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Pengantar

Pendidikan, khususnya pendidikan tinggi, adalah cara untuk memberdayakan 
masyarakat dan pembangunan negara. Sebagai sumber pertumbuhan dan 
kemakmuran, penguasaan pengetahuan telah menggantikan penguasaan 
modal dan produktivitas buruh. Inovasi adalah mantra yang mujarab untuk 
pembangunan. Kenyataan ini begitu kuatnya, sehingga banyak negara secara 
tergesa-gesa berusaha membentuk lembaga dan organisasi untuk memfasilitasi 
proses pembentukan ilmu pengetahuan. Pembentukan ilmu pengetahuan 
membutuhkan jaringan ilmuwan yang terlibat aktif dalam pencarian ilmu 
pengetahuan karena pencarian dari ketidaktahuan merupakan hasil dari pikiran 
yang aktif, secara konstan menantang pengetahuan yang ada dalam setiap 
kondisi. Universitas modern merupakan tempat ideal bagi komunitas ilmuwan 
untuk mencari ide-ide baru yang dijiwai kebebasan.

Dalam sejarah manusia, universitas merupakan lembaga besar yang telah 
berkembang dan terus berubah. Strukturnya telah berubah selama berabad-abad. 
Akademons di zaman Plato dan Aristoteles merupakan pusat dialog dan diskusi 
untuk memahami kemanusiaan dan posisinya dalam masyarakat. Pemikiran 
abstrak melalui filsafat dan matematika adalah paradigma utama pada saat itu. 
Kemudian, lembaga universitas berkembang pada era Abélard, saat itu terjadi 
perdebatan tentang adakah ruang teokrasi untuk mengkritik rezim agama yang 
berlaku. Metode skolastika diterapkan untuk memahami ketetapan hukum 
dan alasannya, mendukung lembaga-lembaga politik di Bologna dan Paris. 
Konsep universitas sebagai lembaga riset muncul pada abad ke-19 di Jerman, di 
saat Revolusi Industri mulai menguasai dunia dan di era ledakan ide-ide baru. 
Munculnya ide-ide dan teknologi baru tersebut membutuhkan penelitian empiris 
di laboratorium untuk menguji keabsahannya agar dapat dikembangkan lebih 
luas. Keunggulan aspek penelitian dibanding pengajaran ditunjukkan pada tipe 
universitas versi Humboldtian yang menekankan bahwa perjalanan mengejar 
ilmu pengetahuan selayaknya perjalanan perusahaan. Aspek yang dapat dilihat 
dari universitas modern adalah adanya ketentuan pendanaan dari masyarakat 
untuk mendukung penelitian.

Universitas riset modern juga semakin menekankan struktur spesialisasi 
disiplin ilmu yang lebih mendalam. Pembagian ilmu pengetahuan ke dalam 
berbagai disiplin ilmu memperdalam pemahaman terhadap kondisi dunia yang 
semakin rumit. Walaupun demikian, berkembang pemahaman baru bahwa 
permasalahan di abad ke-21 ini memerlukan pemahaman menyeluruh dari 

The Road to Academic Excellence: The Making of World-Class Research Universities
Copyright © 2011 by
The International Bank for Reconstruction and Development/The World Bank



iv

semua aspek. Ilmu pengetahuan baru mewujudkan dirinya pada batas-batas dari 
disiplin-disiplin ilmu yang telah ada sebelumnya dan hasil dari perkawinan silang 
antardisiplin ilmu tersebut datang dari bermacam-macam cara. Kebutuhan untuk 
menghubungkan penelitian dengan kebutuhan masyarakat juga merupakan 
hal yang penting dalam pembahasan pendidikan tinggi. Mengutip perkataan 
pemenang Nobel dan ilmuwan terkemuka dari India Gurudev Rabindranath 
Tagore yang menyatakan, “pendidikan tertinggi tidak hanya memberikan kita 
informasi, tetapi yang terpenting adalah membuat hidup kita semakin harmonis 
dengan semua eksistensi.” Masih membutuhkan pengujian apakah struktur 
lembaga di universitas riset modern mampu beradaptasi dan mengakomodasi 
berbagai percampuran antardisiplin ilmu serta mengharmonisasikan hasil 
pendidikan dengan kebutuhan nyata masyarakat. Pada saat ini, dunia cukup 
mampu untuk menghadapi perubahan besar lain dalam pemahaman kita 
mengenai kelembagaan universitas.

Saat ini, India siap mereformasi struktur pendidikan tingginya. Jika India 
mampu membangun struktur pendidikan tinggi yang tepat, maka India akan 
menjadi salah satu pusat ilmu pengetahuan. Di masa lalu, generasi muda India 
telah membuktikan kemampuan dan daya ciptanya. Pendidikan tinggi yang 
mengarah pada inovasi akan melepaskan potensi alami masyarakat India. 
Pada saat ini, India dalam proses pembentukan Universitas Inovasi yang akan 
diposisikan sebagai tempat pembenihan aktivitas penelitian tercanggih melalui 
kegiatan belajar-mengajar.

Di dunia penelitian kebijakan pendidikan tinggi, para editor dalam buku 
ini merupakan ilmuwan terkemuka. Ide-ide mereka memengaruhi berbagai 
negara dalam memperjuangkan keunggulan akademis. Kumpulan studi kasus 
tentang universitas riset dalam masa pembangunan dan transisi ekonomi—yang 
keduanya mendasari kondisi di masa mendatang—yang dilakukan oleh ilmuwan 
dan pemikir terkemuka dari dunia akademisi akan membantu mendapatkan 
bayangan kebijakan di luar batas-batas yang pernah ada dan tentu saja searah 
dengan usaha berbagai negara untuk mencapai keunggulan akademis, serta pada 
akhirnya menemukan cara baru menuju kemajuan dan pembangunan. Dunia 
tidak sabar menunggu kemunculan ide besar selanjutnya dari rezim akademisi 
dan perubahan mendasar pada universitas sebagai tempat belajar.

Saya merasa terhormat karena dilibatkan dalam buku ini, sehingga saya 
sangat berterima kasih kepada para editor—Philip G. Altbach dan Jamil Salmi—
yang telah memberikan kesempatan ini kepada saya.

Kapil Sibal
Menteri Pengembangan Sumber Daya Manusia 

Pemerintah India

PengantarPengantar
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Pendahuluan
Phillip G. Altbach dan Jamil Salmi

Bagi negara-negara kelas menengah, negara-negara berkembang—juga 
sebagian negara industri—tantangan terbesar dalam membangun dan menjaga 
berlanjutnya kesuksesan universitas-universitas riset adalah menentukan tata 
kerja yang tepat untuk mendukung universitas-universitas tersebut agar dapat 
berperan serta secara aktif dan setara dengan universitas terkemuka di dalam 
jaringan ilmu pengetahuan dunia. Universitas-universitas ini mempersiapkan 
pendidikan maju untuk para akademisi, penentu kebijakan dan profesional, 
baik pemerintah ataupun swasta di mana mereka akan sangat terlibat dalam 
perekonomian abad ke-21 yang semakin rumit dan terglobalisasi. Selain itu, di 
bidang pembangunan ekonomi, universitas-universitas ini juga berperan penting 
terhadap kehidupan sosial masyarakat, yaitu sebagai lembaga kebudayaan, pusat 
interaksi dan diskusi sosial kemasyaraktan, serta pusat kegiatan intelektual.

Kontribusi positif dari dunia pendidikan tinggi mulai dirasakan tidak hanya 
pada negara-negara kelas menengah dan negara-negara maju saja, ternyata juga 
dirasakan merata di negara-negara berkembang. Pendidikan tinggi membantu 
negara-negara berkembang untuk dapat bersaing di tataran global dengan 
mengembangkan produktivitas, fleksibilitas, dan keahlian para buruh, serta 
menghasilkan, menerapkan, dan menyebarkan ide dan teknologi terbaru.

Tersedianya profesional dan teknisi yang berkualifikasi serta diterapkannya 
teknologi maju tidak dapat dipungkiri merupakan faktor penting bagi negara-
negara berkembang untuk mencapai Tujuan Pengembangan Milenium (Millenium 
Development Goals—MDG) dan membangun kapasitas kelembagaan yang 
mampu mengurangi kemiskinan. Sebagai contoh, kemajuan di bidang pertanian, 
kesehatan, dan pelestarian lingkungan tidak mungkin dicapai tanpa peran serta 
tenaga ahli di bidangnya. Demikian juga, Pendidikan untuk Semua (Education 
For All) tidak mungkin dicapai tanpa guru-guru yang dihasilkan oleh pendidikan 
tinggi.

Penelitian terakhir pada proses akselerasi ekonomi di Sub-Sahara Afrika 
menunjukkan besarnya peran dari pendidikan tinggi dalam usaha tersebut (World 
Bank 2008). Penelitian tersebut menunjukkan bahwa kunci keberhasilan sebuah 
negara untuk berperan dalam dunia yang semakin terglobalisasi terletak pada 
bagaimana negara dapat secara efektif memadukan ilmu pengetahuan yang ada 
untuk membangun keunggulan komparatif di wilayahnya agar dapat memperoleh 
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prospek pertumbuhan ekonomi yang lebih baik serta menggunakan teknologi 
untuk menghadapi hambatan perubahan alam. Pendidikan tinggi di Sub-Sahara 
Afrika telah dipersiapkan untuk menghasilkan pendidikan berkualitas dan 
penelitian yang tepat guna, sehingga dapat menjadi pemeran penting dalam 
menghasilkan pekerja dengan keahlian yang mampu memadukan teknologi dan 
memutuskan kebijakan efektif yang dapat membantu industri memperluas jenis-
jenis produk yang dihasilkan. Pendidikan berkualitas yang relevan juga dapat 
menjadi pemicu inovasi penemuan bibit baru, bahan-bahan baru, dan penemuan 
sumber energi alternatif yang dapat mendukung kemajuan sekaligus mengurangi 
kemiskinan, mencapai ketahanan pangan, dan peningkatan kesehatan.

Di dalam sistem pendidikan tinggi, universitas riset berperan penting dalam 
melatih para profesional, ahli-ahli spesialis, ilmuwan, dan peneliti yang dibutuhkan 
oleh pembangunan ekonomi dan dalam upaya meningkatkan penemuan ilmu 
pengetahuan yang terbaru guna mendukung sistem inovasi nasional (Bank Dunia 
2002). Penelitian global terbaru tentang peningkatan pengajuan hak paten telah 
menunjukkan bahwa universitas dan lembaga penelitian melampaui perusahaan 
dalam memajukan ilmu bioteknologi (Cookson 2007). Dalam konteks ini, 
prioritas bagi banyak pemerintah adalah bagaimana mereka memastikan bahwa 
universitas-universitas terbaiknya beroperasi optimal, baik secara intelektual 
maupun pengembangan ilmu pengetahuan.

Universitas riset dianggap sebagai salah satu pusat perekonomian ilmu 
pengetahuan di abad XXI ini. Topik ini telah dibahas dalam dua buku terbaru 
yaitu, World Class Worldwide: Transforming Research Universities in Asia and 
Latin America (Altbach dan Balán 2007) dan The Challenge of Establishing 
World-Class Universities (Salmi 2009). Buku tersebut mengembangkan analisis 
ke tingkat yang lebih lanjut dengan meneliti dan mempelajari pengalaman 
terbaru pada 11 universitas di sembilan negara yang telah berjuang keras untuk 
membangun lembaga riset berkualitas dalam situasi yang sulit.

Beberapa ilmuwan yang telah berusaha meneliti apa yang membedakan 
antara elite-elite lembaga riset terkemuka dengan lembaga riset lainnya telah 
mengidentifikasi beberapa keunggulan yang dimiliki oleh lembaga riset berkualitas 
tersebut di antaranya: pengajar yang berkualifikasi tinggi, hasil penelitian yang 
sahih, berkualitasnya proses belajar dan mengajar, tingginya tingkat partisipasi 
pendanaan dari pemerintah dan non-pemerintah, mahasiswa-mahasiswa berbakat 
dan berstandar internasional, kebebasan akademis, struktur pengelolaan otonomi 
kampus yang dirumuskan secara tepat dan tersedianya fasiltas belajar dan 
mengajar serta penelitian, bahkan fasilitas penunjang keseharian mahasiswa 
(Niland 2000, 2007; Altbach 2004; Khoon et al. 2005).

Mengenali pentingnya peran serta universitas riset di kawasan sangat 
berkembang di Asia dan Amerika Latin, Altbach dan Balán (2007) meneliti 
perkembangan lembaga-lembaga ini di tujuh negara, difokuskan pada apa yang 
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diperlukan untuk membangun universitas riset di kondisi yang menantang. 
Jalan menuju riset unggulan didiskusikan, ditemukan banyak masalah dan 
kemungkinan yang memengaruhi perkembangan universitas dalam konteks Asia 
dan Amerika Latin.

Untuk menunjukkan definisi yang lebih lengkap tentang universitas riset 
terkemuka dan guna memahami dasar-dasar dan kondisi pada universitas riset 
yang sukses, (Salmi 2009) menemukan kasus bahwa superioritas lembaga-lembaga 
ini (lulusan yang laris di pasar kerja, penelitian yang canggih dan dinamisnya 
transfer ilmu pengetahuan dan teknologi) dapat dihubungkan dengan tiga faktor 
yang saling melengkapi: (a) tingginya pemusatan bakat (baik para pengajar 
dan juga para siswanya); (b) berlimpahnya sumber daya untuk memperkaya 
lingkungan belajar dan mendukung penelitian yang canggih; dan (c) kemudahan 
dan dukungan dari pemerintah yang memacu hadirnya kepemimpinan, visi 
yang strategis, inovasi dan fleksibilitas yang membuat lembaga-lembaga 
dapat mengambil keputusan dan mengelola sumber daya tanpa dibebani oleh 
birokrasi. Interaksi dinamis di antara tiga faktor keunggulan tersebutlah yang 
membedakan universitas riset terkemuka di dunia dengan yang lainnya, seperti 
yang diilustrasikan pada Gambar I.1.

Salmi (2009) juga mengidentifikasi tiga pendekatan penting yang dapat 
digunakan pemerintah untuk membentuk lembaga berkualitas tersebut. 
Pendekatan pertama adalah dengan meningkatkan kualitas universitas-
universitas yang sudah ada dan memiliki potensi berkembang (seleksi pemenang). 
Pendekatan kedua adalah usaha untuk menggabungkan beberapa universitas 
yang telah ada untuk menjadi satu lembaga yang bersinergi menuju lembaga kelas 
dunia (formula hibrid). Dan yang terakhir adalah pemerintah dapat membentuk 
universitas kelas dunia dari nol (pendekatan clean-slate).

Bagian utama buku ini adalah sembilan studi kasus yang menggambarkan 
apa saja yang diperlukan untuk membangun dan menjaga kelangsungan 
universitas riset serta membantu untuk memvalidasi model analis yang disebutkan 
di atas dan juga cara-cara untuk mencapai keunggulan riset.

Para editor memilih studi kasus ini dengan beberapa alasan. Pertama, 
kami berusaha untuk mendapatkan komposisi kawasan yang berimbang dengan 
memasukkan contoh-contoh dari sedikitnya lima wilayah dari empat benua, 
yaitu Amerika Latin (Cile dan Meksiko), Asia Selatan (India), Asia Timur dan 
Tenggara (Cina, Hong Kong, Korea Selatan, Malaysia, dan Singapura), Eropa 
Timur (Federasi Rusia), dan Afrika (Nigeria). Kedua, kami memasukkan lembaga 
swasta dan juga lembaga milik pemerintah. Ketiga, kami menginginkan studi-
studi kasus yang ada sepanjang dua dekade ini merepresentasikan campuran 
berbagai strategi termasuk peningkatan status universitas yang sudah ada dan juga 
membangun lembaga baru dari nol. Keempat, kami memilih lembaga-lembaga 
dengan berbagai variasi akademis (beberapa fokus dalam satu bidang seperti 



The Road to Academic Excellence4

mahasiswa
staf pengajar

peneliti
internasionalisasi

hasil 
penelitian

transfer 
teknologi

dukungan
 regulasi 

kerangka kerja

otonomi
kebebasan akademik

 kemudahan 
dari 

pemerintah

berlimpahnya 
sumber daya

pemusatan 
bakat

tim kepemimpinan 
pandangan strategis

budaya unggul

sumber dana publik 
dana sumbangan
biaya pendidikan
 hibah penelitian

WCU

kualitas 
lulusan

Gambar I.1  Karekteristik Universitas Kelas Dunia: Posisi Faktor-faktor Kunci

Sumber: Salmi 2009
Catatan: WCU = Universitas Kelas Dunia (World-Class University)

ilmu pengetahuan dan teknologi, yang lain berupa universitas umum dan lainnya 
menekankan pada ilmu sosial). Akhirnya, kami memilih tiga studi kasus dengan 
penekanan khusus: Bab 8 di Cile membandingkan dua universitas terbaik di sana, 
yang satu milik pemerintah dan yang lain milik swasta; Bab 5 pada Universitas 
Malaya dan Universitas Nasional Singapura menawarkan perbandingan sejarah, 
di mana dua lembaga pada mulanya dibentuk sebagai kampus yang terpisah dari 
universitas yang sama dan sejak itu memiliki perjalanan yang sangat berbeda; 
dan Bab 7 pada kasus Universitas Ibadan di Nigeria yang merupakan contoh 
universitas unggulan yang mengalami kemunduran serius dan kemudian mulai 
kembali ke jalur unggulan.

Lembaga-lembaga yang dipilih sebagai studi kasus juga mewakili bermacam-
macam karakter sesuai dengan hasil karya ilmiah mereka dan posisi mereka 
di peringkat universitas dunia, seperti yang digambarkan pada Tabel I.1 dan 
I.2. Mengesampingkan keterbatasan metodologi dalam penyusunan rangking 
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Tabel I.1	 Evolusi Hasil Penelitian dari Beberapa Lembaga Pilihan, 1999−2009

Nama Lembaga Jumlah artikel yang dipublikasikan di jurnal 
terkemuka

1999 2009

Universitas Ibadan (Nigeria) 132 568
Universitas Shanghai Jiao Tong 650 7341
Universitas Sains dan Teknologi Pohang (Korea 

Selatan)
706 1516

Universitas Cile 548 1186
Universitas Katolik Pontifikal Cile 385 1153
Institut Teknologi Indian 345 939
Universitas Sains dan Teknologi Hong Kong 949 1857

Universitas Malaya 257 1565
Universitas Nasional Singapura 2101 4614
Institut Teknologi Monterrey (Meksiko) 55 242
Sekolah tinggi Ekonomi (Federal Rusia) 3 38

Sumber: database Scopus. Para editor mengucapkan terima kasih kepada SciVerse Scopus yang telah menyiapkan data 
untuk tabel ini. 

Tabel I.2	 Posisi Lembaga-lembaga Pilihan dalam ARWU, HEAACT, dan THE Rankings tahun 2010
Nama Lembaga ARWU HEEACT THE
Universitas Ibadan (Nigeria) Tidak diperingkat Tidak diperingkat Tidak diperingkat
Universitas Shanghai Jiao Tong 201–300 183 Tidak diperingkat
Universitas Sains dan Teknologi Pohang 

(Korea Selatan)
301–400 331 28

Universitas Cile 401–500 439 Tidak diperingkat

Universitas Katolik Pontifikal Cile 401–500 428 Tidak diperingkat
Institut Teknologi Indian 401–500 Tidak diperingkat Tidak diperingkat
Universitas Sains dan Teknologi Hong 

Kong
201–300 323 41

Universitas Malaya Tidak diperingkat Tidak diperingkat Tidak diperingkat
Universitas Nasional Singapura 101–50 Tidak diperingkat 34
Institut Teknologi Monterrey (Meksiko) Tidak diperingkat Tidak diperingkat Tidak diperingkat
Sekolah tinggi Ekonomi (Federal Rusia) Tidak diperingkat Tidak diperingkat Tidak diperingkat

Sumber: ARWU, http://www.arwu.org/ARWU2010.jsp; HEEACT, http://ranking,heeact.edu.tw/en-us/2010/TOP/100; THE, 
http://timeshighereducation.co.uk/world-university-rankings/2010-2011/top-200.html 
Catatan: ARWU: Academic Ranking of World Universities, HEEACT: Higher Education Evaluation and Accreditation Council 
of Taiwan, THE: Times Higher Education. Tambahan IA menjelaskan metodologi yang digunakan lembaga pemeringkat ini.
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tersebut, rangking tersebut menunjukkan beberapa pencapaian relatif yang 
dicapai oleh beberapa lembaga yang dikupas dalam buku ini, menunjukkan 
bahwa hanya tujuh dari 11 lembaga yang telah mencapai posisi tinggi dalam 
peringkat dunia.

Berbagai hikmah muncul dari analisis studi-studi kasus ini. Beberapa tema 
yang penting di antaranya adalah pola kepemimpinan, kebijakan pemerintah 
dan pendanaan, kemampuan untuk terus fokus pada satu tujuan yang jelas 
dan kebijakan kelembagaan, pengembangan budaya akademis yang kuat 
dan peningkatan kualitas tenaga akademis. Kasus-kasus ini menunjukkan 
adalah mungkin untuk membangun lembaga penelitian di situasi yang kurang 
menguntungkan dan menghadapi banyak tantangan. Beberapa kasus juga 
menggambarkan hal tersebut, dikarenakan keadaan yang sulit atau masalah-
masalah lainnya terkait politik, sosial dan ekonomi yang lebih luas, usaha mereka 
berakhir pada saat kegagalan yang paling kecil.

Lampiran IA Rangkuman Metodologi dari Tiga Penyusun 
Peringkat-peringkat Internasional

Peringkat Akademis Universitas Dunia (Academic Ranking of World 
Universities—ARWU), disusun oleh Universitas Shanghai Jiao Tong menganalisis 
3000 universitas dan menentukan 500 peringkat di antaranya. Masing-masing 
lembaga dinilai secara keseluruhan dan kemudian diperingkat berdasarkan 
perbandingan dengan lembaga-lembaga lainnya. ARWU menggunakan indikator-
indikator sebagai berikut:

	 •	 Kualitas pendidikan: alumni dari sebuah lembaga pernah memperoleh 
penghargaan Nobel Prizes atau Fields Medals (10 persen).

	 •	 Kualitas pengajar: (a) pengajar lembaga pernah memenangkan Nobel Prizes 
dan Fields Medals (20 persen) dan (b) peneliti yang sangat sering dikutip 
pada 21 kategori subjek yang luas (20 persen).

	 •	 Hasil penelitian: (a) makalah yang pernah diterbitkan di Nature and 
Science (20 persen); dan (b) makalah yang didaftar di Indeks Kutipan 
Ilmu Pengetahuan-lanjutan (Science Citation Index-expanded) dan Indeks 
Kutipan Ilmu Sosial (Social Science Citation Index) (20 persen).

	 •	 Kinerja per kapita: penampilan akademis per kapita dalam satu lembaga 
(10 persen) (didefinisikan sebagai bobot nilai dari lima indikator lainnya 
dibagi jumlah tenaga pengajar penuh waktu).

		  ARWU, http://www.arwu.org/AR-WU2010.jsp.
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Dewan Akreditasi dan Evaluasi Perguruan Tinggi Taiwan (The Higher Education 
Evaluation and Accreditation Council of Taiwan—HEEACT) menyusun 
peringkat 500 universitas. Penilaian keseluruhan diperhitungkan untuk setiap 
universitas dari delapan indikator, universitas dengan jumlah tertinggi mendapat 
poin maksimal, penjumlahan universitas lainnya dibagi lagi dan dikonversi secara 
desimal, sehingga diperoleh hasil akhir (HEEACT 2010).

Penyusunan peringkat berdasarkan beberapa indikator, di antaranya:

	 •	 Produktivitas penelitian: jumlah artikel dalam kurun waktu 11 tahun 
terakhir (1998–2008) (10 persen); jumlah artikel dalam satu tahun terakhir 
(10 persen).

	 •	 Hasil penelitian: jumlah pengutipan dalam 11 tahun terakhir (10 persen).
	 •	 Jumlah pengutipan dalam 2 tahun terakhir (10 persen).
	 •	 Jumlah rata-rata pengutipan dalam 11 tahun terakhir (10 persen).
	 •	 Keunggulan penelitian: indeks H dalam 2 tahun terakhir (20 persen).
	 •	 Jumlah makalah yang secara luas dikutip (15 persen).
	 •	 Jumlah artikel dalam tahun terakhir yang masuk dalam jurnal-jurnal yang 

sangat sering dikutip (15 persen).
		  HEEACT http://ranking.heeact.edu.tw/en-us/2010/TOP/100

Times Higher Education (THE) menyusun peringkat pada 200 universitas. 
Penilaian keseluruhan dihitung untuk setiap universitas menggunakan 13 
indikator yang dapat diklasifikasikan dalam lima kategori:

	 •	 Pendapatan—inovasi bidang industri: pendapatan dari penelitian lembaga 
dibagi anggota staf pengajar (2,5 persen dari perhitungan akhir).

	 •	 Pengajaran—lingkungan belajar (lima indikator terpisah): hasil dari survei 
reputasi metode pengajaran (15 persen); rasio staf pengajar dibandingkan 
dengan jumlah siswa (4,5 persen); rasio doktor dibandingkan dengan 
sarjana yang dihasilkan dari suatu lembaga (2,5 persen); jumlah doktor 
dibandingkan dengan jumlah keseluruhan staf pengajar (6 persen); dan 
pendapatan kelembagaan dibandingkan dengan jumlah staf pengajar (2,25 
persen).

	 •	 Pengutipan-pengaruh penelitian—kutipan: berapa kali hasil publikasi 
universitas dikutip oleh akademisi (32,5 persen).

	 •	 Penelitian—volume, pendapatan dan reputasi: hasil dari survei reputasi 
(19,5 persen); pendapatan dari penelitian universitas dibandingkan dengan 
jumlah staf pengajar dan disesuaikan dengan keseimbangan daya beli 
(5,25 persen); jumlah makalah yang dipublikasikan di jurnal akademis 
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yang diindeks oleh Thomson Reuters per staf pengajar (4,5 persen); dan 
pendapatan dari penelitian masyarakat dibandingkan dengan pendapatan 
penelitian di sebuah lembaga (0,75 persen).

	 •	 Paduan internasional—staf pengajar dan mahasiswa: rasio staf pengajar 
internasional dibandingkan staf domestik (3 persen); dan rasio mahasiswa 
internasional dibandingkan dengan mahasiswa domestik (2 persen).

		  THE, http://www.timeshighereducation.co.uk/world-university-
rankings/2010-2011/analysis-methodology.html.
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BAB 1

Masa Lalu, Masa Kini, dan Masa 
Depan Universitas Riset
Phillip G. Altbach

Universitas riset berdiri di tengah-tengah perekonomian ilmu pengetahuan 
global abad ke-21 dan berperan sebagai pendidikan tinggi unggulan di seluruh 
dunia. The Road to Academic Excellence menganalisis proses pembangunan 
dan pendewasaan universitas riset di sepuluh negara. Semuanya adalah institusi 
elit dan kompleks yang terdiri atas peran akademik dan kemasyarakatan yang 
beragam. Universitas-universitas tersebut menjadi penghubung utama antara ilmu 
pengetahuan global dan kebeasiswaan serta sistem sains dan ilmu pengetahuan 
bangsa. Universitas riset menghasilkan banyak sekali informasi dan analisis yang 
tidak hanya mengarah pada kemajuan penting dalam teknologi, namun juga 
secara signifikan menghasilkan pemahaman yang lebih baik tentang kondisi 
manusia melalui ilmu sosial dan kemanusiaan. Universitas riset merupakan 
lembaga-lembaga nasional yang berperan dalam kebudayaan, teknologi, dan 
kemasyarakatan, dan juga merupakan lembaga-lembaga internasional yang 
menjadi penghubung dengan tren sains serta intelektual global. Tempat tersebut 
memang pusat sesungguhnya dari komunitas ilmu pengetahuan global (Salmi 
2009). Bagian ini memaparkan sejarah dan konteks umum guna memahami 
beberapa studi kasus universitas riset yang diulas dalam buku ini.

Sebagai lembaga nasional, universitas riset hanya melayani sebagian kecil 
sarjana yang biasanya merupakan mahasiswa terbaik dan paling cerdas serta 
mempekerjakan akademis yang berkualifikasi terbaik. Universitas-universitas 
tersebut adalah universitas utama yang mendidik mahasiswa tingkat doktoral 
dan menghasilkan sejumlah hasil penelitian. Negara-negara yang lebih kecil 
mungkin hanya memiliki satu universitas riset, sedangkan negara-negara yang 
lebih besar dapat memiliki lebih banyak, walaupun demikian universitas riset 
tetap merupakan minoritas dari total institusi pendidikan tinggi di negara-negara 
besar tersebut. Contohnya, di Amerika Serikat terdapat 150 universitas riset dari 
total 4800 institusi pendidikan tinggi, India memiliki 10 universitas serupa dari 



The Road to Academic Excellence10

total 18000 institusi pendidikan tinggi, dan Cina memiliki 100 dari sekitar total 
5000 institusi pendidikan tingginya.

Universitas riset menghasilkan sejumlah besar peneliti orisinal—baik 
dalam ilmu dasar maupun ilmu terapan di sebagian besar negara-negara yang 
memilikinya—dan mendapatkan pendanaan paling besar untuk kegiatan 
penelitian. Profesor-profesor dari universitas-universitas tersebut dipekerjakan 
berdasarkan kompetensi yang dimiliki untuk memimpin penelitian dan akan 
diberikan imbalan berupa peningkatan kecakapan, hasil penelitian, dan 
produktivitas. Organisasi dan struktur imbalan, serta kebudayaan universitas 
riset ini difokuskan pada kegiatan penelitian. Dalam urutan nilai-nilai akademis, 
penelitian merupakan peringkat tertinggi walaupun kegiatan belajar-mengajar 
dan konsultasi tentu saja tetap penting. Sebagian besar komunitas akademis, 
termasuk para sarjana, dapat berpartisipasi dalam kegiatan penelitian dan dapat 
mengekspos diri mereka ke dalam dunia penelitian.

Dikarenakan uniknya misi akademisnya, universitas riset memerlukan 
dukungan yang berkelanjutan dan situasi kerja yang nyaman. Anggarannya 
lebih besar dibandingkan universitas biasa dan biaya pendidikan untuk setiap 
mahasiswanya tentu saja lebih mahal. Dukungan finansialnya—yang sebagian 
besar berasal dari sumber dana publik di kebanyakan  negara—harus ditanggung 
jika institusi tersebut ingin berhasil. Kemandirian atau otonomi untuk menentukan 
tingkatan pendidikan yang akan dibuka, program studi, dan berbagai aspek 
akademis lainnya harus diberikan dan kebebasan akademis merupakan hal yang 
utama.

Untuk memahami universitas-universitas riset di masa sekarang ini, 
seseorang harus mengamati peran mereka dalam konteks global di abad ke-21 
ini, dasar-dasar sejarah mereka, perkembangan terbaru, dan tantangan masa 
depan.

Konteks Global Abad Ke-21

Universitas riset merupakan bagian yang tidak terpisahkan dari pendidikan 
tinggi dunia dan lingkungan masyarakat (OECD 2009; Altbach, Reisberg, dan 
Rumbley 2010). Kenyataan-kenyataan penting dari kondisi pendidikan tinggi di 
abad ke-21 ini di antaranya adalah semakin masifnya proses rekrutmen, semakin 
besarnya peran dari sektor swasta dan privatisasi pendidikan tinggi negeri, terus 
berlanjutnya perdebatan mengenai manfaat untuk masyarakat umum versus 
manfaat untuk pribadi pada pendidikan tinggi, kebangkitan negara-negara Asia 
sebagai pusat-pusat kegiatan akademik, dan isu terbaru adalah terjadinya krisis 
ekonomi global yang tentu saja akan berimplikasi bagi perkembangan dunia 
pendidikan tinggi.
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Setiap tahunnya, pendaftaran mahasiswa di perguruan tinggi mencapai 30 
persen dari total jumlah kelompok usia yang diperbolehkan, maka masifikasi 
(perluasan) pendaftaran merupakan pusat realitas pendidikan tinggi dalam 
setengah abad terakhir. Sejak tahun 2000, penerimaan mahasiswa pendidikan 
tinggi telah meningkat dari 100 juta menjadi lebih dari 150 juta (OECD 2008) di 
seluruh dunia dan ekspansi terus berjalan di sebagian besar belahan dunia. Dalam 
dua dekade ke depan, setengah dari pertumbuhan penerimaan mahasiswa tersebut 
hanya akan terjadi di Cina dan India, namun dikarenakan tingkat penerimaan 
di sana hanya 22 persen dan 10 persen dari kelompok usia yang diizinkan, 
maka mungkin saja terjadi perkembangan yang lebih luas lagi (Altbach 2009). 
Perluasan global tersebut dimotori dengan adanya permintaan dari kelompok 
masyarakat yang terus tumbuh yang memercayai bahwa mendapatkan gelar 
pendidikan akan meningkatkan kesempatan dan pendapatan hidup yang lebih 
baik, serta adanya kebutuhan akan ilmu pengetahuan berbasis ekonomi global. 
Implikasi dari timbulnya masifikasi ini sangat besar, meskipun demikian, dengan 
timbulnya implikasi finansial yang besar, infrastruktur yang tidak mendukung, 
kualitas yang dipertanyakan, dan adanya kemungkinan tidak terserapnya lulusan 
oleh pasar kerja dikarenakan ekonomi tidak mampu menyerap banyaknya 
lulusan universitas.

Fenomena berikutnya adalah pendidikan tinggi swasta yang walaupun 
tidak baru, namun bentuk dan pengaruhnya berkembang cukup pesat. Sektor 
swasta non-profit telah mendominasi sebagian besar Asia Timur selama beberapa 
generasi; Jepang, Korea Selatan, Filipina, Taiwan, dan Cina telah mendidik 60–
80 persen mahasiswanya di universitas swasta. Begitu juga di Amerika Serikat 
dan banyak negara di Amerika Latin. Umumnya, universitas Katolik Roma dan 
sekolah-sekolah agama lainnya telah berperan besar, bahkan sering menjadi 
universitas unggulan di negaranya. Contohnya di Amerika Serikat, terdapat 217 
lembaga pendidikan tinggi Katolik yang menyumbangkan 20 persen penerimaan 
mahasiswa pada pendidikan tinggi dan universitas swasta. Terdapat tidak kurang 
dari 1900 universitas dan sekolah Katolik Roma yang beroperasi di seluruh 
dunia.

Fenomena terbaru adalah munculnya lembaga swasta yang memfokuskan 
diri pada pengajaran untuk memenuhi permintaan mahasiswa pada bidang studi 
tertentu, mengambil celah yang tidak dikelola oleh universitas negeri (Altbach 
1999). Dikarenakan universitas riset (kecuali di Jepang dan Amerika Serikat) 
sebagian besar merupakan lembaga milik pemerintah, kebangkitan sektor swasta 
menghadirkan beberapa masalah, terutama pada segi peraturan dan jaminan 
mutu, walaupun lembaga swasta jarang berharap menjadi lembaga riset yang 
besar. Adanya jaminan bahwa lembaga-lembaga pendidikan tinggi swasta 
melayani kebutuhan masyarakat secara luas merupakan isu kebijakan penting 
dalam sistem pendidikan tinggi di abad ke-21 ini (Teixeira 2009).
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Masih menjadi pertanyaan mengapa krisis ekonomi yang terjadi sejak tahun 
2008 berdampak terhadap sistem pendidikan tinggi secara umum dan secara 
khusus terhadap universitas riset. Terdapat beberapa contoh negara yang secara 
dramatis melakukan pemotongan anggaran pendidikan tingginya, termasuk 
pemotongan anggaran pendidikan tinggi sebesar 20 persen di Inggris pada 
tahun 2010 dan 2011, serta berlanjutnya pengurangan anggaran di beberapa 
negara bagian di Amerika Serikat. Selain Jepang, sebagian besar negara-negara 
di Asia tidak melakukan pemotongan anggaran pendidikan tingginya, bahkan 
Cina dan India merespons krisis dengan menambah anggaran pada sistem 
pendidikan tingginya, terutama untuk penelitian dan pengembangan. Selanjutnya, 
walaupun Eropa Barat juga mengalami ketegangan ekonomi, namun tidak terjadi 
pemangkasan besar-besaran terhadap anggaran pendidikan tinggi.

Hasil dari keputusan-keputusan penganggaran yang diliputi suasana krisis 
ekonomi tersebut belumlah jelas. Subsektor dari beberapa universitas riset di 
sebagian besar negara Anglo-Saxon mungkin saja mengalami kemunduran—
setidaknya sementara, walaupun universitas riset milik pemerintahnya tetap 
bertahan—terus terjadi penguatan di Asia serta beberapa bagian Eropa Barat. 
Pada kenyataannya, perubahan keseimbangan kekuatan akademis dari Amerika 
Utara dan Eropa ke Asia Timur ternyata dipercepat oleh keadaan ekonomi yang 
saat ini terjadi dan adanya perbedaan pendekatan alokasi anggaran pendidikan, 
penelitian, dan pengembangan di masa resesi ini.

Kuatnya logika ekonomi ilmu pengetahuan dan adanya mobilitas akademis 
lintas batas juga memengaruhi arah sistem pendidikan tinggi pada umumnya 
dan universitas riset pada khususnya (Marginson dan Van der Wende 2009a). 
Kebutuhan akan pendidikan maju bagi kelompok masyarakat yang terus 
bertambah dikombinasikan dengan arti penting penelitian bagi pembangunan 
telah meningkatkan posisi tawar universitas riset. Lulusan dan para pengajar 
dari universitas-universitas tersebut semakin laku di pasar kerja internasional, 
sehingga menjadikan mobilitas sebagai kenyataan terkini dan berdampak 
terhadap universitas riset.

Latar Belakang Sejarah

Penelitian tidak selalu menjadi fungsi utama di lembaga-lembaga akademis (Ben-
David dan Zloczower 1962). Sesungguhnya, universitas riset saat ini dimulai 
pada awal abad ke-19 merujuk pada reformasi Universitas Berlin yang dilakukan 
oleh Wilhelm von Humboldt (Fallon 1980). Sebelum itu, universitas sebagian 
besar ditujukan pada proses belajar-mengajar dan mempersiapkan profesional 
di bidang hukum, kedokteran, dan teologi. Walaupun model Humboldtian 
secara brilian berhasil fokus pada penelitian, namun mereka lebih menekankan 
penelitian untuk pembangunan nasional dan ilmu terapan yang tidak lain hanya 
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berupa penelitian dasar. Dari model penelitian ini, struktur disiplin ilmu mulai 
bermunculan—dengan pengembangan pada bidang kimia dan fisika, serta ilmu-
ilmu sosial, termasuk ekonomi dan sosiologi.

Universitas Humboldt dulunya merupakan milik pemerintah yang dibiayai 
oleh pemerintah Prussia. Staf akademisnya merupakan pegawai negeri yang 
memiliki kedudukan tinggi di masyarakat dan ketenangan jabatan. Struktur 
profesi akademis disusun secara hierarkis dan berdasarkan sistem kursi. Ide 
Humboldtian tentang Lernfreiheit (kebebasan belajar) dan Lehrfreiheit 
(kebebasan mengajar) diabadikan sebagai tingginya kebebasan akademis dan 
otonomi dalam pengelolaan universitas.

