las politicas vean esta
siguiente fase, ;cual es el disefio ideal de las
universidades estatales? ;A quiénes deben servir?
¢Coémo deben ser financiadas?

Este reporte intenta enmarcar e informar
esas discusiones. En el udltimo afo, el Deloitte’s
Center for Higher Education Excellence y el Georgia
Tech’s Center for 21st Century Universities
examinaron el estado de la educaciéon superior
publica en los Estados Unidos, haciendo mineria de
565 planes estratégicos de instituciones publicas de
cuatro afios, entrevistando docenas de lideres y
responsables de la politica de la educacion superior,
y estudiando volimenes de literatura académica y
reportes econémicos sobre universidades estatales.
Nuestra meta en este estudio es examinar el contexto
historico, identificar las tendencias criticas, y
proporcionar una serie de potenciales enfoques para
que las instituciones y los estados las consideren
cuando desarrollen la siguiente fase de la educacion
superior publica en los Estados Unidos.

“Las universidades han estado atascadas en sus propias
marcas y en sus propias estrategias de marca... de manera
que han olvidado que nuestra existencia unica es para el

estudiante.”

e Pradeep Khosla, rector de la University of California at San Diego
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FIGURA 1

La evolucidon de la universidad estatal estadounidense

1700s | Un tartamudeante comienzo

La idea de una “universidad nacional” fue discutida en la convencién constitucional y fue materia de
profunda preocupacién para George Washington, quien mencion6 la propuesta en su primer mensaje
al Congreso en 1790, y de nuevo en su Ultimo mensaje en 1796.8 Sin embargo, a pesar de intentos
repetidos, los esfuerzos para establecer una universidad nacional lucharon contra intereses politicos
hostiles, asi como también contra las universidades privadas - fuerzas que obstaculizaron el
crecimiento de las universidades publicas en este periodo.

1800s | Crecimiento de occidente

La universidad estatal fue nuevamente definida en el mediano oeste y en el oeste, donde “la
democracia de frontera y el materialismo de frontera” ayudaron a que las instituciones orientadas a la
practica mantuvieran el ritmo del crecimiento poblacional. La Morrill Act (1862), que dio terreno a los
estados para colegios universitarios agricolas, llevé a que nuevas universidades estatales se
establecieran en los afios posteriores a la Guerra Civil.

El movimiento universal de la escuela superior con el cambio de siglo llevé a una demanda méas amplia
por universidades publicas. En las secuelas de la Segunda Guerra Mundial, los Gl que regresaron de la
guerra acudieron a los colegios universitarios estatales. Las escuelas normales que ensefiaban a los
profesores fueron convertidas en universidades publicas regionales ofreciendo cursos en enfermeria,
negocios, e ingenieria. Fueron establecidos sistemas estatales para coordinar el nimero creciente de
campus.

1965 - 1980 | La moderna universidad de investigacion

La aprobaciéon de la Higher Education Act of 1965 ofrecié nuevos programas de ayuda financiera a los
estudiantes de los colegios universitarios, incrementando la cantidad de ddlares federales que fluian
hacia las instituciones. El gasto federal en investigacién también se escal6, y la escala de los campus
publicos les permitié tener una participacién importante en ciencia, tecnologia, ingenieria, e
investigacion médica.

1980 - 2008 | La rueda de balance de los presupuestos estatales

Una serie de recesiones, asi como también el incremento en las demandas de presupuestos estatales
provenientes de pensiones, prisiones, y atencién en salud, significo menos dolares para las
instituciones estatales incluso cuando la matricula continuaba creciendo. Durante este periodo, el costo
de la educacion en los colegios universitarios publicos comenzé a ser trasladado desde los estados
hacia los estudiantes.

2009 - presente | Balanceando el bien publico

La Gran Recesién de 2008 resulté en caidas histéricas en la financiacién por estudiante en las
universidades publicas. Los lideres de los colegios universitarios en muchos estados discutieron nuevas
relaciones con sus legisladores en intercambio por mas autonomia.

Fuehte: Andlisis de Deloitte, Statista, y SNL Kagan.
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Las semillas del declive

Cémo la educacién superior publica perdié lo “publico”

MUCHO SE HA DICHO y escrito acerca de los colegios
universitarios publicos en los UGltimos afios. Esa
inundacion de encuestas, datos, y retérica a menudo
es abrumadora y algunas veces confunde. Las
siguientes dos secciones representan nuestro intento
para interpretar los hechos y resumir el estado actual
y ladireccion futura de la educacién superior publica.

A mediados del siglo pasado, gobierno y
negocios por igual vieron los colegios universitarios
como manantiales de innovacién y aspiracion. La
pérdida de Europa luego de la Segunda Guerra
Mundial fue una ganancia para Estados Unidos, dado
que algunas de sus mejores mentes encontraron
refugio de la devastacion de la guerra en los
tranquilos campus estadounidenses. Los soldados y
marineros que regresaron, muchos de los cuales
nunca habian sofiado obtener un titulo, fluyeron a
través de las puertas de los colegios universitarios. La
creacion del Pell Grant, un compromiso del gobierno
federal para con la accesibilidad, democratiz6
adicionalmente la educacion superior.

Fue una era de construccion institucional,
literalmente. Muchos de los sistemas universitarios
publicos mas destacados del pais — North Carolina,
New York, y California — tienen sus raices en los afios
de posguerra. Existia consenso amplio acerca del rol
de la educacion en la oportunidad econémica y la
movilidad social. Como los colegios universitarios
estadounidenses atrajeron algunos de los estudiantes
y profesores més brillantes, dieron como resultado
estudios académicos excepcionales y produjeron
avances extraordinarios, los Estados Unidos
cimentaron su lugar como el centro de gravedad
global de la educacion superior.

Parecia una época de promesa enorme, sin
limites. Pero lo que hoy vemos como algunos de los
mayores desafios que enfrenta la educacién superior
publica fueron alimentados en esta era. Si bien puede
ser tentador sefialar un solo culpable por el estado
actual de la educacion superior publica, la realidad no
es tan simple. Méas que ser heridos por un golpe
decisivo, los colegios universitarios publicos fueron
alcanzados por docenas de pequefios cortes, muchos
de ellos apenas perceptibles o facilmente
disminuidos como asunto de politica o circunstancia
o suerte.

Nuestra investigacion y nuestras entrevistas
en-profundidad con mas de dos docenas de
destacados presidentes y profesores de universidad
publica describen cuatro principales desarrollos que
parece que abrieron el camino para que los colegios
universitarios publicos fueran mucho mas inciertos
gue como lo fueron hace unas pocas décadas.

Primero, los estados ahora tienen
muchos mas intereses que compiten. La
presupuestacion es un juego de suma cero. Con los
estados constitucionalmente incapaces de operar
déficits, el gasto de un ddlar en un programa es un
dolar menos para otro. Y la educacion superior
frecuentemente aterriza en el lado corto de ese libro
mayor, tomando precedencia otras demandas de
financiacion estatal.

Si bien el gasto en educacion superior es el
tercer elemento mas grande en los presupuestos
generales de financiacién del tercero, es un tercero
distante. En el afio 2014, la educacién superior
contabilizé6 aproximadamente el 9 por ciento del
gasto estatal, cerca de la mitad del gasto en Medicaid,
el programa de salud para los estadounidenses de
ingresos bajos, y un cuarto del que va para la
educacién elemental y secundaria.®

AUn mas, esa brecha solo se esta
incrementando: la participacién de la educacion
superior en la financiacién general declin6 del 15 por
ciento en 1990, mientras que la porcion de Medicaid
casi se doblé en ese tiempo.l® Antes que lo
supiéramos, éramos terceros o cuartos en linea. De
alguna manera nos volvimos discrecionales,” dijo
Nancy L. Zimpher, anterior rector de la State
University of New York.

Para ser claros, esto no fue porque los
colegios universitarios estuvieran en desventaja de
los legisladores sino porque los legisladores
determinaron que las mayores necesidades estaban
en otras partes. En algunos casos, el desbalance de la
financiacion fue el resultado de mandatos federales o
de obligaciones legales. Las cortes en muchos estados
han ordenado incrementar las apropiaciones para
distritos escolares K-12 financieramente necesitados.
En otros, como California, los votantes han aprobado
medidas que garantizan a las escuelas publicas una
porcién de los presupuestos del estado.
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Las elecciones politicas también han
saqueado el gasto en los colegios universitarios. Las
apropiaciones del estado para correcciones, por
ejemplo, se dispararon 141 por ciento entre 1986 y
2013. Durante el mismo periodo, los presupuestos de
los colegios universitarios publicos eran en gran
parte planos.! Y si bien el gasto en prisiones ahora
estd declinando en muchos estados, la educacion
superior podria enfrentar nueva competencia en la
forma de aumento de costos de atencion en salud y
pasivos de pensiones.12 “Los legisladores que sabian
que no nos podian financiar, pienso yo, comenzaron
adesarrollar una racionalidad por la cual nosotros no
podriamos ser financiados de esa manera, lo cual
golped nuestro valor,” dijo. “Lo que literalmente fue
una escasez de financiacion se convirti6 en ‘puede ser
que usted no esté mereciendo la financiacion™

Segundo, la educacidon superior se
convirtioé en un bien privado a ser pagado por
los estudiantes. El auge de la educacién superior
en la posguerra fue de una pieza con la creenciaen la
eficacia del gobierno para abordar los males y las
inequidades sociales. Asi como la Gran Sociedad
buscé eliminar el racismo y la pobreza, programas
como el Pell Grant abrieron las puertas de la
universidad a los estadounidenses de todos los
origenes. Educar a los hijos e hijas de la nacion fue
visto como un pago anticipado a la prosperidad
futura. “Habia el punto de vista de que todos debian
tener la oportunidad de asistir a la universidad,” dijo
Barry M. Munitz, anterior rector de la California
State University.