Pemerintah Prusia mendukung model universitas ini dikarenakan mereka 
menjanjikan untuk membantu pembangunan nasional dan membantu Prusia—
yang selanjutnya menjadi Jerman—untuk menjadi negara kuat dan berpengaruh 
di tataran internasional. Menjadi penting juga bahwa dua negara yang antusias 
mengadopsi model Humboldtian adalah Jepang dan Amerika Serikat, terjadi pada 
abad ke-19 dan ke-20,  keduanya memang berkomitmen dengan pembangunan 
nasional dan memandang bahwa pendidikan tinggi akan berkontribusi terhadap 
pembangunan tersebut.

Perbedaan universitas riset Amerika dengan Jerman dirasa memang ada 
(Geiger 2004a). Pada akhir abad ke-19, didahului adanya aksi Land Grant, 
Universitas di Amerika Serikat mulai menekankan pada penelitian yang fokus 
pada penggunaan ilmu bidang pertanian dan industri yang berkembang pesat. 
Beberapa perbedaan di antara universitas riset Amerika Serikat dibandingkan 
dengan Jerman adalah: (a) menekankan nilai penting mereka adalah pelayanan 
terhadap masyarakat; (b) organisasi profesi akademisnya disusun secara lebih 
demokratis, memakai departemen berdasarkan disiplin daripada sistem hierarki 
dan birokratis (sistem kursi); dan (c) pengaturan administratif dan tata kelolanya 
lebih partisipatif (dilaksanakan oleh para staf) dan lebih manajerial (dilaksanakan 
oleh dekan dan presiden yang ditunjuk oleh perwakilan universitas atau dewan 
pengatur, tidak dipilih oleh rekan-rekannya).

Universitas riset Amerika Serikat menjadi model utama dunia pada 
pertengahan abad ke-20 (Geiger 1993, 2004a). Dengan kombinasi pembelanjaan 
yang signifikan pada penelitian—yang sebagian besar disokong oleh Departemen 
Pertahanan Amerika Serikat sehubungan dengan kebutuhan teknologi Perang 
Dingin—dukungan yang besar dari negara-negara bagian, pengelolaan akademis 
yang efektif, sistem akademis yang disusun secara berbeda-beda di setiap 
negara bagian untuk mendapatkan universitas riset terbaik di bidangnya, dan 
bersemangatnya sektor akademis non-profit membuat universitas riset di Amerika 
Serikat menjadi standar utama di dunia internasional.
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“Jiwa” dari Universitas Riset

Universitas riset bukan hanya lembaga, tetapi juga merupakan ide (Ben David 
1977; Shils 1997a). Membentuk dan melestarikan lembaga yang berdasarkan 
konsep bukanlah pekerjaan yang mudah. Pusat dari universitas riset tersebut 
adalah para staf akademisnya yang harus berkomitmen terhadap ide penelitian 
yang tidak menarik (ilmu pengetahuan untuk kebaikan dirinya sendiri) 
sebagaimana komitmennya terhadap penelitian yang praktis dan kegunaannya 
bagi masyarakat.

Universitas riset adalah kelompok elit dan meritokratis dalam masalah 
kebijakan rekrutmen dan penerimaan mahasiswa, standar promosi dan syarat-
syarat untuk para pengajar dan mahasiswanya. Walaupun demikian istilah 
elite dan meritokratis bukanlah hal yang popular di era demokrasi di mana 
kemudahan akses adalah tema utama yang diteriakkan para pendukung 
pergerakan pendidikan tinggi selama puluhan tahun. Akan tetapi, jika universitas 
riset ingin berhasil, maka mereka harus mendeklarasikan karekteristik tersebut. 
Universitas riset tidak mungkin demokratis; mereka mengakui keunggulan merit 
dan keputusan-keputusan mereka berdasarkan ide-ide untuk terus menggapai 
keunggulan. Di saat yang sama, mereka adalah lembaga elite dalam artian bahwa 
mereka adalah yang terbaik (seperti yang tercermin dalam peringkat terbaik) di 
bidang pengajaran, penelitian, dan partisipasi dalam jaringan ilmu pengetahuan 
dunia.

Mahasiswa juga merupakan elemen penting dalam jiwa universitas. 
Bukan hanya karena mereka diseleksi secara merit dari kaum muda tercerdas 
di masyarakat, bahkan mungkin di seluruh dunia, tetapi mereka juga harus 
memeiliki komitmen terhadap tujuan universitas dan etos akademis. Penampilan 
yang terbaiklah yang diharapkan.

Walaupun universitas riset adalah institusi pusat dari ekonomi ilmu 
pengetahuan, itu juga merupakan lembaga yang harus memberikan porsi 
yang tepat pada perenungan, kritik dan pemikiran tentang budaya, agama, 
kemasyarakatan dan norma-norma. Jiwa universitas riset terbuka terhadap ide-
ide dan bersedia melawan ke-ortodok-an.

Lalu, dikarenakan universitas riset terhubung secara baik dengan 
masyarakat, mereka bukanlah “menara gading”, bahasan yang sering muncul. 
Von Humboldt secara sistematis mengaitkan universitas dengan kebutuhan 
negara dan masyarakat. Seorang presiden pertama dari Universitas Wisconsin-
Madison, sebuah universitas riset ternama di Amerika Serikat, menyatakan 
bahwa “perbatasan sebuah universitas adalah perbatasan negara tersebut” 
(Veysey 1965, 108−9). Pernyataan ini menyimbolkan pentingnya melayani 
kebutuhan masyarakat sebagaimana pentingnya membuat dan penyebaran ilmu 
pengetahuan.
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Elemen pusat lain dalam jiwa universitas riset selain staf pengajar dan 
para mahasiswanya adalah prinsip kebebasan akademis (Shils 1997b; Altbach 
2007). Tanpa kebebasan akademis, universitas riset tidak akan mampu mencapai 
tujuannya dan tidak akan mampu menjadi universitas kelas dunia. Menurut 
model tradisional Humboldtian, kebebasan akademis adalah kebebasan bagi 
para pengajar dan mahasiswa untuk mendapatkan pengajaran, penelitian, dan 
ekspresi tanpa pembatasan. Di sebagian besar dunia, ide kebebasan akademis 
bahkan meluas menyangkut kebebasan berekspresi dalam isu atau tema apa 
pun, bahkan di luar batas-batas keilmuan dan keahlian. Elemen utama dalam 
kebebasan akademis adalah konsep keterbukaan terhadap pertanyaan sebagai 
norma inti dari universitas tersebut.

Universitas riset, terutama yang ingin mencapai standar tertinggi, adalah 
lembaga istimewa yang didasari ide-ide dan prinsip-prinsip unggul. Tanpa 
komitmen yang jelas dan berkelanjutan terhadap semangatnya, universitas riset 
tidak akan mencapai kesuksesan.

Bahasa Sains dan Kemahasiswaan

Dikarenakan universitas adalah lembaga internasional dengan keterbukaan 
terhadap berbagai latar belakang para pengajar dan mahasiswanya serta pencarian 
dan penyebaran ilmu pengetahuan yang tidak mengenal batas, maka bahasa sains 
dan kemahasiswaan adalah hal penting untuk dibahas. Untuk pengajaran dan 
publikasi, universitas-universitas di Eropa pada era-era pertamanya menggunakan 
bahasa bersama, yaitu bahasa Latin. Bahkan di masa tersebut, universitas telah 
memandang dirinya sebagai lembaga internasional, melayani mahasiswa dari 
seluruh Eropa, dan mendatangkan pengajar dari negara-negara lainnya. Ilmu 
pengetahuan mengalir dalam wadah bahasa Latin. Dua usaha penting yang 
dilakukan pada masa-masa awal tersebut adalah menerjemahkan buku-buku 
Arab dan Yunani ke dalam bahasa Latin untuk kemudian memperkenalkan 
ilmu tersebut ke masyarakat Eropa. Kemudian, sebagai akibat dari Reformasi 
Protestan, bahasa nasional mulai mendominasi universitas di masing-masing 
negara, sehingga universitas menjadi lebih bersifat nasional dan tidak lagi terlalu 
bersifat internasional.

Bahasa Perancis merupakan bahasa yang dominan dalam kemahasiswaan 
selama Zaman Pencerahan dan Era Napoleon. Kemudian, bahasa Jerman menjadi 
bahasa penting dalam sains sejalan dengan kebangkitan universitas riset pada 
abad ke-19 dan juga dikarenakan banyaknya jurnal sains yang diterbitkan di 
Jerman. Setelah Perang Dunia II, bahasa Inggris perlahan menjadi bahasa utama 
dalam komunikasi sains seiring kebangkitan universitas riset di Amerika Serikat 
dan perkembangan sistem universitas di (a) negara-negara berbahasa Inggris, 
seperti Inggris, Australia, Kanada dan Selandia Baru dan (b) negara-negara bekas 
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jajahan Inggris, seperti India dan Pakistan dari Asia Selatan, Ghana, Kenya, 
Nigeria, Afrika Selatan dan Zimbabwe dari Afrika, sedangkan Hong Kong1 dan 
Singapura berkembang menjadi kekuatan akademis yang terkemuka di Asia 
menggunakan bahasa Inggris dalam kegiatan universitasnya.

Pada awal abad ke-21, bahasa Inggris telah nyaris menjadi bahasa universal 
dalam komunikasi sains (Lillis dan Curry 2010). Saat ini, universitas di negara-
negara yang tidak berbahasa Inggris telah menggunakan bahasa Inggris dalam 
bidang-bidang tertentu. Contohnya, di banyak negara berbahasa Arab dan juga 
Korea serta Cina, bahasa Inggris digunakan untuk menjelaskan bidang-bidang 
sains dan profesional seperti administrasi bisnis. Di Malaysia yang sebelumnya 
berusaha untuk meningkatkan penggunaan bahasa Malaysia sebagai media 
penjelasan, ternyata bahasa Inggris kembali menjadi bahasa utama dalam proses 
belajar-mengajar. Di benua Eropa, bahasa Inggris digunakan dalam proses 
belajar-mengajar pada bidang yang dianggap relevan secara global dan memiliki 
mobilitas tinggi seperti bisnis dan teknik.

Sebagian besar jurnal akademis dan situs sains dipublikasikan dalam bahasa 
Inggris dan universitas di sebagian besar negara memacu dan mensyaratkan 
profesornya mempublikasikan karyanya dalam bahasa Inggris untuk membuktikan 
kualitas pendidikan mereka. Banyak argumen berkaitan dengan kelayakan 
penggunaan bahasa Inggris dalam komunikasi dan peningkatan akademis. 
Namun demikian, kenyataannya pada saat ini bahasa Inggris merupakan bahasa 
sains dan kemahasiswaan global dan sepertinya akan terus menjadi dominan. 
Beberapa analisis (Lillis dan Curry 2010) menunjukkan bahwa para akademisi 
di seluruh dunia dipaksa untuk menggunakan metodologi dan paradigma dari 
jurnal-jurnal berbahasa Inggris yang merupakan cerminan nilai-nilai yang dianut 
oleh para editor dan para pemimpin dari Inggris, Amerika Serikat, dan negara-
negara metropolitan lainnya. Bagi para penulis yang bahasa utamanya bukan 
bahasa Inggris, mereka akan mengalami kesulitan dalam mempublikasikan 
karyanya di jurnal-jurnal berpengaruh tersebut. Jurnal-jurnal terkemuka semakin 
selektif dikarenakan universitas di seluruh dunia menginginkan ilmuwan dan 
mahasiswanya menerbitkan karyanya di sana, sehingga rata-rata hanya menerima 
5 sampai 10 persen dari total artikel yang masuk.

Sebagaimana dibahas dalam beberapa studi kasus dalam buku ini, pengaruh 
bahasa Inggris dalam penelitian, belajar mengajar dan kemahasiswaan di abad ke-
21 ini adalah salah satu kenyataan di universitas seluruh dunia. Dalam beberapa 
hal, dapat dikatakan bahwa bahasa Inggris adalah juga bahasa neokolonialisme 
akademis di mana para pelajar di seluruh dunia dipaksa untuk menyesuaikan 
diri terhadap norma dan nilai yang dianut oleh sistem akademis metropolitan 
yang menggunakan bahasa Inggris.
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Jenis Khusus dari Profesor

Komunitas akademis seperti yang telah disebutkan sebelumnya adalah pengelola 
universitas riset, sehingga para akademisi harus benar-benar terlatih dan ahli di 
bidangnya agar dapat menghasilkan proses belajar-mengajar dan penelitian yang 
terbaik. Komitmen mereka terhadap budaya penelitian membutuhkan keputusan 
yang kuat pula karena staf akademis dari universitas riset biasanya memiliki gelar 
doktor atau yang setingkat dan umumnya merupakan lulusan universitas terbaik 
di negaranya atau lulusan luar negeri—hal tersebut masih bukan merupakan 
kebiasaan profesi akademis di banyak negara.

Profesor universitas riset seperti lembaganya sendiri haruslah kompetitif 
dan kolaboratif. Para akademisi ini dijiwai hasrat untuk berperan serta dalam 
sains dan kemahasiswaan, baik untuk kemajuan di bidangnya maupun juga 
untuk karier dan reputasi pribadinya. Pada waktu yang bersamaan, mereka 
juga sering bekerja dalam tim sains dan diharuskan memahami pentingnya kerja 
sama.

Profesor universitas riset menyumbangkan begitu besar buku dan artikel 
sains dan pendidikan. Publikasi mereka jauh di atas rata-rata profesi akademis 
lainnya (Haas 1996). Bahkan, mungkin 90 persen artikel yang muncul di jurnal 
akademis terkemuka ditulis oleh profesor dari universitas-universitas riset.

Di saat banyak akademisi bekerja paruh waktu dan tidak memperoleh 
jaminan pekerjaan, profesor universitas riset memperoleh status kerja penuh 
waktu dengan jaminan karier serta mendapatkan honor yang lebih dari cukup 
untuk menghidupi mereka dan keluarganya. Dengan kata lain, profesor universitas 
riset adalah akademisi istimewa jika dibandingkan dengan rekan-rekan mereka di 
tempat lain. Jika universitas riset ingin sukses, maka para akademisinya haruslah 
dalam kondisi sejahtera, sehingga dapat menghasilkan karya terbaik.

Profesor universitas riset biasanya hanya dibebani tanggung jawab mengajar 
yang sederhana saja; mereka diberi lebih banyak waktu untuk melakukan dan 
menghasilkan penelitian. Di sebagian besar negara-negara yang mengembangkan 
universitas riset, tanggung jawab mengajar diberikan tidak lebih dari dua bidang 
per semester, bahkan di lembaga dan bidang ilmu lainnya lebih sedikit dari dua. Di 
saat tugas mengajar diperbesar seperti yang terjadi di banyak negara berkembang, 
maka komitmen dan produktivitas penelitiannya cenderung menurun.

Profesor universitas riset cenderung merasa menjadi bagian dari komunitas 
internasional dalam pemahaman dan juga metode pekerjaannya. Mereka terus 
meningkatkan kerja sama dengan rekan-rekan dari negara lain dan sering 
bepergian ke luar negeri, mendapatkan pekerjaan yang terbaik dalam kondisi, 
pendapatan, dan fasilitas. Situasi ini mengakibatkan terjadinya suatu “kekeringan 
otak” di negara-negara sedang berkembang. Namun demikian, seperti yang mulai 
terjadi di saat ini, akademisi berorientasi internasional tersebut dapat difungsikan 
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di banyak negara, bahkan terkadang memiliki tugas akademis di dua negara. Di 
waktu yang sama, profesor universitas riset bekerja di lingkungan nasionalnya, 
di mana mereka dipekerjakan oleh lembaga milik pemerintah, sehingga mereka 
diharapkan memenuhi tanggung jawab lokal dan nasional. Seperti halnya dewa 
Romawi kuno Janus, mereka harus dapat dilihat dari berbagai sisi dalam satu 
waktu.

Akademisi-akademisi ini juga lebih bersifat kosmopolitan dibandingkan 
lokal dalam hal minat dan kegiatan sehari-harinya (Gouldner 1957). Ikatan 
profesional mereka cenderung dekat dengan rekan-rekan mereka di luar negeri 
dibanding dengan rekan-rekan mereka di universitas asal. Mereka berperan 
langsung dengan jaringan ilmu pengetahuan dunia dengan mengikuti konferensi 
sains, bekerja sama dengan rekan-rekan di luar negeri, dan berpartisipasi aktif 
dalam komunikasi sains lintas batas. Biasanya mereka kurang loyal terhadap 
universitas dari mana mereka berasal dan bersedia pindah, bahkan ke luar negeri 
jika ada penawaran situasi kerja, pendapatan dan gengsi yang lebih baik. Dan 
dikarenakan kemampuan ilmiahnya, mereka berkesempatan lebih besar untuk 
mendapatkan mobilitas seperti itu. Sosiologis Burton Clark menyatakan bahwa 
kediaman akademisi “dunia-dunia kecil, dunia-dunia yang berbeda” (Clark 
1987).

Akademisi yang bekerja di universitas riset berjumlah sedikit, namun bernilai 
sangat besar bagi seluruh profesi akademis. Walaupun jumlah mereka sedikit, 
tetapi mereka menghasilkan sebagian besar penelitian penting. Di banyak negara, 
mereka mengedukasi sebagian besar profesi akademis, sehingga orientasi dan 
perspektif mereka sangat berpengaruh pada profesi akademis secara keseluruhan. 
Mereka memang benar-benar bibit unggul dan istimewa.

Tata Pemerintahan dan Kepemimpinan

Pengelolaan, yang dibedakan dari penatalaksanaan, membahas bagaimana 
keputusan akademis dibuat. Lembaga pendidikan tinggi apa pun pasti memerlukan 
pengelolaan dan pimpinan. Selain itu, universitas dan komunitas mahasiswa di 
saat kondisi terbaiknya tentu saja merupakan birokrasi yang besar dan terus 
berkembang dengan kebutuhan pengelolaan yang semakin rumit (Shattock 
2010); tetapi mereka berbeda dibandingkan dengan organisasi besar lainnya 
di beberapa hal. Pertama, untuk dapat sukses, universitas harus memasukkan 
komunitas akademis ke dalam kelompok pengelola (para pihak yang menjadi 
penentu kebijakan) di lembaga tersebut (Rosovsky 1990). Universitas riset 
membutuhkan keterlibatan penuh dari komunitas akademis dalam penentuan 
kebijakan lembaga. Universitas riset biasanya memiliki lebih banyak kekuasaan 
dan otonomi akademis dibandingkan lembaga lainnya. Kedua, mahasiswa, 
walaupun tidak perlu dilibatkan langsung dalam tata pemerintahan kampus, 
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tetapi harus dimasukkan sebagai salah satu pemangku kepentingan dalam 
komunitas akademis.

Kepemimpinan akademis semakin dirasa penting di era organisasi akademis 
yang rumit dan terpandang. Peran presiden universitas, wakil konselor, atau 
rektor melingkupi manajerial sekaligus akademis. Ada yang mengatakan bahwa 
presiden atau pemimpin universitas seharusnya seorang dosen andal, yang lain 
lebih menyukai manajer yang telah terbukti sukses yang mungkin saja berasal 
dari luar universitas (Goodall 2009). Di universitas riset, presiden harus memiliki 
kredibilitas akademis dan harus memperlihatkan pengetahuan yang mendalam, 
serta penghormatan terhadap misi akademis lembaga tersebut. Di saat yang sama, 
mereka juga harus dapat menjadi perwakilan universitas di dalam masyarakat 
dan mampu menunjukkan nilai lebih dan pentingnya keberadaan lembaga 
tersebut. Kepemimpinan akademis saat ini terus meningkat semakin rumit dan 
meliputi berbagai aspek, sehingga mendapatkan pimpinan yang baik tentu saja 
semakin sulit.

Hak-hak istimewa dalam bidang akademis—kuasa atas izin masuk, 
pengangkatan dan pemecatan profesor, kurikulum, dan penganugerahan gelar— 
adalah inti tenggung jawab kegurubesaran. Universitas-universitas terbaik di 
era ini telah mendistribusikan kewenangannya, komunitas akademis mengatur 
keputusan penting akademis, sedangkan administrator dan manajer bertanggung 
jawab terhadap sumber daya, fasilitas, dan masalah administratif lainnya. Model 
tata pemerintahan akademis di setiap universitas riset masing-masing berbeda-
beda. Badan perwakilan akademis yang kadang-kadang termasuk perwakilan 
mahasiswanya merupak model yang paling sering ada (tipikal). Model tradisional 
Eropa di mana kekuasaan dimiliki oleh profesor senior yang juga memilih rektor 
untuk masa jabatan tertentu di antara mereka sendiri mungkin tidak lagi praktis 
dikarenakan banyaknya keahlian yang diperlukan untuk menjadi pimpinan 
universitas yang efektif. Walaupun demikian, untuk memastikan keunggulan 
pendidikan, proses belajar-mengajar dan penelitian, komunitas akademis harus 
menjadi pemeran utama dalam membentuk dan mengawasi elemen akademis 
pada universitas riset.

Penelitian Ilmu Dasar versus Penelitian Ilmu Terapan

Universitas riset mengadakan penelitian di berbagai bidang dan disiplin ilmu. 
Mereka adalah sumber utama penelitian dasar, digabungkan menjadi beberapa 
negara oleh perusahaan swasta (seperti perusahaan farmasi) dan akademisi 
saintifik, sehingga kemudian memiliki peran utama dalam pengembangan saintifik. 
Sari pati penelitian dasar adalah untuk kemanfaatan bersama; tidak seorang 
pun memperoleh keuntungan langsung dari ilmu dasar. Selain itu, terdapat juga 
penelitian fundamental yang sering kali berbiaya tinggi, yang biasanya dilakukan 
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dalam ilmu pengetahuan yang rumit dan biomedis. Pendanaan untuk ilmu dasar 
telah menjadi permasalahan di banyak negara. Pada penelitian di bidang ilmu 
sosial dan kemanusiaan biaya tidaklah terlalu besar, namun timbul pertanyaan 
bagaimana dengan kegunaannya.

Di waktu yang sama, telah terjadi penekanan perlunya penelitian pada 
ilmu terapan terkait dengan adanya hubungan antara universitas dan industri, 
serta semakin berkembangnya hasil penelitian yang bermanfaat secara ekonomi. 
Konflik antara tujuan tradisional akademis dengan hasrat untuk memperoleh 
nilai ekonomi dari penelitian (terutama dari perusahaan) telah mengakibatkan 
timbulnya konflik kepentingan dan juga hubungan yang tidak tepat (Slaughter 
dan Rhoades 2004). Membentuk keseimbangan yang tepat untuk mencegah 
kemunduran penelitian ilmu dasar dalam kondisi keuangan yang kurang stabil 
akan menjadi tugas yang sulit.

Master Plan Pendidikan Tinggi California

Model universitas riset di Amerika Serikat secara luas dianggap sebagai standar 
tertinggi dan diteladani di seluruh dunia. Inti dari universitas riset Amerika 
Serikat terdapat di dalam sistem yang berlaku di Universitas California. 
Master Plan Sistem Pendidikan Tinggi California yang dirilis pada tahun 1960 
merupakan cara efektif untuk mengorganisasi pendidikan tinggi yang berbeda-
beda guna mencapai keunggulan riset sebagaimana juga keunggulan akses dan 
masifikasi pendidikan. Clark Kerr (konsuler dari Universitas California Berkeley 
dan selanjutnya menjadi presiden dari sistem Universitas California pada 1952-
1967) adalah tokoh sentral dalam pembuatan master plan dan pembangunan 
sistem Universitas California serta lembaga unggulannya kampus Berkeley (Kerss 
2001; Pelfrey 2004).

Master Plan California membangun tiga tahapan sistem pendidikan tinggi 
di California dengan tiga sistem yang dibedakan berdasarkan fungsinya, namun 
dihubungkan dengan sistem alur. Pengaturan ini telah dilaksanakan secara sukses 
selama lebih dari setengah abad. Di tahapan sistem tertinggi terdapat 10 kampus 
Universitas California. Universitas-universitas ini, dipimpin oleh Berkeley, 
memerima mahasiswa dari delapan sekolah menengah terbaik di negara bagian 
tersebut dan memiliki misi penelitian. Tahap selanjutnya terdiri atas 23 kampus 
dari sistem Universitas Negara Bagian California yang menerima 433.000 
mahasiswa. Lembaga-lemabaga ini menawarkan pendidikan tingkat sarjana dan 
master saja, tidak sampai ke tingkat doktor, dan juga staf akademisnya tidak 
dipersiapkan untuk mengelola penelitian yang setara dengan para akademisi di 
sistem Universitas California. Tahap yang ketiga adalah sistem sekolah komunitas 
yang terdiri atas 112 kampus dengan jumlah mahasiswa sebesar 3 juta orang; 
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ini merupakan sistem terbesar di Amerika Serikat. Para akademisi di tataran ini 
mengadakan proses belajar-mengajar di bidangnya dan hampir atau tidak sama 
sekali memiliki kapasitas serta tidak dipersiapkan untuk melakukan penelitian. 
Pola pendanaan, misi, dan tata pemerintahan di dalam masing-masing sistem 
berbeda-beda dan peraturan negara bagian menjaga perbedaan misi dari sekolah 
umum dan universitas. Master Plan tersebut memberlakukan pembedaan sistem 
pendidikan tinggi di California dan akhirnya menjadi inovasi yang jelas dan efektif 
yang berhasil melayani negara bagian tersebut selama lebih dari setengah abad. 
Dengan mendistribusikan sumber daya dengan pemikiran utama berupa efisiensi, 
Master Plan tersebut juga melembagakan komitmennya terhadap keunggulan 
yaitu pada universitas riset terbaiknya Universitas California, Berkeley.

Clark Kerr, arsitek Master Plan tersebut memiliki visi mengenai karakter 
utama dalam sistem universitas riset dan elemen-elemen tersebut adalah inti 
dari Universitas California, Berkeley, salah satu universitas terbaik di dunia. 
Pertama, tata pemerintahan internal universitas secara umum berada di tangan 
para profesor; keputusan-keputusan penting dalam segi kebijakan dan arahan 
akademis, walaupun dimulai oleh administrator harus mendapatkan masukan 
dari akademisi. Konsep pembagian tata pemerintahan seperti ini merupakan hal 
terpenting dalam universitas. Kedua, kampus Berkeley menggunakan metode 
meritokrasi secara ketat dalam segala kegiatan, penunjukan dan promosi para 
pengajar, penerimaan mahasiswa dan aspek-aspek lainnya. Ketiga, walaupun 
penelitian sejalan dengan proses belajar-mengajar, namun penelitian merupakan 
prioritas utama. Keempat, kebebasan akademis merupakan nilai penting dalam 
komunitas akademis. Kelima, misi pelayanan universitas selalu merupakan hal 
yang terpenting. Sejak awal, universitas ini telah terlibat aktif dengan masyarakat 
terutama dengan negara bagian California.

Sampai saat ini, Universitas California menerima banyak pendanaan dari 
negara bagian California di mana masing-masing kampus menerima pendanaan 
secara independen sesuai dengan misi dan ukuran lembaga. Sekarang, dikarenakan 
adanya pemotongan anggaran, sumbangan dari negara bagian untuk anggaran 
kegiatan Berkeley hanya mencukupi seperempat dari yang dibutuhkan, walaupun 
anggaran tersebut dapat menutupi biaya gaji untuk hampir seluruh tenaga 
pengajar. Pendapatan universitas berasal dari biaya kuliah para mahasiswa, 
hibah penelitian, penjualan hak cipta intelektual, dan sumber-sumber lainnya. 
Tingkat dukungan negara bagian seperti ini terjadi di banyak universitas negeri 
terkemuka dan mengindikasikan terjadinya penurunan dukungan dari negara 
bagian di Amerika Serikat terhadap pendidikan tinggi negeri. California tentu 
saja tidak sendirian dalam menghadapi masalah keuangan dan masalah-masalah 
lainnya (Lyall dan Sell 2006), dan efek negatif dari krisis finansial saat ini sudah 
terlihat pada sistem pendidikan tingginya secara keseluruhan.
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Seperti sebagian besar universitas, Universitas California, Berkeley, secara 
simultan adalah lembaga internasional, nasional, dan lokal. Mereka memiliki 
jangkauan internasional yang luas, merekrut tenaga pengajar dan mahasiswa dari 
seluruh dunia. Departemen akademik dan pusat-pusat studi sangat memperhatikan 
isu internasional di seluruh disiplin ilmu, sedangkan pengaruh nasional mereka 
adalah adanya penelitian yang digagas oleh perwakilan pemerintah dan 
pengadaan laboratorium yang disponsori oleh pemerintah federal. Satu hal yang 
tidak banyak diketahui adalah adanya usaha-usaha universitas Berkeley untuk 
memberikan pelayanan kepada warga negara bagian dan komunitas lokal melalui 
program pendidikan khusus yang termasuk di dalamnya berupa kursus nongelar, 
penyuluhan, dan usaha-usaha sejenis.

Clark Kerr menyadari tantangan yang dihadapi model universitas yang 
ia harapkan. Dalam epilog buku klasiknya The Uses of the University (2001), 
ia menunjuk tantangan terhadap universitas riset kepada beberapa hal seperti 
adanya “kemiskinan negara bagian” dalam konteks kurangnya ekspansi di 
bidang penerimaan mahasiswa dan penelitian, efek berkembangnya teknologi 
informasi, bangkitnya sektor swasta yang berorientasi profit, perubahan 
demografik, adanya variasi nilai ekonomis dari masing-masing gelar akademis, 
dan tantangan lainnya.

Keadaan Universitas Riset Saat Ini

Untuk mengatakan ulang perkataan Charles Dicksens, saat ini adalah saat terbaik 
dan saat terburuk bagi universitas riset. Pentingnya universitas riset telah dipahami 
oleh hampir semua negara. Arti penting dari hubungan akademis internasional 
dan peran penelitian dalam ekonomi ilmu pengetahuan telah dipahami sebagai 
pusat dalam keberlanjutan pertumbuhan dan stabilitas ekonomi. Walaupun 
begitu, ternyata masih banyak negara yang tidak mengenali kompleksitas 
dan sumber daya yang diperlukan untuk membangun serta mempertahankan 
universitas riset (Salmi 2009).

Awal abad ke-21 saat ini merupakan masa munculnya universitas riset di 
negara-negara yang belum pernah memiliki universitas riset sebelumnya dan 
berusaha memperkuat lembaga yang telah dibentuk tersebut. Awal abad ke-21 
juga merupakan masa internasionalisasi universitas riset.

Beberapa karakter yang dimiliki oleh universitas riset yang sukses seperti 
yang terlihat dengan posisi mereka yang berada di rangking tertinggi dunia dapat 
digarisbawahi sebagai berikut:

•	 Seluruh universitas riset yang sukses merupakan bagian dari sistem akademis 
yang berjenjang di mana mereka ditempatkan pada puncak hierarki akademis 
dan menerima dukungan yang sepantasnya untuk misi yang diemban.
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• 	 Universitas riset (kecuali Jepang dan Amerika Serikat) sebagian besar 
adalah lembaga milik pemerintah. Sektor swasta jarang mampu mendukung 
universitas riset, walaupun universitas riset swasta mulai bermunculan di 
antara universitas Katolik Roma di Amerika Latin dan Turki.

• 	 Universitas riset dapat sangat sukses jika tidak ada atau sedikit sekali 
terjadi kompetisi dengan lembaga riset non-universitas atau jika terdapat 
hubungan yang baik antara universitas dengan lembaga riset tersebut. Akan 
tetapi, situasi ini juga dapat menjadi kebalikannya, dikarenakan kompetisi 
berpengaruh positif pada pencarian inovasi dalam penelitian, mudahnya 
penelitian antara universitas dan lembaga penelitian dapat juga melemahkan 
pusat bakat yang ada, memindahkan peneliti terkemuka dari kelas dan 
kampus serta membatasi kapasitas pada pekerjaan yang interdispliner. 
Sistem akademi sains di negara seperti Cina dan Federasi Rusia, Centre 
National de la Recherche Scientifique di Perancis, dan beberapa model 
lembaga penelitian khusus secara umum tidak memiliki hubungan seperti itu 
dengan universitas. Beberapa negara berusaha untuk lebih mengintegrasikan 
lembaga penelitian dengan universitas terkemuka, bahkan menggabungkan 
keduanya, dengan tujuan untuk memperkuat universitas.

• 	 Universitas riset merupakan lembaga yang mahal. Mereka membutuhkan 
pendanaan yang lebih besar dibanding universitas biasa untuk menarik staf 
pengajar terbaik dan mahasiswa, serta untuk mempersiapkan infrastruktur 
yang dibutuhkan guna mencapai penelitian dan belajar mengajar yang 
terbaik. Biaya per mahasiswanya pasti lebih besar dibandingkan dengan 
rata-rata biaya siswa pendidikan tinggi lainnya. Pendapatan yang memadai 
untuk tenaga pengajar, peralatan perpustakaan dan laboratorium yang 
lengkap dan bantuan beasiswa untuk mahasiswa cerdas yang tidak mampu 
adalah contoh-contoh biaya yang diperlukan.

• 	 Universitas riset harus memiliki anggaran yang mencukupi dan berkelanjutan; 
mereka tidak mungkin sukses dalam keadaan kurang pendanaan dan 
menghadapi fluktuasi anggaran di setiap waktu.

• 	 Pada waktu yang sama, universitas riset memiliki potensi peningkatan 
pendapatan. Mahasiswa sering bersedia untuk membayar lebih biaya 
kuliah kepada lembaga ini dikarenakan gengsi yang didapatkan dari 
gelar mereka, program akademis yang berkualitas, dan akses ke profesor 
terbaik. Perdebatan akhir-akhir ini di Inggris dan beberapa negara bagian 
di Amerika Serikat berkaitan dengan biaya kuliah yang semakin tinggi di 
universitas riset dibandingkan dengan lembaga pendidikan tinggi lainnya, 
mencerminkan dua hal yaitu adanya kebutuhan pendapatan yang lebih 
besar dan kemungkinan suksesnya pembedaan biaya kuliah. Universitas 



The Road to Academic Excellence24

riset juga terus meningkatkan hak intelektual, penemuan dan inovasi yang 
memiliki nilai jual di pasaran. Sebagai tambahan, di beberapa universitas 
riset, sebagian dikarenakan nama besar mereka, universitas tersebut dapat 
meningkatkan gerakan kedermawanan (filantropis) untuk membantu 
universitas tersebut.

• 	 Universitas riset membutuhkan fasilitas fisik yang sesuai dengan misi 
yang diemban, yang berarti ruang kelas, perpustakaan, dan laboratorium 
yang lebih mewah. Teknologi informasi yang tercanggih juga diperlukan. 
Untuk membangun, mempertahankan, dan meningkatkan infrastruktur di 
universitas riset memang sangat rumit dan mahal.

Persyaratan dan kebutuhan untuk membangun universitas riset bermacam-
macam, seperti yang telah disebutkan sebelumnya: Mereka adalah benda fisik dan 
manusia, tetapi juga mengandung prinsip-prinsip terkait dengan kerja akademis, 
seperti belajar-mengajar, penelitian, pelayanan, dan standar akademis.

Tantangan di Masa Kini dan Masa Depan

Universitas riset secara umum menghadapi masalah yang sama dengan pendidikan 
tinggi lainnya, tentu saja dengan sedikit perbedaan karakter. Isu yang akan 
dibahas tentu saja akan berpengaruh secara berbeda-beda terhadap masing-
masing negara dan lembaga, namun secara umum akan dirasakan di semua 
tempat. Banyak yang akan dapat dipelajari dalam masalah ini dan masalah-
masalah lainnya dari perbandingan antarnegara dan antarpengalaman yang 
berbeda-beda.

Pendanaan
Faktor utama dalam keberhasilan universitas riset adalah tersedianya pendanaan 
yang stabil dan mencukupi. Universitas riset akan tertantang untuk terus 
mendapatkan pendanaan sendiri melalui penggalangan sumbangan, melalui 
penjualan hak intelektual dan konsultasi, serta yang terus meningkat, yaitu 
dari biaya kuliah. Universitas riset memiliki potensi yang lebih besar untuk 
mengenakan biaya kuliah yang lebih tinggi dibandingkan dengan pendidikan 
tinggi lainnya. Universitas riset swasta di Amerika Serikat telah melakukan hal 
tersebut. Walaupun demikian, sebagian besar universitas riset di dunia tidak 
diizinkan untuk mengenakan biaya kuliah yang tinggi dikarenakan kesepakatan-
kesepakatan sejarah dan pembatasan legislatif walaupun adanya sorotan tentang 
mahalnya biaya pendidikan dan bersedianya para mahasiswa membayar lebih 
mahal untuk mendapatkan gengsi dan gelar yang lebih bergengsi dari universitas 
riset tersebut. Seperti yang telah disebutkan sebelumnya, debat berkaitan dengan 
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isu ini telah terjadi di Inggris dan sebagian Amerika Serikat. Telah nyata bahwa 
universitas riset membutuhkan biaya yang lebih besar dan mereka membutuhkan 
kemampuan untuk menggalang dana sendiri agar tidak terlalu tergantung dengan 
sumbangan pemerintah.

Krisis ekonomi pada awal abad ke-21 telah berakibat cukup berat bagi 
universitas riset. Seperti yang telah disebutkan sebelumnya, efek yang diterima 
mungkin dapat bervariasi di maing-masing negara, tetapi secara umum hasil 
utamanya adalah naiknya posisi universitas-universitas di Asia Timur. Negara-
negara Asia Timur telah mampu melemahkan badai ekonomi yang terjadi 
dibandingkan negara-negara Barat dan mereka dalam usaha untuk masuk ke 
dalam kelompok elit peneliti terbaik dunia. Contohnya, India telah meningkatkan 
investasi pendidikannya 31 persen sejak tahun 2010 dan Cina terus mengucurkan 
pendanaan kepada program-program unggulannya untuk mendukung universitas-
universitas terbaiknya. 

Otonomi
Dalam era meningkatnya akuntabilitas, universitas riset akan menghadapi 
tantangan bagaimana mempertahankan otonomi manajemen mereka dan 
bagaimana mengontrol pengambilan keputusan berkaitan dengan masalah 
akademis yang penting. Universitas riset berada dalam posisi yang sulit sebagai 
lembaga milik pemerintah untuk mengombinasikan aturan-aturan birokrasi dan 
rumitnya sistem birokrasi akademis. Walaupun universitas riset membutuhkan 
otonomi dalam merencanakan jalur menuju keunggulan mereka sendiri dan 
mengelola sumber daya, tekanan akuntabilitas untuk membuktikan nilai tambah 
dan manfaat mereka kepada berbagai macam pemangku kepentingannya telah 
melanggar prinsip otonomi di banyak universitas riset.

Terbaik dan Tercerdas
Universitas riset nasional akan semakin ditantang untuk menarik pengajar 
dan mahasiswa dengan bakat terbaik di pasar akademis global yang semakin 
kompetitif. Universitas-universitas tersebut tidak hanya bersaing dengan 
universitas lainnya, namun juga dengan lembaga-lembaga ilmu pengetahuan 
lainnya yang semakin dan sering kali memasang gaji yang lebih baik,  mereka 
sering menemukan bahwa pendapatan dari kampus tidak sebanding dengan 
remunerasi dari luar universitas. Para akademisi terkemuka juga dipikat untuk 
keluar dari negara berkembang dan negara berpenghasilan menengah. Di masa 
ini, bahkan para mahasiswa lebih tertarik untuk kuliah di universitas luar 
negeri yang terkemuka dikarenakan beasiswa, kondisi akademis yang unggul, 
dan gengsi. Walaupun sulit untuk mempertahankan para pengajar, universitas 
yang mampu menawarkan pendapatan yang kompetitif dan kondisi kerja yang 
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nyaman setidaknya akan sukses dalam mempertahankan bakat-bakat terbaik 
mereka. Akan tetapi, hal tersebut merupakan perjuangan berkelanjutan di semua 
negara.

Privatisasi
Universitas riset sebagian besar merupakan lembaga milik pemerintah. Tekanan 
perlunya privatisasi terhadap universitas milik pemerintah sebagai akibat dari 
berkurangnya anggaran pemerintah melanda hampir semua tempat. Tren ini 
merupakan faktor utama yang merusak universitas riset dikarenakan lembaga-
lembaga ini umumnya berkecimpung dalam kegiatan yang bermanfaat untuk 
masyarakat seperti penelitian dasar dan para mahasiswanya mendapatkan 
pengajaran dari berbagai disiplin ilmu. Jika universitas riset dipaksa untuk melihat 
pasar dalam membayar gaji para pengajarnya dan berbagai biaya lainnya, maka 
kebijakan ini merupakan potensi sebenarnya yang akan merusak kualitas dan 
fokus penelitian, sehingga akan mengalihkan mereka dari tujuan inti sebelumnya 
(Geiger 2004b). Tarik-menarik dalam penggalangan dana dan otonomi akademis 
harus dapat dikelola dengan baik.

Globalisasi
Globalisasi tidak hanya memberikan manfaat, namun juga merupakan kutukan 
bagi universitas riset (Knight 2008; Marginson dan van der Wende 2009b). 
Universitas riset berada di tengah komunikasi dan jaringan akademis global. 
Mereka menyalurkan ide-ide baru dan ilmu pengetahuan kepada sistem pendidikan 
tinggi dan juga negara mereka, mereka mengizinkan komunitas akademisnya 
untuk berpartisipasi dalam beasiswa dan pembahasan sains internasional. Di 
zaman Internet ini, seseorang di manapun ia berada dapat memperoleh nilai 
tambah dari ilmu pengetahuan global, tetapi sumber dan komunitas akademis di 
universitas riset membuat partisipasi internasional tersebut semakin mudah dan 
efektif. Di banyak negara, hanya universitas risetlah yang memiliki terhubung 
secara memadai dengan jaringan global, sehingga universitas riset merupakan 
penyedia partisipasi saintifik dua arah.

Pada saat yang sama, bagi banyak universitas, globalisasi mengandung 
tantangan. Pasar akademis global yang menyediakan pengajar dan mahasiswanya 
memberikan arti bahwa para pengajar dan mahasiswa terbaik dapat saja ditarik 
keluar. Ketergantungan pada jurnal-jurnal internasional untuk memperoleh 
promosi dan kriteria penelian dapat membuat pengajar di universitas riset pinggiran 
merasa kurang diuntungkan. Globalisasi cenderung mempermudah universitas 
yang berada di pusat kegiatan dibandingkan dengan universitas pinggiran; tentu 
saja hal ini tidak mendukung demokratisasi sains dan kemahasiswaan.
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Masa Depan Universitas Riset

Dikarenakan universitas riset merupakan lembaga pusat dalam semua komunitas 
ilmu pengetahuan dan teknologi, serta dikarenakan mereka dianggap sebagai 
kunci untuk mencapai sistem pendidikan kelas dunia, maka masa depan mereka 
dapat dikatakan cerah. Kenyataannya memang masyarakat modern tidak akan 
mampu mencapai hal-hal di atas tanpa universitas riset.

Pihak-pihak yang mengatakan bahwa universitas kontemporer akan 
berubah dikarenakan pendidikan jarak jauh dan teknologi, rekrutmen massal, 
berkembangnya pendidikan vokasi, privatisasi, dan krisis ekonomi terbaru 
memiliki dasar yang memang nyata. Awal abad ke-21 merupakan masa 
krisis dan perubahan bagi pendidikan tinggi secara umum. Dan memang 
memungkinkan untuk sebagian sektor pendidikan tinggi akan mengalami 
perubahan mendasar.

Walaupun demikian, satu sektor pendidikan tinggi yang sepertinya tidak 
akan berubah dramatis—universitas riset. Lembaga-lembaga ini memiliki 
kekuatan tradisi dan mereka sangat hebat dalam pencapaiannya. Tentu saja 
mereka akan berubah dalam beberapa hal, tetapi pada tahun 2050 universitas 
riset sepertinya tidak berbeda secara mendasar dibandingkan sekarang.

Membangun universitas riset di negara-negara yang sebelumnya tidak 
memiliki atau meningkatkan universitas yang sudah ada untuk menjadi universitas 
riset adalah fenomena di seluruh dunia (Mohrman, Ma, dan Baker 2008). Hal ini 
tidaklah mengejutkan. Untuk dapat berpartisipasi penuh ke dalam ekonomi ilmu 
pengetahuan dan memperoleh manfaat dari sains dan kemahasiswaan, negara 
dan komunitas akademis percaya bahwa mereka harus memiliki setidaknya satu 
universitas riset yang mampu berfungsi dalam tingkatan kelas dunia (Deem, Mok 
dan Lucas 2007), sehingga komunitas akademis secara cepat mulai berkembang 
yang sebelumnya hanya terpusat di Eropa dan Amerika Utara meluas ke daerah-
daerah ekonomi yang berkembang di seluruh dunia (Liu, Wang dan Cheng 2011). 
Bisa jadi ini menunjukkan cara paling efektif untuk pembangunan di negara-
negara dengan berbagai variasi tingkat posisi pertumbuhan ekonomi merupakan 
hal yang dipertimbangkan atau hanya hasrat untuk berlomba membentuk 
universitas hebat di setiap negara. Sebagai contoh, di negara-negara kecil dan 
rentan, dilihat berdasarkan skala ekonominya menunjukkan lebih efisien untuk 
menggunakan lembaga-lembaga unggul regional, namun bagaimanapun juga 
pentingnya universitas riset telah diketahui secara universal.

Tidak ada rahasia khusus dalam membangun dan melestarikan universitas 
riset. Tidak mengherankan jika banyak negara yang ingin membangun lembaga 
sejenis melihat ke universitas riset yang telah sukses di pusat akademis dunia. 
Akibatnya, muncullah model informal penelitian global yang meniru model 
universitas riset khususnya di Amerika Serikat. Sepatutnya model global tersebut 
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ditempatkan dalam karakter nasional masing-masing negara untuk mencerminkan 
kenyataan akademis dan sosial dari lingkungan sekitar. Variasi yang dapat dilihat 
di antara universitas riset sukses yang terbaru mencerminkan adanya model 
global dengan variasi nasional dan lokal. Mengesampingkan masalah-masalah 
dan tantangan yang dihadapi pendidikan tinggi di masa yang akan datang, 
universitas riset tetap merupakan elemen pusat dalam setiap sistem pendidikan 
tinggi dan merupakan kebutuhan utama bagi sebagian besar ekonomi.

Catatan
	 1. 	Hong Kong digunakan sebagai contoh dalam konteks sejarahnya sebelum 1 Juli 

1997.
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Bab 2

 

Membangun Universitas Kelas 
Dunia di Cina:Universitas 
Shanghai Jiao Tong
Qing Hui Wang, Qi Wang, dan Nian Cai Liu

Universitas riset yang memiliki kemampuan kelas dunia, sering juga disebut 
sebagai universitas kelas dunia, dianggap sebagai pusat dari semua sistem akademis 
dan sangat penting untuk membangun daya saing negara dalam ekonomi ilmu 
pengetahuan dunia. Pemerintah Cina (dalam ini adalah pemerintah Cina daratan) 
telah menentukan tujuan untuk membangun sistem pendidikan tingginya sesuai 
standar internasional tertinggi, dibuktikan dengan sejumlah universitas riset dan 
pusat penelitian unggulan. Untuk merespons agenda kebijakan ini dan sesuai 
dengan rencana strategis Shanghai, Universitas Shanghai Jiao Tong (SJTU), 
universitas terkemuka di Cina, disiapkan untuk mencapai standar kualitas yang 
melampaui batas negara dan untuk membangun dirinya sendiri agar menjadi 
lembaga pendidikan tinggi dan penelitian berkelas dunia. Bagian ini mempelajari 
bagaimana SJTU telah dibangun sejak 10 tahun terakhir dalam konteks semakin 
pentingnya ekonomi ilmu pengetahuan dan arah kebijakan nasional.

Sudut Pandang Nasional dan Sejarah

Pembangunan universitas riset kelas dunia sudah merupakan cita-cita masyarakat 
Cina, terutama sejak akhir abad ke-19 di saat sebagian kecil universitas Cina 
mulai didirikan untuk mempromosikan pendidikan tinggi dan untuk berperan 
serta membangun negara. Khusus untuk misi membangun universitas terkemuka 
di Cina telah disokong secara kuat selama lebih dari 10 tahun terakhir. Pemerintah 
Cina mulai menerapkan tujuan tersebut sebagai prioritas kebijakan nasional 
sejak tahun 1998 dan setidaknya mencapai kesuksesan di beberapa wilayah. 
Pertama, ekspansi pendidikan tinggi selama 20 tahun lebih telah menghasilkan 
sejumlah besar pekerja ahli. Walaupun hanya sepersepuluh lulusan teknik yang 
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memiliki kualifikasi untuk diterima di perusahaan multinasional, menurut 
McKinsey Quarterly (Lauder, Brown dan Ashton 2008). Oleh karena itu, Cina 
belum dapat berkompetisi di industri yang bernilai tinggi. Dengan keadaan 
tersebut, universitas riset dirasa mampu membangun ilmu pengetahuan dan 
melatih bakat-bakat untuk dapat bersaing dalam ekonomi ilmu pengetahuan 
global (Wang 2008). Kedua, ilmu pengetahuan adalah faktor terpenting dalam 
rangka membangun daya saing negara di era ekonomi ilmu pengetahuan global. 
Menurut Laporan Persaingan Global (Global Competitiveness Report) 2009–
2010 (Schwab 2009), secara umum Cina menunjukkan peningkatan dalam 
prospek pembangunan ekonominya; tetapi laporan tersebut juga mengindikasikan 
perlunya peningkatan di sektor-sektor pendidikan tinggi, kesiapan teknologi, 
keandalan pasar finansial, dan kemampuan inovasi. Peningkatan terutama 
dalam hal pilar utama daya saing, yaitu inovasi akan tergantung pada peran 
universitas riset dalam mengkreasikan dan mengelola ilmu pengetahuan. Ketiga, 
dari sudut pandang pembangunan pendidikan tinggi, universitas di Cina saat 
ini memiliki lebih banyak mahasiswa tingkat doktor dibandingkan dengan di 
negara-negara lainnya. Kendati demikian, secara standar internasional kualitas 
lulusan pendidikan di Cina masih diragukan. Pembangunan beberapa universitas 
riset kelas dunia lebih jauh akan membantu kualitas lulusan pendidikan di negara 
tersebut secara keseluruhan. Dengan tujuan ini, pemerintah telah meluncurkan 
sekelompok insiatif nasional, termasuk Proyek 211 (211 Project) dan Proyek 
985 (985 Project).

Pada tahun 1995, Kementerian Pendidikan dan Kementerian Keuangan 
merilis dokumen  yang berjudul “Rencana Proyek 211 (The ‘211 Project’ 
Planning)”. Dengan tujuan untuk membangun 100 universitas di awal abad 
ke-21 yang akan menjadi terdepan dalam pembangunan ekonomi dan sosial 
serta persaingan internasional. Inisiatif nasional ini secara umum fokus pada 4 
aspek pembangunan: program disiplin ilmu dan lintas disiplin, kampus digital, 
infrastruktur fakultas, dan universitas. Pemerintah pusat, daerah, dan universitas 
terpilih telah menginvestasikan Y36,83 miliar (sekitar US$5,44 miliar); Y19,61 
miliar (US$2,90 miliar) diinvestasikan pada fase pertama proyek tersebut 
(1996–2000) dan Y17,22 miliar (US$2,54 miliar) pada fase kedua (2002–2007). 
Total dukungan dari pemerintah pusat adalah Y7,84 miliar (US$1,16 miliar). 
Pada periode 1996–2007, 45 persen dukungan finansial diinvestasikan dalam 
pengembangan bidang keilmuan, 29 persen pada pengembangan infrastruktur, 
19 persen pada pembangunan kampus digital, dan 7 persen pada pengembangan 
staf pengajar (Kantor Kementerian Proyek 211 tahun 2007). Pada saat ini, 211 
Project sedang dalam tahap ketiga.

Untuk lebih meningkatkan pendanaan pemerintah kepada pendidikan 
tinggi, pemerintah meluncurkan 985 Project. Proyek ini lagi-lagi mencerminkan 
tujuan dan usaha pemerintah untuk membangun pendidikan tinggi sesuai 
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dengan standar internasional. Pada 4 Mei 1998, Presiden Jiang Zemin 
mendeklarasikan “universitas seharusnya memainkan peranan yang penting 
dalam mengimplementasi strategi yang menyegarkan bangsa dan negara melalui 
sains, teknologi, dan pendidikan” dan “Cina seharusnya memiliki beberapa 
universitas berkelas dunia dan berstandar internasional”. Untuk menjabarkan 
ide ini dalam pelaksanaannya, pada tahun 1998 Kementerian Pendidikan merilis 
“Rencana Aksi untuk Revitalisasi Pendidikan di Abad Ke-21” dan membangun 
985 Project untuk mendirikan sejumlah universitas riset unggulan dan pusat 
penelitian unggulan.

Selanjutnya, 985 Project mendukung 39 universitas terpilih melalui 
investasi, baik dari pemerintah pusat maupun pemerintah daerah. Proyek tersebut 
dilaksanakan dalam dua tahap. Tahap pertama dilaksanakan pada tahun 1999–
2001 dan tahap yang kedua dilaksanakan pada tahun 2004–2007. Seperti yang 
disebutkan dalam dokumen kebijakan, 9 dari 39 universitas di atas dikategorikan 
sebagai “Liga Ivy Cina (Chinese Ivy League)” yang merupakan peringkat teratas 
dalam daftar dan didesain untuk menjadi “universitas kelas dunia”1. Tiga puluh 
universitas lainnya diharapkan menjadi universitas-universitas “yang dikenal 
dunia” (oleh karena itu, mereka memiliki pencapaian yang sedikit lebih rendah, 
tetapi tetap dalam tingkatan standar internasional) (Kementerian Pendidikan 
tahun 2008). Total dukungan finansial dari pemerintah pusat adalah Y14 miliar 
(US$ 2,07 miliar ) dan Y18,9 miliar (US$ 2,79 miliar) dalam dua tahap tersebut. 
Lebih dari setengah investasi pemerintah pusat dalam 985 Project diinvestasikan 
ke sembilan universitas terkemuka di atas.

985 Project telah mempersiapkan lembaga yang akan berpartisipasi 
dengan otonomi tata pemerintahan untuk meningkatkan daya saing nasional 
dan internasional mereka dan mempersempit kesenjangan dalam bidang 
pencapaian akademis, kemampuan penelitian, dan inovasi sains dengan 
universitas riset terkemuka lainnya di dunia (Liu, Liu, et al. 2003). Perubahan 
bentuk telah dilaksanakan untuk membangun tata pemerintahan universitas 
dalam hal administrasi, manajemen, dan kapasitas staf. Proses belajar-mengajar 
dan penelitian juga sudah membaik. Contohnya, lembaga-lembaga peserta 
telah fokus dalam meningkatkan bidang keahlian mereka dan fokus dalam 
membangun kapasitas mereka untuk mencapai standar kelas dunia. Kunci 
penelitian nasional untuk kemanusiaan, ilmu sosial, ilmu-ilmu nasional lainnya 
dan laboratorium teknik didirikan untuk memperbaiki penelitian di masa depan. 
Sembilan univesitas terbaik tersebut juga telah meningkatkan jumlah dan kualitas 
publikasi internasional mereka.2 Sebagai hasilnya, sembilan universitas terbaik 
tersebut telah secara signifikan menaikkan rangkingnya di peringkat dunia.3 
Pengalaman dan pencapaian yang diperoleh pada dua tahap awal 985 Project 
ini merupakan tahap kritis untuk merealisasikan perkembangan lebih lanjut 
pada tahap ketiga. Data dan kasus yang lebih lengkap tentang SJTU akan dikaji 
pada bagian selanjutnya.
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Secara umum, pelaksanaan 211 Project dan 985 Project telah memberikan 
efek yang besar dalam pembangunan pendidikan dan keahlian tinggi di 
Cina. Proyek-proyek tersebut telah menumbuhkan budaya unggul dan telah 
meningkatkan kesadaran akan adanya persaingan dan daya saing internasional 
terhadap universitas-universitas di Cina. Universitas-universitas terpilih tersebut 
telah memainkan peranan penting baik dalam meningkatkan pendidikan 
tinggi secara umum dan juga melaksanakan perubahan sosioekonomi di Cina. 
Pengembangan mereka menawarkan kesempatan untuk sebuah diskusi terbuka 
dalam rangka meningkatkan kualitas pendidikan tinggi dan menjelajahi jalur-
jalur potensial untuk membentuk universitas riset di Cina.

Gambaran Umum tentang SJTU dan Praktik-praktik yang 
Dilaksanakan

Didirikan pada tahun 1896, SJTU merupakan salah satu universitas tertua di 
Cina. Kementerian Pendidikan Cina dan Pemerintah Kota Shanghai bersama-
sama menjalankan universitas tersebut. Menurut peringkat nasional terbaru, 
SJTU merupakan satu dari lima universitas terbaik di Cina dan satu dari dua 
universitas terbaik di Shanghai, serta terpilih menjadi salah satu dari sembilan 
universitas terbaik dalam tahap pertama 985 Project.

Sejak awal sampai dengan pertengahan abad ke-20, SJTU merupakan 
institut yang fokus pada bidang teknik dengan spesialisasi di bidang transportasi, 
pos dan telekomunikasi, teknologi percetakan, serta pertahanan dan keamanan 
nasional. Mengasuh bakat-bakat teknik terbaiknya, SJTU dulunya dikenal sebagai 
“MIT dari Timur” pada tahun 1930-an. Pada tahun 1956, SJTU disusun ulang 
secara besar-besaran ketika pemerintah pusat memutuskan untuk memindahkan 
sejumlah besar anggota staf pengajar ke Xi’an untuk membangun sekolah teknik 
di Provinsi Shaanxi di barat laut Cina. Setelah perubahan tersebut, universitas 
ini resmi dinamakan Universitas Shanghai Jiao Tong. Selama tahun 1960-an 
dan 1970-an, SJTU berada di bawah Komisi Sains, Teknologi, dan Industri 
Pertahanan Nasional, yang mengembangkan penelitian dan pengembangan 
sumber daya manusia terkait dengan pertahanan negara. Setelah masa stagnasi 
di era Revolusi Budaya, pada tahun 1982, universitas ini dipimpin langsung 
oleh Kementerian Pendidikan. Sejak tahun 1980-an, SJTU telah melaksanakan 
serangkaian perubahan dan pengembangan dalam bidang tata pemerintahannya, 
proses belajar-mengajar, penelitian, dan infrastruktur. Bidang studi yang diampu 
telah disusun ulang dan diperluas sehingga saat ini terdiri dari 21 sekolah akademi 
dan jurusan dan 65 bidang studi meliputi ekonomi, hukum, seni, ilmu sosial, ilmu 
alam, teknik, pertanian, kedokteran dan manajemen. Universitas ini mendukung 
60 program sarjana, 152 program master, dan 93 program doktoral. Saat ini, 
SJTU memiliki 18.500 mahasiswa sarjana, 11.326 mahasiswa master, 4.576 
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mahasiswa doktoral, dan lebih dari 1.0000 mahasiswa profesional. Mereka 
memiliki 3.130 pengajar tetap dan staf peneliti yang 65 persennya bergelar 
PhD.

Pada ulang tahunnya yang ke seratus pada tahun 1996, SJTU menetapkan 
rencana “tiga langkah” untuk berkembang menuju universitas riset kelas dunia 
pada pertengahan abad ke-21. Semenjak itu, universitas telah secara terus-
menerus membuat dan memodifikasi serangkaian rencana strategis kelembagaan. 
Sekolah-sekolah dan jurusan dalam universitas tersebut juga diminta untuk 
membuat program pembangunan khusus. Universitas tersebut menyatakan tahun 
2004 sebagai “ tahun perencanaan strategis” dan menghasilkan kebijakan untuk 
tahun 2010 yang terfokus pada pengembangan jangka menengah dan panjang 
universitas untuk menjadi lembaga pendidikan tinggi yang komprehensif, 
berorientasi penelitian, dan berkarakter internasional. Langkah-langkah 
konkret yang ditempuh untuk mencapai status kelas dunia di antaranya dengan 
memberikan landasan yang kuat bagi SJTU untuk menjadi universitas riset pada 
tahun 2010, “menembus” peringkat 100 universitas dunia pada tahun 2020, dan 
mencapai status kelas dunia secara utuh dan mendapatkan posisi yang terbaik 
dalam peringkat 100 universitas tersebut pada tahun 2050. Sejak tahun 1998, 
SJTU telah secara progresif berkembang dalam bidang pengembangan bidang 
studi, belajar mengajar dan penelitian, inovasi sains, kualitas tenaga pengajar 
dan staf, serta sumber-sumber finansial. Bagian selanjutnya akan menyajikan 
analisis dan penilaian detail mengenai praktik yang dilaksanakan oleh SJTU 
menuju universitas riset dengan kemampuan kelas dunia.

Rencana Strategis dan Tujuan-tujuan

Pada tataran kelembagaan, pendirian universitas riset kelas dunia membutuhkan 
kepemimpinan yang kuat, visi, misi dan tujuan, serta tahapan yang jelas tentang 
cara meletakkan visi-visi tersebut dalam program nyata dan target-target (Salmi 
2009). Langkah-langkah ini memainkan peranan yang penting dalam memimpin 
dan mengarahkan pembangunan SJTU. Universitas menyampaikan misi dan 
tujuannya pertama kali pada thaun 1996 telah juga mendesain dan melakukan 
rencana strategis yang sesuai. Kantor Perencanaan Strategis (Office of Strategic 
Planning) didirikan pada tahun 1999, bertanggung jawab untuk memberikan 
arah alur pembangunan dan kebijakan lembaga dan merupakan Office of 
Strategic Planning yang pertama kali didirikan di universitas di Cina.

Arah-Lintasan Rencana Sepuluh Tahunan
Pada awal tahun 1998, pemerintah kota Shanghai merilis laporan yang 
secara jelas menyatakan tujuan untuk mendirikan dan membangun satu atau 
dua universitas dengan standar internasional di Shanghai ditujukan untuk 
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meningkatkan daya saing kota di lingkungan global. SJTU telah dianggap 
sebagai satu di antara dua universitas terbaik di Shanghai, tetapi pemimpin 
universitas tersebut prihatin dengan relatif kurangnya penampilan akademis 
mereka yang dapat saja mengancam status mereka di jajaran lembaga pendidikan 
tinggi lainnya. Lebih dari 30 profesor terkemuka dikumpulkan untuk dapat 
memberikan saran konstruktif untuk mengatasi masalah tersebut. Setelah 
tiga putaran diskusi, mereka mengajukan ide-ide yang memandu kemajuan 
SJTU untuk menjadi universitas kelas dunia. Selanjutnya, 985 Project yang 
dikembangkan oleh pemerintah pusat pada Mei 1998 semakin memperkuat 
determinasi SJTU untuk melakukan perubahan. Kantor Studi Kebijakan (Office 
of Policy Studies) didirikan pada Januari 1999 dan di dalamnya didirikan 
departemen yang khusus bertanggung jawab untuk perencanaan pengembangan 
universitas. Setelah mengalami perubahan struktur administrasi, Office of Policy 
Studies mengalami perubahan nama menjadi Office of Strategic Planning pada 
September 1999. Semenjak itu, kantor tersebut mengintegrasikan akuntabilitas, 
evaluasi, dan penelitian kelembagaan untuk menggarisbawahi arah tujuan yang 
diharapkan dan untuk mempersiapkan dukungan kepada pimpinan universitas 
dan divisi-divisi lainnya dalam hal (a) untuk melaksanakan misi SJTU yaitu 
membangun universitas untuk pendidikan dan penelitian kelas dunia dan (b) 
untuk meningkatkan kualitas program dan pelayanan universitas.

Usaha-usaha tersebut dilaksanakan oleh SJTU dalam dua tingkatan. Pada 
tataran universitas, kantor tersebut mengacu SJTU dengan rekan-rekan universitas 
di sekitarnya, seperti Universitas Fudan, Universitas Nankai, Universitas Peking, 
dan Universitas Tsinghua. Sejumlah indikator kemampuan diidentifikasi di 
tataran universitas mencakup area bidang studi, struktur staf pengajar, kapasitas 
mahasiswa, investasi pendanaan penelitian, kualitas dan kuantitas publikasi, 
indeks pengutipan, dan faktor-faktor lainnya. Pada tataran berikutnya adalah 
pada tingkatan jurusan dan sekolah-sekolah bagian dari universitas, mereka 
diminta untuk melakukan analisis tentang keadaan mereka untuk kemudian 
menyiapkan kebijakan mereka sendiri dan menentukan indikator kemampuan 
berdasarkan misi dan tujuan universitas. Dengan melakukan hal ini, setiap 
sekolah dan jurusan memperjelas tanggung jawabnya.

Pada tahun 2004, universitas berkonsentrasi untuk melaksanakan dan 
memodifikasi aksi-aksi kelembagaannya. Pelaksanaan hal ini mendorong SJTU 
untuk mengidentifikasi posisinya di antara universitas-universitas lainnya di Cina 
dan di dunia dalam rangka menentukan tujuan pembangunan lima tahun ke 
depan (2005–2010) dan mencari jalan serta pendekatan untuk mencapai tujuan-
tujuan ini. Hasilnya adalah “Rencana Strategis 2005–2010” disetujui oleh Dewan 
Universitas sebuah unit manajemen dan administratif di SJTU (Li, Liu, et al. 
2005). Lima strategi direncanakan dan dikeluarkan untuk menerjemahkan misi 
dan tujuan universitas ke dalam proses yang jelas dan tetap. Konsep yang pertama 
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adalah dengan membangun kapasitas universitas melalui peningkatan kualitas staf 
pengajar. Universitas membidik target untuk secara cepat meningkatkan jumlah 
anggota staf pengajar yang berdaya saing internasional dan untuk meningkatkan 
kualitas manajerial dan staf teknik. SJTU berusaha keras untuk membangun pusat 
ilmuwan terkemuka. Konsep kedua adalah untuk memperkuat sains-sains dasar 
dengan menggunakan pendekatan baru di tempat yang tepat. SJTU berusaha untuk 
memperkerjakan pengajar yang sebelumnya memiliki posisi pemimpin untuk 
mengadopsi sistem evaluasi dan untuk mempersiapkan dasar-dasar ilmu alam. 
Ketiga, universitas mendorong terjadinya penelitian lintas disiplin ilmu. Untuk 
merespons kebutuhan pembangunan nasional dan sains-sains tercanggih, SJTU 
berupaya untuk mengintegrasikan berbagai sumber, merestrukturisasi organisasi 
riset, dan menciptakan lingkungan akademis yang lintas disiplin ilmu. Konsep 
keempat adalah usaha mempromosikan internasionalisasi kelembagaannya. 
Universitas berusaha keras untuk meningkatkan tata pemerintahannya (a) 
dengan memperkenalkan konsep dan ide canggih dari luar negeri serta dari 
ahli yang memiliki latar belakang internasional, (b) dengan menarik ahli-ahli 
internasional dan para doktor dari universitas-universitas kelas dunia, (c) 
dengan mendorong para pengajar untuk terlibat aktif di organisasi akademis 
internasional dan berpartisipasi dalam kerja sama internasional, (d) dengan terus 
mengembangkan pendidikan internasional untuk mahasiswa luar negeri di Cina 
dan (e) dengan meningkatkan kerja sama internasional dan program pertukaran 
untuk memperluas wawasan para mahasiswa. Poin terakhir, universitas secara 
aktif bekerja sama dengan pemerintah, universitas lain di Cina, organisasi 
penelitian dan industri serta mencari dan mengintegrasi sumber-sumber 
pemerintah dan masyarakat yang bermacam-macam dalam rangka melayani 
kebutuhan pembangunan sosial-ekonomi di Shanghai dan Cina.

Setelah melaksanakan program itu selama 10 tahun, SJTU telah memperoleh 
kemajuan. Contohnya, dibandingkan dengan kemampuannya pada tahun 1998, 
proses belajar mengajar dan penelitian di universitas telah mencakup bidang studi 
yang jauh lebih luas yang telah membuat SJTU bertransisi dari lembaga yang 
sebelumnya terfokus pada teknik menjadi univesitas yang komprehensif. Jumlah 
artikel berkualitas tinggi yang ditulis oleh staf pengajar dan mahasiswa SJTU luar 
biasa meningkat, untuk publikasi Indeks Kutipan Ilmiah (Science Citation Index) 
dari 113 pada tahun 1997 menjadi 2331 pada tahun 2008, untuk publikasi 
Indeks Teknik (Engineering Index) dari 364 menjadi 2748 dan untuk publikasi 
Indeks Kutipan Ilmu Sosial (Sosial Science Citation Index) dari 2 menjadi 59. 
Dalam kaitan profil dan penampilan akademis, SJTU kembali mengambil alih 
posisi terdepan dalam dunia pendidikan tinggi di Cina.

Pada permulaan tahun 2008, universitas telah menyadari bahwa lima tahun 
ke depan, yaitu 2008–2013 akan merupakan periode transisi yang sangat penting. 
Perencanaan putaran baru dimulai setelah mengevaluasi implementasi Rencana 
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Strategis 2005–2010. Akhirnya, Rencana Strategis menuju 2013 disusun oleh 
Kantor Perencanaan Strategis dan disetujui oleh Dewan Universitas.

Untuk melaksanakan rencana dan meningkatkan kualitas profil dan 
penampilan akademis SJTU guna mencapai standar dunia, kantor tersebut 
mengacu dan mengevaluasi penampilan universitas berdasarkan pesaing-pesaing 
internasional mereka. Indikator penampilan meliputi tujuh aspek yaitu: skala 
universitas, sekolah dan jurusan (jumlah pengajar dan peneliti, mahasiswa 
sarjana, mahasiswa pascasarjana), peningkatan kapasitas bakat (proporsi jumlah 
mahasiswa internasional, dosen tamu dan tentu saja pendekatan pengajaran 
bilingual), akademisi yang terkemuka (jumlah penulis yang sering dikutip, editor 
untuk jurnal internasional,4 dan anggota Akademi Sains Cina), internasionalisasi 
belajar-mengajar dan staf peneliti (proporsi staf bergelar doktor dari luar negeri 
dan gelar doktor dari universitas kelas dunia, staf asing dan jumlah konferensi 
internasional yang diselenggarakan di universitas tersebut), pendanaan penelitian 
(jumlah pendanaan penelitian dari proyek pendanaan-pemerintah dan volume 
kerja sama penelitian internasional), pencapaian penelitian (jumlah artikel jurnal 
yang diterbitkan di Nature and Science, indikator tingginya pengutipan dan 
tingginya pendaftaran hak paten), dan yang terakhir adalah pengembangan disiplin 
ilmu (jumlah disiplin ilmu yang utama, jumlah laboratorium utama nasional dan 
pusat penelitian yang terakreditasi secara nasional dan internasional). Seperti 
telah disebutkan di awal, setiap jurusan dan sekolah diminta untuk membuat 
tujuannya sendiri dan indikator penampilannya dalam perencanaan strategis 
jurusan, tugas yang berhubungan dengan pelaksanaan evaluasi dan benchmarking 
(pengacuan). Pelaksanaan program ini akan dianalisis lebih mendalam di bagian 
yang berjudul “Reformasi Struktur Tata Pemerintahan dan Manajemen”.

Elemen-elemen dalam Perencanaan Strategis dan Tantangannya
George Keller (2006) mengidentifikasi sejumlah elemen dalam perencanaan 
strategis yang baik. Universitas dan kampus perlu menekankan kebijakan 
pembangunan yang meliputi manajemen yang kuat dan tujuan yang jelas, 
fokus pada biaya dan pencarian pendapatan, mengadopsi strategi yang fleksibel, 
memperluas jaringan kerja untuk mendapatkan “kantong-kantong” dan melihat 
lebih jauh aksi strategis di saat berusaha mencegah perubahan struktural yang 
terlalu luas. Elemen-elemen ini juga dapat dilihat dalam visi dan kebijakan 
pengembangan SJTU.

Manajemen yang kuat telah dijalankan dengan baik di SJTU. Pimpinan 
universitas telah berperan penting dalam proses perencanaan dan telah 
mengorganisasi sekelompok ahli yang membentuk tim manajemen yang kuat. 
Universitas mengadakan seminar, konferensi, dan pelatihan, baik dengan pembuat 
kebijakan universitas dan juga para anggota staf pengajar untuk memberikan 
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masukan-masukan dan merevisi rencana secara terus menerus. Proses pembuatan 
aturan tersebut mengombinasikan kepemimpinan yang kuat dengan masukan 
dari staf pengajar dan melibatkan serta menyatukan ide-ide yang berbeda baik 
secara top-down dan juga bottom-up.

Tujuan “tiga langkah” SJTU juga memperlihatkan tujuan dan kegunaan 
yang jelas, tata urutan perencanaan dan fleksibilitas. Dengan tujuan dan misi 
universitas yang terdefinisi secara jelas, didapatlah sejumlah identifikasi kegunaan 
dan indikator penampilan, baik di tataran universitas maupun tataran fakultas. 
Waktu adalah faktor penting dalam kegiatan untuk mencapai universitas kelas 
dunia (Salmi 2009). SJTU menyadari bahwa membangun budaya unggul bukanlah 
pekerjaan sekali jadi. Misi dan rencana universitas telah memperlihatkan sebuah 
intervensi yang tertata dan berimbang di berbagai macam target. Langkah-langkah 
telah diambil untuk membangun bidang studi kelas dunia, jurusan-jurusan, 
lembaga, dan akhirnya universitas. Rencana-rencana tersebut mempersiapkan 
dasar yang kuat dan dapat dilaksanakan untuk mulai melaksanakan 985 Project 
tahap kedua, sebagai pemandu strategi SJTU dengan menyediakan arah-arah 
dasar dalam pembangunan universitas.

Elemen lain dapat disebut sebagai “klasterisasi” (Keller 2006), dalam kasus 
SJTU yaitu menggunakan dan mengombinasikan berbagai elemen pendukung 
dan sumber daya untuk bergerak menuju keunggulan. Contohnya, universitas 
mengundang para ahli, baik dari dalam maupun dari luar universitas untuk 
mendesain prosedur dan kebijakan. Panel ahli dari internal kampus terdiri 
dari pihak-pihak yang berpengalaman langsung mengelola universitas seperti 
pimpinan universitas, direktur divisi manajemen, dan dekan-dekan dari 
sekolah dan jurusan. Di sisi lain, panel ahli dari luar kampus meliputi anggota 
dari Perusahaan Konsultasi Teknik Internasional Cina (China International 
Engineering Consulting Corporation—CIECC). Ahli-ahli dari luar kampus ini 
diharapkan memiliki pandangan yang independen dan kritis dalam menganalisis 
keadaan universitas, sehingga dapat memberikan saran dan penilaian yang 
konstruktif. Akhirnya, program aksi SJTU adalah program yang disadari akan 
berbiaya tinggi. Pendanaan direncanakan dan dialokasikan dengan sebaik-
baiknya kepada setiap jurusan, institut, dan proyek-proyek.

Di luar kemajuan pembangunan universitas, SJTU juga menghadapi 
beberapa tantangan dan masalah dengan universitas lainnya di Cina. Seperti yang 
terjadi dengan masyarakat, dikarenakan cepatnya perkembangan pembangunan, 
maka pendidikan tinggi sulit mengoptimalkan kesesuaian antara perencanaan 
di masa ini dengan keadaan masa depan yang terus berubah. Perubahan ini 
mencakup berpikir tentang masa depan tanpa berusaha meramalnya atau 
berubah, di mana akan membentuk suatu potensi tantangan (Dobbins n.d.). 
Untuk mencapai masa depan yang diinginkan, skema yang dibuat harus 
mencakup tujuan jangka panjang universitas dan menjamin tersedianya tempat 
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untuk mengantisipasi perkembangan masa depan dan untuk memberikan ruang 
yang fleksibel bagi modifikasi-modifikasi yang dibutuhkan. Dari sudut pandang 
pemerintah, semakin sedikit jumlah organisasi pemerintah dan departemen yang 
berkoordinasi dan melaksanakan taktik detail dalam lembaga pendidikan tinggi 
di Cina. Departemen pemerintah yang terkait hanya menyarankan universitas 
untuk mengimplementasikan rencana yang sudah ada, bahkan kenyataannya, 
hanya memberikan sedikit panduan dan persyaratan apa saja yang diperlukan 
untuk mengimplementasikan rencana tersebut. Hambatan lain yang mungkin 
dihadapi oleh SJTU atau pendidikan tinggi Cina adalah kurang tersedianya 
literatur atau hasil penelitian yang relevan dalam hal nilai-nilai, metodologi, 
prosedur, dan implementasi kebijakan tersebut. Sepertinya, sedikit pengalaman 
telah ditenggelamkan oleh pesaing-pesaing mereka dari luar negeri.

Reformasi Struktur Tata Pemerintahan dan Manajemen

Kepemimpinan yang kuat memfasilitasi pembangunan universitas riset. Lebih 
jauh, implementasi rencana strategis bertumpu pada seberapa efektif sistem tata 
pemerintahan dan manajemen dalam universitas tersebut.

Struktur tata pemerintahan universitas di Cina biasanya terdiri atas unit 
akademis dan unit administrasi. Sistem manajemen umum yang diberlakukan 
oleh universitas dapat diringkas sebagai presiden mengambil alih universitas 
dibawah kepemimpinan Dewan Universitas (Xi 2005; Li 2007). Struktur 
organisasi SJTU terdiri dari presiden; sekretaris partai yang berfungsi (kecuali 
untuk permasalahan Partai5) menjadi setingkat dengan pemimpin dalam dewan 
universitas di negara Barat; dan dekan dari sekolah, jurusan, lembaga dan pusat 
penelitian; serta direktur dari divisi-divisi administrasi.

Presiden universitas merupakan perwakilan resmi dari universitas tersebut 
dan simbol utama kekuasaan eksekutif. Presiden biasanya ditunjuk oleh 
pemerintah atau dipilih oleh komunitas akademis untuk kemudian disahkan 
oleh yang berwenang. Sistem penunjukkan ini mungkin saja mengakibatkan 
universitas tidak mendapatkan pemimpin yang paling tepat untuk memimpin 
pembangunan universitas itu sendiri (Zhao dan Zhou 2006). Sebagai respons 
terhadap keadaan ini, SJTU memperbolehkan wakil presiden dan presiden untuk 
membagi kewenangan dan tanggung jawabnya dalam implementasi kebijakan 
dan keputusan terkait masalah belajar-mengajar, penelitian, administrasi, dan 
masalah-masalah lainnya.

Dewan Akademis
Struktur dan batas kekuasaan di universitas Cina tidak sejelas universitas di 
Barat. Di Barat, dewan akademis (contoh: senat fakultas) sebagai otoritas 
akademis secara umum berperan penting dalam manajemen universitas. Presiden 
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universitas sebagai presiden dewan mengkoordinasi kekuasaan akademis dan 
administratif serta melaksanakan keputusan dewan. Namun di universitas 
Cina, kekuasaan akademis biasanya dilangkahi oleh otorita administratif. Dari 
sudut pandang universitas, penataan seperti itu dapat meningkatkan efisiensi 
pengambilan keputusan dan implementasi kebijakan.