Comenzando a finales de los 1960, las
actitudes hacia la educacion superior y hacia el
gobierno comenzaron a cambiar mas ampliamente.
Las rebeliones por impuestos en multiples estados
limitaron el gasto del gobierno. En California, Ronald
Reagan, que argumento6 que el estado no debe estar
“subsidiando la curiosidad intelectual,” fue elegido
gobernador.13

Reagan fue un presagio. La idea de que el rol
de la universidad es preparar al estudiante para el
trabajo y que el publico en general no tiene que pagar
por ello es ahora un sentimiento que prevalece, de
acuerdo con una encuesta nacional de largo alcance
realizada entre estudiantes de primer afio de
universidad por la University of California at Los
Angeles.’ Incluso las universidades mismas de
manera creciente enmarcaron la propuesta de valor
de la educacion superior en términos individuales,
promoviendo tasas de colocacién laboral y salarios
iniciales de los graduados.

Como resultado, los estudiantes y sus
familias han llegado a asumir una mayor parte del
costo de su educacion. Histéricamente, la matricula

cubrié un tercio del costo de un grado; ahora equivale
a casi la mitad. En 28 estados, los estudiantes, no los
contribuyentes, pagan la mayor parte de los gastos
educativos.!> Cuando E. Gordon Gee fue presidente
de la West Virginia University por primera vez a
comienzos de los 1980, el estado pag6 el 80 por ciento
de los costos de operacién. Ahora, en su segunda
etapa en el trabajo, la participacién del estado esta
cercana al 15 por ciento, dijo Gee.

La idea de que la educacion superior es un
beneficio colectivo se ha deshilachado.

Tercero, la Gran Recesion
virtualmente termind los ciclos de auge para
la educacion superior. Durante muchos afos, era
facil descartar el lento cambio del apoyo a la
educacion superior. La sabiduria convencional
sostenia que la financiacion era critica, con cortes a
las universidades publicas durante los afios magros,
seguidos por una ganancia inesperada cuando los
cofres estatales estaban a ras. La secuela de la
recesion de 2007-2009 disip6 esa idea.

Durante los afios de recesion, los
presupuestos de la educacion superior fueron
recortados nacionalmente en cerca de un cuarto.
Pero incluso si bien la mayoria de los estados ha
incrementado  las  apropiaciones para las
universidades publicas en los uGltimos afios, el
crecimiento del gasto se ha retrasado con relacion a
la recuperacion econémica, y en general, la
financiacion de la educacion superior permanece
bien debajo de los niveles de 2008. Solo seis estados
han sobrepasado sus asignaciones presupuestales
previas a la recesion, y en 19 estados, los desembolsos
por estudiante son al menos 20 por ciento mas bajos
que antes de la recesion.16

Como los Estados Unidos no habian tenido
una desaceleracién por algin tiempo, es probable
gue la recesién permanentemente reinicie el gasto en
la educacion superior en niveles mas bajos. “No hay
duda que la Gran Recesion es una linea divisoria,”
dijo Rosenberg, el presidente de la Florida
International University.

Finalmente, la confianza en las
universidades se ha erosionado y las
percepciones del valor han cambiado. Si la
educacion superior anteriormente tuvo un éxito, fue
un soplo incidental: los legisladores no
necesariamente quisieron gastar menos en las
universidades; solo querian gastar mas en otros
programas. Los contribuyentes pensaron que la
educacion superior era una buena cosa — pero no
querian pagar para que su vecino obtuviera un titulo.

Pero las encuestas han encontrado un
creciente escepticismo acerca de la educacion
superior, con seis de 10 estadounidenses en una
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reciente encuesta del Pew Research Center diciendo
que pensaban que se estaba moviendo en la direccién
equivocada.” La oposicion de los votantes
inclinados-hacia-los-Republicanos, tres cuartos de
quienes tenian un punto de vista negativo de las
universidades, parece estar arraigada en la
denominada cultura de las guerras, con los
republicanos desaprobando las protestas en los
campus Y los profesores introduciendo en las clases
puntos de vista politicos y sociales. Los demécratas
parecen que ver mas favorablemente la educacion
superior, pero, aun asi, la mitad dijo a Pew que
pensaban que las universidades iban por el camino
equivocado. Para los democratas, el problema
abrumador estd en el aumento del costo de las
matriculas. Es méas, de acuerdo con otra encuesta
reciente de experiencias educativas, los graduados

FIGURA 2

universitarios tienen considerables lamentos acerca
de sus experiencias en la educacion superior. Un poco
més de la mitad cambiaria al menos una de sus
decisiones educativas si tuvieran que hacerlo todo de
nuevo (figura 2).18

Y aun cuando los empleadores demandan
credenciales 'y grados universitarios como
preparacion  necesaria para una economia
crecientemente innovadora, los miembros del
publico, de ambos partidos, cuestionan si la
universidad adecuadamente prepara graduados para
el lugar de trabajo. Ademas, solo el 11 por ciento de
los empleadores piensan que las universidades hacen
un trabajo efectivo en la preparacion de los
estudiantes, encontro una encuesta de Gallup/Strada
Education Network.1®

Mas de la mitad de los adultos de los Estados Unidos cambiaria al menos una de sus

decisiones de educacién superior

12% 28%

Cambiaria de Cambiaria de
grado institucién

campo de estudio

36% 51%

Cambiaria al
menos una de las
tres opciones

Cambiaria de

Fuente: Gallup and Strada Education, On second thought: US adults reflect on their education decisions, June 2017.

“Hemos permitido que

la carencia de

informacion

distorsione el pensamiento de consumidores, estudiantes, y
padres acerca de qué es un buen colegio o qué realmente es
una buena universidad. Y entre mas ponemos los resultados
de la informacién en sus manos, mas podemos hacer
comparaciones abiertas y ser responsables y transparentes.”

F. King Alexander, presidente, Louisiana State University
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“Me preocupa el creciente cinismo en relacion con el valor de
la educacion superior. Me preocupa la desconexién entre la
declaracidn tedrica de apoyo y la demostracidon pragmatica
de ese apoyo mediante proporcionar recursos.”

e  Barry Munitz, anterior rector, California State University system

INSCRIPCION, MATRICULAS SON PUNTOS FOCALES PARA LA EDUCACION SUPERIOR

PUBLICA

¢Qué estan planeando las instituciones de educacién publica para el futuro, y qué areas de inversién son
las mas importantes para ellas? Para descubrir ello, analizamos 565 planes estratégicos publicamente
disponibles de instituciones estatales a fin de entender mejor la direccién que colegios y universidades
han dicho estan priorizando. La Carnegie Classification?9 (que clasifica las instituciones como
universidades doctorales, colegios y universidades de maestria, colegios de bachillerato, colegios de
bachillerato/asociados, o especiales de enfoque especial) de cada institucion fue agregada a los datos
para entender mejor los planes estratégicos por tipo de institucién. Usando analiticas de texto,
analizamos las areas cubiertas en cada plan (e.g., investigacion, matriculas, instalaciones) y qué tan
frecuentemente cada area fue abordada. Finalmente, desarrollamos un modelo estadistico para
determinar la extension en la cual cada area estaba cubierta en los planes.

Las observaciones provenientes de este analisis incluyen:

e Lainvestigacién es una prioridad para las instituciones. Esto parece especialmente verdadero
como centro especial de atencién para las instituciones de cuatro afios y las universidades
doctorales, donde el 16 por cientoy el 14 por ciento de todos los paragrafos en los planes fueron
dedicados sustancialmente para abordar la investigacion (figura 3). El cincuenta y cuatro por ciento
de todas las instituciones de cuatro afos tuvo al menos un paragrafo dedicado a la investigacion,
mientras que el 74 por ciento de las universidades doctorales tuvo al menos un paragrafo dedicado a
la investigacién. En general, “investigacion” fue la séptima palabra mas comun en los planes
estratégicos.

e Todos los tipos de instituciones estan centrados en las matriculas. Los colegios asociados mas
frecuentemente mencionan este tema en sus planes estratégicos, con el 35 por ciento de todos los
paragrafos sustancialmente abordando las matriculas. Son seguidos por colegios de
bachillerato/asociados (28 por ciento) colegios/universidades de maestria (18 por ciento), colegios de
bachillerato (17 por ciento), instituciones de cuatro afios de énfasis especial (17 por ciento), y
universidades doctorales (16 por ciento).