Untuk memperkuat pengambilan keputusan akademis, SJTU mendirikan 
Dewan Akademis pada Desember 2008. Dengan tujuan untuk mengembangkan 
peran staf pengajar dan peneliti, memperkuat manajemen akademis, meningkatkan 
peraturan akademis, meningkatkan kualitas belajar mengajar dan penelitian serta 
untuk mendukung pengembangan SJTU sebagai universitas riset (Dong 2008). 
Dewan Akademis terdiri dari empat divisi bidang studi, yaitu kemanusiaan 
dan ilmu sosial, ilmu fisika, ilmu teknik dan ilmu kedokteran dan lingkungan 
hidup. Tugas Dewan Akademis meliputi mengkaji berbagai kebijakan terkait 
pembangunan kelembagaan, membuat standar akademis dan berkonsultasi 
dalam isu-isu besar akademis (Dong 2008).

Benchmarking dan Evaluasi 
Untuk mempertahankan dan memperkuat percepatan pembangunannya, SJTU 
menyadari bahwa mereka harus mengkaji penampilan universitas dalam dimensi 
global; yaitu semua aspek penampilan universitas di SJTU, seperti kualitas 
staf pengajar, keunggulan penelitian, dan pembibitan bakat unggul harus 
dievaluasi dan dibandingkan dengan standar internasional. Pendekatan acuan 
ini mengorganisasi seluruh tujuan universitas menjadi indikator penampilan 
yang spesifik dan pada akhirnya membuat universitas dapat menentukan 
posisi terkininya, sehingga dapat melihat secara jelas arah dan tujuan untuk 
pembangunan masa depan serta mampu menilai keadaan secara tepat. SJTU telah 
mengadakan evaluasi jurusan dan sekolah secara jangka menengah dan jangka 
panjang (Liu, Yang, et al. 2008). Evaluasi pertama dilakukan pada Jurusan Fisika 
dan Jurusan Matematika.

Pekerjaan evaluasi dilaksanakan dalam tiga tahap. Tahap pertama berupa 
evaluasi diri sendiri yang dilakukan masing-masing jurusan. Jurusan-jurusan 
tersebut mempersiapkan laporan dan materi tentang indikator-indikator 
jurusan dan pengembangan akademis, termasuk lingkungan akademis, reputasi 
internasional di bidang mereka, disertasi doktoral yang berkualitas dalam lima 
tahun terakhir, dan aspek-aspek lainnya. Laporan tersebut juga mencerminkan 
kapasitas belajar-mengajar dan penelitian di jurusan tersebut dibandingkan 
dengan pesaingnya, baik dari dalam maupun luar negeri. Jurusan-jurusan 
tersebut diminta untuk memprediksi potensi pengembangan masa depan 
mereka. Pada tahap kedua, para ahli mempelajari laporan tersebut. Umpan 
balik diberikan pada tahap ketiga. Para ahli mempresentasikan hasil evaluasi 
kepada pihak manajemen universitas. Berdasarkan hasil umpan balik yang 
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diberikan para ahli, setiap jurusan dan sekolah merencanakan peningkatan dan 
mengimplementasikan perhitungan yang baru setelah disetujui oleh universitas. 
Benchmarking dan proses evaluasi membuat jurusan-jurusan menilai keadaan 
terkini mereka dibandingkan dengan pesaing dari dalam dan luar negeri dan 
sebagai hasilnya diperoleh analisis kekuatan dan kelemahan yang dimiliki.

Proses evaluasi memberikan efek yang signifikan terhadap SJTU sekaligus 
jurusan-jurusan serta sekolah-sekolah di bawahnya. Proses tersebut telah 
menginspirasi perubahan dan pengembangan universitas. Pertama, universitas 
telah menerapkan “standar internasional” sebagai acuan untuk evaluasi di 
masa depan. Walaupun gagasan untuk membangun universitas kelas dunia 
baru diwacanakan beberapa tahun yang lalu, ternyata beberapa jurusan 
dan sekolah mampu menentukan dengan jelas apa yang dimaksud dengan 
universitas kelas dunia. Proses evaluasi jangka menengah dan jangka panjang 
ini telah memberikan wawasan untuk memahami konsep dan ideologinya. 
Kedua, konsep “kualitas adalah yang terpenting” semakin menguat. Ketika 
menganalisis dokumen-dokumen evaluasi, SJTU memberikan tekanan yang besar 
pada indikator kualitas seperti profesor terkemuka dunia, pencapaian penelitian 
tingkat tinggi dan pengaruh publikasi, di saat yang sama sedikit mengabaikan 
aspek kuantitas makalah yang dipublikasikan dan pendanaan penelitian. Sebagai 
tambahan, setiap jurusan dan sekolah hanya dapat mendaftarkan lima proyek 
penelitian sains dan pencapaiannya dalam laporan evaluasi tersebut. Dengan 
kata lain, para ahli membuat keputusan berdasarkan pencapaian penelitian yang 
representatif. Dengan melakukan hal tersebut, para pengajar diharapkan fokus 
pada peningkatan kualitas dan keaslian dalam penelitian-penelitian mereka di 
masa depan. Ketiga, khusus untuk jurusan sains, evaluasi membantu untuk 
membentuk pemahaman yang jelas tentang alam, orientasi dan kontribusi dari 
berbagai bidang sains. Melalui proses evaluasi, para pengajar menyadari sains 
dasar dapat berperan penting dalam meningkatkan pendidikan sarjana dan 
memperbaiki status universitas. Hal tersebut telah meletakkan dasar yang kuat 
untuk penentuan kebijakan dan reformasi manajemen universitas.

Pengembangan Kampus
Pengembangan kampus dapat dianggap sebagai aspek lain dalam reformasi 
manajemen di SJTU. Saat ini, SJTU memiliki lima kampus di Shanghai, yaitu di 
Fahuazhen Road, Minhang, Qibao, South Chongqing Road, dan Xuhui. Awalnya, 
kampus utama terletak di distrik Xuhui, sebuah pusat komersil dan bisnis di 
Shanghai. Pada tahun 1980-an, semakin sempitnya lahan dan tingginya biaya 
pengelolaan di Xuhui mendorong universitas untuk berinvestasi secara besar-
besaran untuk membangun kampus Minhang yang terletak 20 kilometer dari 
Xuhui. Setelah perluasan besar-besaran pada tahun 1990-an kampus Minhang 
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menjadi kampus utama pada awal abad ke-21. Kampus tersebut juga telah 
dilengkapi dengan fasiltas dan sumber-sumber belajar yang tercanggih.

Restrukturisasi kampus ini merupakan dasar infrastruktur yang kuat 
untuk menyesuaikan diri dengan tujuan pembangunan strategis universitas, 
meningkatkan kualitas belajar-mengajar dan penelitian dan memenuhi semakin 
besarnya pendaftaran mahasiswa (Zhou 2001). Pengembangan kampus juga 
telah mengakibatkan terjadinya integrasi sumber-sumber belajar. Sebagai contoh, 
Sekolah Elektronik, Informasi, dan Teknik Listrik terpisah-pisah menjadi lima 
kantor di sekitar kampus Xuhui yang menghambat pengembangan struktur 
manajemen yang integratif dan efisien. Di Minhang, bangunan yang baru dapat 
ditempati oleh semua jurusan tersebut, memfasilitasi manajemen internal dan 
komunikasi, serta mempermudah semua jurusan untuk saling berbagi sumber-
sumber untuk membangun penelitian lintas disiplin ilmu dan untuk mengejar 
strategi hubungan eksternal yang terkoordinasi. Selain itu, lokasi kampus 
Minhang mempermudah kerja sama universitas dengan industri. Sebagai 
contoh, SJTU telah memperluas hubungan kerja samanya dengan Daerah 
Industri Berbasis Sains Zizhu yang terletak hanya di sebelah selatan kampus. 
Daerah ini merupakan pusat penelitan dan pengembangan perusahaan Intel, ST 
Microelectronics, Microsoft, dan perusahaan hi-tech lainnya.

Peningkatan Kualitas Pengajar

Sejak akhir 1990-an, berbagai penilaian telah diimplementasikan oleh SJTU 
untuk meningkatkan kualitas pengajarnya. Sebelum tahun 1998, SJTU memiliki 
1753 staf pengajar dan peneliti di mana hanya 25 persen berstatus profesor 
dan hanya 15 persen memiliki gelar PhD. Universitas sejumlah program untuk 
merekrut pengajar berbakat, termasuk Program Profesor Ketua, Program Profesor 
Terhormat, Program Peneliti Terhormat, dan Program Bintang Pagi  (Morning Star 
Program) untuk pengajar muda. Lebih spesifik lagi, pengembangan staf pengajar 
telah dilaksanakan dalam empat aspek yaitu: kebijakan ketenagakerjaan, skema 
promosi, rekrutmen tenaga ahli, dan rekrutmen tenaga dari luar negeri.

SJTU secara bertahap memperkuat persyaratan dan kriteria untuk memilih 
staf pengajar sejak tahun 1990-an. Semua staf pengajar yang direkrut setelah 
tahun 2000 harus memiliki gelar doktor atau gelar tertinggi di bidangnya. 
Sebagai tambahan, sejak 1 Januari 2010 universitas mendorong semua jurusan 
di bawahnya untuk mempekerjakan staf pengajar dengan gelar doktor dari 
universitas riset di luar negeri atau memiliki pengalaman kerja di luar negeri. 
Tetapi, fokus terhadap gelar dari luar negeri membatasi kesempatan sekelompok 
kecil pelamar yang hanya memiliki gelar dalam negeri Cina. Kebijakan rekrutmen 
ini juga dapat merendahkan nilai dari gelar pendidikan tinggi di Cina.
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Dibandingkan dengan kebijakan sebelumnya, program promosi keprofesoran 
(dilaksanakan sejak tahun 2003) telah membuat dua perbedaan besar dalam 
hal promosi dan proses rekrutmen. Tidak hanya dengan mudah mendapatkan 
promosi (berdasarkan pengalaman kerja dan kualifikasi akademis) ke jenjang 
selanjutnya, kandidat internal harus bersaing dengan kandidat dari luar untuk 
memperoleh posisi yang lebih tinggi. Sejak tahun 2003, baik pelamar dari internal 
maupun eksternal, di dalam negeri atau di luar negeri, ditawarkan kesempatan 
yang sama untuk bersaing dalam memperoleh status profesor dan rekan profesor. 
Sebagai tambahan, program untuk promosi profesor menetapkan bahwa pelamar 
dapat melamar posisi yang sama (profesor atau rekan profesor) hanya satu kali 
setiap dua tahun dan maksimal hanya tiga kali.

Universitas secara aktif terlibat dalam menarik bakat akademis dan para 
ahli seperti Beasiswa Changjiang, profesor terhormat dan peneliti terhormat. 
Universitas juga mengadakan Morning Star Program untuk mendorong dan 
menarik para pengajar muda. Sebagai tambahan, sistem Penerimaan Hijau (Green 
Passege) mempersiapkan mekanisme yang cepat dan tepat dalam merespons dan 
berurusan dengan lamaran-lamaran di atas. Sistem ini membantu mempercepat 
pemecahan masalah, seperti negosiasi gaji, kesejahteraan, dan biaya hidup, 
yang akan menghabiskan lebih banyak waktu jika dengan prosedur tradisional. 
Setelah melaksanakan kebijakan ini, universitas merekrut sekitar 70 pengajar 
menggunakan sistem Penerimaan Hijau pada tahun 2008.

SJTU dengan jelas menyatakan dalam rencana strategisnya tentang tujuan 
lebih jauh untuk mengembangkan rekrutmen global di akhir tahun 2003. Di 
saat pertama mereka mengumumkan 400 lowongan di Internet, termasuk 170 
posisi untuk profesor dan 229 untuk rekan profesor dan 20 posisi teknis. Total 
seluruh lamaran yang masuk berjumlah 961. Pada akhir 2004, lowongan yang di 
dalamnya termasuk 87 profesor tetap dan 210 rekan profesor berhasil dipenuhi. 
Lebih dari setengah dari yang diterima pernah belajar atau mengajar di luar 
negeri selama satu tahun atau lebih. Perlu dicatat bahwa dengan mengikuti 
prinsip “memilih yang terbaik”, SJTU lebih suka untuk membiarkan lowongan 
yang kosong tidak diisi daripada mengisi lowongan tersebut dengan staf yang 
kurang ahli (Xiong 2004).

Penilaian rekrutmen yang telah didiskusikan di atas telah berhasil 
meningkatkan kualitas staf pengajar. Pertama, jumlah staf pengajar telah 
memenuhi kebutuhan universitas untuk berkembang. Saat ini, terdapat 2900 
staf pengajar tetap termasuk 700 profesor dan 1200 rekan profesor serta rasio 
mahasiswa dengan pengajarnya sekitar 15 berbanding 1 (Zhang 2008).

Kedua, kompetensi staf pengajar telah meningkat. Dalam hal kualifikasi, 
85,4 persen staf pengajar memiliki gelar master dan 64,4 persen memiliki gelar 
doktor. Dalam hal jabatan khusus, SJTU memiliki 33 akademisi yang menjadi 
anggota Akademi Sains Cina dan Akademi Teknik Cina, 72 profesor dan 



Membangun Universitas Kelas Dunia di Cina: Universitas Shanghai Jiao Tong 45

rekan profesor yang merupakan Ilmuwan Changjiang, dan 57 orang penerima 
Pendanaan Pemuda Terkemuka Nasional (National Outstanding Youth Fund—
NOYN). Bakat-bakat tingkat tinggi inilah yang telah berkontribusi untuk 
pengembangan penelitian unggul di SJTU.

Ketiga, jumlah staf pengajar yang diakui secara internasional semakin 
bertambah. Sebagai contoh, persentase staf pengajar yang memiliki gelar doktor 
dari luar negeri semakin meningkat dari sebelumnya hanya 5 persen pada tahun 
2004 menjadi 12 persen pada tahun 2008 dan sebagian besar staf pengajar 
memiliki pengalaman belajar mengajar di luar negeri.

Di luar pencapaian melalui penarikan staf pengajar berkualitas, universitas 
menyadari tantangan dan hambatan yang ada dalam rekrutmen sejenis. Berbagai 
macam penilaian dan program rekrutmen telah diimplementasikan untuk 
memenuhi kebutuhan universitas dalam pengembangannya yang sangat cepat. 
Tetapi, manajemen sumber daya manusia seperti itu merupakan hal yang baru 
bagi SJTU yang tidak memiliki pengalaman sebelumnya. Penyesuaian kebijakan 
dan penyesuaian kembali sangat dibutuhkan untuk merespons secara cepat 
berbagai masalah seperti kontrak kerja, lingkungan tempat tinggal, dan masalah 
penempatan lainnya (termasuk sistem pendaftaran warga Shanghai 6). Dari sudut 
pandang staf pengajar, remunerasi keuangan mungkin dapat menarik staf pengajar 
berkualitas. Tetapi, dikarenakan kepentingan ekonomi, kemungkinan terjadi 
konflik di antara berbagai kelompok. Sebagai contoh, konflik dapat muncul 
di antara staf yang kembali dari luar negeri dengan staf domestik, seperti juga 
antara staf yang kembali dari luar negeri dengan mereka yang telah dipulangkan 
ke negaranya beberapa tahun yang lalu (Liu 2010). Bagaimana universitas dapat 
membantu pengajar yang kembali dari luar negeri untuk membangun jaringan 
penelitian dalam komunitas akademik Cina juga merupakan masalah lain (SJTU 
2010). Hanya ada sedikit literatur dan pengalaman yang bisa diandalkan untuk 
mengatasi tantangan ini. Universitas dan Divisi Sumber Daya Manusia-nya 
menyadari bahwa penelitian yang lebih lanjut, diskusi dan komunikasi dengan 
para staf pengajar tentu saja dibutuhkan (SJTU 2010).

Universitas bertujuan membangun fakultas kelas dunia pada tahun 2020 
bersama sekelompok akademisi dan para pemuda yang berbakat yang sangat 
dibutuhkan untuk pembangunan nasional strategis dan yang berperan dalam 
penelitian sains dan teknologi tercanggih. Lebih spesifik lagi, mereka akan 
menyesuaikan dan meningkatkan struktur staf pengajar dengan target sekitar 
3.400 pengajar tetap yang lebih dari sepertiganya berstatus kelas dunia. Universitas 
akan terus fokus dalam menarik orang-orang berbakat dengan perkiraan target 
200 akademisi merupakan anggota Akademi Sains Cina dan Akademi Teknik 
Cina, 400 profesor terhormat, dan 800 peneliti terhormat.
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Dorongan untuk Pengembangan Disiplin Ilmu Akademis dan 
Penelitian Unggul

SJTU bertujuan untuk berkembang menjadi universitas riset komprehensif 
yang mampu menaungi 12 bidang disiplin ilmu: ilmu alam, teknik, kedokteran, 
manajemen, hukum, ekonomi, pertanian, ilmu sosial, kemanusiaan, pendidikan, 
sejarah, dan ilmu militer. Untuk lebih meningkatkan kualitas pendidikan 
dan mengonsolidasi kapasitas universitas, mereka secara terus-menerus 
mengembangkan fokus dan struktur disiplin ilmu akademisnya, dan mendorong 
penelitian unggulan.

Pengembangan Disiplin Ilmu Akademis
Sepanjang sejarah SJTU, universitas fokus pada sains dan bidang teknologi. 
Untuk memperkuat dimensi akademisnya, SJTU telah menggunakan berbagai 
macam pendekatan untuk mengembangkan bidang keilmuan lainnya.

Dengan dukungan pemerintah, universitas mengadakan merger dengan 
universitas pertanian dan universitas kedokteran di daerah sekitar pada tahun 
1999 dan 2005, bertujuan untuk berkembang menjadi universitas yang lebih besar 
dan komprehensif, serta memperkaya bidang keilmuan yang dikelola. Merger 
ini telah membuat lembaga yang terlibat dapat saling berbagi sumber belajar-
mengajar dan penelitian, konsolidasi kapasitas akademis, dan meningkatkan 
reputasi internasional mereka. Beberapa tantangan yang muncul ketika melakukan 
merger di antaranya berupa konflik kebutuhan dan kepentingan, serta benturan 
budaya akademis (Salmi 2009). Tetapi, SJTU memiliki kesempatan yang lebih 
besar untuk sukses dikarenakan tekanan untuk merger mencuat dalam konteks 
bahwa lembaga-lembaga yang terlibat memiliki tujuan yang sama, yaitu untuk 
membangun budaya akademis berkelas dunia dan perubahan visi hasilnya akan 
memberikan keterpaduan internal. Sebagai tambahan, SJTU telah memastikan 
independensi manajemen kepada dua lembaga lainnya.

Sejak tahun 2007, universitas telah mengajukan tujuan dan strategi baru 
untuk pengembangan disiplin ilmu akademisnya. Metode yang dilakukan meliputi 
mempertahankan keberadaan jurusan-jurusan unggulan dan pengembangan 
disiplin ilmunya, memperkuat disiplin ilmu dasar pada setiap jurusan dan 
program, menyiapkan keistimewaan masing-masing disiplin ilmu dengan 
perlengkapan yang khusus, memperkuat jurusan-jurusan yang berpenampilan 
kurang baik sekaligus pengembangan disiplin ilmunya, serta yang terakhir 
mendorong penelitian lintas disiplin ilmu.7 Universitas secara khusus fokus pada 
strategi memperkuat jurusan-jurusan yang berpenampilan kurang baik sekaligus 
pengembangan disiplin ilmunya seperti contohnya adalah bidang ilmu sosial.

Relatif lemahnya pengembangan disiplin ilmu sosial telah menjadi masalah 
yang dapat membatalkan lembaga-lembaga sains dan teknologi untuk bergabung 
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dengan SJTU untuk berkembang menjadi universitas yang komprehensif. Sebagai 
tambahan, mayoritas staf manajemen tertinggi memiliki latar belakang sains 
dan teknologi. Untuk beberapa hal, karekteristik seperti ini lebih mudah dalam 
mengembangkan disiplin ilmu sains (contohnya dalam hal alokasi sumber-
sumber belajar mengajar dan penelitian). Tetapi, hal tersebut juga menghambat 
para mahasiswa untuk memperoleh pendidikan yang komprehensif (Ma dan 
Chen 2005). Dikarenakan hal inilah maka didirikanlah Kantor Administrasi 
Ilmu Sosial (Social Sciences Administration Office) pada tahun 2002 untuk 
membangun dan mengelola disiplin ilmu sosial, untuk mengorganisasi lamaran 
pendanaan-penelitian di bidang sosial, untuk memajukan budaya akademisnya, 
dan mengoordinasi publikasi jurnal. Kantor tersebut mengajukan prinsip-prinsip 
khusus untuk mengembangkan ilmu sosial dan disiplin ilmu yang terkait, yaitu 
memperkuat dasar dan peran khusus ilmu sosial di dalam pengembangan 
disiplin ilmu SJTU, memperkenalkan profesor yang terkemuka dari Cina dan 
luar negeri dalam bidang ilmu sosial untuk memperkuat kapasitas penelitian, 
meningkatkan diversifikasi penelitian untuk melayani kebutuhan masyarakat, 
dan mengembangkan hubungan internasioal dengan lembaga-lembaga di dunia 
untuk mendapatkan pelajaran dari para pesaingnya.

Dengan kebijakan dan strategi ini, struktur disiplin ilmu akademis telah 
diperluas dan diperkaya serta kualitasnya semakin meningkat. Dalam Evaluasi 
Disiplin Ilmu Akademis Nasional (National Evaluation of Academic Disciplines), 
SJTU memiliki 6 disiplin ilmu yang berperingkat di antara 3 besar dan 11 disiplin 
ilmu yang berperingkat 10 besar. 

Dorongan pada Penelitian Unggul 
SJTU mendorong  para pengajarnya untuk mengadakan penelitian di tingkat 
internasional. Universitas berusaha keras untuk mengintegrasi pencapaian 
penelitian dengan pengembangan perusahaan-perusahaan penting, untuk dekat 
dengan pengembangan industri di masa depan dan untuk membantu bangunan 
sistem inovasi di Cina. Universitas juga terlibat dalam studi terbaru dalam isu-
isu internasional dan memberikan saran kepada pemerintah dalam penentuan 
kebijakan. Melalui transfer ilmu pengetahuan, universitas berusaha keras untuk 
memecahkan masalah sains dan teknologi dalam pengembangan industri dan 
untuk menginspirasi penelitian dan pengembangan bakat di universitas. Universitas 
secara khusus telah menerapkan empat pilihan utama, yaitu menghargai 
publikasi internasional, mendukung penelitian yang berstandar internasional, 
mendorong penelitian praktis dan transfer teknologi, dan menggunakan sumber-
sumber penelitian untuk pengembangan bakat untuk meningkatkan keunggulan 
penelitiannya.
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Menghargai publikasi internasional. Publikasi dalam jurnal dan buku terbitan 
internasional merupakan faktor penting dalam evaluasi keunggulan penelitian 
di Cina. SJTU juga telah mengajukan kebijakan dan aturan untuk meningkatkan 
kualitas makalah yang dipublikasikan. Pertama, pada tahun 1999 diluncurkan 
kebijakan untuk memberikan hadiah kepada makalah yang terindeks di SCI. 
Hadiah sebesar Y10000 (sekitar US$1480) diberikan ke setiap makalah SCI 
yang 90 persen pendanaan tersebut digunakan untuk penelitian selanjutnya 
dan 10 persen sebagai hadiah uang kepada para peneliti. Kedua, Pascasarjana 
SJTU mengeluarkan kebijakan yang mensyaratkan para mahasiswa tingkat 
doktor di bidang sains dan teknik untuk mempublikasikan karya tulisnya secara 
internasional. Oleh karena itu, mahasiswa yang sedang menempuh pendidikan 
doktor pada bidang ilmu sains harus menerbitkan sedikitnya satu makalah SCI 
dan mahasiswa yang mengejar gelar doktor bidang teknik harus menerbitkan 
sedikitnya satu makalah SCI atau satu makalah berbahasa Inggris yang terindeks 
di Engineering Indeks sebelum mereka dapat memperoleh gelar doktornya. 
Terlebih lagi, kebijakan menyatakan dengan jelas bahwa hanya sebuah makalah 
yang diterbitkan dengan nama mahasiswa yang bersangkutan sebagai penulis 
pertama saja yang dihitung sebagai satu makalah penuh. Lebih jauh, makalah 
tidak dapat dihitung jika mahasiswa bersangkutan hanya menjadi penulis ketiga 
atau yang terakhir. Kebijakan ini kemudian dilakukan juga oleh semua jurusan 
dan sekolah. Ketiga, universitas fokus pada kualitas makalah yang diterbitkan 
dibandingkan kuantitasnya. Sebagai contoh, jumlah makalah SCI meningkat 
menjadi 2.331 pada tahun 2007 mencapai standar serupa di beberapa universitas 
berperingkat 100 besar dunia.

Kenaikan mutu publikasi juga telah meningkat di beberapa aspek, tetapi 
masing tertinggal dari universitas-universitas kelas dunia lainnya (Zheng 
2008). Tekanan yang besar diberikan dalam mengembangkan penelitian yang 
berkualitas tinggi dan berinovasi untuk mendorong pengembangan lebih jauh 
dalam bidang-bidang khusus dan sekaligus universitas secara umum. Untuk 
mendorong publikasi berkualitas dan meningkatkan pengaruh internasional 
mereka, pada tahun 2007 SJTU memperkenalkan sistem imbalan dan evaluasi 
makalah yang baru. Sistem baru tersebut mengurangi imbalan yang diberikan 
untuk makalah SCI dan Engineering Indeks yang berkualitas rata-rata yaitu 
sebesar Y1.000 (sekitar US$148) untuk setia makalah SCI dan Y800 (sekitar 
US$120) untuk setiap makalah Engineering Indeks, tetapi untuk makalah 
berkualitas tinggi dengan pengaruh yang luas tetap diberikan imbalan sesuai 
dengan aturan terdahulu (SJTU 2006).

Mendorong penelitian ilmu terapan dan transfer teknologi. Universitas 
mendorong pencapaian penelitian dan transfer teknologi serta menyiapkan 
saran dalam penentuan kebijakan pemerintah dan pembangunan ekonomi 
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lokal. Juga mendorong staf pengajar untuk mengomersialisasikan hak patennya 
dengan mendirikan pusat transfer teknologi, membuat lembaga informasi paten, 
dan mengizinkan para staf pengajar untuk melakukan investasi pribadi dan 
mendapatkan keuntungan dari investasi tersebut. Transfer teknologi telah 
memberikan banyak manfaat ekonomis dan meningkatkan pengembangan 
teknologi masa depan. Dengan dukungan dari 985 Project selama dekade ini, 
anggota tim proyek penelitian dan pengembangan berdasar sistem prototipe 
televisi high-definition telah memberikan sumbangan yang signifikan pada 
pengembangan teknolgi tersebut di Cina.

Sebagai tambahan, SJTU menekankan pengembangan penelitian ilmu 
sosial. Hasilnya, universitas berkonsultasi dengan pemerintah dan organisasi 
lokal tentang pembangunan sosioekonomis masyarakat dan di tataran regional. 
Contohnya, Sekolah Pascasarjana Ilmu Pendidikan SJTU telah mengadakan 
serangkaian konsultasi dengan pemerintah dalam rangka membangun universitas 
kelas dunia dan mengembangkan kebijakan sains dan teknologi. Sejak tahun 
2003, sekolah tersebut setiap tahunnya telah menerbitkan Academic Rangking 
of World Universities yang telah dikenal dan diakui oleh komunitas internasional 
(SJTU 2008).

Menggunakan sumber-sumber penelitian untuk pengembangan bakat. SJTU 
telah berusaha keras untuk memperbaiki sumber-sumber penelitiannya dengan 
meningkatkan pendanaan penelitian, berkolaborasi dengan industri dan lembaga 
penelitian lainnya, dan meningkatkan pendidikan tinggi dan standar penelitian 
pada tingkat sarjana dan pascasarjana. Pendekatan ini telah direkomendasikan 
oleh para ahli dari Kementerian Pendidikan.

Universitas telah mendirikan program percobaan dan kursus untuk 
pendidikan sarjana dan pendidikan profesional dengan fasilitas dan sumber-
sumber yang berkualitas. Sebagai tambahan, penelitian telah terintegrasi dengan 
proses belajar dan mengajar. Universitas membangun 400 kursus komprehensif 
dan inovatif, yang merupakan 85 persen dari jumlah kursus percobaan. 
Mereka juga meningkatkan investasinya dalam proses belajar-mengajar dalam 
program percobaan dan mengimplementasikan proyek Program Peran Serta 
dalam Penelitian (Participation in Research program) dan proyek penelitian 
inovatif bagi para mahasiswa. Hasilnya, kemampuan inovasi mahasiswa secara 
bertahap berhasil meningkat dan mereka telah membuktikan bakat mereka 
dalam kompetisi sains dan teknologi. Di tahun 2010, tim mahasiswa SJTU 
memenangkan kejuaraan dunia dalam Kompetisi Pemrograman Internasional 
tingkat Universitas di Asosiasi Permesinan Komputer (Association for Computing 
Machinery—ACM). 

SJTU mendapatkan keuntungan dari kolaborasi penelitian universitas-
industri di pendidikan pascasarjana. Hubungan universitas dengan industri 
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merupakan hal yang baru dalam perkembangan pendidikan tinggi di Cina 
dan hal tersebut memberikan dukungan yang penting untuk meningkatkan 
pengembangan universitas dan untuk membangun universitas kelas dunia (Ma 
2005). Tujuan jangka panjang dari hubungan ini adalah untuk meningkatkan 
kualitas pendidikan pascasarjana dengan mengintegrasikan teori ke dalam 
praktik. Kolaborasi penelitian universitas-industri membuat mahasiswa mampu 
mengembangkan keahlian inovasinya dan mendapatkan pengalaman langsung 
(Shen et al. 2009). SJTU telah mendirikan beberapa program kerja sama penelitian 
universitas-industri. Didukung oleh Daerah Industri Berbasis Sains Zizhu (Zizhu 
Scince-Based Industrial Park) dan perusahaan berbasis penelitian lainnya, 
universitas selanjutnya mengembangkan program pendidikan pascasarjananya. 
Para mahasiswa diberikan kesempatan magang di dalam proyek yang dijalankan 
oleh perusahaan. Di waktu yang sama, teknisi berpengalaman diundang untuk 
mengajar dan mengawasi mahasiswa pascasarjana di SJTU.

Sebagai contoh, sejak tahun 2004  SJTU telah mengembangkan kerja 
sama dengan perusahaan Besi dan Baja Shanghai Baoshan (Shanghai Baoshan 
Iron and Sttel Company). Para ahli dari perusahaan tersebut diundang untuk 
mengawasi mahasiswa pascasarjana dan staf teknologi dari perusahaan itu 
secara aktif terlibat dalam mengajar dan membantu para mahasiswa. Selama 
lima tahun terakhir program kerja sama ini telah melatih 79 mahasiswa master 
dan 13 mahasiswa doktoral dan 50 ahli telah berpartisipasi dalam pengajaran 
dan pengawasan. Sesuai dengan laporan evaluasi diri SJTU pada tahun 2009, 
terdapat peningkatan jumlah mahasiswa yang memilih untuk belajar kepada 
para ahli dari sektor industri (SJTU 2009).

Model pendidikan dan pelatihan ini telah disetujui oleh Kementerian 
Pendidikan dan Komisi Pendidikan Shanghai serta terpilih sebagai bagian dari 
Rencana Inovasi Pendidikan Pascasarjana 2003–2005. Pemerintah lokal telah 
ikut mengembangkan model di seluruh universitas di Shanghai.

Promosi Strategi-strategi Internasionalisasi

Sebuah universitas dapat berubah menjadi universitas riset dengan menggunakan 
strategi-strategi internasionalisasi secara efektif (Salmi 2009). SJTU telah 
berusaha secara ekstensif untuk menyiapkan pelatihan bakat-bakat inovatif 
yang berdaya saing internasional dan untuk mendirikan sistem pendidikan tinggi 
berstandar internasional dengan konsep pendidikan yang canggih. Secara khusus, 
strategi internasionalisasi didesain berkaitan dengan para mahasiswa, pengajar, 
penelitian, dan program. Kebijakan terkait dengan pengembangan staf pengajar 
dan penelitian telah didiskusikan sebelumnya. Analisis selanjutnya akan berfokus 
pada aspek mahasiswa dan program.
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Belajar Mengajar Bilingual
Pendidikan bilingual telah dijalankan di SJTU sejak tahun 1998. Dimaksudkan 
untuk meningkatkan keahlian bahasa Inggris para mahasiswa sebagaimana 
keahlian bahasa Cina mereka. Sejak tahun 1998 sampai 2005, terdapat sekitar 
135 kursus bilingual yang diajarkan kepada 11.000 mahasiswa oleh 132 guru. 
Kursus bilingual ini merepresentasikan sekitar 10 persen kursus disiplin ilmu 
yang ditawarkan oleh SJTU. Proporsi ini meningkat menjadi 15 persen pada 
tahun 2010 (Tim SJTU untuk GEE 2006). Selain itu, kursus bilingual juga 
menerima dukungan dana khusus. Sebagai contoh, setiap kursus bilingual 
akan mendapat dukungan dana sebesar Y5000–Y8000 (sekitar US$740–1180). 
Sebagai tambahan, mahasiswa SJTU diminta untuk mengambil minimal 16 
kredit kursus berbahasa Inggris (SJTU 2007). Tetapi, masih sedikit penelitian 
yang diadakan untuk mengetahui efektivitas penyampaian kursus bilingual di 
universitas tersebut. Akan sangat bermanfaat untuk menyelidiki bagaiman staf 
pengajar menyampaikan pengajaran bilingual dan bagaimana para mahasiswa 
memperoleh pengalaman tersebut dan mengeksplor kesenjangan antara orientasi 
kebijakan dengan implementasinya.

Sekolah Musim Panas, Pertukaran Mahasiswa, dan Magang
Untuk memperluas pengalaman internasional para mahasiswanya, universitas 
menawarkan serangkaian program yang mendorong dan mendukung para 
mahasiswa di semua tingkatan untuk datang belajar dan berkunjung ke luar 
negeri.

Pada tingkatan sarjana, universitas menawarkan berbagai macama studi tur 
dan membantu sekelompok kecil mahasiswa untuk berpartisipasi dalam program 
gelar di luar negeri dan dalam program-program pertukaran pelajar semester 
panjang, magang tiga bulan di luar negeri, dan program pelatihan musim panas 
dengan universitas luar negeri. SJTU berharap menyediakan berbagai macam 
kesempatan kepada para mahasiswa untuk melakukan perjalanan ke luar negeri dan 
menjalani perbedaan budaya. Universitas percaya bahwa kesempatan internasional 
tersebut akan memperkaya pengalaman belajar dan bekerja para mahasiswa, 
membuat mereka lebih memiliki daya saing internasional. Sampai dengan tahun 
2008, 19,4 persen mahasiswa sarjana SJTU berpartisipasi dalam studi tur tersebut. 
Pada tahun 2010, jumlahnya telah meningkat menjadi 25 persen. Sesuai dengan 
rencana strategis universitas, jumlah tersebut diharapkan meningkat menjadi 50 
persen pada tahun 2020 (SJTU 2007). Sebagai tambahan, untuk mahasiswa yang 
tidak mampu kesempatan belajar tersebut, universitas menawarkan beasiswa sejak 
tahun 2008. Ini merupakan dukungan finansial pertama dari SJTU di Cina untuk 
membantu mahasiswa sarjana yang memiliki kesulitan finansial dalam belajar di 
luar negeri (Kantor Urusan Pendidikan SJTU 2009).
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SJTU adalah universitas Cina pertama yang menerima beasiswa untuk 
magang di luar negeri dari International Association for the Exchange of Students 
for Technical Experience (IAESTE). Program beasiswa IAESTE menawarkan 
hibah kepada mahasiswa sarjana, baik junior maupun senior sebagaimana juga 
mahasiswa pascasarjana di bidang teknik kimia, kimia, ilmu bahan, master 
administrasi bisnis dan manajemen keuangan (Kantor Urusan Pendidikan SJTU 
2007).

Pada tingkatan doktoral, universitas mendorong mahasiswanya untuk 
mengunjungi dan belajar di universitas kelas dunia untuk terlibat dalam 
penelitian tercanggih, untuk meningkatkan kapasitas penelitian mereka, dan 
untuk memperbaiki daya saing internasional mereka (Pascasarjana SJTU). 
Mahasiswa terpilih akan diberikan beasiswa oleh SJTU, termasuk biaya kuliah, 
biaya perjalanan dan biaya hidup, dan akan dipantau oleh pengawas mereka, 
baik di SJTU ataupun di luar negeri. Saat ini 15 persen mahasiswa doktoral telah 
memiliki pengalaman tersebut.

Menurut penelitian yang dilakukan oleh Pascasarjana SJTU, mahasiswa 
yang belajar di luar negeri merasa puas dan menerima umpan balik yang positif 
dalam pengalaman internasionalnya dan pengaruhnya pada universitas mereka 
(Yang et al. 2008). Pada tahun 2008, 46,3 persen mahasiswa-mahasiswa ini 
memandang pengalaman internasional mereka sebagai kesempatan yang sangat 
baik untuk mempelajari ilmu pengetahuan tercanggih di bidangnya dibandingkan 
dengan 7,4 persen mahasiswa yang tidak merasakan pengaruh apa pun; 47,9 
persen mahasiswa sangat percaya bahwa mereka meningkatkan kemampuan 
bahasa mereka melalui program tersebut dibandingkan dengan 5 persen 
mahasiswa yang tidak sependapat; 41,5 persen mahasiswa sangat menyadari 
meningkatnya kepercayaan diri mereka setelah kegiatan tersebut dibandingkan 
dengan 7,4 persen mahasiswa yang tidak merasakan hal yang sama. Juga 39,9 
persen mahasiswa menemukan perhatian terhadap budaya negara lain.

Program Dua Gelar dan Institut Bersama
SJTU secara aktif terlibat dalam kerja sama dengan universitas internasional 
terkemuka dengan membentuk program-program dua gelar dan institut bersama. 
Menjelajahi dan menggunakan sumber pendidikan yang optimal, universitas 
bermaksud untuk belajar dari universitas riset lainnya dengan standar kelas 
dunia untuk memperoleh referensi dalam hal tata pemerintahan kampus dan 
manajemen, untuk mengalami desain kurikulumnya, dan untuk mengembangkan 
kekuatan kerja yang sangat ahli yang berdaya saing internasional.

Program dua gelar tersebut termasuk kerja sama SJTU dengan Universitas 
Teknik Berlin, Ecole Centrale (Lille, Lyon, Marseile, Nantes, dan Paris), Ecole 
des Mines de Nantes (Perancis), Institut Teknologi Georgia, dan Universitas 
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Michigan. Pada tahun 2007, SJTU juga bekerja sama dengan Institut Teknologi 
Massachusetts untuk meluncurkan Program Pemimpin Manufaktur Cina (Tong 
2008). Di Cina, hal ini merupakan program gelar pertama dan satu-satunya 
program pada tingkat pascasarjana yang ditujukan untuk melatih pemimpin 
generasi penerus dalam industri manufaktur (Tim SJTU untuk GEE 2006).

SJTU mendorong jurusan-jurusan dan sekolah-sekolahnya untuk bekerja 
sama dengan universitas dan lembaga luar negeri. Di bawah kebijakan ini 
terbentuklah beberapa institut bersama. Contohnya, kesepakatan untuk 
membangun kembali Sekolah  Teknik Mesin SJTU ditandatangani pada Agustus 
2000 yang merupakan kerja sama dengan Universitas Michigan. Proyek ini 
dimaksudkan untuk lebih jauh mengembangkan Sekolah Teknik Mesin menjadi 
institut yang terkemuka di dunia. Model “4+2+3” (empat tahun sarjana, dua 
tahun master, dan tiga tahun doktoral) diajukan di dalam kesepakatan tersebut. 
Pada tahun 2006, dua universitas tersebut menyusun institut bersama; Universitas 
Michigan-SJTU yang merupakan kerja sama sukses antara universitas Cina dan 
universitas kelas dunia (SJTU 2009).

Sebagai tambahan, institut bersama lainnya juga telah dibentuk. Contohnya, 
Pusat dan Pengajaran Hukum Lingkungan Sino-AS merupakan kerja sama dengan 
Universitas Pace yang bertujuan untuk membangun pertukaran akademis jangka 
panjang dengan universitas elit lainnya. Kerja sama antara Columbia University 
dan Sekolah Urusan Internasional dan Masyarakat (School of International and 
Public Affairs) telah mengembangkan kerja sama strategsi jangka panjang untuk 
mendidik tingkat master personil administrasi publik yang sangat dibutuhkan 
di era globalisasi ini (Du 2008).

Strategi internasionalisasi SJTU juga meluas ke luar negeri. Program master 
administrasi bisnis universitas tersebut telah bekerja sama dengan lembaga 
pendidikan di Singapura selama 14 tahun dan meluluskan lebih dari 400 lulusan. 
Pada tahun 2002, SJTU disetujui oleh Kementerian Pendidikan untuk mendirikan 
kampus luar negeri di Singapura. Itu merupakan kampus universitas luar negeri 
pertama yang didirikan oleh universitas Cina. Di waktu yang sama, SJTU 
merupakan universitas ke sembilan yang diterima oleh pemerintah Singapura 
untuk membangun kerja sama global.

Arti Internasionalisasi
Secara singkat, strategi internasionalisasi telah terintegrasi dalam semua aspek 
pengembangan SJTU, termasuk kegiatan-kegiatan dan program-program 
pengembangan kapasitas mahasiswa, pengembangan disiplin ilmu, desain 
kurikulum, sumber belajar-mengajar dan penelitian, serta tata pemerintahan 
kampus dan manajemen. Di masa lalu, strategi internasionalisasi fokus pada 
beragam kegiatan yang berorientasi impor. Tetapi saat ini, SJTU bermaksud untuk 
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mengembangkan mode internasionalisasi yang lebih mendalam dan di dalamnya 
mengandung kegiatan dan program yang berorientasi impor dan ekspor. Untuk 
pengembangan universitas, kebijakan internasionalisasi menyarankan membuat 
referensi dari pengalaman universitas kelas dunia lainnya, mengintegrasi 
konsep-konsep tata pemerintahan kampus dan manajemen yang berbeda, 
memperkenalkan standar internasional untuk meningkatkan kualitas semua 
aspek, dan membangkitkan kesadaran tentang kompetisi global dan perbedaan 
budaya di antara para pengajar serta para mahasiswa.

Diversifikasi Sumber-sumber Finansial

Seperti universitas lainnya di Cina, pendanaan SJTU berasal dari berbagai sumber 
(pendanaan pemerintah, pendapatan dari penelitian, biaya kuliah, badan usaha 
milik universitas, dan sumbangan, baik dari individu maupun lembaga sosial.

Baik pemerintah pusat maupun pemerintah daerah mengalokasikan 
pendanaan pendidikan rutin kepada universitas nasional berdasarkan jumlah 
mahasiswa (Liu 2009). Pendanaan pendidikan rutin SJTU sebagian besar 
dialokasikan oleh pemerintah pusat.

Terpilih sebagai salah satu universitas peserta utama proyek, SJTU telah 
diberi pendanaan tambahan oleh 211 Project dan 985 Project . Pendanaan dari 
211 Project memiliki target utama di tiga bidang, yaitu peningkatan kapasitas 
penelitian kelembagaan, pengembangan bidang studi penting, dan pembangunan 
kampus digital dan infrastrukturnya. Pendanaan dari 985 Project mendukung 
kegiatan universitas pada beberapa bidang penting di bawah ini yaitu: peningkatan 
kapasitas penelitian, pembangunan kampus dan infrastruktur, pencarian bakat, 
dan pengembangan tenaga pengajar dan kerja sama internasional. Di dalam 
pendanaan pemerintah pusat, 25 persen diinvestasikan untuk pengembangan 
tenaga pengajar, 60 persen untuk peningkatan kapasitas penelitian, 5 persen 
pada belajar-mengajar di tingkat sarjana dan pascasarjana, 5 persen pada 
pengembangan kampus digital, dan 5 persen untuk kerja sama internasional.

Pendapatan dari penelitian merupakan sumber pendanaan lainnya bagi SJTU. 
Penelitian sebagian besar didukung agen pemerintah dan sektor industri untuk 
mengembangkan kapasitas penelitian universitas. Sejak perubahan pembagian 
beban biaya pada sektor pendidikan tinggi, diperkenalkanlah biaya kuliah. Saat 
ini biaya kuliah proporsinya besar bagi total pendapatan universitas. Sumbangan 
dan sumber-sumber dukungan swasta lainnya juga semakin meningkat sebagai 
sumber pemasukan universitas. Banyak bangunan baru milik SJTU dibiayai 
dengan sumbangan dari alumni atau orang terkenal. Kemudian, perusahaan 
swasta Beijing Zizhu Pharmaceutical Co. Ltd telah menawarkan universitas 
dukungan dana sejumlah Y1 miliar. Jumlah ini merupakan yang sumbangan 
untuk universitas dari bisnis swasta tunggal terbesar di Cina.



Membangun Universitas Kelas Dunia di Cina: Universitas Shanghai Jiao Tong 55

Total anggaran SJTU telah berjumlah empat kali lipat dalam 10 tahun 
terakhir. Untuk satu tahun biasa, pemasukan SJTU terdiri atas 20 persen 
pendanaan rutin dari pemerintah, 20 persen merupakan pendanaan khusus dari 
inisiatif pemerintah, seperti 985 Project dan Proyek 211, 30 persen berasal dari 
pendapatan penelitian, 20 persen dari biaya kuliah para mahasiswa, dan 10 
persen berasal dari sumber-sumber lain, termasuk sumbangan dan pendapatan 
dari badan usaha milik universitas.

Kesimpulan

Membangun universitas riset oleh siapa pun dan di negara mana pun merupakan 
usaha keras yang menguras pemikiran dan menghabiskan banyak waktu sekaligus 
sumber daya (Shi 2009). Tidak ada formula universal untuk membangun 
universitas seperti ini (Salmi 2009). SJTU telah memutar kondisi-kondisi yang 
mereka alami menjadi kesempatan untuk mendirikan sebuah universitas riset 
dengan standar internasional dan telah membuat banyak kemajuan di banyak 
aspek.

Universitas telah mengubah gaya manajemennya dari administrasi 
tradisional menjadi manajemen strategis. Modifikasi ini telah membuat SJTU 
membayangkan masa depan yang paling bermanfaat untuk membuat visi dari misi 
dan tujuan yang jelas serta kemudian mendesain serangkaian prosedur sebagai 
cetak biru bagi kegiatan sehari-harinya. Universitas memperhitungkan lingkungan 
eksternal sekaligus kemampuan organisasional SJTU, tujuan umumnya, dan arah 
pengembangan, serta mengintegrasikan bermacam kegiatan manajemen, seperti 
evaluasi jangka menengah dan jangka panjang pada sekolah-sekolah dan jurusan, 
diversifikasi sumber finansial, dan kebijakan ketenagakerjaan yang inovatif.

Fokus pengembangan SJTU telah bergeser dari sebelumnya standar 
domestik menuju standar internasional dan dari kompetisi domestik menjadi 
kompetisi internasional. Mengetahui adanya kesenjangan antara SJTU dengan 
universitas elit internasional, SJTU mendorong sekolah-sekolah dan jurusannya 
untuk menguji acukan penampilan mereka dengan pesaing internasional 
mereka, mengevaluasi penampilan mereka menggunakan indikator dan standar 
internasional, mendorong penelitian untuk terlibat dalam dunia akademis 
internasional, dan merekrut secara global tenaga pengajar dengan tenaga yang 
direkomendasikan secara internasional untuk meningkatkan sumber daya 
manusianya. Taktik-taktik ini membuat SJTU mampu memeriksa perbedaan 
yang ada dengan universitas riset lainnya dan untuk menentukan target yang 
jelas dalam rangka menutup kesenjangan yang ada.

Penekanan pada pengembangan SJTU telah berubah dari sebelumnya 
berorientasi kuantitas menjadi berorientasi kualitas dan dari pembangunan 
infrastruktur menjadi peningkatan belajar mengajar dan penelitian. Contohnya, 
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SJTU saat ini mendorong dan menghadiahi para pengajar dan mahasiswa 
yang makalah berkualitasnya diterbitkan di jurnal internasional terkemuka di 
bidangnya, di mana sebelumnya universitas mendorong dan menghadiahi mereka 
berdasarkan jumlah makalah yang diterbitkan di publikasi internasional.

Di luar kemajuan yang ada, keinginan SJTU untuk lebih berkembang dan 
untuk mencapai tujuannya menjadi universitas riset merupakan jalan yang 
masih panjang. SJTU harus fokus dalam menegakkan visi global jangka panjang 
mereka tentang universitas riset kelas dunia yang didukung oleh tujuan-tujuan 
spesifik jangka pendek, kebutuhan-kebutuhan, dan berbagai sudut pandang. 
Tantangan yang lain adalah mengubah budaya organisasi SJTU menjadi budaya 
berkualitas yang tidak hanya berorientasi pada pendekatan peringkat dan 
indikator. Walaupun mencapai peringkat tertentu memang disebutkan dalam visi 
universitas, pengembangan perlu fokus pada peningkatan kualitas pendidikan, 
penelitian, dan pelayanan.

Catatan
1.	 Sembilan universitas terbaik ini dipilih pada tahap awal 985 Project, yaitu Universitas 

Fudan, Institut Teknologi Harbin, Universitas Nanjing, Universitas Peking, SJTU, 
Universitas Tsinghua, Universitas Ilmu Pengetahuan dan Teknologi China, Universitas 
Xi’an Jaiotong, dan Universitas Zhejiang.

2.	 Makalah yang ditulis dan diterbitkan secara internasional oleh para pengajar dan 
mahasiswa dari sembilan universitas ini jumlah rata-rata yang terindeks di Pusat Data 
Ilmiah Thomson (Thomson Scientific Database—TSD) meningkat menjadi 2.400 
pada tahun 2008, 10 kali lebih besar dari jumlah pada tahun 1999. Penampilan 
para pengajar dan mahasiswa juga meningkat secara signifikan dalam hal peneliti 
yang dikutip dan makalah yang diterbitkan di Nature and Science.

3.	 Sebagai contoh, menurut Academic Rangking of World Universities (SJTU 2008), 
jumlah universitas Cina yang masuk rangking 300 dunia meningkat dari 0 pada 
tahun 2006 menjadi 6 pada tahun 2008, dan jumlah universitas Cina yang masuk 
rangking 500 dunia meningkat dari 4 menjadi 18 pada periode yang sama.

4.	 Jurnal-jurnal ini diindeks oleh Social Science Citation Index, Science Citation Index-
expanded, dan Arts & Humanities Citation Index.

5.	  Sebagian besar sekretaris Partai dalam praktiknya terlibat langsung dalam manajemen 
harian dan administrasi universitas. Di beberapa kasus, mereka bertindak seperti 
wakil presiden.

6.	 Sistem pendaftaran tempat tinggal adalah sistem perizinan domisili. Setiap orang 
harus didaftar sebagai penghuni kota atau desa. Melalui sistem pendaftaran ini, 
mereka memiliki akses untuk pelayanan kesehatan dan pendidikan

7.	 Menurut dokumen dan informasi SJTU, jurusan-jurusan unggulan mereka adalah: 
teknik, ilmu biologi, ekonomi, dan manajemen; ilmu sains dasar mereka adalah ilmu 
alam dan jurusan-jurusan tambahan, termasuk hukum, pertanian, ilmu sosial, dan 
kemanusiaan. Jurusan ilmu sosial dan kemanusiaan dianggap masih berpenampilan 
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kurang baik dalam pengembangan disiplin bidang ilmu di SJTU; tetapi jurusan-
jurusan ini memainkan peranan penting dalam pengembangan SJTU untuk menjadi 
universitas riset kelas dunia.
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Bab 3

Kebangkitan Universitas-
universitas Riset: Universitas 
Sains dan Teknologi Hong Kong
Gerard A. Postiglione

“Roma tidak dibangun dalam sehari.”

Sebelum akhir abad ke-19, presiden Universitas Harvard, Charles Eliot, 
menasihati John D. Rockefeller bahwa dibutuhkan US$50 juta (sekitar US$5 
miliar dengan kurs mata uang saat ini) dan 200 tahun untuk membuat universitas 
riset (Altbach 2003). Setelah pergantian abad dan dengan dana dari Rockefeller 
lebih dari US$50 juta, University of Chicago hanya membutuhkan 20 tahun 
untuk mencapai posisi terkemuka. Di Asia, saat sebelum pergantian abad ini, 
Universitas Sains dan Teknologi Hong Kong (Hong Kong University of Science 
and Technology—HKUST) yang baru saja didirikan, hanya membutuhkan 10 
tahun dan kurang dari sepersepuluh dana yang digambarkan Eliot untuk menjadi 
salah satu dari 10 universitas terbaik di Asia.1

Globalisasi telah mempercepat pendirian universitas riset dan memperpendek 
waktu yang dibutuhkan oleh negara yang ekonominya berkembang secara cepat 
untuk bersedia menunggu pencapaian tersebut. Untuk alasan inilah, model-
model terbaru universitas riset kelas dunia dalam beberapa hal telah berbeda 
dari lembaga sejenis yang membutuhkan satu abad atau lebih untuk menjadi 
matang mendahului mereka yang mencapai prestasi tersebut  dengan lebih 
singkat dan di dalam era baru ekonomi ilmu pengetahuan yang kompetitif, 
dalam kekacauan, dan kekerasan. Bahkan, dalam dunia “post-American” dengan 
kebangkitan yang lainnya—terutama India dan Cina, di mana peradaban kuno 
dan sejarah negaranya sangat dihargai—terlihat bahwa satu abad merupakan 
waktu yang terlalu lama untuk menunggu berhasilnya sebuah universitas riset 
(Zakaria 2009). Oleh karena itu, banyak negara telah mulai mempertimbangkan 
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untuk mendirikan universitas riset baru di saat mereka juga tengah memperkuat 
kapasitas riset universitas tradisional unggulan mereka. Sebagaimana bagian 
ini akan menjelaskan, sebuah strategi dua jalur adalah lebih masuk akal untuk 
ekonomi yang sedang berjalan dibandingkan dengan pendekatan konvensional 
yang fokus pada sumber-sumber daya yang telah ada di lembaga-lembaga 
unggulan (Ding 2004; Altbach dan Balán 2007; Salmi 2009).

Bagian ini memeriksa kasus pendidikan tinggi di Hong Kong SAR, Cina, 
dalam pendidikan tinggi—pendirian dan pengembangan HKUST dan pencapaian 
yang belum pernah ada sebelumnya di mana mereka menjadi universitas riset 
berperingkat internasional dalam waktu satu dekade sejak mereka didirikan 
pada tahun 1991. Kebangkitan cepat universitas ini bergantung pada beberapa 
faktor. Walaupun tidak mungkin untuk menduplikasi hal ini di tempat lain, 
namun susunan faktor seperti ini layak untuk diperhatikan detailnya. Contoh-
contoh ini menggambarkan bagaimana universitas riset sukses dapat didirikan 
jika lembaga tersebut akurat dalam sudut pandang kesempatannya dalam 
kondisi ekonomi dan politik yang bergerak cepat; proaktif dalam pendekatannya 
untuk mengumpulkan dukungan potensial dan mengatasi rintangan potensial 
dari masyarakat; dan perencanaan yang sangat ahli dalam rekrutmen tenaga 
pengajar terbaik, menggarisbawahi keunikan mereka, dan merancang cara untuk 
menyesuaikan diri dengan sistem pendidikan tinggi yang sudah ada. Pola-pola 
terpilih dalam studi kasus ini akan bergema dengan kondisi ekonomi lainnya. 
Meskipun demikian, keadaan yang rumit dan saling terkait, serta proses dalam 
lingkungan yang berubah akan membuat semua usaha untuk mempersiapkan 
kondisi khusus dalam rangka mendirikan universitas riset kelas dunia menjadi sia-
sia. Setelah mengindentifikasi faktor-faktor utama di sekitar masalah pendirian 
dan pengembangan HKUST, bagian ini menyediakan diskusi lanjutan tentang 
isu yang lebih besar dalam mendirikan universitas riset.

Faktor-faktor Kunci pada HKUST

HKUST mendapatkan keuntungan pada tahun-tahun terakhir administrasi 
kolonial untuk mengembangkan budaya universitas riset Amerika Serikat di 
dalam sistem pendidikan tinggi kolonial Inggris. Di saat universitas lainnya di 
Hong Kong terikat dengan warisan dan etos kelembagaan mereka, universitas 
ini membedakan dirinya dari status quo dengan tinjauan masa depan mengenai 
potensi peran universitas sains dan teknologi di dalam situasi Hong Kong SAR, 
Cina, di masa yang akan datang. Mereka meluncurkan beberapa perhitungan 
yang ternyata dapat dilihat di dalam universitas lainnya. Beberapa perhitungan 
ini di antaranya meletakkan penelitian dalam posisi yang sama dengan 
kegiatan belajar-mengajar, mengandalkan pendekatan kewirausahaan untuk 
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pembangunan, lebih memilih metode menunjuk dibandingkan dengan memilih 
dekan, dan mensyaratkan para mahasiswa untuk mengambil pendidikan sosial 
serta kemanusiaan di luar spesialisasi sains dan teknologi mereka.2 Dalam 
kenyataannya, kebijakan ini muncul sebagai bagian tren umum globalisasi dalam 
dunia pendidikan tinggi.

Pendirian universitas bertepatan dengan pendirian Dewan Hibah Penelitian 
Hong Kong yang memberikan pendanaan untuk memperkuat kapasitas penelitian 
pada kampus dan universitas di Hong Kong (UGC 2000). Saat ini, Dewan 
Hibah Penelitian tersebut masih merupakan sumber utama dana penelitian yang 
telah menyikut universitas-universitas tradisional yang terfokus pada kegiatan 
belajar-mengajar di Hong Kong SAR, Cina, dengan lebih banyaknya penelitian. 
Belum lagi, HKUST lebih dahulu meluncurkan hal tersebut. Jumlah pendanaan 
yang diterima secara bertahap meningkatkan level yang dapat dibandingkan 
dibandingkan dengan universitas lainnya dan saat ini masih merupakan yang 
tertinggi dalam proporsi kesuksesan pengajuan hibah. Sebagai contoh, pada 
tahun 2009 rata-rata pengajuan yang sukses mencapai 47 persen, jauh di atas dua 
universitas riset lainnya yang menerima 36 persen. Jumlah yang diberikan kepada 
para pengajar hampir dua kali lipat dibandingkan dengan universitas lainnya. 
Oleh karena itu, dengan didirikannya Dewan Hibah Penelitian (Research Grants 
Council), waktu pendirian HKUST sebagai universitas riset sangat tepat.

Sebagaimana pendekatan pada tahun 1990-an, empat macan Asia (Hong 
Kong, Republik Korea, Singapura, dan Cina Taiwan) membanjiri pabrik di 
negara-negara Asia terdekat dengan biaya produksi yang lebih rendah. Dengan 
semakin meningkatnya pendidikan penduduk, para macan meningkatkan industri 
domestik menjadi produksi yang bernilai tambah lebih tinggi. Selama peningkatan 
industrial ini, pemerintah Singapura; Korea; dan Cina Taiwan, menetapkan 
arah untuk menuju industri yang berbasis teknologi tinggi intensif. Walaupun 
industri perburuhan intensif dari Hong Kong mulai berpindah ke daratan Cina, 
pemerintah menghindari insiatif pendanaan publik dalam teknologi tinggi, lebih 
memilih untuk mengandalkan pasar ekonomi sebagai kekuatan penggeraknya. 
Mereka membatasi diri hanya mendukung investasi infrastruktur, termasuk 
universitas sains dan teknologi yang secara membuat HKUST menjadi pusat 
simbol peningkatan teknologi tinggi di Hong Kong. Mereka fokus pada sains dan 
teknologi dalam kebangkitan Asia yang digemakan dengan visi populer tentang 
transfer ilmu pengetahuan untuk Cina yang modern. Visi tersebut ditingkatkan 
oleh fakultas bisnis dan manajemen HKUST di kota komersial seperti Hong 
Kong. Sayangnya, ketergantungan pemerintah terhadap pasar mengakibatkan 
gagalnya usaha untuk membuat Hong Kong menjadi pusat teknologi tinggi dan 
selanjutnya membatasi peran penting dari universitas baru tersebut untuk menjadi 
katalis kebangkitan Hong Kong dalam bidang tersebut. Sektor properti dan real 
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estat yang kuat dan juga para pegawai negeri tingkat kedua merupakan pihak 
yang memimpin Hong Kong setelah penyerahannya ke Cina pada tahun 1997 
dan mereka sedikit melakukan sesuatu untuk mendukung pengembangan Hong 
Kong sebagai pusat teknologi tinggi, sehingga mendorong kesempatan tersebut 
ke arah utara di mana Shanghai menjadi pihak dermawan yang proaktif.3

Kebangkitan cepat HKUST juga dibantu oleh momentum pendiriannya, tidak 
lama setelah keputusan pemerintah pada November 1989 untuk meningkatkan 
dua kali lipat penerimaan mahasiswa di pendidikan tinggi. Keputusan ini terjadi 
pada saat peristiwa Tiananmen Square, bahkan di saat ilmuwan potensial yang 
mungkin saja akan belajar di universitas ini saat dibuka pada tahun 1991, 
menjadi ingin belajar ke luar negeri untuk melanjutkan kuliah mereka. Di saat 
emigrasi tahunan Hong Kong mulai meningkat pada tahun 1990-an mencapai 
jumlah 65.000 orang per tahun di mana di dalamnya termasuk penduduk yang 
berpendidikan tinggi, pemerintah bergerak untuk melipatgandakan pendaftaran 
universitas. Perluasan dalam penerimaan pendidikan tinggi ini akan semakin 
sulit tercapai tanpa pendirian universitas pada tahun 1991. Rata-rata migrasi 
kembali para penduduk Hong Kong meningkat pada pertengahan sampai akhir 
1990-an di saat mereka merasa cukup aman untuk kembali, dengan atau tanpa 
tanda kependudukan asing atau paspor.4

Faktor kesuksesan terpenting HKUST adalah adanya rekrutmen yang 
memperoleh ilmuwan dan pengajar yang sangat berbakat. Semua staf pengajar 
memiliki gelar doktor dan 80 persen di antaranya menerima gelar doktor dari 
atau pernah bekerja di 24 universitas terbaik di dunia. Universitas merekrut staf 
pengajar dengan kemampuan seperti ini dari generasi ilmuwan diaspora Cina. 
Generasi ilmuwan Cina yang meninggalkan Cina daratan menuju Cina Taiwan 
dan kemudian sekolah di luar negeri, biasanya ke Amerika Serikat, mengamati 
perubahan yang terjadi di Cina selama dekade awal reformasi ekonomi dan 
keterbukaan dengan dunia luar yang mulai terjadi pada Desember 1978. Jumlah 
ilmuwan asing Cina di universitas-universitas di Amerika Serikat terus meningkat 
mencapai titik kritis. HKUST merekrut sebagian besar mereka yang memiliki 
bakat akademis yang lahir di Cina Taiwan dan Cina daratan kemudian melatih 
mereka di luar negeri, sebagian besar di universitas-universitas Amerika Serikat, 
sesuatu yang tidak banyak dilakukan oleh universitas lainnya di Hong Kong.

Woo Chia-Wei, presiden universitas yang pertama, merupakan anggota 
generasi yang unik dari akademik Cina ini. Selain merupakan seorang fisikawan 
yang terlatih, Woo juga pernah menjadi presiden di universitas riset terkemuka 
di Amerika Serikat. Bahkan, beliau adalah orang Cina pertama yang memimpin 
universitas di Amerika Serikat. Beliau juga merupakan bagian dari jaringan luas 
peneliti dan ilmuwan Cina di Amerika Serikat. Merupakan hal yang sangat 
penting bagi HKUST bahwa terdapat satu generasi ilmuwan senior dengan 
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reputasi internasional di bidangnya, sudah merasa nyaman dalam karier 
mereka, yang bersedia meninggalkan tempat mapan mereka untuk pindah ke 
Hong Kong. Perpindahan ini menunjukkan kepercayaan Presiden Woo yang 
tidak hanya mengawasi pendirian dan pengembangan awal HKUST, tetapi juga 
berperan penting dalam menyusun fakultas akademik yang berkualitas tinggi 
dan terkemuka secara internasional. Sebagai presiden pertama HKUST, Woo 
mempersiapkan langkah bagi dua presiden selanjutnya.

Untuk melanjutkan arah lintasan untuk menjadi universitas sains dan 
teknologi utama di Asia, HKUST memilih Paul Ching-Wu Chu sebagai presiden 
kedua. Chu adalah pioner dalam bidang superkonduktif suhu-tinggi. Juga 
merupakan ketua T.L.L. Ketua Pembina Sains di University of Houston dan 
direktur pendiri Texas Center for Superconductivity. Beliau juga menjabat sebagai 
konsultan dan anggota staf tamu di Laboraorium Bell, Laboratorium Nasional 
Los Alamos, Pusat Penerbangan Angkasa Luar Marshall, Laboratorium Nasional 
Argonne dan Dupont. Chu memperoleh Medali Sains Nasional 1988, penghargaan 
tertinggi dalam dunia sains di Amerika Serikat, mendapatkan gelar Peneliti 
Terbaik di Amerika Serikat oleh U.S. News and World Report tahun 1990, dan 
ditunjuk oleh Gedung Putih untuk menjadi anggota dalam 12 ilmuwan terhormat 
untuk mengevaluasi nominasi Medali Sains Nasional. Salah satu sumbangan 
terbesarnya bagi HKUST adalah pendirian Institut Studi Lanjutan. Menggantikan 
Paul Ching-Wu Chu yang pensiun pada tahun 2009 adalah Tony Chan yang 
sebelumnya menjadi asisten direktur Yayasan Sains Nasional Amerika Serikat 
yang bertanggung jawab pada direktorat matematika dan ilmu fisika. Dalam posisi 
tersebut, beliau memandu dan mengelola pendanaan penelitian sebesar HK$10 
miliar (US$1,29 miliar) dalam satu tahun dalam bidang astronomi, fisika, kimia, 
ilmu matematika, ilmu bahan, dan kegiatan multidisiplin. Walaupun beliau baru 
saja menjalani jabatan presiden HKUST, beliau diharapkan mengombinasikan 
keahliannya sebagai ilmuwan dan pengajar terkemuka sekaligus administrator 
kelas dunia.

Dasar pemikiran utama dalam potensi merekrut di HKUST pada pertengahan 
dan akhir tahun 1990-an adalah adanya lonjakan kemakmuran di bidang ekonomi 
di saat investasi dari Cina mendorong ekonomi mencapai tingkat tertinggi dan 
memecahkan rekor. Perkembangan ini membantu HKUST memperoleh sejumlah 
sumber keuangan dari pemerintah, walaupun jumlah tersebut masih kurang 
mencukupi dibandingkan dengan yang diterima oleh universitas riset terkemuka 
di Amerika Serikat. Seperti universitas lainnya di Hong Kong, HKUST menerima 
suntikan dana rutin dalam jangka waktu per tiga tahun dari University Grants 
Committee dan dana penelitian dari Research Grants Council yang baru saja 
didirikan. Akan tetapi, tidak seperti universitas lainnya, HKUST tidak memiliki 
alumni yang dapat mendukung universitas melalui sumbangan pribadi.
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Pendapatan para pengajar mencapai tingkat yang sama dengan yang 
ditawarkan di negara berkembang lainnya, yang membuat keputusan untuk 
merekrut staf dan merelokasi mereka ke Hong Kong lebih mudah, walaupun 
pendapatan bukanlah faktor utama dalam jenjang masalah rekrutmen yang ada. 
Untuk banyak akademisi terkemuka, relokasi berarti pindah dari rumah luas ala 
Amerika Serikat ke tempat tinggal kecil ala apartemen di Hong Kong ditambah 
pemisahan dari keluarga atau tempat kerja.

Pendekatan perjanjian retrosesi kedaulatan menghasilkan saat yang 
menentukan bagi para akademisi Cina yang mengintensifkan keterikatan 
emosional mereka dengan Cina. Bakat-bakat saintifik yang disimpan oleh Cina 
Taiwan selama tiga dekade dan yang memimpin kesuksesan ekonomi dengan 
produksi berteknologi tinggi untuk pertama kalinya terfokus pada pembangunan 
Hong Kong, khususnya dalam mengembangkan sistem pendidikan tingginya. 
Untuk akademisi Cina-Amerika, perubahan fokus ini menandakan kesempatan 
yang penting untuk berkontribusi secara signifikan terhadap hubungan Amerika 
Serikat dengan Cina.

Secara singkat, ilmuwan dengan keterikatan batin yang kuat dengan Cina 
merasa senang dengan meningkatnya keterbukaan dan kemajuan ekonomi negara 
tersebut. Bagi mereka, perkembangan ini memberikian mereka kesempatan untuk 
ambil bagian dalam kegiatan penting dan memainkan peran dalam modernisasi 
Cina. Dalam kaitan ini, waktu yang tepat merupakan hal yang sangat krusial 
dalam merekrut staf pengajar. Jika HKUST telah didirikan satu dekade sebelumnya 
di saat status kolonialnya belum jelas akan berakhir tahun 1997, maka sebagian 
besar akademisi Cina di universitas tersebut tidak akan memilih untuk berkeja 
di Hong Kong. Faktor penting bagi para ilmuwan ini bahwa HKUST menjamin 
suatu tingkat kebebasan akademis yang belum ada di daratan Cina.

Oleh karena itu, HKUST membuat ceruk yang bernilai, yang diproyeksikan 
melalui visi kelembagaannya dan didukung dengan merekrut dua generasi 
ilmuwan Cina berbasis luar negeri. Hal itu merepresentasikan kesempatan sejarah 
yang unik untuk bekerja dalam ekonomi yang bergerak dinamis dan secara cepat 
mengembangkan sistem universitas. Mereka juga mendirikan iklim keilmuan 
yang sehat yang menggabungkan kemunculan secara global dan reformis Cina, 
beriringan dengan peningkatan sistematik pendanaan penilitian dari publik di 
universitas-universitas Hong Kong.

Walaupun kecepatan peluncuran universitas riset dapat dipercepat oleh 
beberapa faktor tersebut, beberapa di antaranya sulit diduplikasi di tempat lain. 
Faktor-faktor seperti ekonomi yang dinamis, kebebasan akademis, dan kedekatan 
mereka dengan Cina daratan berkontribusi kepada pengembangan secara 
umum pada keseluruhan sistem pendidikan tinggi di Hong Kong. Setiap sistem 
pendidikan tinggi memiliki kondisi-kondisi unik, beberapa di antaranya dapat 
diubah menjadi kesempatan untuk mendirikan universitas riset. Universitas riset 
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kelas dunia tidak dapat dibuat dalam ruang hampa. HKUST dikembangkan dalam 
sebuah sistem yang di dalamnya terdapat ceruk, tetapi mampu memproyeksikan 
visinya jauh ke melampaui akademi Hong Kong.

Walaupun universitas di Hong Kong SAR, Cina, saat ini dibiayai oleh 
pemerintah, otonomi mereka dilindungi oleh hukum.5 Pada akhir abad ke 20, 
kompetisi antara tiga universitas riset terbaik di Hong Kong (Universitas Hong 
Kong, Universitas Cina Hong Kong, dan HKUST) untuk memperoleh dukungan 
pendanaan dan status akademis dari pemerintah yang sama juga membuat suatu 
pendidikan tinggi yang dinamis di Hong Kong SAR, Cina. Untuk beberapa 
hal, pendekatan ini memberikan sumbangan terhadap kebangkitan ekonomi 
pada seluruh sistem universitas. Setelah HKUST didirikan, alokasi pendanaan 
pemerintah diperbesar. Belum lagi, dana-dana ini masih dicairkan dengan dasar 
daya saing. Dibandingkan dengan menggunakan strategi konvensional yang 
memusatkan sumber-sumber pada satu atau lebih lembaga unggulan yang telah 
didirikan, Hong Kong lebih menggunakan dua jalur strategi pengembangan di 
mana sumber-sumber tidak dipusatkan pada satu lembaga dengan merugikan 
lembaga lainnya. Mereka menggunakan strategi untuk mendirikan universitas 
riset, yang setidaknya dalam teori, universitas tersebut saling melengkapi 
dan memperkuat keseluruhan sistem kapasitas penelitian. University Grants 
Committee menyatakan pendekatan sistem yang meluas.

Mengembangkan sistem yang saling terkait di mana keseluruhan sektor 
pendidikan tinggi dilihat sebagai satu kekuatan . . . . bernilai sistem pendidikan 
tinggi yang kolaboratif secara mendalam dan digerakkan oleh peran . . . . 
berkomitmen untuk meningkatkan kerja sama dengan lembaga-lembaga lainnya 
(UGC 2010b).

Perluasan yang akan dicapai oleh pendekatan ini dalam praktiknya tentu 
saja dapat diperdebatkan. Namun, masih terdapat beberapa pengamat memuji 
strategi ini, setidaknya pada bagian-bagian tertentu, untuk alasan bahwa 
empat dari sepuluh universitas di Hong Kong SAR, Cina termasuk dalam 10 
terbaik di Asia (Times Higher Education 2008). Sisa bagian ini akan memeriksa 
kasus HKUST secara lebih detail. Keunikan faktor-faktor dalam pendirian 
dan pengembangannya menerima perhatian paling besar dan bagian tersebut 
menyimpulkan dengan penegasan tentang keadaan-keadaan untuk pendirian 
universitas riset dalam ekonomi yang sedang berkembang.

Konteks HKUST

Universitas-universitas baru, baik milik pemerintah maupun swasta, merupakan 
bagian dari masyarakat dan bagian dari sistem pendidikan tinggi. HKUST 
didirikan dalam masyarakat yang memiliki mobilitas tinggi, dengan sistem yang 
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belum membuat transisi dari elit ke pendidikan tinggi massal. Hong Kong SAR, 
Cina, masih merupakan satu wilayah yang relatif kecil dengan 422 mil persegi 
dengan beberapa wilayah dengan populasi terpadat di dunia. Etos pendidikan 
tinggi dibentuk oleh sejarahnya sebagai koloni Inggris sejak tahun 1842 sampai 
dengan tahun 1997, setelah Hong Kong dikembalikan ke Cina dalam pengaturan 
satu-negara-dua-sistem (So dan Chan 2002). Walaupun sebagian besar penelitian 
dilaksanakan dalam bahasa Inggris, terdapat dua bahasa resmi: Cina (dialek 
Kanton) dan bahasa Inggris. University of Hong Kong didirikan pada tahun 
1911 dan Universitas Cina Hong Kong pada tahun 1963.6 Proporsi kelompok 
umur yang memiliki akses ke pendidikan tinggi adalah 2 persen pada tahun 
1981 dan 8 persen pada tahun 1989, di saat keputusan pemerintah dibuat untuk 
melipatgandakan pendaftaran mahasiswa menjadi 16 persen pada tahun 1994 
(UGC 1996). Sepanjang periode itu, empat kampus dan politeknik ditingkatkan 
menjadi berstatus universitas, dan pada akhir 1997, Hong Kong SAR, Cina, 
memiliki tujuh universitas (UGC 1999). Krisis finansial Asia yang mulai terjadi 
pada tahun 1998 melumpuhkan semua diskusi mengenai ekspansi selanjutnya. 
Saat ekspansi mulai terjadi, hal tersebut sebagian besar melalui program tingkat 
dua tahun yang didanai pihak swasta di kampus komunitas (Postiglione 2008, 
2009). Universitas-universitas pada saat itu telah meningkatkan kapasitas 
penelitian, menjaga kebebasan akademis, dan mengonversi dari program sarjana 
tiga tahun menjadi program sarjana empat tahun, sehingga membawa sistem ke 
jalur yang sama dengan dua mitra dagang utama dari Hong Kong SAR, Cina, 
yaitu Cina daratan dan Amerika Serikat (UGC 2002a, 2004a, 2004b). Sistem 
empat-tahun membuat HKUST memperdalam inisiatif orisinil mereka yang 
disiapkan pada tahun 1991, yaitu mempersiapkan semua mahasiswa dengan 
ilmu sosial dan kemanusiaan yang secara jumlah cukup signifikan, lebih dari 
yang pernah ditawarkan di universitas komprehensif lainnya di Hong Kong 
SAR, Cina.

Karekteristik Dasar HKUST

Berikut ini menggambarkan atribut dasar HKUST: posisi mereka dalam beberapa 
peringkat universitas dunia; peran-peran mereka, tujuan-tujuan, dan sasaran.

Peringkat Dunia
Dikarenakan buku ini fokus pada pendirian universitas riset kelas dunia, dapat 
dilihat bahwa HKUST telah mencapai skor impresif pada beberapa tabel liga 
internasional (HKUST 2010d): (a) peringkat 35 dalam 200 universitas terbaik di 
dunia pada tahun 2009; (b) peringkat 26 dalam 100 universitas terbaik di dunia 
bidang teknik dan teknologi informasi pada tahun 2008 dan dalam teknologi 
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pada tahun 2008 (THE 2008); (c) peringkat 2 dalam 200 universitas Asia terbaik 
di dunia; (d) peringkat 39 dalam 100 universitas terbaik di bidang teknik dan 
teknologi serta komputer sains (peringkat 1 di “Greater China”) pada tahun 
2010 dan (e) peringkat 52–57 dalam 100 universitas terbaik di dunia dalam 
bidang ilmu sosial (peringkat 1 di “Greater China”) pada tahun 2010.7

Peran-peran, Tujuan, dan Sasaran HKUST
Hong Kong University of Science and Technology (a) mempersiapkan berbagai 
program terkemuka untuk mahasiswa dan kualifikasi pascasarjana; (b) 
merupakan sekolah profesional, terutama di bidang sains, teknologi, teknik, 
dan bisnis; (c) menawarkan pendidikan kemanusiaan dan ilmu sosial hanya 
pada tingkatan yang cukup untuk mempersiapkan wawasan intelektual, konteks 
latar belakang, dan keahlian komunikasi kepada kurikulum selain saintifik 
dan teknologikal serta untuk pekerjaan yang terbatas bagi pascasarjana; (d) 
menawarkan program penelitian kepada sejumlah besar mahasiswa di setiap 
bidang studi; dan (e) mempersiapkan kesempatan seluas-luasnya kepada para 
pengajar untuk mengadakan konsultansi dan proyek kerja sama dengan industri 
di bidang yang mereka kuasai (UGC 2008).