¢ Los otros dos temas que mas frecuentemente aparecieron en los planes estratégicos fueron
instalaciones/edificaciones y menciones de programas y ofertas especificos.

e Las fechas de publicacién de los planes (cuando estaban disponibles) variaron ampliamente,
sefialando que una sustancial minoria de instituciones puede necesitar refrescar sus planes. El ocho
por ciento de los planes no habia sido actualizado en los Ultimos ocho afios, y el 6 por ciento no
habia sido actualizado en 10 afios. El plan mas viejo era de 2002. Por otro lado, el 49 por ciento de los
planes habian sido publicados en los Ultimos cuatro afios, sefialando que muchas instituciones estan
repensando frecuentemente sus estrategias. ;

CONTINUA
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INSCRIPCION, MATRiICULAS SON PUNTOS FOCALES PARA LA EDUCACION SUPERIOR
PUBLICA (CONT.)

FIGURA 3

La investigacion es una prioridad para las instituciones de cuatro afios de énfasis
especial y para las universidades doctorales

Porcentaje de paragrafos del plan estratégico que aborda la investigacién

Enfasis especial de cuatro afios 16%
16%

Universidades doctorales 14%
14%

Colegios de bachillerato/asociados 10%

Colegios y universidades de maestria 8%
8%

|

Colegios de bachillerato 7%
7%

Colegios asociados 3%

Fuente: Andlisis del Deloitte Center for Higher Education Excellence
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¢Por qué es necesario el cambio,

y por qué ahora?

0S ULTIMOS ANOS han sido duros para

muchos colegios universitarios publicos de la

nacion. Y a menos que haya un cambio

importante, la préxima
década también sera
tormentosa. La  educacion
superior probablemente tendra
que continuar luchando con
vientos contrarios de larga data
tales como las situaciones
presupuestales, bajas tasas de
retencion y graduacién,? vy
podrian enfrentar corrientes
nuevas y turbulentas.

La inclinacién para continuar con el actual
modelo de negocios para las universidades publicas
en los estados permanece fuerte, dado que no
requiere trabajo por parte de legisladores e
instituciones que tracen un camino diferente. Pero
sin cambios sustanciales, nuestra investigaciéon
sefiala cuatro desafios importantes que los colegios y
las universidades podrian enfrentar:

La competencia presupuestal crecera.
El gasto del estado en correccionales esta declinando,
pero de otra manera, la competencia por financiacion
permanece feroz. Una poblacion envejecida en
muchos estados es probable que incremente y
diversifique la demanda puesta en los presupuestos.
Ya, 10 estados gastan més en pensiones de empleados
publicos que lo que hacen en educacion superior, y
para satisfacer las responsabilidades legales tendran
gue contribuir ain més.22 En Illinois, por ejemplo. 32
centavos de cada délar de ingresos ordinarios van
hacia el pago de intereses en la deuda del estado y a
intentar satisfacer las obligaciones del fondo de
pensiones.23

Ademaés de pensiones, los servicios y la
atencion para los residentes mayores y los costos
ampliados de seguros de salud segun la Affordable
Care Act requeriran el apoyo del contribuyente, y
muchos de esos programas tienen constituyentes
potentes que podrian priorizarlos por encima de la
educacion superior. “La tendencia dominante ha sido
cambiada en la mayoria de los estados para cuidar a
las personas viejas y no para cuidar a las personas
jovenes,” dijo Michael F. Adams, anterior presidente

de la University of Georgia. Los presupuestos de los
colegios universitarios publicos probablemente
continuaran siendo exprimidos.

Una poblacion envejecida en muchos
estados es probable que incremente y
diversifique la demanda puesta en los
presupuestos.

Una recesion parece inevitable.
Estamos ahora en medio del segundo periodo mas
largo sin una recesion en mas de 160 afios, y parece
inevitable que el actual crecimiento econdémico
eventualmente se estancara. Dado que la
financiacion estatal nunca ha regresado a los niveles
anteriores a la recesion — a nivel nacional, las
apropiaciones por estudiante son casi 12 por ciento
mas bajas24 - los colegios universitarios entraran en
la siguiente recesién con menos amortiguacion
financiera que en el pasado.

Hay poca razén para pensar que la
financiacion de la educacion superior no volveria a
tener un hit de nuevo, y con las tendencias contra-
ciclicas en la matriculacion, una recesion podria
significar un repunte temporal en los nimeros de
estudiantes, particularmente en los colegios
universitarios comunitarios, asi como presupuestos
gue estén mas restringidos. Ademas, en los Gltimos
afios 22 estados redujeron la financiacion para los
colegios universitarios a pesar que la economia
continu6 zumbando. 2

Podria haber un punto de quiebre en
los ingresos por matriculas. Como la
financiacion publica ha disminuido, las matriculas
han contabilizado una participacion mas y mas
grande en los ingresos ordinarios de la educacién
superior (figura 4). Durante la dltima recesion, las
matriculas eran valvula de escape, mas que
compensacion de los recortes estatales. Esto es
improbable que ocurra durante la proxima recesion.
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FIGURA 4

Un porcentaje creciente de los ingresos ordinarios de la educacién superior publica esta

proviniendo de las matriculas

Matriculas netas como un porcentaje del total de los ingresos ordinarios de educacién superior publica, US

FY1992-2017.
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Entre 1992y 2017, el porcentaje de ingresos
ordinarios de la educacion superior publica
que provienen de matriculas se incremento
en 17 puntos porcentuales.

Note: State Higher Education Executive Officers Association, State higher education finance 2017 report, 2018.

Dicho de manera sencilla, los incrementos
de las matriculas de las ultimas décadas — los
ingresos ordinarios por matriculas por estudiante
han aumentado el 96 por ciento en los ultimos 25
afnos26 - se ven insostenibles. El ochenta y cuatro por
ciento de los encuestados por Pew dijo que las
matriculas son demasiado elevadas.?” Esta
indisposicién a pagar mas probablemente es
exacerbada por el creciente escepticismo acerca del
valor que en el mundo real tiene un grado
universitario y por la carga de la deuda adquirida por
los recién graduados, asi como por quienes asisten al
colegio universitario pero nunca obtienen un grado.

Muchas juntas de gobierno de universidades

enfrentaran presién politica para mantener
constantes las matriculas o incluso para
disminuirlas. El sistema de la University of

California, por ejemplo, recientemente aprobd su
primer recorte de matriculas, si bien uno pequefio, en
casi 20 afos.28

Las universidades insignia y de
investigacion tienen otras fuentes de ingresos, pero la
enorme mayoria de colegios universitarios publicos
que dependen de matriculas tendran que recortar
costos 0 encontrar otras maneras para pagar sus
facturas.
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Las inscripciones declinaran, pero los
gastos puede que no. A nivel nacional, las
inscripciones en los colegios universitarios han
estado cayendo desde 2011.2° La reciente declinacién
puede ser atribuida, al menos en parte, a una
economia que mejora. Muchos estadounidenses
regresaron al colegio universitario durante la
recesion para re-entrenamiento, pero ahora estan
volviendo al trabajo. Los colegios universitarios
comunitarios, que durante la recesidon vieron el
mayor incremento en inscripciones, también han
experimentado enormes disminuciones, con los
nimeros de estudiantes cayendo mas del 15 por
ciento en los Gltimos siete afios.30

La demografia probablemente llevara a
mayores disminuciones en el futuro. Ya, el nimero de
estudiantes de la escuela secundaria esta cayendo en
ciertas regiones del pais — en New England, por
ejemplo, el nuimero de graduados de escuela
secundaria probablemente caera 10 por ciento entre
2013-2023. A nivel nacional, la poblaciéon de la
escuela superior, ahora plana, se espera que caiga de
manera importante a comienzos del 2025.31

Si bien el nimero de estudiantes puede estar
cayendo, la infraestructura de la educacion — dese los
campus hasta los profesores titulares — es mas lenta
de reducir. En 2014-2015, los colegios universitarios
gastaron US$536 billones en gastos de operacion,
con cerca de un cuarto de ello yendo a salarios y
beneficios de profesores. Encontrar deficiencias es
dificil, dijo Mark G. Yudof, presidente emérito de la
University of California. “Usted no recorta el costo de
la sinfonia mediante la eliminacion de los violines.”

Aun asi, la mayoria de colegios
universitarios tendran que recortar costos,
incrementar eficiencias, o encontrar nuevas maneras
para reclutar estudiantes fuera-del-estado o
internacionales para hacer la diferencia. Esto ultimo
puede ser desafiante — la inscripcion de estudiantes
extranjeros nuevos cayo el afio pasado por primera
vez en méas de una década. Es més, los grupos de
estudiantes de crecimiento més rapido son los de
colegios universitarios que tradicionalmente han
luchado para educar y quienes pueden necesitar mas,
no menos, apoyo (tales como quienes asisten a la
universidad por primera vez y estudiantes de bajos
ingresos, entre otros).

Algunas instituciones pueden estar mejor
posicionadas para enfrentar los desafios que vienen.
Muchas universidades insignia 'y  muchas
universidades de investigacion publicas grandes
estaran menos expuestas a causa de la diversidad de
sus fuentes de ingresos ordinarios, su ventaja en
reclutar de estudiantes, y su capacidad para
esencialmente privatizar. Los cambios en la
inscripcion y las declinaciones en la financiaciéon
tipicamente no son distribuidos equitativamente, y
las instituciones en estados mas hospitalarios para la
educacion superior tendran una ventaja. Pero el
resto, fuertemente dependientes de matriculas y
fondos del estado, crecientemente podrian ser
vulnerables y enfrentar presion real, existencial, para
adoptar un nuevo modelo. “Usted tiene
universidades,” dijo F. King Alexander, presidente de
Lousiana State University, “que estdn en modo de
supervivencia.”
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REPENSANDO LAS POLITICAS DE EDUCACION SUPERIOR EN LOS ESTADOS

Como parte de nuestra investigacion, nos reunimos con cerca de dos docenas de miembros del
personal legislativo responsable por la politica de educacion superior en los estados con
representacion proveniente del pais y del espectro politico. Ellos identificaron varios problemas
comunes que enfrentan cuando desarrollan estrategias y enfoques de financiacién para las
instituciones de sus estados. Muchos de los miembros del personal eran veteranos del proceso de
apropiaciones y habian servido periodos extensos apoyando sus comités de educacién superior,
incluso si miembros de esos paneles eran relativamente nuevos.

De lejos, la mayor frustracién que muchos de esos miembros del personal expresaron era intentar
balancear las necesidades fiscales del estado mas alla de la educacién superior con el deseo de
proporcionar acceso amplio a la educacién superior mediante hacer que las matriculas fueran tan
asequibles como fuera posible. Para muchos de ellos, ha sido una batalla perdida, dado que las
apropiaciones del estado por estudiante han caido en sus estados al tiempo que las tasas de matricula
se han incrementado.

“El estado esta financiando un porcentaje pequefio de la educacién superior,” dijo un miembro del
personal, “pero todavia estd interesado en controlar todo lo que las instituciones haceny en qué
gastan su dinero.”

En una encuesta interactiva, los miembros del personal legislativo también identificaron otros diversos
problemas importantes de preocupacién en sus estados:

Empleabilidad de los graduados

e Creciente politica partidista acerca del rol y el nivel de financiacién de la educacién superior
e Declinacién de las inscripciones

e Carencia de confianza entre los legisladores estatales y la educacién superior

Si los modelos que se esbozan en este reporte son implementados, el personal legislativo jugara un
rol clave en trabajar con los lideres de las universidades. Dada su familiaridad con el sistemay la
constante rotacién de los legisladores en muchos estados o de los miembros de comité en paneles de
educacion superior con los legisladores, esos conocimiento y experiencia de los miembros del
personal seran invaluables en el cambio de la relacion entre los gobiernos y las instituciones de
educacion superior.
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Cinco modelos para la universidad

publica del siglo 21

EL MODELO QUE DEFINE al sistema de educacion
superior publica en el presente fue forjado en
California a comienzos de los afios 1960. El plan
maestro del estado — un documento que la revista
Time en ese momento denomind “un patrén
complejo de intercambio justo para la educacion
superior de California”32 — organizo tres sistemas de
colegios universitarios publicos de crecimiento
rapido y desgarbado en niveles bien definidos. En la
parte superior estaba la University of California
centrada-en-la-investigacion; en el medio, el sistema
de pregrado de la California State University; y en la
parte baja, los colegios universitarios comunitarios
de acceso abierto.

Este plan supervisado por el presidente
Clark Kerr de la University of California rapidamente
se convirtioé en la base para planes similares en otros
estados, lo que marcé el comienzo de varias décadas
de desarrollo institucional y expansién de la
educacion superior publica a nivel nacional. Fue la
era en la cual la mayoria de los lideres principales de
los colegios universitarios publicos de hoy llegaron a
la mayoria de edad como
estudiantes universitarios de
pregrado — y una por la cual
algunas veces sienten nostalgia,
al menos en términos de la
financiacion estatal. “No podemos regresar de
repente a la época de Clark Kerr en los 1960,” dijo
Munitz, quien lideré el sistema de la California State
Universit desde 1991 hasta 1998. “El mundo cambio
muy dramaticamente.”

La educacion superior ahora esta
firmemente plantada en una nueva era. Nuestras
entrevistas con presidentes, rectores, y personal
legislativo de los estados dej6 claro que ellos
entienden que las relaciones entre los stakeholders
clave en la educacion superior han cambiado, aun si
los lideres de la universidad no siempre desean

aceptar esa realidad. “No nos hace menos una
universidad publica porque obtenemos menos dinero
de los contribuyentes,” dijo Michael Crow, presidente
de la Arizona State University. “Nosotros todavia
tenemos un propésito publico, un deber publico.”

Quizds si las universidades publicas
pudieran mantener algo de la anterior era de la
educacion superior publica, querrian preservar un
sentido de planeacion y previsibilidad mas que la
volatilidad de la dltima década. Un nuevo plan
maestro para la educacion superior publica — cémo
es organizada y financiada, su mision, y a quién sirve
— es necesario. A diferencia del plan maestro de
California para los afios 1960, prominente por tanto
tiempo, un solo modelo es improbable que domine en
las préximas décadas. Mas alin, nuestra investigacion
identificoé varios modelos que es probable emerjan.
Cudl de ellos asumira cualquier estado particular
dependera de sus necesidades econdémicas, sus
circunstancias educativas, y sus selecciones de
politica.

La educacion superior ahora esta
firmemente plantada en una nueva era.

En la seccién que sigue, presentamos cinco
enfoques que podrian servir como modelos para el
futuro de la educacion superior publica en los
estados. Esas ideas no son para que sean tomadas
como exhaustivas o prescriptivas, sino como
indicaciones para orientar discusion e ideas nuevas,
y felizmente como catalizadores para romper el
status quo.
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Modelo No. 1:
La “Universidad del Compartir”

ASPECTOS MAS DESTACADOS DEL
MODELO

Los campus vinculan al estudiante y a los
servicios administrativos para realizar
eficiencias de escala y/o capitalizar la
experticia de una institucién particular.

Las actividades repetitivas son ya sea
automatizadas o tercerizadas en una sola
institucién en el sistema, permitiendo que
los otros campus centren los recursos en
actividades mas estratégicas.

En la medida en que se incrementen las
capacidades y la colaboracién, podrian
abordarse soluciones mas innovadoras y
desafios crecientemente complejos.

En el modelo de Ila
universidad del compartir, los campus
vinculan al estudiante y a los servicios
administrativos para eliminar la
duplicacion y aprovechar la fortaleza
de las instituciones individuales por
experticia — dos areas donde
oportunidades ocultas para las
economias de escala en la educacion
superior permanecen a permanecer sin
ser explotadas.

En la Universidad del
Compartir, actividades repetitivas
tales como facturacion de

subvenciones, auditoria, y contabilidad podrian ya
ser automatizadas o tercerizadas con las instituciones
clave dentro del sistema, permitiendo que cada
campus centre los recursos en actividades mas
estratégicas. Este enfoque permite un sistema para
invertir adicionalmente en entrenamiento del
personal con habilidades especializadas y prestar
servicios méas consistentes a través del sistema. La
institucion que preste los servicios podria ser pagada
por los otros campus, o entre las instituciones
podrian ser creados centros regionales y su trabajo
extendido incluso a negocios y organizaciones locales
para generar ingresos ordinarios adicionales.

En la medida en que las capacidades y la
colaboracién se incrementen en la Universidad del
Compartir, podrian ser abordadas soluciones mas
innovadoras y desafios crecientemente complejos. El
concepto puede incluso ser expandido a instituciones

fuera del sistema y del estado para que vaya mas alla
de las fronteras tradicionales del sistema cuando
otras instituciones enfrenten problemas y metas
comunes. Las universidades que de esta manera
trabajen en red podrian permitir que instituciones
gue tengan que permanecer mas pequefas (digase, a
causa de restricciones fisicas o de su mision Unica)
para lograr los beneficios financieros de la escala.