HKUST menekankan pentingnya menjadi unik di saat Hong Kong SAR, 
Cina, memandang universitas-universitasnya sebagai lembaga elit. HKUST 
mengaku akan menjadi “kekuatan pemimpin dalam pendidikan tinggi”, 
“pemimpin akademis global”, “agen perubahan” dan “katalis untuk kemajuan 
besar dalam sains dan penelitian teknologi serta pendidikan di Hong Kong dan 
Daratan” (HKUST 2010e). Fokus-fokus ini mendukung pendapat Jamil Salmi 
bahwa universitas riset kelas dunia “seharusnya berdasarkan pada visi masa 
depan yang benar-benar inovatif” (Salmi 2009, 57). Bagaimanapun, beberapa 
tujuan HKUST bergema ke universitas riset di seluruh dunia:

•	 Memberikan semua mahasiswa, sarjana dan pascasarjana, pengalaman 
universitas seluas-luasnya yang termasuk pelatihan superior di bidang yang 
mereka pilih; pendidikan yang lengkap yang meningkatkan pengembangan 
kreativitas mereka, pemikiran kritis, pandangan global, dan kesadaran 
kebudayaan dan kehidupan kampus yang mempersiapkan mereka untuk 
menjadi pemimpin komunitas dan pembelajar seumur hidup.

• 	 Mempersiapkan lingkungan kerja yang dinamis dan mendukung di mana 
para pengajar dan staf dapat terus mengembangkan intelektual dan 
profesional.

• 	 Mempersiapkan lingkungan dan atmosfer yang terbuka, serta kondusif untuk 
terjadinya pertukaran ilmu pengetahuan, pandangan dan ide-ide inovatif di 
antara para mahasiswa, pengajar dan staf, serta ilmuwan tamu.

• 	 Menjadi lembaga terdepan dalam penelitian dan studi pascasarjana, 
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mengejar ilmu pengetahuan pada bidang dasar dan terapan, serta bekerja 
sama erat dengan bisnis dan industri dalam meningkatkan inovasi teknologi 
dan pembangunan ekonomi.

• 	 Meningkatkan dan membantu pembangunan ekonomi dan sosial di Hong 
Kong SAR, Cina dan memperkaya kebudayaannya (HKUST 2010b).

Mahasiswa dan Staf Pengajar

Rekrutmen awal pada tahun 1991 untuk universitas yang baru didirikan 
merupakan kegiatan yang paling krusial karena di mata publik mereka belum 
memiliki reputasi. Dalam hal ini, mereka menerapkan pendekatan proaktif yang 
fokus membawa universitas untuk langsung berhubungan dengan sebanyak 
mungkin sektor masyarakat. Mereka membuka diri kepada komunitas dengan 
mengunakan nilai tambah berupa kampus spektakulernya dan akses fasilitasi 
serta kunjungan-kunjungan, terutama oleh mahasiswa yang berpotensi dan 
keluarganya. Kampusnya merupakan hasil desain baru dengan arsitektur yang 
impresif dan atraksi utama berupa pemandangan indah gunung-gunung dan tepi 
pantai di sekitarnya. Sekitar 250 sekolah menengah diundang untuk mengirim 
dua perwakilan siswanya pada hari peletakan batu pertama universitas baru 
tersebut.

Selain membuka kampus ke publik, universitas juga mengadakan pameran 
di seluruh Hong Kong. Profesor bertemu dengan calon mahasiswa secara privat 
untuk memberikan penjelasan umum, walaupun pameran ini tidak termasuk 
rekrutmen. Mahasiswa direkrut secara formal melalui sistem rekrutmen Hong 
Kong yang selanjutnya dikenal sebagai Program Sistem Admisi Universitas 
Terpadu (Joint University Programmes Admissions System—JUPAS). Jalur utama 
ini membantu siswa sekolah menengah senior bersama dengan hasil dari Ujian 
Tingkat Lanjut Hong Kong(Hong Kong Advanced Level Eximination—HKALE)
untuk memasukkan pendaftaran ke program sarjana yang ditawarkan tujuh 
universitas publik dan Institut Pendidikan Hong Kong.

Tabel 3.1 Jumlah Mahasiswa di HKUST, 2010

Nama Program atau Bidang Studi Sarjana Pascasarjana Total
Sains 1.431 476 1.907
Teknik 2.310 1.489 3.799
Bisnis dan Manajemen 2.132 1.189 3.321
Kemanusiaan dan Ilmu Sosial - 280 280
Sekolah Pascasarjana Fok Ying Tung HKUST - 2 2
Program-program Lintas Disiplin Ilmu 137 69 206
Total 6.010 3505 9515

Sumber: dicetak ulang dengan izin dari HKUST.
Catatan: - = tidak tersedia
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Tabel 3.2 Jumlah Tenaga Pengajar HKUST, 2009

Nama Program atau Bidang Studi Reguler Tamu Total
Sains 100 19 119
Teknik 149 15 164
Bisnis dan Manajemen 126 12 138
Kemanusiaan dan Ilmu Sosial 54 6 60
Divisi Lingkungan1 7 1 8
Total (Januari 2009) 436 53 489

Sumber: dicetak dengan izin dari HKUST.
a. Divisi Lingkungan berada di bawah Kantor Program Interdisiplin.

Sebelum HKUST dibuka, mereka telah mengembangkan rencana jumlah 
mahasiswa yang akan dialokasikan ke dalam tiga fakultas utama: mahasiswa 
sains akan berjumlah 25 persen, teknik 40 persen, dan administrasi bisnis 
35 persen. Juga, 20 persen dari seluruh mahasiswa merupakan mahasiswa 
pascasarjana (Kung 2005, 5). Proporsi ini masih stabil sampai dengan 2009 
(lihat Tabel 3.1). Tetapi, jumlah mahasiswa di universitas masih di bawah 
10000. Kesan awal mengatakan bahwa gambaran ini menyesuaikan dengan 
skala ekonomi dan membantu mempertahankan etos kelembagaan. Walaupun 
demikian, jumlah staf pengajar dapat terlihat membingungkan pada gambar 
(lihat Tabel 3.2). Pada tahun 1991, Komite Hibah Universitas (University Grants 
Committee—UGC) memberdayakan HKUST untuk menerima 7.000 mahasiswa, 
walaupun universitas riset lainnya meningkat menjadi 12.000 mahasiswa. 
Selama HKUST di bawah presiden kedua, jumlah mahasiswa meningkat 
melebihi 10.000 dikarenakan pemerintah menjanjikan untuk mendukung rasio 
mahasiswa–pengajar mejadi 12 berbanding 1.8 Janji pemerintah tidak terpenuhi 
ketika jumlah mahasiswa telah meningkat. Tidak terpenuhinya janji tersebut 
menahan rencana untuk peningkatan rasio mahasiswa-pengajar, sehingga 
menambah beban ke para pengajar. Disproporsi yang meningkat ini mengurangi 
waktu penelitian para pengajar dan merugikan moral para pengajar.9 Ketika 
rasio meningkat menjadi 19 berbanding 1, hal tersebut telah secara signifikan 
merugikan produktivitas penelitian. HKUST beroperasi dengan rasio mahasiswa 
dan pengajar yang relatif tinggi dan sedikit profesoriat. Akan tetapi, HKUST 
saat ini terdiri atas berbagai macam populasi mahasiswa sarjana penuh waktu, 
peneliti pascasarjana paruh waktu, dan mahasiswa pascasarjana penuh waktu 
dan paruh waktu, mereka semua memerlukan tambahan pengajar dengan jumlah 
yang signifikan. Pengembangan ini sebagai hasilnya telah menggerakkan rasio 
mahasiswa-pengajar ke arah 15 berbanding 1 atau bahkan 14 berbanding 1.

Tiga universitas riset terbaik di Hong Kong SAR, Cina, memperoleh hibah 
terbesarnya dari sumber publik yang sama. Oleh karena itu, penambahan jumlah 
pengajar dan mahasiswa pada satu lembaga di atas lembaga lainnya tidak dapat 
dilakukan. Demikian juga, rasio pengajar dan mahasiswa sebaiknya proporsional 
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di semua universitas riset. Universitas-universitas di Hong Kong SAR, Cina, 
menerima hibah yang dapat dialokasikan dengan sejumlah fleksibilitas. Walaupun 
formula alokasi dana di dalam masing-masing lembaga dapat bervariasi, jumlah 
pendaftaran mahasiswa dan penerimaan pengajar biasanya sesuai dengan yang 
dijanjikan dalam proposal ke University Grants Committee. Secara singkat, 
mempertahankan stabilitas dalam pertumbuhan proporsional jumlah mahasiswa 
dan pengajar di seluruh lembaga merupakan hal terbaik sesuai dengan kepentingan 
sistem universitas riset publik.

Stabilitas ini dapat dianggap sebagai faktor strategis dalam pendirian 
sebuah universitas riset di dalam sekelompok universitas publik. Akan tetapi, 
universitas riset swasta umumnya menyiapkan target-target tersendiri dalam 
merekrut mahasiswa dan para pengajar. Dibandingkan hibah, sumber utama 
pendapatan mereka berasal dari biaya kuliah mahasiswa, pendanaan dari alumni, 
sumbangan lain, dan hibah penelitian dari pemerintah dan sponsor perusahaan. 
Di Amerika Serikat, lembaga riset terkemuka masih mendapatkan sejumlah besar 
pendanaan publik mereka dari anggaran pemerintah. Oleh karena itu, alokasi 
tersebut dibuat biasanya dalam konteks mempertahankan sistem negara bagian 
dalam universitas riset. Penyusunan seperti itu dapat berlaku sebaliknya—seperti 
saat legislator negara bagian menutup kampus tingkat sarjana dalam sistemnya, 
tetapi universitas riset terbaik dalam sistem tersebut biasanya tetap bertahan.

Efek merugikan yang sama juga melanda Hong Kong pada tahun-tahun 
awal HKUST, ketika aksi terlihat adil dalam konteks sistem secara luas, namun 
bertentangan dengan misi universitas riset. Pada kasus HKUST, ketua komite 
perencanaan telah menyatakan dalam tinjauan ke belakang:

Disayangkan, University Grants Committee telah tersesat dari prinsip memberikan 
prioritas kepada kebutuhan dan nilai, bukannya mengalokasikan pendanaan 
secara adil kepada semua universitas. Akibatnya, UST tidak dapat menawarkan 
tempat lebih banyak pada tingkat pascasarjana selama tahun yang lalu sesuai 
dengan rencana yang sudah ditetapkan. Bagi saya ini merupakan kesalahan dan 
kemunduran kebijakan yang mengakibatkan Hong Kong menjadi ketinggalan 
dalam kompetisi sains dan teknologi tinggi (Chung 2001, 54).

Pelantikan dan Wisuda HKUST

Penilaian peningkatan HKUST menjadi universitas riset terletak sebagian besar 
pada pemahaman rencana pra-pendirian dan tinggal landasnya (Woo 2006). Pada 
tahun 1984, Deklarasi Sino-Inggris Bersama (Sino-British Joint Declaration)10 
tentang masa depan Hong Kong ditandatangani dan Cina mendirikan Zona 
Ekonomi Khusus Shenzhen (Shenzhen Special Economic Zone—SSEZ). Di saat 
perbatasan mulai tidak jelas dan investasi serta manufaktur Hong Kong mengalir 
ke Shenzhen, gubernur saat itu, Sir Edward Youde melihat simbiosis dengan Cina 
sebagai hal utama dalam transformasi ekonomi dan teknologi yang akan terus 
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merelokasi industri di Hong Kong ke daerah selatan Cina. Gubernur menyatakan 
visi baru di mana Hong Kong akan meningkat secara teknologi. Pada September 
1985, beliau meminta University Grants Committee dan Politeknik untuk 
membahas kemungkinan universitas ketiga yang akan menambah persiapan 
yang sudah ada pada dua penerimaan universitas yang sedikit, dua politeknik, 
dan dua kampus. Saat rapat di Dewan Eksekutif Gubernur pada Maret 1986, 
komite merespons dengan positif membenarkan bahwa universitas yang baru 
akan fokus pada sains dan teknologi, manajemen, dan pendidikan pascasarjana 
(Chung 2001, 148–58).

Perencanaan dan Pembangunan
Komite perencanaan didirikan pada tahun 1986 diketuai oleh Sir Chung Sze-
Yuen dari Dewan Eksekutif Gubernur. Dalam kerangka acuannya, termasuk 
membangun kampus dengan alokasi pendanaan dari Royal Hong Kong Jockey 
Club.11 Pendaftaran mahasiswa pertama direncanakan pada tahun 1994. Akan 
tetapi, kampus baru tersebut dibuka pada 2 Oktober 1991 dengan 600 orang 
mahasiswa. Sembilan tahun kemudian, HKUST merupakan peringkat ke tujuh di 
Asia menurut Asia Week. Pada tahun 2001 sekolah bisnis HKUST berperingkat 
terbaik di Asia oleh Financial Times dan urutan ke 48 di dunia. Pada tahun 
2010, Financial Times merangking program master administrasi bisnis HKUST 
di urutan ke sembilan di dunia di bawah University of Chicago Booth School 
of Business. Peringkat ini menjadi signifikan untuk memahami kerja sama 
ekstensif yang dilaksanakan HKUST dengan bisnis dan industri seperti yang 
akan diungkapkan selanjutnya dalam bagian ini.

Pada tahun 1987, Royal Hong Kong Jockey Club sebuah organisasi 
komunitas nonprofit, menjanjikan HK$1,50 miliar (US$192 juta) untuk proyek 
yang diperkirakan akan menghabiskan dana HK$1,93 miliar (US$247 juta), 
termasuk inflasi (Flahavin 1991). Gambaran tersebut didasari unit biaya dari 
pembangunan kampus perkotaan City Polytechnic of Hong Kong. Walaupun 
perkiraan tersebut berguna, terdapat fakta bahwa City Polytechnic mendapat 
manfaat dari lingkungan perkotaannya—tidak seperti HKUST yang dibangun 
di daerah pedesaan dengan infrastruktur dasar yang kurang, seperti perangkat 
kehidupan dan saluran kotoran sebagai persyaratan khusus untuk melaksanakan 
penelitian di bidang semacam laboratorium mikroelektronik dan bioteknologi.

Walaupun demikian, pemikiran bahwa biaya akan membengkak mulai 
timbul pada 4 Mei 1988, ketika HKUST menghadap Dewan Legislatif untuk 
mendapatkan persetujuan. Dikarenakan dana untuk kampus berasal dari Club 
Jockey, ditambah pemerintah, maka pembahasan oleh legislator diperlukan 
sebelum disetujui. Inisiatif biaya dari pemerintah memperkirakan untuk pemusatan 
konstruksi disusun secara konservatif dan dibangun oleh publik. Saat konstruksi 
kampus berjalan dan ditempatkan di jalur cepat agar dapat dibuka lebih awal, 
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teknisi bangunan menyadari kerumitan proyek tersebut dan berkonsultasi dengan 
pemerintah dan Club Joki. Pertukaran pemikiran menghasilkan kesepahaman 
bersama tentang kesenjangan antara perkiraan awal dan pembengkakan biaya 
proyek dikarenakan oleh inflasi dan cepatnya perkembangan konstruksi. Dalam 
konteks ini, presiden baru dan timnya menemukan kekurangan fasilitas dan 
bangunan laboratorium. University Grants Committee dan Politeknik memperluas 
area kampus dan pada Juni 1990 anggaran meningkat menjadi HK$3,548 miliar 
(US$455 juta), sebuah gambaran yang disetujui oleh Dewan Legislatif tanpa 
keberatan (Chung 2001, 157). Konstruksi tahap I dan II diselesaikan pada tahun 
1993 dengan biaya HK$3,224 miliar  (US$ 413 juta), 8,6 persen lebih kecil dari 
perkiraan tanpa pembengkakan biaya (Walker 1994).

Secara umum, pendirian dan pembangunan universitas riset baru di 
masyarakat berkembang sering kali diganggu oleh masalah bengkaknya biaya 
dikarenakan biaya besar diperlukan untuk membangun universitas riset. Jika 
tidak dikelola dengan baik, isu-isu ini akan berakibat terhadap pandangan 
masyarakat mengenai lembaga baru tersebut. Dalam kasus HKUST, usaha untuk 
mempercepat proses pembangunan dalam rangka memfasilitasi keseluruhan 
perluasan akses menuju pendidikan tinggi di Hong Kong dibayang-bayangi 
sementara waktu oleh biaya pembangunan. Masalah biaya seperti ini sering kali 
cukup terperinci dan kompleksitasnya tidak mudah disampaikan kepada publik. 
Oleh karena itu, sistem tata pemerintahan suatu negara terutama sistem hukum 
dan transparansi perhitungan merupakan hal yang kritis dalam mendirikan 
sebuah universitas riset baru. Saat ini, masyarakat berkembang seperti Hong 
Kong SAR, Cina—dengan sistem hukum dan transparansi keuangan yang 
kuat yang dikenal oleh komunitas internasional—umumnya telah memperkuat 
pengawasan terhadap proyek pemerintah sebesar itu. Dengan pers yang memiliki 
kebebasan di Asia, Hong Kong SAR, Cina, memiliki publik yang terdidik dan 
mendapatkan informasi dalam setiap tahap proses tentang pertanyaan mengenai 
biaya dalam proyek besar tersebut. Belum lagi, masalah finansial di sekitar 
perusahaan besar semacam itu sering mengakibatkan multitafsir oleh media 
dan dapat memperkeruh kondisi politik di area tersebut. Meskipun demikian, 
tingkat transparansi yang tinggi merupakan hal yang penting untuk mendirikan 
sebuah universitas riset baru, walaupun banyak risiko multitafsir. Meskipun 
publik terus menanyakan pembiayaan-pembiayaan besar, baik yang sudah terjadi 
ataupun yang sedang direncanakan—termasuk terminal cyber, Disneyland, dan 
jalur kereta api cepat—kumpulan ide ini tidak termasuk dalam HKUST.

Pencarian Kepresidenan
Nama universitas dipilih pada tahun 1986 dan secara resmi diajukan dalam 
laporan pertama dari komite perencanaan pada September 1987. HKUST secara 
formal berbadan hukum pada April 1988 dan segera mengadakan pertemuan 
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Dewan Universitas-nya yang pertama. Setelah melakukan pencarian ke seluruh 
dunia, presiden pertama ditunjuk pada November 1988. Empat puluh empat 
lamaran telah diterima dan 47 nama lainnya juga diajukan. Lebih dari setengahnya 
berasal dari Inggris (25 lamaran dan 35 nama yang diajukan); sembilan lamaran 
dan tujuh nama yang diajukan dari Amerika Serikat dan Kanada; dua lamaran 
dan satu nama yang diajukan dari Australia, lima lamaran dan tujuh nama yang 
diajukan berasal dari Hong Kong, dan tiga lamaran serta tiga nama diajukan 
dari negar-negara lainnya. Dari keseluruhan 14 pelamar diwawancara dan lima 
di antaranya (dari Australia, Hong Kong, Inggris, dan Amerika Serikat) dipilih 
sebagai pertimbangan akhir (Kung 2002, 5). Bagaimanapun juga anggota komite 
seleksi Chung Sze-Yuen dan Lee Quo-Wei menyarankan presiden baru haruslah 
orang keturunan Cina, gubernur menyetujui jika pilihan akhir yang akan menjadi 
calon itu haruslah mantan presiden universitas terkemuka di Barat. Pilihan terakhir 
diajukan dan dilaporkan ke gubernur pada 21 September 1987 adalah Woo Chia-
Wei seorang fisikawan teori terkemuka dan presiden Universitas Negeri San 
Fransisco (yang memiliki 25.000 mahasiswa). Pilihan tersebut disetujui pada 10 
Oktober 1987 dan diumumkan kepada publik pada 5 November. Beliau sangat 
terkenal di Hong Kong dan biasa berbahasa dialek Kanton juga bahasa nasional 
Mandarin. Merupakan hal yang penting bahwa Woo Chia-Wei merupakan 
keturunan Cina pertama yang menjadi pimpinan universitas utama di Amerika 
Serikat. Keistimewaan inilah yang akan diterjemahkan menjadi dorongan yang 
kuat dalam rekrutmen staf pengajar yang merupakan faktor utama cepatnya 
kesuksesan mereka.

Pemerintah mempersiapkan HKUST dan presiden barunya dengan 
pernyataan awal visinya:

Untuk memajukan belajar-mengajar dan ilmu pengetahuan melalui pengajaran 
dan penelitian, khususnya: (i) dalam sains, teknologi, teknik, manajemen dan studi 
bisnis dan (ii) pada tingkat pascasarjana; dan untuk membantu pembangunan 
ekonomi dan sosial di Hong Kong (HKUST 2010).

Presiden Woo mengapresiasi bahwa visi ini umumnya memberikan 
panduan yang cukup dan memberikan pesan yang cukup longgar untuk dapat 
diinterpretasikan oleh para pendiri fakultas. Saat beliau mengasumsikan 
kepresidenannya, beliau meminta universitas untuk mengalokasikan persentas 
yang lebih besar kepada mahasiswa tingkat sarjana. Walaupun permintaan 
ini tidak dikabulkan, beliau berhasil dalam hal “pembangunan sosial” untuk 
membuat Pusat Pendidikan Umum (General Education Centre—GEC) universitas 
tersebut menjadi Sekolah Kemanusiaan dan Ilmu Sosial (School of Humanities 
and Social Science—SHSS) yang memberikan gelar tingkat master dan doktor.



The Road to Academic Excellence76

Elemen dari HKUST

Bahasa Penjelasan
Di HKUST penjelasan dulunya disampaikan dalam bahasa Inggris. University 
of Hong Kong menekankan prinsip bahwa semua penjelasan diberikan dalam 
bahasa Inggris, walaupun kehidupan mahasiswa di kampus mencerminkan 
masyarakat yang bilingual alami.12 Universitas Cina Hong Kong mengizinkan 
para pengajar untuk menggunakan bahasa Cina (Kanton atau Mandarin) dan 
juga bahasa Inggris sebagai bahasa penjelasan mereka. Orientasi universitas baru 
pada sains dan teknologi menyumbangkan keputusan yang tidak kontroversial 
untuk menggunakan bahasa Inggris, meskipun akan terjadinya penyatuan kembali 
Hong Kong dengan Cina. Sebagian besar profesor telah terbiasa untuk mengajar 
dalam bahasa Inggris dan sebagian besar tidak dapat mengajar dalam bahasa 
Kanton yang merupakan bahasa ibu di Hong Kong.

Peringkat universitas dunia mengindikasikan bahwa bahasa penjelasan tidak 
otomatis menentukan peringkat universitas riset. Sebagai contoh, universitas 
Tokyo dan Kyoto (Jepang), di mana sebagian pendanaan dialokasikan untuk 
menerjemahkan jurnal berbahasa Inggris, merupakan salah satu universitas terbaik 
dunia di Asia. Terdapat beberapa universitas terkemuka lainnya, namun masalah 
bahasa penjelasan di universitas kelas dunia merupakan hal yang rumit dan telah 
dibahas di tempat lain. Sebagai contoh, Jamil Salmi (2009, 61) menyebutkan 11 
sistem pendidikan yang tidak menggunakan bahasa aslinya di mana beberapa 
program pascasarjana ditawarkan dalam bahasa Inggris. Walaupun demikian, 
Hong Kong SAR, Cina, di mana sebagian program pascasarjananya dalam bahasa 
Inggris, tidak disebutkan masuk dalam kelompok tersebut, sistem pendidikan 
tingginya memiliki perbedaan khusus di dalam Cina, dan secara resmi memiliki 
dua bahasa, yaitu Cina dan Inggris. Walaupun beberapa universitas terkemuka 
di daratan Cina menggunakan bahasa Inggris di beberapa bidang pendidikan 
dan program, contoh-contoh universitas di daratan yang berbahasa Inggris 
tersebut hanya merupakan universitas kerja sama, seperti Universitas Nottingham 
di Ningbo, Cina; Universitas Xi'an Jiatong-Liverpool di Suzhou; dan United 
International College (Universitas Baptis Hong Kong dan Universitas Normal 
Beijing) di Zona Ekonomi Khusus Zhuhai  (Zhuhai Special Economic Zone—
ZSEZ) berdampingan dengan Hong Kong SAR, Cina.

Bahasa penjelasan berimplikasi terhadap sasaran HKUST untuk 
menginternasionalisasi rekrutmen mahasiswanya, yang telah meluas jauh di luar 
Hong Kong SAR, Cina, termasuk Cina daratan dan luar negeri. Faktanya, HKUST 
memiliki persentase mahasiswa nonlokal tertinggi di antara pesaingnya (UGC 
2010a). Meskipun jumlah mahasiswa dari luar negeri dan dari negara-negara Asia 
lainnya dapat dibandingkan dengan universitas lainnya, persentase mahasiswa 



Kebangkitan Universitas-universitas Riset: Hong Kong University of Science and Technology 77

dari Cina daratan melampaui universitas lain, yang mungkin memiliki efek jangka 
panjang untuk memperkuat kerja sama di masa depan dan kolaborasi. Walaupun 
sebagian sebagian besar mahasiswa pascasarjana berasal dari daratan, proporsi 
mahasiswa sarjana dari daratan sesuai dengan universitas lainnya dan akan 
diteruskan seperti itu dikarenakan HKUST menerapkan sistem universitas empat-
tahun—pada tahun 2012—sama dengan yang diterapkan di Cina daratan.

Inovasi-inovasi dalam Tata Pemerintahan Universitas
Inovasi utama HKUST yang berperan besar dalam slogan mereka “menjadi unik 
dan tidak ada bandingannya” adalah sikap di mana administrator adalah hasil 
pemilihan. Semua dekan ditunjuk dengan rekomendasi dari komite pencari dan 
komite pencari didominasi oleh para pengajar, tidak ditunjuk oleh administrasi 
atau dipilih dari dalam sekolah atau fakultas, merupakan kasus di universitas-
universitas Hong Kong pada saat itu. Proses ini merupakan inovasi dalam konteks 
Hong Kong yang memiliki sistem pendidikan tinggi mirip dengan model Inggris. 
Model HKUST merupakan model Amerika Serikat dalam hal penunjukan di 
bidang akademis dan mencerminkan sistem perusahaan Amerika Serikat di mana 
fakultas memerintah bagian akademis dari universitas tersebut. HKUST juga 
memicu perubahan di universitas lain di Hong Kong berkaitan dengan tradisi titel 
akademis (pengajar, pengajar senior, pemimpin, dan profesor) menjadi seperti 
yang digunakan di Amerika Serikat (asisten profesor, profesor asosiasi, dan 
profesor). Juga pada titel administratif yang umum digunakan di universitas-
universitas Hong Kong SAR, Cina (wakil-kanselir, deputi wakil-kanselir dan pro-
wakil-kanselir) juga dalam proses perubahan dengan meningkatnya pemakaian 
titel presiden, rektor, dan wakil presiden.

Nilai tambah yang potensial dibuat ketika (a) universitas riset akan didirikan 
dan dikembangkan di dalam model pendidikan tinggi yang telah ditentukan dan 
(b) sistem menyedikan otonomi yang cukup untuk mengembangkan batasan 
tertentu di atas lembaga lain yang telah berdiri lama dalam sistem melalui 
berinovasi dalam tata pemerintahannya atau struktur akademisnya agar sesuai 
dengan visinya yang unik. Proyek ini juga menampilkan sebuah sistem untuk 
mempercepat proses mengenalkan reformasi di lembaga terkemuka lainnya, 
yang di dalamnya memiliki etos dan sejarah tersendiri yang biasanya berusaha 
mencegah perubahan radikal yang dapat membahayakan identitas dan merek 
dari universitas tersebut.

Tipe inovasi ini adalah tambahan potensi dalam pendirian universitas 
riset. HKUST didirikan pada tahun-tahun terakhir administrasi Inggris dan saat 
Amerika Serikat serta Cina daratan merupakan partner perdagangan utama Hong 
Kong. Tidak hanya sebagian besar univeritas terkemuka ada di Amerika Serikat, 
tetapi sistem pendidikan tinggi di daratan Cina juga beroperasi lebih dekat dengan 
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model pendidikan tinggi AS, dan sebagian besar akademis prospektif Cina yang 
belajar di luar negeri juga berasal dari Amerika Serikat. Situasi ini memberikan 
HKUST keuntungan yang berlimpah. Penerapan inovasi yang berasal dari sistem 
universitas AS membuat mereka menjadi unik. Sementara itu, gaya pendidikan 
tinggi Inggris di lembaga-lembaga lainnya walaupun telah didirikan dengan 
baik dan sukses, memiliki kelambanan untuk berubah dibandingkan dengan 
universitas yang baru didirikan. Oleh karena itu, waktu pendirian HKUST, 
sesuatu “yang mungkin sulit diduplikasi di tempat lain,” berperan besar dalam 
kebangkitannya yang cepat (Wong 2010).

Faktor lain yang berkontribusi untuk karakter inovatif adalah pendidikan 
tinggi Hong Kong yang pada saat itu relatif otonom secara alami. Walaupun 
HKUST sejak awal merupakan lembaga publik, mereka memiliki otonomi yang 
tinggi di sebagian besar aspek dan dapat secara bebas berinovasi dalam penelitian 
akademis dan penyampaian penjelasan. Meskipun mereka tidak perlu menunggu 
persetujuan dari pemerintah atau University Grants Committee, mereka 
menaati beberapa kesepakatan dasar yang diikuti juga oleh dua universitas riset 
pemerintah lainnya, terutama dalam masalah rekrutmen mahasiswa. Dimulai 
pada tahun 2012, semua universitas di Hong Kong SAR, Cina, akan berubah 
menjadi program sarjana empat-tahun dan mulai merekrut dari “enam sekolah 
menengah senior.”

Staf Akademis—Kunci bagi Kerajaan Akademis
Walaupun terdapat tren global untuk merekrut staf akademis paruh waktu, HKUST 
tetap mencari staf akademis penuh waktu, sesuai dengan sistem universitas di Hong 
Kong. Perencanaan awal staf akademis mengikuti strategi tertentu di fakultas: 
(a) 214 anggota staf pengajar teknik—21 profesor, 54 professor asosiasi, dan 
139 asisten profesor; (b) 171 anggota pengajar sains—17 profesor, 43 professor 
asosiasi, dan 111 asisten profesor; dan (c) 160 anggota pengajar administrasi 
bisnis—16 profesor, 40 profesor asosiasi, dan 104 asisten profesor.13 Struktur ini 
berbeda dengan sistem satu kursi profesor yang digunakan di jurusan-jurusan di 
universitas lain di Hong Kong pada saat itu. (Chung 2001, 5–6).

HKUST praktisnya merekrut semua staf akademis dari luar Hong Kong, 
sebagian besar lahir di Cina. Jika para staf direkrut sebagian besar dari pusat 
akademis ekspatriat tradisional dan lokal, praktik tersebut akan mengalihkan 
keunikan HKUST. Hal ini merupakan titik lain yang layak dipertimbangkan oleh 
universitas di negara berkembang yang memiliki kemungkinan mahasiswa dan 
ilmuwan yang belajar di luar negeri pada tingkat doktor, tetapi belum kembali 
ke negaranya dalam jumlah besar. Jamil Salmi (2006, 61) mempertimbangkan 
masalah ini, tetapi tidak menyebutkan bahwa Hong Kong SAR, Cina, mungkin 
memiliki proporsi terbesar kembalinya diaspora pengajar akademis, meskipun 
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banyak di antara mereka aslinya berasal dari bagian Cina lainnya. Korea 
sebagai contoh, telah mampu menarik kembali sejumlah besar akademisi luar 
negeri mereka walaupun mereka berada di universitas lapis kedua. Namun, 
Mongolia belum berhasil menarik mereka kembali. Pendirian sebuah universitas 
riset baru dan pembiayaannya yang sangat ditunjang merupakan sesuatu yang 
menarik. Sebagai contoh, jika cadangan mineral berharga Mongolia yang baru 
saja ditemukan dapat membalikkan keadaan ekonomi untuk maju seperti yang 
diperkirakan terjadi di masa depan, mungkin saja untuk mempertimbangkan 
inisiatif seperti itu. Terdapat juga beberapa potensi contoh lain dari peringkat-
peringkat negara-negara berkembang.

Karakter terkemuka lainnya dari HKUST dalam mempertimbangkan 
kualifikasi staf akademisnya dan pusat akademis dari mana staf akademis 
tersebut direkrut. Tidak hanya semua anggota staf pengajar HKUST memiliki 
gelar doktor dari universitas-universitas dari seluruh dunia, tetapi juga setidaknya 
80 persen di antaranya pernah bekerja atau memperoleh doktor di universitas 
riset yang terkenal—seperti California Institute of Technology, Carnegie Mellon 
University, Columbia University, Cornell University, Harvard University, Imperial 
College London, Massachusetts Institute of Technology, Northwestern University, 
Princeton University, Purdue University, Stanford University, University of British 
Columbia, University of California, Berkeley, University of California Los Angeles, 
University of Cambridge, University of Chicago, University of Illinois, University 
of London, University of Michigan, University of Oxford, University of Toronto, 
University of Wisconsin—Madison, dan Yale University. Kualifikasi tidak hanya 
mengindikasi kualitas staf pengajar, tetapi juga merupakan sebuah mata air modal 
akademis yang digunakan untuk membangun kerja sama penelitian transnasional 
di dalam jaringan ilmuwan dari lembaga-lembaga yang sama.

Lingkungan Kerja: Terbaik dari Kedua Dunia
Pepatah tentang Hong Kong SAR, Cina yaitu sebagai titik temu antara Timur 
dan Barat menjadi lebih dari sekadar klise untuk akademisi yang lahir di Cina 
dan dilatih sebagai ilmuwan dan peneliti di Barat. Lingkungan kerja di Hong 
Kong SAR, Cina, membawa banyak keuntungan yang tidak ada di tempat lain 
bagi akademisi Cina. Keuntungan ini termasuk hidup di masyarakat Cina dan 
bekerja dalam universitas berbahasa Inggris, mengajar dalam bahasa Inggris 
kepada mahasiswa Cina, mengadakan penelitian dengan metode yang dipelajari 
di Barat dan menerapkannya untuk pembangunan Cina, mempublikasikan 
hasil kerja dalam jurnal berbahasa Inggris serta memperoleh pengakuan dari 
dunia internasional, dan melihat hasil kerja mereka diterjemahkan ke dalam 
bahasa Cina untuk memperluas cakupannya. Juga berarti mencegah mereka 
mengalami “barometer kaca” yang biasa terjadi di luar negeri dan mencegah 
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pembatasan kebebasan akademis yang terjadi di daratan. Hong Kong SAR, 
Cina, merepresentasikan sebuah penyesuaian yang relatif mudah dalam bidang 
akademis dan juga kebudayaan masyarakat, serta menyiapkan lingkungan yang 
unik dan menguntungkan bagi kerja akademis inovatif. Selain itu sejumlah 
besar staf akademis di HKUST dan universitas lainnya di Hong Kong SAR, 
Cina, berkebangsaan asing, beberapa di antaranya mewarisi kebudayaan Cina 
walaupun mereka mungkin lahir atau dinaturalisasi dari luar negeri. Inggris 
contohnya, memiliki proporsi yang tinggi  (27 persen) staf akademis asing (Salmi 
2009, 61). Walaupun demikian, dalam survei internasional terbaru, Hong Kong 
SAR, Cina, merupakan peringkat kedua (setelah Australia) dalam proporsi orang 
asingnya.

Rekrutmen Multigenerasi dari Top Down
Seperti yang telah disebutkan sebelumnya, presiden pertama HKUST mengambil 
peran utama dalam rekrutmen dan dikutip perkataannya yaitu: “Anda harus 
memulai dari atas karena hanya pribadi kelas satu yang dapat menarik pribadi 
kelas satu lainnya. Dalam bidang yang cepat berubah seperti sains, teknik, 
dan manajemen pilihan Anda adalah pribadi kelas satu atau pribadi tidak 
berkelas” (Course 2001, 8). Pilar-pilar akademis HKUST mulai dengan mereka 
yang berumur 50 tahun atau yang lebih muda yang lahir di daratan; yang 
keluarganya pergi menuju Cina Taiwan pada tahun 1940-an dan yang telah 
pergi ke Amerika Serikat untuk belajar dan menetap di sana untuk membentuk 
keluarga. Walaupun banyak yang menjadi warga AS dari jalur naturalisasi dan 
bekerja di Amerika Serikat selama berpuluh-puluh tahun, aspirasi mereka adalah 
mencakup keinginan untuk menyumbangkan sesuatu bagi tanah air mereka. 
Menurut Woo: “Mereka memiliki bakat, mereka memiliki kemampuan, tetapi 
pada akhirnya, apa yang membawa mereka kembali adalah hatinya” (Course 
2001, 9).

Akademisi dari generasi tersebut termasuk Jay-Chung Chen, seorang 
ahli aeronatika yang direkrut dari Laboratorium Propulsi Jet (Jet Propulsion 
Laboratory) di Institut Teknologi California. Chih-Yung Chien adalah fisikawan 
eksperimental yang terkemuka dari Universitas Johns Hopkins yang telah 
mengadakan penelitiannya pada akseletor energi tinggi terbesar di dunia di 
Organisasi Eropa untuk Penelitian Nuklir. Shain-Dow Kung adalah spesialis 
bioteknologi dan pejabat rektor di Institut Bioteknologi Universitas  Maryland, 
menjadi dekan ilmu sains pada tahun 1991. Hasil rekrutmen pada dekade pertama 
tersebut termasuk Leroy Chang seorang fisikawan eksperimental terkenal di 
dunia dari International Business Machines (IBM) dan lima kali menjadi anggota 
akademi nasional di Amerika Serikat dan Cina. Ilmuwan HKUST yang dikenal 
dunia lainnya adalah Ping Ko yang berasal dari Universitas California, Berkeley, 



Kebangkitan Universitas-universitas Riset: Hong Kong University of Science and Technology 81

dan dulu menjabat direktur laboratorium mikrofabrikasi. Otto C. C. Lin yang 
dulunya dekan pada Sekolah Teknik di Universitas Tsing Hua dan direktur Institut 
Penelitian Teknologi Industri (Industrial Technology Research Institute—ITRI) 
di Cina, Taiwan, yang terkenal di seluruh dunia, menjadi wakil presiden bidang 
penelitian dan pengembangan di HKUST. Ilmuwan lain yang terkenal adalah 
Eugene Wong yang pernah direkrut oleh Gedung Putih Amerika Serikat untuk 
menjadi rekan direktur Kantor Kebijakan Sains dan Teknologi dan yang datang 
ke HKUST dari jabatannya di teknik listrik dan ilmu komputer di Universitas 
California, Berkeley, di mana beliau mengembangkan teori yang menyiapkan 
dasar statistik untuk memroses gambar dan data multidimensi lainnya.

Hasil rekrutmen yang lebih muda terdiri dari pribadi yang berumur 30-an 
sampai dengan 40-an, termasuk Chan Yuk-Shee yang dulunya sebagai Profesor 
Keuangan Dart Justin di Universitas California Selatan dan menjadi dekan pendiri 
Sekolah Bisnis dan Manajemen HKUST. Mereka diserahi tanggung jawab untuk 
“mendirikan sebuah sekolah bisnis terdepan di Asia pada akhir abad ini” (Course 
2001; Kung 2002).

Tema yang mencolok di antara para rekrutan terkemuka tersebut adalah ide 
untuk memulai hal baru dengan visi bahwa HKUST dapat menjadi universitas riset 
kelas dunia. Ahli dan ilmuwan berkaliber seperti ini kemudian menarik akademisi 
senior lainnya, termasuk yang bukan orang Cina, dari Amerika Utara, Asia, 
dan Eropa. Peter Dobson, direktur pertama bidang perencanaan dan kordinasi 
dan kemudian menjadi rekan wakil presiden untuk urusan akademis direkrut 
dari Universitas Hawaii. Thomas Stelson dulunya merupakan wakil presiden 
eksekutif dari Georgia Institute of Technology dan menjadi wakil presiden di 
bidang penelitan dan pengembangan. Gregory James datang dari Universitas 
Exeter dan menjadi direktur Pusat Bahasa HKUST.