Una parte critica de este enfoque es tener
servicios compartidos més alla de las operaciones
acostumbradas de la oficina de respaldo, tales como
ndémina, procesamiento de viajes, e incorporacion de
empleados, que colegios universitarios hayan
intentado conectar en el pasado. Mediante compartir
actividades tales como servicios de carrera,
reclutamiento internacional, publicidad académica,
asuntos legales, y seguridad de la informacién, los
colegios universitarios pueden reducir el gasto en
administracion y permitir la reinversion en el nicleo
académico.

En algunos casos, tal colaboracién puede
resultar en calidad mejorada del servicio. Tome como
ejemplo, el centro de carrera. El conjunto de
habilidades de busqueda de empleo ofrecido a los
estudiantes es comparable a través de los colegios
universitarios de todos los tipos, pero no todas las
instituciones dentro del sistema tienen los recursos o
las oportunidades locales de empleo disponibles
para los estudiantes. La colocacion efectiva en el
trabajo depende de atraer una masa critica de

“Las asociaciones son algo que
necesitamos trabajar duro. ;Podemos
compartir la facultad? ;Podemos
asociarnos con instituciones
privadas?”

- Jeb Spaulding, rector, Vermont State Colleges System’

empleadores disponibles para los campus; y dado
gue las comunicaciones digitales pueden vincular a
estudiantes y consejeros ubicados en localizaciones
distantes, este enfoque podria ser atractivo tanto
para estudiantes como para empleadores. Segin
este modelo, cada institucién podria retener un
pequefio nimero de personal, altamente
comprometido, para que ofrezca asesoria
personalizada a los
estudiantes al tiempo
gue permite que la
Universidad del
Compartir preste
servicios bésicos tales
como ferias de trabajos y
talleres de elaboracion
de hojas de vida.
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Otro ejemplo es admisiones. La Universidad
del Compartir podria comenzar con mercadeo de
salida para los estudiantes prospectivos: una funcién
centralizada de mercadeo entre los campus del
sistema trabajaria como una agencia externa para
desarrollar sofisticados sitios web y materiales
impresos, asi como también dirigir analiticas de
datos para ofrecer un canal robusto de reclutamiento.
Mas tarde en el proceso, las instituciones podrian
compartir operaciones de la oficina de respaldo para
el proceso de admision mismo. Piense acerca de qué
tanto tiempo, esfuerzo, y recursos se gastan en
procesamiento de solicitudes, formularios de ayuda
financiera y materiales relacionadas. Con esas
operaciones compartidas entre las instituciones, las
oficinas de admisiones y de ayuda financiera podrian
centrar su energia en llegar a mas estudiantes.

PROGRESO HACIA LA UNIVERSIDAD DEL
COMPARTIR

En Georgia, el University System of Georgia ha
comenzado la iniciativa OneUSG para
desarrollar y poner en funcionamiento politicas,
procedimientos, y tecnologias racionalizados
para beneficiar a las 28 instituciones del
sistema. La primera prioridad de la iniciativa es
reunir todas las instituciones en una sola
solucién de tecnologia para administrar
recursos humanos, beneficios, y compensacion.
Usando el mismo software, politicas
estandarizados, y apoyo centralizado se espera
reducir el costo neto del USG. Los beneficios
para el sistema y sus constituyentes son
numerosos: beneficios comunes de Recursos
Humanos, una experiencia de usuario
consistente a través de todos los servicios
relacionados con Recursos Humanos, y mucha
menos duplicacién de esfuerzo a través de los
colegios y universidades del sistema.

“Hemos heredado un sistema en
gran parte concebido en los 1960...
pero los tiempos, la sociedad, y los

estudiantes han cambiado
dramaticamente.”

Modelo No. 2 La “Universidad
emprendedora”

ASPECTOS MAS DESTACADOS DEL
MODELO

Especializacion de las instituciones
individuales por areas tales como
educacion de pre-grado, ciencias de la
salud, programas de posgrado, o
investigacion.

Los programas de grado y los curriculos
son influenciados centralmente mediante
la definicion de metas claras por el
estado, el sistema, y las instituciones.

Las oficinas del sistema juegan un rol
elevado en planeacién, monitoreo activo
del progreso, y proporcionar informacién
para apoyar las decisiones de inversién.

Las instituciones publicas hoy desarrollan
programas académicos y ofertas de grado con poca
coordinacion a través de los campus. El resultado es
a menudo programas duplicados, ofertas diluidas, y,
en algunos casos, sub-inscripcion de estudiantes que
pueden convertirse en una tension para las finanzas
de la universidad. Existen pocos incentivos para que
los decanos y los miembros de la facultad ajusten sus
ofertas a través del sistema.

Si bien la Universidad Emprendedora
incluye elementos del modelo de la Universidad del
Compartir, difiere en que se centra mas en el lado
académico de la casa que en los servicios al
estudiante o las operaciones de la oficina de respaldo.
La Universidad Emprendedora busca incentivar la
innovacion por facultad en campos individuales con
mucha mas coordinacién a través del
estado y el sistema.

En la Universidad Emprendedora,
la oficina del sistema juega un rol
importante en apoyar los esfuerzos de las
instituciones individuales y en el
monitoreo del progreso hacia la
consecucion de las metas. Este modelo
permite que la oficina del sistema trabaje
con la(s) juntas(s) y con el estado para
prescribir y financiar nuevas actividades
de generacion de ingresos ordinarios en

- Steven Wrigley, rector, University System of Georgia’
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“En cualquier universidad, usted puede encontrar
personas que estén a la vanguardia, que entiendan por
qué es importante, y que tengan el coraje para mantener
sus creencias Yy la importancia de estar a la vanguardia, y
que jalonaran a otros a lo largo del camino.”

- Mark Rosenberg, presidente, Florida International University

las areas deseadas. Una porcién de las apropiaciones
del estado podria ser asignada para este propoésito
antes que fluya a los campus. Esto modelo
probablemente requeriria la adopcién de un enfoque
presupuestal que capture ingresos ordinarios y
gastos detallados a través del sistema, fomentando
que cada institucion sea tan auto-sostenible como sea
posible. En algunos casos, el modelo puede requerir
gue los campus asignen una porcién de sus ingresos
ordinarios por matriculas para financiar iniciativas
estratégicas a través del sistema.

“Hemos encontrado personas que no
son complacientes, que tienen pasion,
que dirigen, que pueden tener un
punto de vista diferente del mundo.”

- Gordon Gee, presidente, West Virginia University

Una de las claves para esta estrategia es
diferenciacion y coordinacion. Un campus, por
ejemplo, podria centrarse en preparar estudiantes
para la vanguardia del mercado del trabajo; ahora
mismo, quizas ello signifique preparar graduados
para trabajos en el sector de tecnologia mediante
programas de grado de primer nivel en ciencia de
datos, seguridad cibernética, y ciencia de
computacién. Otro campus podria ser conocido por
ofrecer multiples vias hacia una credencial mediante
mezclar programas basados-en-competencia, micro-

grados, e insignias. Un tercero se put '
especializar en ciencias de la salud
enfermeria. Uno o dos podrian st

universidades centradas-en-investigacion.
Los programas de grado y los
curriculos todavia serian disefiados a nivel
de universidad, pero estarian
influenciados centralmente mediante la
definicion de metas claras y doélares
provenientes del sistema. Podrian ser

proporcionados incentivos por especializacion, y
monitoreado el progreso general del sistema.
Adicionalmente, con un conjunto claro de metas, las
métricas correctas, y la capacidad para monitorear el
progreso, se podrian tomar decisiones dificiles acerca
de donde reducir recursos y potencialmente
redirigirlos donde todavia serdn mas utiles.

Esto requiere medidas especificas que
definan el éxito (e.g., metas de logro de grado por
area de programa, niveles de
inscripcién por programa,
matriculas netas por programa) que

puedan ser capturadas en una
estructura de accountability. Esta
estructura define objetivos
generales, proporciona

transparencia y comunica cémo se
tomaran las decisiones de inversion
(e.g., contratar nuevos profesores,
actualizacion  de instalaciones,
inversion en nueva tecnologia) y
como se monitoreara el progreso. Adicionalmente, la
estructura les ayudara a decanos individuales, jefes
de departamento, y profesores a que entiendan como
pueden lograr los objetivos de todo el sistema y
capturar mas inversion mediante disefiar programas
y ofertas de cursos que estén alineados con los
objetivos generales. La vision de todo el sistema
también proporciona una hoja de ruta que puede ser
usada para propdsitos de planeacion estratégica por
presidentes, directores, vicepresidentes, y otros
l{deres de un campo individual.

La Universidad Emprendedora requerira

% ?.-f ;-E-':;% que la oficina del sistema juegue un rol
% ﬁ critico en apoyar la toma de decisiones y

f

monitorear el progreso a través del

sistema. Este es un apartarse de como
operan hoy la mayoria de oficinas del
sistema. Puede requerir cambios que
comiencen por:
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e  Crear definiciones comunes de los datos a través
del sistema de manera que a través de los
campus se puedan hacer comparaciones exactas
de horas crédito, niveles de inscripcién, y
utilizacién de instalaciones.

e Integrar y potencialmente actualizar los
sistemas de informacién del estudiante,
finanzas, y otros de apoyo de manera que el
progreso pueda ser rapidamente valorado y
usado para informar la toma de decisiones.

e Apoyar a las instituciones en el desarrollo de un
entendimiento detallado de todos los aspectos
de operacion hasta a nivel de programa. Esto
requiere tener informacion por fuentes de
ingresos ordinarios (e.g., matriculas, ayudas
financieras, honorarios del estudiante,
subvenciones/contratos, pagos de dotacion) y
gastos (e.g., compensacion y beneficios,
consumos de energia, suministros, uso de
instalaciones, y otros gastos generales).

e Apoyar a las instituciones en los esfuerzos de
planeacién de escenarios e inscripciones para
entender como las decisiones afectaran el
progreso hacia los objetivos esbozados en la
estructura de accountability.

Si bien esta estrategia resalta la idea de
identidades  separadas para las diferentes
instituciones dentro del sistema, también fomenta la
cooperacién entre ellas. Dado que la diferenciacién
de instituciones puede resultar en menos
competencia, los campus podrian participar de los
recursos de profesores, departamentos, académicos y
administrativos segun se necesite. Por ejemplo, si
surge un nuevo campo académico, el sistema central
puede ayudar a identificar oportunidades para
invertir recursos para crecer en un campo con
recursos y profesores compartidos a través del
sistema. Si bien un campus puede estar centrado en
la ensefianza y otro puede concentrarse en las
ciencias de la salud, otras instituciones del sistema
continuarian ofreciendo cursos y algunos programas
en esas areas — pero entregados por una institucion.

Este modelo reconoce que miembros de
facultad, jefes de departamento, y decanos sean
cercanos a los estudiantes y a menudo en la mejor
posicion para pensar de manera diferente. Mediante
establecer los objetivos de todo el sistema e
incentivar y empoderar a los miembros de facultad
para que sean mas agiles, los recursos pueden ser
dirigidos a las areas con mayor demanda. AUn mas,
tal enfoque, que les da los profesores en las areas en
crecimiento los incentivos y las herramientas para
mejorar, es probable que tenga la mejor oportunidad
para el éxito, dado que los mandatos desde arriba-
hacia-abajo a través del sistema raramente
funcionan.

PROGRESO HACIA LA UNIVERSIDAD
EMPRENDEDORA

Western Governors University (WGU) es una
universidad sin dnimo de lucro establecida en
1997 por los gobernadores de 19 estados de
los Estados Unidos para ampliar el acceso a
educacion superior de calidad para estudiantes
adultos con o sin grado de algun colegio. WGU,
que incluye cuatro colegios universitarios
separados (el College of IT, el College of Health
Professions, el College of Business, y el
Teacher's College), es la primera universidad de
educacion basada-en-competencias
[competency-based education (CBE)] acreditada
de la nacion, proporcionando CBE en lineay a
escala. El modelo de WGU es distintivo no
porque sea completamente en linea, sino
porque mide el aprendizaje mas que el tiempo
y se centra en la validacion de habilidades
“comercializables” validadas-por-la-industria
mediante procesos de evaluacién auténticos,
comprometedores y rigurosos. El tnico centro
de atencién de la universidad esta puesto en el
aprendizaje y el éxito del estudiante,
caracterizando un modelo de facultad
distribuido donde cuatro roles de facultad
distintos, altamente calificados, vigilan el disefio
y desarrollo del curriculo, el programa
longitudinal y el aprendizaje de carrera, la
instruccion del curso, y la puntuacion de la
valoracion y la retroalimentacion. Este tipo de
segmentacién y coordinacion de una
comunidad de atencién centrada en los
resultados del estudiante seria un sello
distintivo de la Universidad Emprendedora.
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Modelo No. 3: La “Universidad
Experiencial”

ASPECTOS MAS DESTACADOS DEL
MODELO

Integra profundamente en el curriculo las
experiencias de trabajo, con los
estudiantes alternando entre largos
tramos en el salén de clase y el mundo de
trabajo relacionado con su area de estudio.
Les da a estudiantes y empleadores una
oportunidad para evaluar el ajuste antes
de comprometerse con una posicion de
tiempo completo.

La tecnologia apoya a los estudiantes que
estén fuera del campus en tomar clases,
reunirse con asesores, y colaborar con
pares.

Estudiantes y empleadores hoy esperan
cosas diferentes de la educacién superior que las que
esperaron hace una o dos generaciones. EI modelo
tradicional de colegio universitario, donde los
estudiantes estan enclaustrados en residencias y

FIGURA 5

salones de clase aislados del mundo real,
crecientemente esta perdiendo favor. Algun 45 por
ciento de los estudiantes de colegios universitarios en
2015 eran de 22 afios 0 mas, de acuerdo con datos
recientes del National Center for Education
Statistics,33 y muchos de esos estudiantes veian su
grado como una oportunidad para mejorar las
habilidades o cambiar de carrera. Incluso los
estudiantes de edad tradicional crecientemente
consideran un grado de colegio universitario como
un medio para un fin — un trabajo — y desean una
mezcla de teoria y practica como parte de su
experiencia de pregrado. Una encuesta reciente
realizada por Gallup y la Strada Education Network
encontro que el 58 por ciento de los estudiantes dijo
que asegurar un buen trabajo es su motivacion
primaria para ir al colegio universitario, comparado
con solo el 23 por ciento que desea aprender algo.34

La Universidad Experiencial mezclaria
experiencias académicas y de trabajo, y en el proceso,
proporciona el potencial beneficio de mejor utilizar
las instalaciones del campus a medida que los
estudiantes completan un ciclo en y fuera del campus
en cualquier semestre dado.

En la Universidad Experiencial, los
estudiantes crecen acostumbrados a alternar entre
largos tramos en el salon de clase y en el mundo del
trabajo relacionado con su area de estudio, al tiempo
que también pueden refinar y reflejar lo que
aprenden en ambos lugares. Ente movimiento de ida-

Conseguir un buen trabajo es el motivo principal para ir al colegio universitario

Principal razén para seleccionar el nivel de educacién

Buen trabajo o carrera
Aprender o conocer
Expectativas familiares o sociales
Acceso/asequibilidad

Otro

va al colegio universitario para conseguir un buen trabajo o carrera

Fuente: Gallup and Strada Education Network, Why Higher Ed?, January 2018.
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y-vuelta entre teoria y préactica entrena los cerebros
de los estudiantes de una manera diferente al
curriculo tradicional restringido al aprendizaje en el
salon de clase. También les da a los empleadores
una oportunidad para directamente comprometerse
con la universidad y evaluar a los estudiantes por el
potencial ajuste antes de comprometerse a

asesores, y colaborando con pares incluso cuando no
estén en el campus.

Este modelo también tiene el potencial para
personalizar los caminos a través de la educacion
superior para los estudiantes y expandir la alineacién
actual de las credenciales heredadas. Con la
Universidad Experiencial, los estudiantes pueden

“salir del ciclo” de la institucion en

"Pienso que debemos estar ahi afuera yameien sursos. imdividuales y

experiencias de trabajo que les

realmente diciendo que parte de permitan ganar un__empleo

nuestra funcion es la preparacion

para el empleo.”

- Peter McPherson, presidente emérito,
Michigan State University

contratarlos para una posicion de tiempo completo.

Las experiencias de trabajo en este modelo
estan estrechamente vinculadas con las prioridades
del desarrollo econémico del estado —y su emergente
mercado de trabajo. Como resultado, este modelo
probablemente disfrutaria de fuerte respaldo en la
legislatura, asi como también de parte de las oficinas
de desarrollo econémico del estado, que podrian usar
el sistema como otro incentivo para reclutar nuevos
negocios para el estado. Ademas, los campus publicos
con aprendizaje experiencial en
su nucleo podrian ser
comercializados a nuevos
empleadores con base en permitir
que las compafiias tengan en el
dia uno una fuerza de trabajo bien
educada, preparada, de
potenciales vinculados.

La tecnologia es integral
para esta estrategia, dado que los
estudiantes continuarian
tomando clases, reuniéndose con

remunerado. En esos varios “puntos
de salida,” recibirian insignias y
certificados reconocidos-por-la-
industria. Esas credenciales podrian
ser acumuladas hacia los grados
tradicionales o los grados basados-
en-competencia que los estudiantes
ganen con el tiempo en la medida en
que continden volviendo a la
universidad cuando trabajen o entre los trabajos.