Rekrutmen merupakan salah satu aspek strategis terpenting dalam 
pendirian yang cepat pada universitas yang dikenal secara internasional. 
Walaupun rekrutmen ini mensyaratkan menemukan pemimpin yang sudah 
mapan di bidangnya, sejumlah ilmuwan mungkin telah mendekati masa pensiun 
dan akan memimpin universitas baru tersebut hanya untuk beberapa tahun. 
Oleh karena itu, nilai-nilai yang mereka anut mungkin bisa lebih berperan 
dalam menarik ilmuwan muda terkemuka dibandingkan kiprah mereka dalam 
pengelolaan di universitas tersebut. Mereka dapat juga menjadi profesor besar 
yang berpengaruh jika mereka tinggal di wilayah kampus dan tetap terhubung 
setelah masa pensiunnya, yang sepertinya tidak mungkin jika mereka merupakan 
rekrutan asli dari luar negeri. Lebih lanjut, dalam semua pelaksanaan rekrutmen 
selanjutnya, penurunan kemampuan pada ilmuwan-ilmuwan terkemuka sudah 
diperhitungkan, faktor yang harus dibentuk dalam semua rencana rekrutmen.

Akhirnya, walaupun pendapatan mungkin bukanlah satu-satunya yang 
menarik bagi beberapa ilmuwan, pendapatan mereka di universitas baru akan 



The Road to Academic Excellence82

dilihat sebagai tanda dari status mereka dan akan memancar ke ilmuwan lainnya 
di universitas asal mereka yang menunjukkan bahwa kepergian mereka bukanlah 
perjalanan yang menurun. Singkatnya, universitas baru harus disiapkan untuk 
menyediakan pendapatan yang menarik kepada ilmuwan terkemuka, namun 
sekaligus tidak melihat motif mereka bergabung dengan universitas ini hanya 
semata demi keuangan.

Penentuan Waktu
Walaupun pendapatan jelas bukan sesuatu yang paling menarik untuk kelompok 
ilmuwan terdepan di HKUST, pertumbuhan ekonomi rata-rata di Hong Kong 
pada saat itu memperbolehkan pendapatan akademisi mencapai tingkatan yang 
sama dengan standar luar negeri, sehingga mengakibatkan semakin mudahnya 
relokasi. Akan tetapi, bagi akademisi yang berbasis di universitas AS, relokasi 
sering kali berarti transisi dari rumah yang luas ke apartemen yang sederhana. 
Meskipun tingkat pendapatan akademisi Hong Kong secara umum lebih rendah 
dari pesaingnya di universitas AS, situasi ini mulai berubah. Periode lima tahun 
dari 1988 ke 1993 memperlihatkan terjadinya peningkatan pendapatan dua kali 
lipat. Pada tahun 1998, peningkatan terjadi 2,7 kali dibanding tahun 1988.

Pada tahun 1990-an, skala pendapatan akademisi disesuaikan dengan 
pelayanan publik (pegawai negeri) dan meningkat secara bertahap, meskipun 
pendapatan akademisi kemudian tidak lagi disesuaikan dengan pendapatan para 
pegawai negeri.14 Walaupun beberapa pejabat pemerintahan telah menentang 
naiknya pendapatan akademisi, semakin dekatnya retrosesi kedaulatan 
menyebabkan timbulnya beberapa pemikiran tentang kemungkinan adanya 
kemerosotan otak. HKUST merekrut 120 staf pengajar setiap tahun, rata-rata 
10 rekrutmen per bulan di mana 80 persen di antara mereka menerima gelar 
doktor dari Amerika Utara.

Waktu yang tepat berkontribusi terhadap kesuksesan HKUST dalam 
beberapa cara lainnya. Mereka menjadi peningkat rasa percaya diri kepada 
masyarakat yang sedang berada dalam transisi dari sebuah koloni menjadi 
sebuah sistem baru di dalam Cina. Seperti yang telah disebutkan sebelumnya, 
banyak akademisi HKUST yang beretnis Cina mungkin tidak akan menerima 
tawaran kerja di HKUST satu dekade sebelumnya di saat masih tidak jelasnya 
kapan status kolonial Hong Kong akan berakhir. Faktor waktu lainnya adalah 
terjadinya ekspansi pendaftaran kuliah bergelar di Hong Kong dari 8 persen 
menjadi 16 persen pada kelompok umur terkait antara tahun 1989 dan 1995 
serta meningkatnya pendanaan penelitian dari Hong Kong Research Grants 
Council yang baru saja didirikan.
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Stuktur Tata Pemerintahan Universitas
HKUST mendirikan dirinya sebagai universitas internasional tanpa menyerang 
tradisi tata pemerintahan gaya Inggris di Hong Kong. Struktur tata pemerintahan 
saat ini terdiri dari mahkamah, dewan, dan senat.15 Mahkamah, didirikan pada 
Mei 1994, bertemu satu kali dalam satu tahun akademik selama beberapa jam, 
merupakan badan penasihat dalam kebijakan umum dan mempertimbangkan 
laporan presiden serta dewan. Tetapi, badan ini tidak berperan secara aktual 
dalam tata pemerintahan universitas.16

Dewan adalah badan eksekutif dan pemerintah tertinggi dalam universitas. 
Mereka bertanggung jawab dalam investasi, kontrak, properti, penunjukan 
presiden dan wakil presiden, anggaran, keuangan, dan  ketetapan; dan mereka 
menganugerahkan gelar kehormatan dan anugerah akademik. Mereka terdiri 
dari tiga pejabat publik yang ditunjuk oleh pemimpin eksekutif Hong Kong SAR, 
Cina; juga terdapat 18 anggota eksternal yang bukan pejabat publik dan pegawai 
universitas; serta terdapat 12 anggota internal dari universitas, termasuk presiden, 
wakil presiden, dekan-dekan dan anggota staf pengajar yang diajukan oleh 
senat. Mereka dipimpin oleh ketua biasa (yaitu, bukan dari pegawai HKUST). 
Dewan tersebut biasa bertemu beberapa kali dalam satu tahun. Akan tetapi, 
komite eksekutif yang dikenal sebagai komite tetap dewan bertemu secara rutin. 
Badan ini meningkatkan minat universitas pada lingkup lokal, regional, dan 
internasional, serta beberapa anggotanya sukarela menjadi pengumpul dana.

Senat menyusun kebijakan akademik. Anggotanya berasal dari pegawai 
dan mahasiswa, termasuk presiden, wakil presiden, dekan-dekan, kepala jurusan 
akademis, unit dan pusat-pusat, staf pengajar yang dipilih oleh rekan-rekanya, 
serta perwakilan mahasiswa. Mereka memiliki maksimal 54 anggota yang 32 di 
antaranya memiliki posisi akademis atau jurusan, 19 dipilih atau diambil dari 
staf pengajar, dan tiga berasal dari perwakilan mahasiswa. Pekerjaan mereka 
mencakup perencanaan dan pengembangan akademis; manajemen fasilitas untuk 
tempat tinggal, mengajar, belajar dan penelitian (perpustakaan, laboratorium dan 
sebagainya); dan menyediakan kesejahteraan bagi mahasiswa. Akhirnya, dewan 
dari empat sekolah (sains, teknik, bisnis dan manajemen, serta kemanusiaan dan 
ilmu sosial) dan Sekolah Pascasarjana Fok Ying Tung HKUST yang baru saja 
diberi nama baru adalah yang bertanggung jawab kepada senat tentang masalah 
pendidikan dan pekerjaan lainnya di sekolah.

Lapisan pemerintah tertinggi dari universitas-universitas Hong Kong 
SAR, Cina, yang didanai pemerintah umumnya dikelola dengan beberapa 
keseragaman. Mereka menyediakan sejumlah integritas kepada pemimpin 
strata elit di Hong Kong SAR, Cina, sebagaimana tercermin dalam keanggotaan 
mahkamah dan dewan. Keseragaman ini tidak berarti bahwa hubungan 
universitas dengan pemerintah selalu mulus. Contohnya, meskipun University 
Grants Committee menjadi penahan antara pemerintah dengan universitas, tahap 
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perencanaan HKUST bukanlah tanpa kontroversi. Ketua komite perencanaan 
memandang bahwa Komite Hibah Universitas dan Politeknik [University and 
Polytechnic Grants Committee (saat ini bernama University Grants Committee 
)] menghambat pembangunannya dengan menempatkan alokasi “secara adil-
merata” dibandingkan menurut “kebutuhan-kebutuhan dan nilai-nilai” (Chung 
2001, 155). Tetapi secara umum, pemerintah tidak ikut campur langsung dalam 
urusan universitas di Hong Kong SAR, Cina. Situasi ini tercermin dalam Jamil 
Salmi (2009, 59) yang mengutip Ruth Simmons: “Universitas besar tidak hanya 
berguna pada waktu mereka ada, tetapi mempersiapkan untuk masa depan. Apa 
yang dapat membuat universitas besar melakukan hal tersebut adalah semakin 
kecilnya campur tangan dari negara”. Meskipun demikian, tingkatan campur 
tangan oleh pemerintah dapat diinterpretasikan dalam bermacam cara. Walaupun 
campur tangan pemerintah mungkin tidak secara langsung, mereka memiliki cara 
untuk mengendalikan jalan universitas—membuat campur tangannya terlihat lebih 
halus. Chung Sze-Yuen menginterpretasikan apa yang menurutnya merupakan 
batas yang ditetapkan dalam ekspansi pascasarjana HKUST, dan suatu laporan 
terbaru dari University Grants Committee  yang mendukung pilihan sekretaris 
bidang pendidikan bahwa HKUST dan Universitas Cina Hong Kong sebaiknya 
melakukan kerja sama. Kenyataannya, peran Komite Hibah Universitas dalam 
pengembangan universitas secara umum dan khususnya pada pengembangan 
HKUST tidak dapat diabaikan. Contohnya, komite melihat dirinya sebagai 
kunci yang secara aktif membantu universitas membuat Hong Kong SAR, Cina, 
sebagai kota dunia Asia dan pusat pendidikan di beragai wilayah, terutama 
dengan Cina daratan. Tetapi, University Grants Committee belum proaktif dalam 
membantu universitas menolak usaha-usaha pemerintah untuk ikut campur 
dalam pembangunannya. Jelasnya, banyak debat yang ada berkaitan dengan 
peran komite. Seharusnya mereka berperan aktif dalam “perencanaan strategis 
dan pengembangan kebijakan untuk memberikan masukan dan mengendalikan 
sektor pendidikan tinggi”, yang harus dilakukan melalui insentif dan mekanisme 
lainnya yang “membantu lembaga untuk menampilkan diri pada level persaingan 
internasional di bidangnya” (UGC 2010b). Mekanisme-mekanisme ini termasuk 
Tinjauan Kualitas Proses Belajar-mengajar, Pelaksanaan Penilaian Penelitian 
dan Tinjauan Manajemen yang dimandatkan kepada HKUST dan lembaga-
lembaga lainnya. HKUST menyampaikan sebuah Dokumen Evaluasi Diri pada 
Juli 2002 dan sukses melengkapi Tinjauan Kualitas Proses Belajar-mengajar 
pada tahun 2003. Ini merupakan kumpulan tinjauan sejenis kedua. Mereka 
juga berhasil melengkapi tinjauan manajemen pada tahun 1998 dan 2002. 
Pelaksanaan Penilaian Penelitian sebuah mekanisme yang dipinjam dari Inggris 
masih dipergunakan di Hong Kong SAR, Cina, pada tahun 2006. Oleh karena 
itu, nilai yang diketahui dari pelaksanaan terkait University Grants Committee, 
oleh administrasi HKUST dan universitas lainnya, masih belum terbukti.
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Pendanaan Penelitian dan Donasi
HKUST masih merupakan universitas muda dan struktur tata pemerintahannya 
terus berkembang. Pada tahun 2009, presiden kedua HKUST Paul Ching-Wu 
Chu mengakhiri masa jabatannya dan Tony Chan memulai kepresidenannya. 
Presiden Chu, ilmuwan terkemuka dunia, menjabat di saat yang sulit—saat Hong 
Kong SAR, Cina masih menderita efek krisis ekonomi Asia dan krisis SARS 
(severe acute respiratory syndrome). Beliau masih mampu mendirikan Institut 
Studi Lanjutan, mengambil model dari Universitas Princeton. Institut tersebut 
menyediakan sebuah pusat bagi ilmuwan terkemuka dari seluruh dunia untuk 
berkunjung, berpikir, dan melakukan pelatihan.

Institut Studi Lanjutan dari HKUST menjuarai proyek kerja sama di semua 
lintas disiplin dan lembaga. Mereka memadukan hubungan dengan para pelaku 
akademis, bisnis, komunitas, dan pemimpin kenegaraan untuk membantu 
mengubah Hong Kong SAR, Cina, dan wilayah Cina yang lebih luas untuk 
menjadi sumber kekuatan intelektual dan kreativitas dunia. Anggota tamunya 
termasuk Aaron Ciechanover, seorang pemenang Nobel bidang kimia tahun 2004. 
Eric Maskin penerima Nobel bidang ekonomi tahun 2007, berkunjung pada 
17 Maret 2010. Institut Studi Lanjutan juga dewan penasihat yang terhormat, 
terdiri dari 12 pemenang Nobel. Mereka juga merekrut 10 “ilmuwan bintang” 
sebagai staf pengajar tetap dan akan menganugerahi mereka dengan gelar profesor 
(masing-masing dengan anugerah sejumlah HK$30 juta (US$3,87 juta), yang 
akan meningkatkan pendapatan mereka dan tambahan dana penelitian. Enam 
puluh lainnya akan diberi gelar fellowship (masing-masing dengan pendapatan 
sebesar HK$10 juta [US$1,29 juta]), yang diberikan untuk ilmuwan muda dan 
menjanjikan kepada penerima beasiswa yang bergabung dengan institut sebagai 
rekan post-doctoral untuk bekerja sama dengan staf pengajar tetap di institut.

Anggaran penelitian dan pengembangan untuk Hong Kong SAR, Cina, hanya 
0,7 persen dari GDP, menempatkannya pada peringkat 50 dalam peringkat dunia 
pada indikator ini. Oleh karena itu, jumlah pendanaan penelitian untuk HKUST 
dapat diperkirakan cukup besar, kecuali jika dibandingkan dengan universitas 
pesaingnya di aman generasi awal ilmuwan mereka berasal. Walaupun terlihat 
sederhana jika dibandingkan dengan lainnya, pendanaan penelitian ke HKUST 
secara bertahap terus meningkat, kecuali saat krisis ekonomi Asia. Sumbangan 
untuk penelitian oleh kelompok seperti Hong Kong Telecom sekitar HK$10 juta 
(US$1,3 juta) dan sumbangan dari Klub Joki Hong Kong HK$ 130 juta (US$17 
juta) untuk bioteknologi juga membantu profil penelitian di HKUST.

Pada Juni 2008, terdapat HK$ 350,9 juta (US$4,5 juta) dana penelitian, 
termasuk pendanaan swasta Hong Kong SAR, Cina, sebesar HK$ 98,8 juta 
(US$ 12,66 juta; 28,2 persen); sumber-sumber non-Hong Kong SAR, Cina, HK$ 
6,5 juta (US$ 832,860 ribu; 1,9 persen); Reseacrh Grants Council mendanai 
HK$ 125,3 juta (US$ 16,05 juta; 35,7 persen); University Grants Committee 
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mendanai HK$ 84,7 juta Dolar (US$ 10,85 juta; 24,1 persen), dan pemerintah 
non-Hong Kong SAR, Cina, mendanai (sebagian besar dari Komisi Inovasi dan 
teknologi) HK$ 35,5 juta (US$ 4,55 juta; 10,1 persen).17 Totalnya termasuk 
proyek R&D yang dikelola oleh perusahaan R&D (HKUST R&D Corporation 
Ltd 2010). Bidang yang mendapat dampak yang besar adalah ilmu nano dan 
teknologi nano, elektronik, nirkabel dan teknologi informasi, lingkungan dan 
pembangunan berkelanjutan, serta manajemen pendidikan dan penelitian. Di luar 
dari pentingnya mereka secara saintifik, bidang-bidang ini dilihat sebagai nilai 
tambah untuk pembangunan ekonomi dan sosial di wilayah tersebut, termasuk 
Hong Kong SAR, Cina, dan sekitar Delta Sungai Pearl (Pearl River Delta).

Sumbangan telah datang dan berperan penting dalam keuangan dan 
pembangunan pendidikan tinggi di Hong Kong SAR, Cina. Berawal sebagai satu-
satunya universitas di Hong Kong yang tidak memiliki sektor alumni, HKUST 
dengan giat mencari jalan untuk mengimbangi kondisi ini dan mengambil 
keuntungan dari mulai bangkitnya filantropi Cina. Pemerintah Hong Kong 
memfasilitasi budaya donasi dengan menyediakan hibah yang tepat bagi donasi-
donasi yang dibuat untuk universitas. Donasi-donasi terpilih di antaranya Grup 
Sino HK$20 juta (US$2,56 juta), Grup Kerry HK$20 juta (US$2,56 juta), Grup 
Shun Hing  HK$10 juta (US$1,28 juta), Grup Shui On HK$ 25 juta (US$3,2 juta) 
dan Grup Hang Lung HK$20 juta (US$2,56 juta).18 Dengan kesepakatan, jumlah 
donasi dari penyumbang di bawah ini tidak diungkapkan: Hang Seng Bank, 
Hysan Trust Fund, dan Keluarga Li Wing Tat. IBM dan JEOL (Japan Electron 
Optics Laboratory) juga menyumbangkan peralatan. Yayasan Croucher membuat 
sumbangan rutin untuk berbagai proyek universitas. Semua donasi ini dibuat 
selama tahap pembangunan awal HKUST. Selama ulang tahunnya yang kesepuluh, 
HKUST mencatat bahwa mereka menerima sumbangan dari 18 yayasan dan 
19 perusahaan dan juga dari tujuh individu dan keluarga penyumbang. Terlalu 
banyak urutan donasi yang terlalu panjang untuk disebutkan di sini.

Kerja Sama dan Kemitraan 
Kerja sama dan kemitraan di HKUST telah berkontribusi dalam kesuksesannya. 
Universitas telah memperhitungkan secara spesifik untuk mencapai salah satu 
tujuan utamanya, yang telah disebutkan pada awal bagian ini, yaitu untuk bekerja 
sama secara erat dengan bisnis dan industri dalam meningkatkan inovasi teknologi 
dan pembangunan ekonomi. Ketika dideklarasikan, tujuan ini membedakan 
HKUST dari dua universitas riset terdepan saat itu. Inovasi utama dalam hal 
ini adalah untuk mendirikan sebuah perusahaan yang sepenuhnya dimiliki 
universitas yang dikenal sebagai Perusahaan Pengembangan dan Penelitian 
(Research and Development Corporation—RDC), sebuah unit yang melayani 
aspek bisnis universitas untuk mengomersialisasikan penelitian. RDC adalah yang 
menandatangani kontrak-kontrak dan administrasi kontrak yang dilakukan oleh 
seluruh departemen universitas.
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Untuk mengembangkan lebih lanjut kerja sama dan kemitraan dengan sektor 
swasta dan publik di Hong Kong SAR, Cina, dan wilayah sekitarnya, RDC telah 
mendirikan sejumlah anak perusahaan dan joint ventures serta memperluas 
cakupannya ke Pearl River Delta, serta yang lainnya. Mereka telah meningkatkan 
kehadirannya di daratan Cina, di mana mereka menawarkan pelayanan yang 
sesuai dengan kebutuhan pasar yang spesifik. Contohnya, RDC membangun kerja 
sama dengan sektor publik dan swasta di dalam Pearl River Delta di Provinsi 
Guangdong dan tempat lain di Cina, termasuk Beijing. Perusahaan tersebut 
memiliki kemitraan dengan Universitas Peking dan pemerintah kota Shenzhen 
dalam kerja sama lembaga tri partit yang terlibat dalam produksi, belajar, dan 
penelitian. Lembaga membantu untuk mengomersialisasikan hasil penelitian 
berteknologi tinggi. HKUST juga memiliki kemitraan di distrik keuangan Beijing 
di bawah kesepakatan tri partit untuk mendirikan Pusat Pendidikan dan Pelatihan 
Keuangan Internasional (International Financial Education and Training Center—
IFETC) di Beijing bersama Beijing Street Holding Company, Ltd., dan Pusat 
Keuangan Internasional Beijing (Beijing International Financial Center—BIFC) 
(Liu dan Zweig 2010).

RDC bekerja secara erat dengan kantor transfer teknologi universitas untuk 
menjual hak intelektual yang telah dibuat oleh universitas tersebut. Dalam hal 
ini, mereka bertindak sebagai titik transfer antara HKUST dan sektor publik dan 
juga swasta. Mereka mengurus izin untuk kerja sama komersil dalam bidang 
bioteknologi, teknik komputer, teknologi informasi, dan 10 bidang lainnya.

Sebagai bagian dari RDC, univeristas juga mendirikan Pusat Kewirausahaan. 
Dibuka pada tahun 2000, kantor ini bertujuan mendorong partisipasi staf 
pengajar dan mahasiswa dalam rangka komersialisasi teknologi baru. Pusat 
Kewirausahaan mempersiapkan mereka dengan tempat kerja, layanan konsultasi 
bisnis, dan fasilitas inkubasi bisnis. Mereka juga membantu memperkenalkan 
para perusahaan pemodal ke staf pengajar dan mahasiswa, menghasilkan lebih 
dari 20 perusahaan tambahan dan tujuh perusahaan baru, yang salah satunya 
terdaftar di Hong Kong Stock Exchange.

Pada Juli 2010, HKUST menyerahkan sebuah Laporan Transfer Ilmu 
Pengetahuan kepada University Grants Committee (HKUST 2010a), di sana 
diajukan strategi lima tahun untuk mendirikan landasan transfer ilmu pengetahuan 
untuk memperkuat kewirausahaan, meningkatkan pendanaan untuk inovasi dan 
menciptakan peluang bisnis baru.

Kesimpulan

Universitas-universitas dikembangkan dalam peradaban  regional, di sana 
terdapat kondisi yang unik yang dapat diambil untuk mendirikan universitas 
riset yang hebat. HKUST telah mengambil peradaban Cina dan juga Barat 
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untuk memperoleh bakat dan inovasi, serta telah mengumpulkan kondisi-
kondisi menguntungkan, seperti otonomi kelembagaan dan ketentuan sumber-
sumber modal. Kemudian kesuksesan tersebut dipastikan dengan rekrutmen 
yang secara strategis proaktif yang menghasilkan staf pengajar dengan reputasi 
dunia, berbagi tujuan dan usaha yang tidak kenal lelah, yang bersama-sama 
mendukung HKUST dalam mendapatkan kebangkitan dengan cepat dan belum 
pernah ada sebelumnya untuk masuk ke dalam peringkat universitas riset kelas 
dunia dalam waktu satu dekade.

Pendirian dan Perencanaan
Komite perencanaan untuk universitas riset baru perlu untuk mengetahui cara 
mendapatkan keuntungan dari konteks yang ada pada saat pendirian lembaga 
tersebut, termasuk suatu ekonomi dalam masa kebangkitan, restrukturisasi 
industri, bergesernya penekanan pendidikan tinggi lebih menuju ke arah 
penelitian, sistem lokal yang sudah ada tentang universitas riset terkemuka, 
dan intensifikasi wacana global tentang ekonomi ilmu pengetahuan. Komite 
perencanaan juga harus cukup ahli untuk mendirikan universitas internasional 
baru tanpa menyerang tradisi tata pemerintahan yang sudah ada, dalam kasus 
ini model akademis Inggris di Hong Kong.

Singkatnya, kasus HKUST  menekankan pentingnya sebuah pelaksanaan 
yang cakap dalam tahap pendirian. Tingkatan individu yang mendesain dan 
selanjutnya menjalankan perencanaan selama tahap persiapan memiliki pengaruh 
yang dalam pada arah lintasan awal universitas riset dan dapat membuat atau 
merusak tahap tinggal landasnya. Di antara banyak keputusan penting yang 
dibuat oleh komite persiapan adalah pemilihan kepemimpinan universitas yang 
akan menggerakkan rekrutmen untuk memperoleh bakat akademis terbaik. Jelas, 
tidak ada kegiatan yang lebih krusial untuk mendirikan universitas riset yang 
dikenal dunia internasional, kecuali rekrutmen awal staf pengajar.

Rekrutmen
Tidak diragukan, akses kepada bakat terbaik dari seluruh dunia adalah proses 
yang tidak dapat dikendalikan sepenuhnya. Tetapi, akses pada seseorang di tingkat 
pribadi untuk mendapatkan jaringan ilmuwan terkemuka dan kemampuan untuk 
membujuk pimpinan akademis untuk menukar posisi amannya di universitas 
terkemuka demi peluang untuk bergabung dengan perusahaan baru di negara di 
mana mereka memiliki ikatan etnis adalah ciri-ciri yang sangat dibutuhkan untuk 
menjadi presiden pendiri universitas. Dalam kasus HKUST, proses rekrutmen itu 
melibatkan wawancara terhadap calon pengajar di area yang secara geografis 
meluas, dalam satu kasus mengadakan wawancara di sembilan kota dalam 
tujuh hari. Selain itu, kasus HKUST memperlihatkan bahwa pendapatan yang 
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kompetitif, walaupun juga membantu, mungkin hanya memberikan keuntungan 
terbatas pada usaha rekrutmen tersebut. Isu ini tetap nyata terutama pada 
rekrutmen akademisi yang dapat menggerakkan universitas jauh di depan hari 
pembukaannya dan tetap berkomitmen sepanjang waktu tidak hanya untuk 
menjaga tingginya tingkatan penelitian, tetapi juga untuk membangun sebuah 
keterlibatan yang bermanfaat bagi masyarakat dan negara di mana universitas 
tersebut ada. Untuk HKUST, pendapatan bukanlah faktor utama dalam membujuk 
bakat terkemuka yang telah mapan tersebut untuk pindah. Banyak rekrutan 
telah berpendapatan tinggi di universitas AS dan relokasi ke HKUST berarti 
penurunan signifikan dalam tempat tinggal mereka yang sering mengganggu 
kegiatan rutin keluarga dan pendidikan anak-anak. Memperhatikan risikonya, 
ilmuwan terhormat dari universitas terkemuka AS sepertinya tidak akan bersedia 
untuk pindah ke universitas baru yang tidak dikenal jika keterikatan etnis dan 
emosional kepada Cina tidak sebesar faktor pendapatan yang kompetitif.

Keberlanjutan
Untuk semua universitas yang baru didirikan yang memperoleh kesuksesan 
dengan cepat dan statusnya telah masuk ke dalam jaringan universitas riset 
internasional yang lebih luas, sasaran jangka panjangnya adalah untuk 
mempertahankan pencapaian dari tahap awal pembangunan. Sebagaimana wakil 
presiden HKUST bidang penelitian mengatakan, “delapan belas tahun bukanlah 
waktu yang panjang” (Chin 2009). Untuk itu, fokusnya tetap pada bidang 
kekuatan tenaga pengajar dan program-programnya. Bidang yang diidentifikasi 
oleh para pendiri sebagai terus menjadi pusat dari lembaga tersebut. Tetapi, 
aspek-aspek tertentu dari globalisasi telah membuat universitas-universitas 
termasuk HKUST mengubah tipe penekanan-penekanan pada pendidikan dan 
bidang spesialisasi penelitian. Contohnya, disiplin ilmu telah mempertahankan 
integritasnya; tetapi seperti yang telah didiskusikan sebelumnya, pergeseran 
strategis menuju pendekatan multidisiplin telah terjadi (Chin 2009). Kebutuhan 
terhadap pendalaman tetap ada, tetapi interaksi antarbidang dalam kampus juga 
semakin meningkat. Telah dikenal secara luas bahwa masalah yang dihadapi 
suatu wilayah membutuhkan solusi yang tidak terfokus pada batas-batas disiplin 
ilmu. Apakah hal tersebut termasuk pengurutan gen dan kebijakan kesehatan 
masyarakat, teknik sipil dan perubahan iklim atau ilmu hayati dan komunikasi 
global, mahasiswa secara meningkat perlu melihat ke depan dan bersiap untuk 
mengatasi masalah melintasi sebuah spektrum bidang-bidang keilmuan.

Model-model
Universitas riset juga sensitif terhadap contoh-contoh. HKUST tetap sadar akan 
contoh-contoh dari Institut Teknologi Massachusetts dan Universitas Stanford. 
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HKUST harus membuat modifikasi di saat keterbatasan dari contoh aslinya 
mulai bermunculan. Walaupun mereka mengalami momentum yang bagus dan 
memperoleh banyak keberuntungan, fokusnya tetaplah sama: menekankan 
penelitian dan mempekerjakan ilmuwan terbaik. Walaupun demikian pergeseran 
telah terjadi. Di saat universitas dapat merekrut ilmuwan terbaik dari luar pada 
awalnya, kelanjutannya tidak dapat dipertahankan kecuali suatu pribumisasi 
tertentu diberlakukan pada tahap selanjutnya. Generasi ilmuwan selanjutnya 
lebih mudah untuk membuat Hong Kong SAR, Cina, menjadi pusat kehidupan 
akademis mereka. Singkatnya, universitas maju dengan persiapan sebuah 
generasi ilmuwan lokal yang akan melayani dan menjadi pemimpin di wilayah 
di sekitar Cina bagian selatan sebagaimana mereka berkembang dalam dekade 
ke depan.

Konteks: Lembaga-lembaga dan Sistem-sistem
Beberapa seksi dari bagian ini menyoroti bagaimana universitas riset 
mengembangkan dirinya di dalam sistem yang lebih luas dari universitas riset 
yang telah ada sebelumnya. Mereka dapat memperoleh kekuatan dari universitas 
riset lainnya sekaligus menjadi katalis bagi perubahan di universitas-universitas 
tersebut. Walaupun pengembangan ini membutuhkan universitas baru untuk 
menyamakan diri dengan universitas riset lainnya sebagai bagian dari sistem, 
mereka juga memanfaatkan lembaga baru tersebut untuk berdiri sendiri dengan 
visi dan vitalitas yang cukup untuk mengarah pada keunikan lembaga tersebut. 
Keseimbangan ini akan membingungkan dalam proses rekrutmen  antarsistem 
selama fase pendirian. Oleh karena itu, penting bagi pemimpin-pemimpin 
universitas untuk mencapai konsensus informal dalam masalah seperti ini. 
Kepala-kepala universitas di Hong Kong SAR, Cina, memiliki saluran komunikasi 
dan bertemu secara periodik, bukan dengan pengumuman pemerintah, 
tapi sebagai kelompok presiden universitas dengan kesamaan kepentingan. 
Pencatat dan pegawai universitas lainnya di bermacam tingkatan juga memiliki 
jaringan komunikasi informal. Contohnya, walaupun setiap universitas saat ini 
mengembangkan kurikulum pendidikan umum tahun-pertama yang terbaru 
dan setiap universitas bebas untuk mendesain dan mengembangkan jalurnya 
sendiri, peluang informal ada untuk secara periodik berbagi pengalaman dan 
hasil keluaran dalam forum atau acara akademis lainnya.

HKUST dan universitas riset lainnya di dalam sistem Hong Kong SAR, Cina, 
berbagi karakter dasar pada tingkat kelembagaan yang merupakan hal biasa pada 
universitas riset di semua tempat. Walaupun demikian, universitas-universitas 
riset ini berbagi tantangan untuk membenarkan eksistensi mereka di dalam pusat 
bisnis Asia yang sangat sibuk yang garis hidupnya adalah kompetisi global dalam 
bisnis, perdagangan dan niaga serta yang kelembagaan dan konvensi akademisnya 
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sebagian besar lahir dari pencangkokan kolonial. Mereka berada di dalam sistem 
di mana HKUST harus membedakan dirinya dari lembaga kolonial lainnya pada 
saat itu. Mereka melakukan hal tersebut dengan mendirikan universitas riset 
yang sangat bersifat kewirausahaan tanpa mengganggu tradisi tata pemerintahan 
lokal. Mereka juga sejak awal mengantisipasi konteks postcolonial.

Oleh karena itu, kasus ini menyediakan pengetahuan tentang cara bagaimana 
universitas riset baru mengembangkan dirinya dalam sistem universitas riset yang 
lebih luas. Dalam setiap tahap, sejak perencanaan sampai dengan pendirian 
dan juga operasional harian, lembaga baru tersebut harus meningkatkan bukan 
membalikkan keseimbangan pada sistem yang lebih luas. Demi kesuksesan 
HKUST, tetap diperlukan sistem lembaga yang telah lebih dulu ada, mapan dan 
dihormati yang akan dilihat bahwa investasi yang sangat besar untuk sebuah 
lembaga baru, bukan sebagai kehilangan bagi mereka, tetapi merupakan situasi 
yang sama-sama menang bagi sistem secara keseluruhan. Kerja sama ini tidak 
akan mengurangi wacana kompetisi di antara lembaga dalam sistem. Bahkan, 
mungkin mempertajam kompetisi itu. Universitas riset baru tersebut memperoleh 
kekuatan, berdiri sendiri dan menjadi katalis perubahan. Perubahan sistem seperti 
itu tidak mungkin dicegah, tetapi tradisi yang kuat dalam universitas yang telah 
lama didirikan dapat mencegah perubahan tanpa katalis yang diperlukan.

Di sisi lain, juga merupakan hal yang penting untuk menunjuk kondisi 
sistem yang luas tertentu demi kesuksesan pendirian dan pengembangan sebuah 
universitas riset baru yang kemudian muncul di Hong Kong dan di mana lembaga 
baru tidak dapat menjadi katalis. Etika akademi dan lingkungan yang bebas 
korupsi telah ada sebelum HKUST bergabung dengan sistem yang lebih luas dan 
telah berlanjut sejak saat itu.

Dalam sistem kecil yang terdiri atas kurang dari 10 universitas, mudah untuk 
membentuk dan menghadirkan sebuah identitas yang jelas lintas batas. Berbagi 
komitmen inti seperti kebebasan intelektual, pertukaran ilmu pengetahuan, 
kesamaan etnis dan faktor lainnya yang semuanya akan membantu menyelaraskan 
lembaga-lembaga ke sistem yang lebih luas, memfasilitasi kerja sama ini. University 
Grants Committee juga berperan di sini dalam mengartikulasi perbedaan dalam 
peran kelembagaan di dalam sistem yang lebih luas dan membantu perbedaan 
ini dalam cara mereka membiayai lembaga-lembaga tersebut.

Pendanaan Penelitian
Jika Hong Kong SAR, Cina, belum bergerak menuju inovasi dalam pendanaan 
kompetitif, akan terjadi kekurangan energi dalam sistem dan kekurangan daya 
untuk landasan untuk sebuah universitas baru agar memiliki kemunculan yang 
menarik perhatian dalam sistem yang besar. Dalam kerangka kerja tersebut, 
juga terdapat elemen kerja sama yang telah terpasang. Hibah penelitian yang 
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kompetitif dikelola oleh Dewan Hibah Penelitian Hong Kong (Research Grant 
Council of Hong Kong). Hibah penelitian ini, walaupun tidak dalam skala 
yang kompatibel dengan yang diterima universitas besar di Amerika Serikat, 
telah bergerak menuju hasil yang efektif dalam hal produktivitas penelitian. 
Contohnya pada tahun 2002, satu dekade dalam pengembangan HKUST, satu 
bagian (kurang dari 15 persen) dari hibah ini dialokasikan langsung ke HKUST 
dan universitas lainnya untuk mendukung proyek penelitian skala kecil. HKUST 
mengelola hibah ini melalui kompetisi internal. Tetapi, bagian terbesar (lebih 
dari 80 persen) dialokasikan untuk penawaran dari individu dan kelompok staf 
pengajar dari seluruh universitas. Sisa bagian (sekitar 5 persen) ditekankan pada 
kerja sama antarlembaga dan disiplin ilmu—“dialokasikan untuk merespons 
tawaran/permintaan dari lembaga untuk fasilitas/penelitian penelitian besar atau 
koleksi perpustakaan untuk mendukung kerja sama penelitian antara dua atau 
lebih lembaga atau kelompok aktivitas penelitian yang beroperasi lintas disiplin 
ilmu dan atau lintas batas normal kelembagaan (UGC 2002b). HKUST telah 
mendirikan proyek kerja sama di universitas lainnya di Hong Kong SAR, Cina. 
Proyek-proyek ini meliputi sejumlah area, termasuk Pengembangan dan Penelitian 
Lanjutan tentang Obat-obatan Cina (dengan Universitas Cina Hong Kong), 
Institut Teknologi Molekular untuk Penemuan dan Sintesis Obat-obatan (dengan 
Universitas Hong Kong), Pusat Teknologi Inovasi dan Penelitian Lingkungan 
Kelautan (dengan Universitas Kota Hong Kong), Penelitian Pengembangan 
Genomika dan Kerangka (dengan Universitas Hong Kong), dan Kontrol Influenza 
Pandemik dan Inter-Pandemik (dengan Universitas Hong Kong). Bagaimanapun, 
kadar kerja sama dapat menurun di beberapa bidang, dikarenakan skema ini 
merupakan inisiatif top-down dari University Grants Committee.

Kompetitifnya penawaran Research Grant Council of Hong Kong terjadi 
dengan dasar evaluasi yang dilakukan oleh juri spesialis akademis di Hong Kong 
SAR, Cina, dan luar negeri. Penilaian luar negeri, walaupun mahal dalam skala 
besar, adalah krusial karena terbatasnya jumlah penilai dalam bidang tertentu di 
Hong Kong SAR, Cina. Faktor lain yang membedakan HKUST dengan universitas 
lain adalah selama tahap awal pembangunan, banyak ilmuwan mereka telah 
berpengalaman hibah penelitian yang besar dari penunjukan akademis mereka 
sebelumnya di universitas Amerika Serikat.

Alhasil, faktor krusial yang dipelajari dari kasus ini menggambarkan 
bahwa tujuan harus merupakan satu visi bersama. Presiden pendiri HKUST 
mengumpulkan faktor-faktor krusial ini: (a) visi-visi bersama, misi yang jelas, 
semangat; (b) tujuan—preferensi regional, penempatan nasional, dampak global 
terhadap beberapa spesialisasi; (c) fokus—pemilihan bidang dan spesialisasi, 
fokus pada sumber daya; (d) tata pemerintahan—organisasi dan sistem; (e) 
adaptasi—internasionalisasi tanpa menyerang dua tradisi; (f) hati—otak, otot, 
semangat, pikiran, kekuatan; dan (g) jiwa—pengajar sebagai jiwa universitas, 
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tujuan bersama, dan usaha tidak mengenal lelah. Dalam formula ini, tujuannya 
adalah untuk menjadi universitas favorit di tingkat regional, dengan penempatan 
nasional dan berdampak global dalam spesialisasi penelitian akademik tertentu. 
Fokus harus pada bidang dan spesialisasi yang dipilih agar efisien dalam 
menggunakan sumber daya. Tata pemerintahan perlu mendukung sebuah 
organisasi dan sistem yang inovatif juga unik, meningkatkan rasa memiliki di 
antara staf pengajar, melindungi atmosfer penelitian, dan bersifat internasional 
tanpa menyerang tradisi lokal dan nasional. Akhirnya, jantung universitas riset 
adalah selalu pada para pengajar yang tidak hanya berbakat, tetapi juga bertujuan 
sama, memiliki semangat proaktif, dan bekerja tanpa lelah.

HKUST memfasilitasi pembuatan sebuah komunitas ilmuwan yang sehat 
yang berdampingan dengan tataran global dan reformis Cina. Dalam hal ini, 
HKUST mengindentifikasi sebuah ceruk dalam sistem Hong Kong—dengan 
mendirikan sebuah universitas internasional baru dan memproyeksikan visinya 
jauh ke depan sistem tersebut dan menuju Cina daratan—khususnya ditandai 
dengan direncanakannya Universitas Ilmu Pengetahuan dan Teknologi Selatan 
di perbatasan dengan Zona Ekonomi Khusus Shenzhen (Zona Ekonomi Khusus 
Shenzhen—ZEKS).