PROGRESO HACIA LA UNIVERSIDAD
EXPERIENCIAL

Cooperaciones son ofrecidas por un pufiado
de instituciones, incluyendo la University of
Cincinnati y Georgia Tech. Segun el modelo de
co-operacion, trabajar es parte integrante de la
experiencia de pregrado, componiendo desde
un tercio hasta casi la mitad del tiempo que el
estudiante dedica en la escuela. Una
Universidad Experiencial integraria la
experiencia de trabajo aun mas
profundamente en el curriculo y requeriria que
los estudiantes dediquen menos tiempo en el
campus, reduciendo algunos costos para las
universidades.

“Necesitamos hacer un mucho mejor trabajo de entender
la convergencia ultima entre educacion profesional,
técnica, vocacional, y de bachillerato... ;Cémo
construimos asociaciones perdurables en la comunidad
que nos den credibilidad y valor"?

- Mark Rosenberg, presidente, Florida International University
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. " : : Este modelo rompe las barreras

M Od E|O No. 4: La “Unive FSIdad tradicionales entre escuela superior y colegio y entre
H AR educacion superior y trabajo. La idea de que el

de SUSCFIpCIOﬂ colegio es un lugar especifico donde los individuos
dedican cuatro afios antes de la escuela superior tenia
sentido cuando las personas tenian expectativas de
< vida mas cortas y trabajaban para un empleado

ASPECTOS MAS DESTACADOS DEL durante todas sus carreras. Pero dada la frecuencia
MODELO con la cual la mayoria de los estadounidenses
cambian trabajos y carreras hoy, y qué tan
rapidamente cambian los modelos de negocio y las
industrias, las personas ahora necesitan acceso a la
educacion superior en varios puntos a través de sus

Re-imagina la educacién del colegio
universitario como una plataforma para el

aprendizaje continuo que les proporciona vidas, no solo unos pocos afios antes de llegar a los
a los estudiantes multiples oportunidades 18.

para desarrollar a través de su vida tanto
habilidades suaves como habilidades

técnicas criticas.

Los estudiantes comienzan la educacion
superior mas temprano mediante tomar
inscripciones duales o cursos
universitarios tempranos mientras todavia
estan en el sistema K-12.

Los estudiantes entran y salen del sistema
a través de sus vidas para ganar y
actualizar su conocimiento y sus
habilidades cuando sea necesario.

FIGURA 6

Casi la mitad de los trabajadores de los Estados Unidos sienten que necesitan educacién
adicional para avanzar en su carrera actual

Porcentaje de la fuerza de trabajo de los Estados Unidos que sienten que necesitan educacién adicional
para avanzar en sus carreras por condiciéon educativa.

Menos que el titulo de educacién secundaria
62%
Educacién secundaria o GED solo

]

%

Técnica/vocacional

Grado de asociado
46%

Algun colegio universitario, sin grado
%

]

Grado de 4 aios

Trabajo de posgrado o grado
27%

Fuente: Gallup and Strada Education Network, Why Higher Ed?, January 2018.
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La Universidad de Suscripcion re-imagina la
educacién del colegio universitario como una
plataforma para el aprendizaje continuo que les daria a
los estudiantes mudltiples oportunidades para
desarrollar tanto habilidades suaves como habilidades
técnicas criticas — no solo entre las edades de 18 y 22,
sino siempre que sea necesario. Segun este modelo, los
estudiantes comenzarian la educacién superior mas
temprano mediante tomar inscripciones duales o cursos
universitarios tempranos mientras todavia estan en el
sistema K-12. Entonces, cuando lleguen a la edad del
colegio universitario, podrian entrar y salir del curriculo
a través de sus vidas para ganar y luego para actualizar
su conocimientoy sus habilidades cuando sea necesario.
Una posibilidad seria ofrecer a los estudiantes
honorarios de matricula anticipados mas bajos, dado
gue la educacion tradicional de pregrado podria ser
subsidiada por honorarios anuales de suscripcion que
los alumnos pagarian durante su tiempo de vida en
intercambio por el acceso justo-a-tiempo a recursos en
linea 0 campus regionales para su desarrollo profesional
o personal. Otra alternativa seria ofrecer descuentos a
los individuos luego que obtengan su primera credencial
o grado.

Este modelo define una nueva misién para que
las universidades publicas sirvan a los estudiantes desde
“K hasta encanecido,” permitiendo que la universidad
entregue niveles de servicios a diferentes tipos de
estudiantes a través de sus vidas.

Dada su amplitud de alcance de educacion
superior, distribuyendo el costo de la instruccion en una
base mas grande de estudiantes, el modelo de
Universidad de Suscripcion podria ganar mayor
respaldo politico en los estados. También podria ayudar
a los estados en el logro de sus objetivos. La mayoria de
los estados ha establecido el objetivo para que el 55 a 65
por ciento de sus ciudadanos ganen una credencial post-
secundaria para el 2025, y casi todos enfrentan desafios
en el logro de esos objetivos. En el 2015, la tasa nacional
promedio de logro para los adultos con edades entre 25
y 65 fue del 46 por ciento, y ello incluy6 certificados
relevantes para la fuerza de trabajo.3°

PROGRESO HACIA LA UNIVERSIDAD DE
SUSCRIPCION

Cuando Georgia Tech emiti6é un reporte en
2018 imaginando la educacion en el 2040, su
recomendacién general fue una promesa de
qgue proporcionaria una experiencia educativa
que sea altamente individualizable y sostenible
por el tiempo de vida. Mientras tanto, en
Idaho, el alcance de la responsabilidad de la
junta de educacion del estado se extiende
desde kinder hasta el grado 20, lo cual permite
que la junta asuma un punto de vista mas
holistico de las oportunidades para
coordinacién entre la educacion K-12 y las
instituciones educativas superiores. Por
ejemplo, el sistema de admisién del colegio
universitario del estado automaticamente
admite en la universidad del estado a
graduados senior de educacion superior. El
lema de la junta es “Educacion para la vida.”3®

Modelo No. 5: La “Universidad
de la Asociacion”

ASPECTOS MAS DESTACADOS DEL
MODELO

Extiende el ciclo anual de presupuestacién
a través de una ventana de varios afos,
haciendo mas facil que las instituciones
planeen y hagan inversiones estratégicas.
Garantiza un cierto nivel de financiacién
del estado durante multiples afios
(ausente de circunstancias extraordinarias)
en intercambio por acuerdos de los
colegios universitarios por limites de
matriculas, ahorros de costos,
colaboracién incrementada, y obtencion
de fondos privados.
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“Ahora mismo, como presidente de una universidad,
usted esta viviendo de presupuesto a presupuesto. Los
departamentos estan ahuyentando fondos. Yo podria
imaginarme moviéndome a presupuestos de tres afos.
Ello podria dar alguna mas consistencia.”

- Mark Yudof, preseidente anterior, University of California system

Durante largo tiempo los lideres de la
universidad han buscado curas para el dilema de
cheque-a-cheque de los presupuestos anuales del
estado, dado que el ciclo anual hace dificil que las
instituciones planeen y hagan inversiones
estratégicas. La Universidad de la Asociacién crearia
un compacto social, extendiendo la ventana de
planeacién y renovando el compromiso entre
estados, instituciones, y estudiantes, y también
adicionando a los empleadores como un jugador
critico. Garantizaria un cierto nivel de financiacion
proveniente del estado durante multiples afios
(ausente de circunstancias extraordinarias) en
intercambio por acuerdos de los colegios
universitarios por limites de matriculas, ahorros de
costos, colaboracion y consolidacion incrementadas,
y obtencion de fondos privados. Este modelo
proporcionaria mas estabilidad a colegios y
universidades, lo cual les permitiria planear mejor y
proporcionar orientacion a las familias que planeen
sus gastos.

“Yo tomaria menos dineros por
mayor previsibilidad y seguridad de

largo plazo.”

- Barry Munitz, rector anterior,
California State University system

En nuestra
investigacion, multiples
presidentes dijeron que estarian
dispuestos a aceptar niveles
ligeramente menores de
financiacion por mas seguridades
acerca de su financiacion en el
largo plazo. Si bien este acuerdo
no llevaria a los estados a niveles
de financiacién de hace décadas,
los devuelve a los métodos
anteriores de planeacion
mediante extender el calendario
presupuestal en tres o cuatro

afios. Esto les permite a los estados y a las
universidades desarrollar estrategias de largo plazo
para la educacion superior que se extiendan mas alla
de un ciclo legislativo o del periodo de un
gobernador.

Esta asociacion necesitaria ir mas all4 de la
asociacion histdérica entre los estados y sus
universidades. A diferencia cuando el compacto del
apoyo financiero del estado por la educacion superior
fue establecido por primera vez, los colegios y las
universidades son ahora un jugador critico en la
preparacion de los trabajadores para la economia del
conocimiento. Los socios en la alianza de la
universidad publica del siglo 21 necesitarian incluir
negocios y otros empleadores que dependan de la
educacion  superior como un campo de
entrenamiento para el talento. En la Universidad de
la Asociacién, los empleadores podrian proporcionar
perspectivas sobre el curriculo, asistencia financiera
para equipo, y otros recursos esenciales, asi como
una corriente continua de estudiantes para

contrarrestar el balance de las
fluctuaciones en las apropiaciones del

estado.

Asociaciones mas agresivas
podrian involucrar ya sea
colaboracién estrecha entre la
comunidad de negocios Yy la

educacion superior o fusiones de
entidades publicas y privadas. Un
ejemplo de colaboracion profunda es
la que existe entre la Arizona State
University y Starbucks, que permite
que los empleados de
Starbucks elegibles de
tiempo parcial y de tiempo
completo reciban
matricula plena para ganar
un grado de bachiller en
uno de los 80 programas
de pregrado en linea de la
ASU.37 Un ejemplo de
fusiones publico-privado
es la combinacién de las
universidades Purdue
University Global y Kaplan
en 2017. La fusion, que
combind una universidad
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con animo de lucro, principalmente en linea, con una
institucién tradicional de concesion de tierras, tiene
la meta de proporcionar acceso a la educacion de
Purdue a decenas de miles de individuos que nunca
puedan poner un pie en el campus. También redne
dos enfoques distintos de educacion superior — uno
muy tradicional y en las instalaciones, el otro virtual
y mavil. Si bien ninguno de los enfoques de ASU o
Purdue carecieron de controversia, podrian ser de
esos tipos de métodos de pensamiento prospectivo
que permiten los tipos de asociaciones que se
necesitan para posicionar la educacién superior para
el estudiante del mafiana.

PROGRESO HACIA LA UNIVERSIDAD DE
LA ASOCIACION

Hace mas de una década, la Maryland's
Effectiveness and Efficiency Iniative instituyé
un modelo de asociacién. En sus primeros diez
anos, la iniciativa ahorré US$356 millones al
sistema de 11 campus,3® que congelé las
matriculas por tres de esos afios. A cambio, los
legisladores fueron generosos con el sistema,
dandole mas dinero por los incrementos de
costos atribuidos al aumento de inscripciones.
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Desarrollo de la universidad publica
para una nueva generacion

ANTO COMO EN las décadas anteriores a la
Guerra Civil y después de la Segunda Guerra
Mundial, las universidades publicas en los
Estados Unidos estan en una encrucijada. En
esos periodos, el gobierno federal y los estados, en
asociacién con las universidades, respondieron a las
necesidades cambiantes de la sociedad para construir
un sistema publico de educacién superior
insuperable en el mundo. Esas universidades
empoderaron un siglo de innovaciébn 'y
emprendimiento que llevo a los Estados Unidos a la
prosperidad econémica.

Pero ahora las
universidades publicas de
la mayoria de los estados
estan presionadas
financieramente  incluso
cuando la demanda por
educacion  superior  se
expande en una economia
global, digital, y una nueva
generacion de estudiantes
llega con necesidades
académicas y financieras
aparentemente  mayores.
Décadas de declinacion en
los recursos del estado para
las universidades publicas
han dejado a las
instituciones sin el capital
que necesitan para servir
adecuadamente a esos
nuevos  estudiantes vy
apoyar la investigacion y el desarrollo, forzando que
muchas trasladen maés costos a los estudiantes y a las
familias.

Esté claro que se necesitan nuevos modelos.

A diferencia del pasado, cuando el concepto
de concesion de tierras y el plan maestro de
California fueron establecidos y copiados en todas
partes, es improbable que un modelo dominaréa la
proxima generacion de la educacion publica. Este
reporte ha sugerido cinco modelos, partes de los
cuales ya estan siendo intentadas en algunos lugares.
Ninguna de esas ideas llegard a fructificar sin un
cambio importante en la mentalidad, asi como
también voluntad politica, tanto de los lideres de la
educacion superior como de los legisladores.

En la medida en que las universidades
publicas construyen la infraestructura financiera,
virtual, y fisica para proporcionar nuevos caminos
para los estudiantes, diferentes tipos de credenciales,

y plataformas de aprendizaje durante toda la vida
para los ciudadanos, no pueden hacerlo sin ayuda.
Un rango amplio de stakeholders debe ser
involucrado, incluyendo lideres institucionales,
juntas, profesores, estudiantes, personal,
funcionarios elegidos, lideres de negocios, y
filantropos, entre otros. En la mayoria de los casos, el
progreso inicial llevara tiempo, y los enfoques
especificos necesitaran ser ajustados a cada estado,
sistema, e institucion individual.

En la medida en que las universidades
publicas construyen la infraestructura
financiera, virtual, y fisica para
proporcionar nuevos caminos para los
estudiantes, diferentes tipos de
credenciales, y plataformas de aprendizaje
durante toda la vida para los ciudadanos,
no pueden hacerlo sin ayuda.

Varios elementos comunes necesitardn estar en
funcionamiento para que se den los cambios y
escalen a nivel del estado:

Liderazgo efectivo. Liderazgo fuerte y
visionario de parte del gobernador del estado, los
legisladores del estado, las juntas, y los lideres
institucionales sera requerido para dirigir el cambio.
Un lider efectivo ayudara a disefar el plan para el
sistema de educacion superior del estado y animara a
la comunidad universitaria para que ayude a
construir y acoger la visién. Sin embargo, para que
sean completamente efectivos, los lideres también
deben poseer un fuerte sentido de la cultura y la
historia de la educacién superior y un compromiso
para con el gobierno compartido. Respetar tanto la
historia como el gobierno compartido sera
importante en ayudar a reparar los problemas de
confianza y transparencia que se hayan acumulado
con el tiempo en las relaciones entre las instituciones
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de educacién superior, los sistemas de educacién
superior, y los gobiernos del estado.

Un nuevo centro de atencién para la
oficina del sistema del estado. En muchos casos,
la oficina del sistema del estado necesitara hacer la
transicion de su centro de atencion desde
presentacién de reportes y cumplimiento hacia
ayudar a definir y medir el éxito. Esto podria
involucrar establecer estructuras comunes de datos a
través del sistema, proporcionar herramientas para
monitorear el progreso y el apoyo a las decisiones, y
dirigir comunicacion activa entre la oficina central y
las instituciones. En algunos estados, el sistema
puede coordinar como esas capacidades son
proporcionadas; en otros, pueden proporcionar
capacidades e infraestructura técnica como un
servicio para las instituciones. El sistema debe hacer
la transicién desde un observador pasivo en algunos
casos, pero no solo de una manera que robe la voz y
la identidad Unica de los campus constituyentes. La
diferenciacion entre las instituciones se debe centrar
en los elementos que importan y ocurrir en paralelo
con fuerte coordinacion, y quizds incluso
consolidacion, en las &reas que no.

Una cultura institucional que coloque
al estudiante en el centro. Cuando las
necesidades del estudiante estan en primer plano, las
decisiones acerca de dénde invertir y centrarse
pueden ser tomadas mas claramente, apoyando las
areas que satisfacen la demanda del estudiante. Esta
linea de pensamiento puede ayudar a dirigir las
inversiones que se necesitan para contratar
profesores, ampliar ofertas de grados/credenciales, e
invertir en nueva tecnologia.

Nuevos modelos financieros y nuevos
incentivos. En la medida en que las universidades

innoven, evolucionen, y colaboren mas frecuente
dentro y a través del sistema, los cambios
operacionales pueden afectar el modelo actual de
financiacion. Se necesitard analisis para repensar
como asignar ingresos ordinarios y costos a través del
sistema. Adicionalmente, para desbloquear el
espiritu emprendedor de las escuelas individuales y
de la facultad, se necesitara poner en funcionamiento
estructuras de incentivos para un rango de
actividades, tales como donde se agregan nuevos
puestos, como se asigna el espacio, y como las nuevas
ideas y las iniciativas estratégicas reciben
financiacion.

Comunicacioén clara y frecuente. Para
cualquier iniciativa, debe haber claridad de proposito
para la razén por el cual el cambio se necesita. Por
ejemplo, ¢es en respuesta a cambios demograficos,
estructuras inflexibles de costos, necesidades del
estudiante, u otra prioridad? Esta razon debe ser
comunicada de manera amplia para ayudar a llevar a
los stakeholders a lo largo del camino.

La universidad publica estadounidense,
creada hace unos 240 afios, esta en una nueva fase de
su evolucion. El sistema de educacion superior de los
Estados Unidos continda siendo la envidia de
muchos en el mundo. Pero sin la voluntad politica 'y
la disciplina para cambiar, esa posicion podria estar
en riego ante las potencias que estan surgiendo. Los
lideres de la universidad y del gobierno pueden
guedarse ociosos y esperar lo que pueda suceder, o
pueden comenzar a trabajar juntos con otros
stakeholders clave en el disefio de sistemas futuros
gue, cuando se construyan, le daran poder al préoximo
siglo de educacién e innovacién. Este no es un
proceso que seradirecto o rapido. El tiempo de actuar
es ahora.
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