HKUST menemukan ceruk tidak hanya dalam bidang sains dan teknologi, 
tetapi juga dalam menyampaikan budaya universitas yang fokus pada riset, dan 
mereka mengapsulasi ceruk tersebut menjadi visi kelembagaan yang menekankan 
pada keunikan kewirausahaannya. Faktor utama yang melandasi kesuksesannya 
adalah rekrutmen penting dari dua generasi ilmuwan Cina yang berasal dari luar 
negeri. Dengan mempersiapkan mereka dan pengajar lokal, serta internasional 
dengan kesempatan bersejarah dan lingkungan kerja yang ilmiah dengan sumber 
daya yang mencukupi, HKUST mempertahankan kreasi berupa komunitas ilmiah 
yang kuat.

Strategi pembangunan dua-jalur di Hong Kong cukup kuat untuk 
menyediakan HKUST dengan otonomi untuk melanjutkan keunikannya 
walaupun selama resesi ekonomi. Saat konsolidasi HKUST dengan salah satu 
universitas terbaik lainnya dipertimbangkan, inisiatif tersebut langsung ditentang 
oleh para pengajar, anggota staf, mahasiswa, dan alumni HKUST serta akhirnya 
ditangguhkan. HKUST berhasil membedakan dirinya dari lembaga lokal lainnya 
dalam sistem yang sebagian besar mendapatkan pendanaan dari pemerintah yang 
menjamin otonomi yang tinggi untuk inovasi.

Catatan
	 1.	 Pada tahun 1900, US$50 juta sama dengan US$3 miliar pada tahun 2000.
	 2.	 Presiden pertam HKUST, Woo Chia-Wei, telah berpengaruh saat beliau menjabat 

sebagai post-doktoral bidang fisika di Universitas California, San Diego dan 11 
tahun kemudian sebagai rektornya, saat itu mahasiswa Revelle College mensyaratkan 
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mahasiswa sains dan teknologi untuk mengambil kerja pendidikan mereka di bidang 
kemanusiaan dan ilmu sosial.

	 3.	 Pemerintah akhirnya mendukung pendirian terminal cyber, disusun pada tahun 
1999 dan mencontoh Silicon Valley, gagal sebagaimana gelembung saham teknologi 
akhirnya mengempis. Terminal cyber terlihat seperti pembangunan real estat canggih 
dibandingkan sebuah latar di mana perusahaan teknologi akan menjadi pendorong 
lompatan Hong Kong SAR, Cina, menuju abad ke-21.

	 4.	 Dikarenakan kejadian Lapangan Tiannanmen, beberapa akademisi Cina daratan 
yang belajar di luar negeri pada saat itu memperoleh kewarganegaraan otomatis dari 
Amerika Serikat, dan beberapa di antaranya kemudian mencari pekerjaan di akademi 
di Hong Kong. Meskipun demikian, sebagian besar lingkar pertama pemimpin 
akademisi senior yang direkrut HKUST dari Amerika Serikat pada awalnya belajar 
di Cina Taiwan.

	 5.	 Universitas-universitas ini meliputi Universitas Cina Hong Kong, Universitas Kota 
Hong Kong, Universitas Baptis Hong Kong, Universitas Politeknik Hong Kong, 
Universitas Sains dan Teknologi Hong Kong, Universitas Lingnan, dan Universitas 
Hong Kong. Satu-satunya pengecualian adalah keputusan terbaru untuk memberikan 
status universitas kepada Perguruan Shue Yan, universitas swasta pertama di Hong 
Kong. Universitas Terbuka Hong Kong tidak dimasukkan karena awalnya didanai 
oleh pemerintah sebelum berubah menjadi tipe yang membiayai diri sendiri.

	 6.	 Dulu, Universitas Cina Hong Kong juga berkarakter Amerika dalam beberapa aspek 
karena adanya warisan dari misionaris Amerika Serikat, kurikulum empat tahun, 
dan tingginya proporsi staf akademis dengan gelar dari universitas Amerika Serikat. 
Tetapi, mereka didirikan saat pemerintah kolonial dalam posisi dominan, lain halnya 
dengan HKUST yang didirikan pada akhir masa pemerintahan kolonial di mana 
kekuasaan lebih terbuka terhadap pertanyaan.

	 7.	 Data a, b, c, dan d berasal dari ARWU di Shanghai. Kategori peringkat untuk ilmu 
sosial (e) merupakan hasil dari metodologi pemeringkatan Shanghai di mana distribusi 
data untuk bermacam indikator digunakan untuk memeriksa apakah ada efek distorsi 
yang signifikan dan teknik statistik digunakan untuk menyesuaikan indikator. Lihat 
http://www.arwu.org/ juga http://www.arwu.org/fieldSOC2010.jsp. 

	 8.	 Presiden Paul Ching-Wu Chu memimpin HKUST sejak awal tahun 2001 hingga 
Agustus 2009.

	 9.	 Jumlah pengajar dan mahasiswa meningkat secara proporsional, tetapi rencana tahap 
ke tiga ekspansi tidak sesuai harapan, membuat jumlah pengajar berada di bawah 
jumlah ekspansi.

10.	 Lihat Deklarasi Bersama antara Pemerintah Inggris dengan Pemerintah Cina pada 
pertanyaan tentang Hong Kong, Desember 1984, Kementerian Luar Negeri Cina. 
http://www.fmprc.gov.cn/eng/ljzg/3566/t25956.htm.

11	.	 Klub Joki Hong Kong adalah pembayar pajak tunggal terbesar di Hong Kong SAR, 
Cina—HK$ 12,976 juta (US$ 1,666 juta) pada tahun 2008–2009 atau sekitar 6,8 
persen dari keseluruhan pajak yang dikumpulkan oleh Departemen Pendapatan 
Negara (Inland Revenue Department) milik pemerintah. (Pada tahun 1997, kata 
“Royal” telah dihapus dari nama klub tersebut). Ciri unik dari klub tersebut adalah 
klub tersebut merupakan model bisnis nonprofit di mana surplus yang mereka 
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dapatkan disumbangkan dalam kegiatan amal. Selama dekade sebelumnya, klub 
tersebut telah menyumbangkan rata-rata HK$ 1 miliar (US$ 0,13 miliar) (rata-
rata efektif bulan Januari). Setiap tahun kepada ratusan kegiatan amal dan proyek 
komunitas, seperti HKUST. Klub tersebut berperingkat setingkat dengan Rockefeller 
Foundation sebagai penyumbang terbesar dunia. Mereka juga mempekerjakan 
jumlah pekerja yang terbesar di Hong Kong SAR, Cina, dengan 5300 pekerja penuh 
waktu dan 21000 pekerja paruh waktu.

12.	 Satu-satunya pengecualian adalah untuk mahasiswa yang bidang studinya adalah 
bahasa dan sastra Cina. Bahasa keseharian kampus bergerak dari bilingual (bahasa 
Inggris dan Kanton) menjadi trilingual karena meningkatnya jumlah mahasiswa 
dari Cina daratan sekaligus bangkitnya popularitas bahasa Mandarin di level 
internasional.

13.	 Sangat berguna untuk mencatat bahwa total gambaran skema perencanaan staf, 
tanpa fakultas kemanusiaan dan ilmu sosial adalah 525, padahal gambaran untuk 
jumlah semua staf akademis hanya 483 pada tahun 2009 (lihat Tabel 3.2).

14.	 Sejak saat itu, pendapatan para pengajar telah dikurangi lebih dari satu kali karena 
tekanan pasar dan resesi ekonomi.

15.	 Informasi tentang struktur tata pemerintahan HKUST diperoleh dari detail regulasi 
yang ditemukan kalender universitas dan direplika di situs jaringan HKUST http://
www.ust.hk/.

16.	 Terdiri dari satu ketua langsung dan dua honorer, delapan anggota ex officio, dan 
sampai dengan 44 anggota yang ditunjuk, ditambah maksimal 100 anggota honorer. 
Saat ini anggota yang ditunjuk termasuk 40 pemimpin bisnis dan komunitas yang 
ditunjuk oleh dewan atau kanselir (pemimpin eksekutif pemerintah Hong Kong SAR, 
Cina), sebagai tambahan untuk empat perwakilan dari senat universitas ditunjuk 
oleh dewan tersebut. Anggota menjabat tiga tahun sejak tanggal penunjukan dan 
dapat ditunjuk kembali.

17.	  Jumlah ini dikonversi menggunakan kurs yang berlaku pada 1 Juni 2008.
18.	  Jumlah ini dikonversi menggunakan kurs yang berlaku pada 1 Juni 2008.
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Bab 4

Universitas Riset Kelas Dunia 
di Pinggiran: Universitas 
Sains dan Teknologi Pohang, 
Republik Korea Selatan
Byung Shik Rhee

Dalam meraih status kelas dunia, universitas perlu memiliki nilai tambah 
kompetitif, seperti tradisi, sumber daya, dan lingkungan yang mendukung. 
Kondisi ini dapat menjelaskan mengapa universitas kelas dunia saat ini terpusat 
di negara maju yang memiliki sejarah universitas modern yang relatif panjang, 
sebuah lingkungan nyaman yang berlimpah sumber daya dan kebebasan akademis 
yang mengakar. Mungkin bukanlah sesuatu yang mengejutkan setiap universitas 
kelas dunia di luar Amerika Serikat, dengan hanya sedikit pengecualian, adalah 
lembaga publik. Republik Korea Selatan adalah salah satu dari sekian banyak 
negara yang sedang berkembang yang telah sukses dalam membangun universitas 
yang dikenal dunia—Universitas Nasional Seoul, Institut Sains dan Teknologi 
Lanjutan Korea, dan Universitas Sains dan Teknologi Pohang (Pohang University 
of Science and Technology—POSTECH), di antara yang lainnya POSTECH layak 
mendapatkan perhatian khusus.

Keunikan POSTECH berasal dari posisinya sebagai universitas swasta 
yang mampu mencapai, hanya dalam waktu dua dekade lebih, status kelas 
dunia. Hebatnya lagi, mereka mampu mengatasi nilai minus kondisi geografi 
mereka yang diekspresikan dalam preferensi umum untuk tinggal di ibu kota, 
yaitu “semua jalan menuju ke Seoul” yang biasanya membatasi kemampuan 

Catatan penulis: Penulis berterima kasih kepada Seungpyo Hong karena menyediakan informasi 
anekdot yang tersedia pada POSTECH dank arena telah menyusun pertemuan dengan administrator 
universitas; Sooji Kim, untuk bantuannya dalam menerjemahkan versi awal manuskrip ini; dan 
Yuji Jeong, karena telah mengumpulkan dokumen universitas yang relevan. Terima kasih khusus 
untuk Philip G. Altbach, Jamil Salmi, dan kelompok peneliti kami atas bantuan saran mereka yang 
membatu pada versi pertama manuskrip ini.
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universitas Korea untuk menarik mahasiswa dan pengajar yang terbaik. Bagian 
buku ini akan menganalisis cara POSTECH mencapai statusnya saat ini dalam 
waktu yang sangat singkat dan sifat dari tantangan yang dihadapinya. Tiga 
pertanyaan utama yang akan diajukan adalah: pertama, apa yang mendorong 
perusahaan swasta, Pohang Iron and Steel Company (POSCO), untuk mendirikan 
POSTECH? Kedua, karakter apa yang membentuk POSTECH sebagai 
universitas riset? Terakhir, apa saja tantangan yang harus dihadapi universitas 
tersebut untuk mempertahankan posisinya? Bagian ini menyimpulkan diskusi 
mengenai implikasi-implikasinya kepada pemangku kepentingan pendidikan 
tinggi di negara-negara yang sedang berkembang.

POSTECH didirikan pada tahun 1986 oleh badan swasta,1 POSCO saat itu 
merupakan perusahaan besi terbesar kedua di dunia. Kampus POSTECH sebesar 
267 are (1,08 km2) terletak di Pohang, kota pesisir menengah dengan jumlah 
penduduk lebih dari 500.000 jiwa. Secara geografis, Pohang terletak di sebelah 
tenggara semenanjung Korea, sekitar 360 km dari ibu kota Seoul. Hal menarik 
bahwa kota kecil yang terpencil seperti itu menjadi rumah bagi POSTECH. Di 
Korea, di mana sosial, pendidikan, dan infrastruktur kebudayaan telah lama 
dipusatkan di ibu kota, jarak geografis ke Seoul telah dipertimbangkan berada 
pada titik kritis untuk menarik staf pengajar dan mahasiswa berkualitas tinggi. 
Terdapat pepatah tua Korea yang menyatakan, “kirimlah anak-anakmu ke Seoul 
dan kuda-kudamu ke Pulau Jeju.”2 Tidak ada satu universitas pun yang memiliki 
harapan untuk menjadi lembaga riset terkemuka dapat ditemukan di luar Seoul. 
Bagaimanapun, POSTECH berhasil didirikan di kota kecil, berhutang dengan 
pendiri berkepemimpinan yang bersikap visioner, dukungan finansial yang 
sangat besar dan belum pernah ada sebelumnya dari perusahaannya, dan strategi 
manajerial yang kreatif untuk menarik ilmuwan dan mahasiswa berbakat.

Seperti yang diharapkan dari penamaannya, bidang konsentrasi POSTECH 
adalah sains dan teknologi. POSTECH memiliki empat jurusan sains (kimia, 
ilmu hayati, matematika, dan fisika), enam juruan teknik (teknik kimia, ilmu dan 
teknik komputer, teknik listrik dan elektronik, teknik industri dan manajemen, 
ilmu dan teknik material, dan teknik mesin), dan untuk pendidikan umum 
terdapat Divisi Kemanusiaan dan Ilmu Sosial. Sekolah program pascasarjana 
sama halnya dengan program-program sarjana, juga menawarkan program 
lintas disiplin ilmu yang berkaitan dengan bidang akademik. Semua penjelasan 
diberikan dalam bahasa Inggris (dimulai tahun 2010), kecuali untuk pendidikan 
umum yang terus diajarkan dalam bahasa Korea.

POSTECH telah mempertahankan penerimaan mahasiswa dalam jumlah 
kecil sejak awalnya. Penerimaan mahasiswa yang terkini pada tahun 2009 
digambarkan berjumlah sekitar 3.100, termasuk 1.400 tingkat sarjana dan 
1.700 tingkat pascasarjana (50 persennya adalah kandidat doktor). Sekitar 
5.000 mahasiswa telah memperoleh gelar sarjana, sekitar 60.00 gelar master, 
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dan sekitar 1.600 gelar doktor dari POSTECH. Dikarenakan universitas hanya 
menerima 300 mahasiswa per tahun, yang semuanya kelahiran Korea dan dari 
keturunan warga Korea, program sarjana sangatlah kompetitif. POSTECH, 
meskipun demikian, telah secara bertahap menaikkan jumlah staf akademis dan 
saat ini memiliki 244 profesor tetap, mempertahankan sebuah rasio mahasiswa-
pengajar yang rendah (6 berbanding 1) seperti yang ada di universitas-universitas 
terkemuka di negara maju.

Lebih lagi, POSTECH berkecukupan dalam sumber-sumber finansial. 
Sumbangan universitas sebagian besar berasal dari saham POSCO dan, walaupun 
fluktuatif terhadap pasar, saat in telah mencapai sekitar US$2 miliar.3 Anggaran 
operasional tahun 2009 sekitar US$220 juta; kompetitor tertinggi POSTECH 
dari sektor swasta, yang menerima pendaftaran mahasiswa 10 kali lebih besar, 
hanya menghabiskan dua kali jumlah dalam tahun yang sama. Dikarenakan 
sehatnya kondisi keuangan POSTECH, mahasiswa tidak membayar biaya kuliah 
dan tinggal di kampus yang dikelilingi gedung-gedung yang megah dan ruang 
kelas, serta fasilitas laboratorium yang canggih.

POSTECH membangun reputasi nasional dan internasionalnya hanya dalam 
dua dekade lebih, dengan secara strategis fokus pada sains dan teknologi, bertahan 
dengan bentuk universitas yang kecil, dan mengundang ilmuwan yang dihormati 
secara internasional. Sejak tahun 1997, universitas secara konsisten berada di 
jajaran tiga besar dalam daftar peringkat universitas domestik; pada tahun 1998, 
dipilih menjadi “universitas sains dan teknologi” terbaik di Asia oleh AsiaWeek 
(1999); dan pada tahun 2010, berperingkat 28 dalam Peringkat Universitas Dunia 
dari Times Higher Education (2010). POSTECH saat ini sedang berusaha untuk 
menjadi 20 besar universitas dunia dalam 10 tahun mendatang.

Sistem Pendidikan Tinggi di Korea

Sejarah pendidikan tinggi modern di Korea masih terhitung singkat. Universitas 
swasta tertua, Yonsei University, didirikan oleh kelompok misionaris dan 
dokter dari Amerika Serikat, merayakan ulang tahunnya yang ke-125 pada 
tahun 2009. Universitas-universitas milik pemerintah, bahkan lebih muda lagi. 
Lembaga publik pertama, Seoul National University, didirikan baru 60 tahun 
yang lalu. Mereka bertransformasi menjadi univesitas komprehensif dengan 
menggabungkan Gyungsung Imperial Colege yang dikelola oleh Jepang dengan 
sekolah-sekolah profesi dua tahun milik publik yang tersebar di seluruh wilayah 
ibu kota. Walaupun pembelajaran tinggi di Korea dipengaruhi oleh Cina selama 
beberapa abad sampai akhir abad ke-19 dan dipengaruhi Jepang pada masa 
kolonial 1910–1945, sistem pendidikan tinggi kontemporer Korea sebagian 
besar menyerupai rekan mereka di Amerika Serikat. Kemiripan ini dimulai saat 
pemerintah militer Tentara Amerika Serikat pada akhir Perang Dunia II (dan 
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sekaligus akhir kekuasaan Jepang) meletakkan fondasi pendidikan Korea dan 
berkontribusi, baik finansial maupun dalam bentuk ilmuwan Amerika Serikat 
yang berkunjung ke Korea untuk memberikan konsultasi ke lembaga dalam 
rangka menyusun kurikulum dan sistem keseluruhan kelembagaan. Sebagai 
hasil dari dekatnya hubungan yang dilakukan antara Amerika Serikat dan 
Korea, saat ini satu dari empat profesor di universitas Korea memiliki gelar 
dari Amerika Serikat, dan kredensial seperti itu secara khusus mendominasi 
universitas-universitas elit. Walaupun persentasenya moderat, sebagian besar 
lulusan Korea masih menganggap sekolah pascasarjana adalah pilihan pertama 
mereka untuk studi tingkat lanjutan.

Di luar singkatnya sejarah mereka, pendidikan tinggi Korea telah secara 
substansi berkembang dalam cakupannya. Saat ini, 3,5 juta mahasiswa sarjana 
terdaftar di sekitar 400 perguruan tinggi dan universitas. Secara kasar 80 persen 
dari mahasiswa-mahasiswa ini masuk ke lembaga swasta. Besarnya bagian 
dari lembaga swasta adalah karakter yang unik dari pendidikan tinggi Korea. 
Walaupun perguruan tinggi dan universitas swasta menerima lebih dari empat per 
lima mahasiswa sarjana, pemerintah hanya mensubsidi secara minimal lembaga-
lembaga tersebut. Kurangnya pendanaan publik kepada lembaga swasta berujung 
pada beratnya beban (rata-rata sekitar 70 persen) pada biaya kuliah dan upah 
untuk pendapatan. Mahasiswa universitas swasta biasanya membayar dua kali 
lebih besar daripada rekan-rekan mereka yang masuk ke lembaga publik, di mana 
pemerintah pusat merupakan sumber utama dari pendapatan mereka (sekitar 
60 persen).

Setelah beberapa dekade terakhir, tipe lembaga pendidikan tinggi semakin 
bervariasi. Walaupun Korea kekeurangan skema klasifikasi bagi lembaga 
pendidikan tinggi (seperti yang ada di Carnegie for the Advancement of Teaching 
di Amerika Serikat), universitas Korea dapat dibagi kurang lebih menjadi 
beberapa kategori berdasarkan misi utamanya (yaitu penelitian dan pengajaran) 
dan cakupan disiplin ilmunya. Universitas nasional, termasuk Seoul National 
University dan universitas regional, adalah universitas riset yang mencakup satu 
bidang keilmuan yang komprehensif. Universtas yang paling terkemuka, Seoul 
National University, saat ini memiliki sekitar 17.000 sarjana dan 1.500 profesor 
tetap dalam 86 jurusan dan menghabiskan anggaran sebesar US$300 juta setiap 
tahunnya (Seoul National University 2009). Universitas swasta seperti Yonsei 
University dan Korea University disamakan dengan Seoul National University 
dalam aspek tersebut. Terdapat beberapa universitas riset yang lebih kecil, 
namun sangat disegani, yang fokus pada sains dan teknologi, termasuk Korea 
Advanced Institute of Science and Technology dan POSTECH. Lembaga tersebut 
menerima 4.000 sarjana, mempekerjakan 400 profesor tetap pada 23 program 
gelar, dan menghabiskan US$ 100 juta per tahun (KAIST 2009). Universitas 
lainnya merupakan lembaga yang memiliki misi utama pengajaran dan melayani 
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kebutuhan pendidikan tinggi regional dan vokasional. Kelompok ini mencakup 
berbagai macam perguruan tinggi dan universitas, seperti universitas industrial, 
universitas pendidikan, universitas teknik, universitas terbuka, dan akademi.

Karakter lain yang membedakan pada pendidikan tinggi di Korea adalah 
kuatnya kontrol pemerintah yang telah diasumsikan sebelumnya. Walaupun 
pengaruhnya mulai berkurang, pemerintah masih memiliki peran penting dalam 
pendidikan tinggi, bahkan pada universitas swasta. Namun demikian, pemerintah 
terus mengurangi intervensi langsung ke dalam atau aturan dalam manajemen 
kelembagaan dan hanya memaksakan pengaruh melalui langkah-langkah tidak 
langsung, seperti kompetisi hibah dan pendanaan penampilan. Sebagai hasil 
dari pendekatan baru ini, universitas berpenampilan-baik menerima subsidi 
lebih besar melalui berbagai proyek seperti Pemikir Korea 21 (1999–2012) 
dan proyek Universitas Kelas Dunia (2009–12).4 Universitas-universitas riset 
swasta, termasuk POSTECH, telah memperoleh banyak manfaat dari program 
pendanaan dari pemerintah ini (Rhee 2007).

Latar Belakang Mendirikan Universitas Baru

Pada saat POSTECH didirikan, lingkungan pendidikan dan penelitian di 
pendidikan tinggi Korea, dalam kenyataannya, sangat kurang; oleh karena itu, 
ide universitas riset di Korea merupakan ide dari luar negeri. Sampai pada akhir 
tahun 1980-an, atmosfir akademis di kampus universitas jarang dikembangkan, 
khususnya dikarenakan demonstrasi politik mahasiswa menuntut demokrasi 
dan juga kurangnya sumber kelembagaan untuk mencapai pendidikan dan 
penelitian berkualitas (Han 1983). Contohnya, bahkan Engineering College 
of Seoul National University, yang memiliki rasio mahasiswa-pengajar yang 
terlalu tinggi, gagal menyuplai komputer yang penting bagi pendidkan sains dan 
teknik dalam jumlah yang cukup. Lebih jauh, pada tahun 1985, pengeluaran 
pendidikan per mahasiswa terhitung rendah, yaitu US$1.500, yang hanya 
sekitar 10–20 persen dari Jepang (US$1.7000) dan Amerika Serikat (US$8.000). 
Dukungan penting dari pemerintah kepada penelitian akademis, termasuk pada 
bidang sains dan teknologi, dimulai pada tahun 1980-an, sebagai hasil dari 
pendirian Korea Science and Engineering Foundation pada tahun 1977 dan 
Korea Research Foundation pada tahun 1981 (Umakoshi 1997). Sementara 
itu, perusahaan-perusahaan swasta nasional mulai membeli universitas lama 
atau juga mendirikan universitas baru. Contohnya, Ulsan Engineering College 
yang didirikan Hyundai pada tahun 1970; pada tahun 1977 Woo Joong Kim, 
presiden Daewoo Corporation, menyumbangkan asetnya untuk mengambil alih 
Ajou Engineering College, mengubahnya menjadi universitas pada tahun 1980; 
dan yang terakhir, LG Group mendirikan Yonam Insitute of Digital Technology 
pada tahun 1981. Awal tahun 1970-an sampai 1980-an merupakan era di mana 
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perusahaan swasta mengembangkan usaha baru dalam pendidikan tinggi dan 
memanen sumber daya manusia di bidang sains dan teknologi.

POSCO, didirikan pada tahun 1973 dengan bantuan dari pendanaan ganti 
rugi dari Jepang dan kompensasi saat penjajahan Jepang, mencapai kesuksesan 
yang tidak terduga dengan bantuan teknis dari Jepang. Oleh karena itu, Jepang 
yang merasa cemas menghentikan transfer teknologi selanjutnya ke Korea. 
POSCO, merasakan bahwa pengembangan teknolgi mereka sendiri merupakan 
hal yang sangat dibutuhkan, akhirnya mendirikan Research Institute of Industrial 
Science and Technolgy pada tahun 1987. POSTECH didirikan pada tahun yang 
sama untuk tujuan mengelola institut riset, dan juga menyiapkan pendidikan 
lanjutan untuk calon teknisi dan meletakkan lahan kerja untuk pengembangan 
teknologi masa depan. Kemudian, pada tahun 1986, CEO POSCO, Tae Joon 
Park, mengartikan visinya apa yang harus dikejar POSTECH dalam pidato 
perdananya:

Saya ingin mengulangi bahwa pembukaan POSTECH hari ini tidak hanya akan 
mendidik pemimpin nasional dengan sebuah harapan nasional yang jelas, sebuah 
pemikiran yang kreatif, dan suatu kebesaran kemanusiaan demi masyarakat 
masa depan, sebagaimana yang universitas tradisional lakukan, tetapi juga, 
sebagai lembaga terdepan, akan memuluskan jalan demi kemajuan negara kita di 
bidang sains dan teknologi. Untuk kemajuan industri dan daya saing global, hal 
tersebut sepenuhnya penting untuk menjaga teknologi maju. POSCO juga sangat 
membutuhkan bakat dan kemampuan penelitian yang berkelas dunia, dalam 
rangka untuk melanjutkan pengembangan teknologi maju dan menjadi sebuah 
perusahaan terdepan pada tahun 1990-an. Sampai pada akhirnya, POSCO akan 
terus meningkatkan investasinya dalam Research and Development; dan tentu 
saja, kami mendirikan universitas yang berorientasi riset ini (POSTECH) dengan 
kepercayaan bahwa hubungan dekat industri, lembaga riset industri, dan sebuah 
universitas akan mewujudkan mimpi kita menjadi nyata (POSTECH 2007).

Ide mendirikan universitas riset baru menerima banyak tentangan pada 
waktu itu. Pemangku kepentingan dari pemerintah dan POSCO merasa skeptis 
apakah POSCO dapat secara terus-menerus memberikan cukup dukungan sampai 
universitas tersebut dapat membiayai dirinya sendiri. POSCO membuktikan 
dirinya mampu memberikan dukungan finansial yang cukup dan dapat diandalkan 
bagi POSTECH, berkat suksesnya operasi bisnis mereka. Tetapi masih, dari aspek 
stabilitas finansial, merupakan risiko yang akut. Saat rencana pendirian POSTECH 
terbentuk, komunitas lokal ternyata menentang, dikarenakan mereka diharapkan 
merupakan sebuah universitas komprehensif dengan penerimaan mahasiswa 
yang banyak, sehingga mampu memenuhi kebutuhan pendidikan tinggi daerah 
tersebut. Pada saat itu, Pohang dengan populasi 200.000 merupakan satu-satunya 
kota di negara tersebut yang tidak memiliki universitas empat-tahun. Walaupun 
demikian, POSTECH mendeklarasikan aspirasinya untuk menjadi universitas 
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riset kecil yang konsentrasi secara khusus pada bidang sains dan teknologi. 
Terlepas dari hambatan-hambatan ini, dan dalam kendali kepemimpinan yang 
kuat dan persisten dari Tae Joon Park, POSTECH berhasil didirikan.

Awal Pembangunan POSTECH

Dari masa lahir dan berdirinya, POSTECH—seperti yang diniatkan oleh pendiri 
dan CEO-nya, Tae Joon Park—bertujuan untuk menjadi universitas riset yang 
mendidik kompetensi sumber daya manusia pada bidang sains dan teknologi, 
menggunakan model California Institute of Technology. Park mengunjungi 
universitas tersebut dalam perjalanan bisnisnya ke Los Angeles pada musim 
semi tahun 1985 saat rencana pendirian POSTECH sedang diformulasi, bertemu 
dengan administrator universitas untuk memperoleh saran. Kunjungan ke 
California Institute of Technology ternyata membantu Park untuk mengerucutkan 
dan mewujudkan ide-idenya mengenai POSTECH. Beliau membayangkan bahwa 
universitas seharusnya mengejar tujuan tidak menjadi universitas komprehensif, 
tetapi lebih baik menjadi lembaga kecil yang didedikasikan kepada riset lanjutan 
dalam bidang sains dan teknologi. Permintaan khususnya kepada tim pendiri 
universitas mencerminkan sebagian besar karekteristik  tipe universitas riset 
kontemporer: rasio mahasiswa-pengajar yang rendah, proporsi mahasiswa 
pascasarjana yang lebih besar dari sarjana, biaya pendidikan yang rendah, tempat 
tinggal mahasiswa di dalam kampus, dan lingkungan kampus yang berkualitas 
tinggi. Ciri-ciri ini, seperti yang terdapat dalam rencana universitas baru tersebut, 
merepresentasikan sebuah perbedaan yang besar dari universitas Korea tahun 
1980-an.

Peran kepemimpinan yang dimainkan oleh Tae Joon Park merupakan hal 
yang penting, namun tidak cukup bagi pendirian universitas riset. Berbagai 
pendekatan inovatif yang dilakukan oleh administrator universitas di bawah 
ini akan membantu menjelaskan kesuksesan awal universitas tersebut.

Pertama, POSTECH memenuhi semua posisi pengajar tetapnya dengan 
penerima gelar doktor, 60 sampai 70 persen dari mereka adalah ilmuwan 
Korea yang terkenal yang sebelumnya tinggal di luar negeri—pada saat itu, 
penerima gelar doktor dalam bidang sains dan teknologi jarang ada di Korea. 
Ilmuwan-ilmuwan ini dengan sukarela kembali ke Korea karena dedikasi 
mereka terhadap pembangunan nasional. Walaupun demikian, penawaran 
dari universitas tentu saja menarik: lingkungan penelitian yang unggul, beban 
mengajar yang hanya dua atau tiga bidang studi per tahun, cuti panjang selama 
setahun setiap enam tahun sekali, gaji kompetitif yang merupakan tertinggi 
di Korea, dan apartemen pengajar di dekat kampus. Proses dua-langkah yang 
unik dalam merekrut profesor di tahun awal POSTECH merupakan hal yang 
sangat menarik: pertama, sebagaimana telah disebutkan, universitas merekrut 
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sejumlah kecil ilmuwan Korea yang berpengalaman dan tinggal di luar negeri 
yang telah memiliki reputasi internasional; kedua, universitas meminta mereka 
semua untuk mulai mencari ilmuwan muda yang berpotensi dalam bidangnya. 
Setiap tahun setelah itu, para profesor yang kuat ini sukses menarik sejumlah 
besar ilmuwan muda berbakat.

Berkaitan dengan mahasiswa di POSTECH, mahasiswa baru program 
sarjana pada pembukaan tahun merupakan 2 persen terbaik dari setiap SMA. 
Universitas tersebut telah melembagakan persyaratan admisi yang sangat 
kompetitif,5 dan sebagai tambahan daya tarik, semua mahasiswa yang diterima 
dijanjikan bebas biaya kuliah dan disediakan tempat tinggal asrama. Bersama 
dengan media promosi, universitas tersebut mencari siswa-siswa dari SMA 
terbaik di seluruh negeri melalui selembar brosur, pengadaan perkemahan sains 
di kampus, dan konferensi penerimaan di berbagai kota besar. Dalam sejarah, 
kegiatan promosi seperti itu tidak dilakukan oleh universitas, apalagi oleh 
lembaga elit—terutama pada tahun 1980-an, saat pendidikan tinggi merupakan 
pemasok pasar. Setelah POSTECH tidak terduga sukses merekrut mahasiswa 
terbaik pada tahun pertama, mahasiswa pascasarjana dari universitas-universitas 
terkemuka mempertimbangkan POSTECH untuk karier akademis dan penelitian 
mereka. Mahasiswa pascasarjana tertarik tidak hanya karena bebas biaya kuliah 
dan mereka dapat tinggal di apartemen yang bagus di kampus, tetapi juga karena 
mereka memiliki akses ke laboratorium dengan fasilitas terbaik dan komputer 
dengan sistem tercanggih yang tidak dimiliki universitas lain pada saat itu.

Pada saat kelahirannya, POSTECH tidak menerapkan prosedur administratif 
dari universitas acuan lainnya, tetapi mengimpor teknik dan sistem manajemen 
POSCO, walaupun secara selektif. Teknik dan sistem yang maju tersebut 
menimbulkan manajemen yang efisien dalam universitas. Sistem administratif 
keseluruhan dan staf POSTECH terbukti sangat mendukung, tidak seperti yang 
terjadi di lembaga nasional dan swasta lainnya yang membebani para pengajar 
dengan birokrasi dan penundaan penentuan keputusan.

Studi pada contoh-contoh yang gagal juga berkontribusi pada kesuksesan 
awal POSTECH. Pejabat dari Seoul National University dan Ajou University 
secara dermawan menyarankan pendekatan-pendekatan dalam mendirikan 
sebuah universitas—pada kenyataannya, memberikan peringatan berdasarkan 
pengalaman kegagalan mereka. Mereka menekankan bahwa rencana akademik 
harus diformulasi lebih dulu dari rencana fasilitas. Dalam kenyataannya, strategi 
rekrutmen pengajar diformulasikan untuk mencegah hasil kurang baik yang 
dicapai Ulsan University (terletak di Ulsan, kota industry sekitar 65 kilometer 
sebelah selatan Pohang). Ulsan University College of Engineering, didirikan 
oleh Hyundai Group pada tahun 1970, mengalami kesulitan menarik ilmuwan 
dan profesor teknik bergelar doktor dan harus mengisi posisi dengan mereka 
yang bergelar master. Ditambah lagi, mereka gagal menarik mahasiswa yang 
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berkualifikasi dengan jumlah yang memadai, yang menghasilkan diterimanya 
mahasiswa yang kurang berkualifikasi dari komunitas lokal. Hampir tidak dapat 
dicegah dan sehingga secara tidak sengaja, Ulsan University tumbuh menjadi 
universitas komprehensif empat-tahun, yang jauh dari sebuah institut sains 
dan teknologi. Oleh karena itu, POSTECH memastikan bahwa semua posisi 
pengajar dipenuhi dengan penerima gelar doktor dan mereka meningkatkan 
standar penerimaan untuk mahasiswa baru ke tingkat yang lebih tinggi dari 
Yonsei University dan Korea University, yang merupakan dan masih sebagai 
universitas swasta terbaik di Korea.

Tata Pemerintahan dan Kepemimpinan

Perusahaan Universitas,6 didirikan oleh POSCO, memegang otoritas eksekutif 
tertinggi dan bertanggung jawab kepada keputusan tentang masalah akademis 
yang besar, keuangan, dan kebijakan. Secara khusus, dewan pengawas POSTECH 
dalam perusahaan tersebut sama dengan universitas swasta di Amerika Serikat; 
mereka memiliki sejumlah tokoh eksternal yang merundingkan dan membuat 
keputusan untuk universitas. Walaupun demikian, dewan POSTECH jauh lebih 
kecil—contohnya, satu per lima dari jumlah anggota dewan pengawas California 
Institute of Technology—padahal, dua universitas ini sebanding dalam jumlah 
penerimaan mahasiswa. Dikarenakan hal tersebut, ketua dewan ini ternyata 
memiliki pengaruh yang lebih dari anggota lainnya dalam manajemen umum 
universitas. Tetapi sejak awal, otonomi manajemen universitas telah dijamin. 
Oleh karena itu, ketua mempercayakan otoritas manajemen—seperti kekuasan 
untuk menunjuk pengajar—kepada presiden. Hal ini merupakan hal yang tidak 
biasa dalam universitas swasta Korea, di mana ketua, yang biasanya merupakan 
pemilik universitas atau anggota keluarga pemilik, terlibat aktif dalam 
manajemen kelembagaan. Dalam banyak kasus, anggota keluarga berfungsi 
sebagai pengawas atau pimpinan administrator ikut campur dalam penentuan 
keputusan pada urusan penting universitas—seperti rekrutmen pengajar dan 
manajemen keuangan kelembagaan. Aksi-aksi yang beberapa kali dimaksudkan 
untuk campur tangan demi kepentingan atau keuntungan anggota keluarganya 
atau keluarga secara keseluruhan telah sering menuju kepada pertikaian dalam 
rekrutmen pengajar atau yang lebih parah, korupsi keuangan (contohnya, 
penggelapan dana universitas). POSTECH, walaupun dengan pengaruh ketua 
yang kuat, tidak pernah dilaporkan terjadinya insiden seperti itu.

Manajemen Kelembagaan

Sejak pendiriannya, POSTECH telah terus-menerus merancang rencana 
pengembangan universitas; yang terbaru, visi baru dan seperangkat strategi—
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VISION 2020 menuju Universitas Kelas Dunia—telah diresmikan. Rencana 
POSTECH, sesuai dengan visi tersebut adalah untuk menjadi universitas riset 
terbaik berperingkat 20 besar pada tahun 2020. Untuk mencapai tujuan ini, 
POSTECH telah memilih 11 indikator penampilan di lima bidang, kemajuan 
indikator-indikator ini diawasi dan hasilnya dipublikasikan setiap tahun di situs 
jaringan mereka. Tujuan-tujuan penampilan ambisius ini jelas menunjukkan tidak 
hanya aspirasi POSTECH, tetapi juga kesenjangan penampilan mereka dengan 
universitas terbaik di Amerika Serikat. POSTECH berusaha untuk mengurangi 
kesenjangan tersebut menggunakan tiga strategi utama: selektivitas dan fokus pada 
pendekatan, kerja sama penelitian, dan internasionalisasi. Karena POSTECH, 
universitas kecil, tidak dapat dengan mudah mengamankan setiap profesor di 
setiap bidang akademis, mereka secara strategis memilih bidang penelitian yang 
berdampak tinggi dan juga mendorong pengajar untuk bekerja sama melalui 
proyek yang berbasis tim dengan potensi sinergi. Untuk memperkuat kerja sama 
riset, POSTECH telah menerapkan sistem penunjukkan-terpisah, penunjukan 
pengajar bersama oleh dua atau lebih jurusan dan secara aktif mendorong riset 
lintas disiplin ilmu. Universitas juga mengetahui bahwa internasionalisasi adalah 
wajib, jika status kelas dunia merupakan bukti tercapainya tujuan dan membuat 
usaha yang sangat hebat untuk menarik ilmuwan terkemuka dari luar negeri.

 Karekteristik manajemen POSTECH lainnya yang membedakan adalah 
adanya otoritas presiden untuk memberdayakan ketua jurusan. Di sebagian 
besar universitas di Korea, ketua jurusan ditunjuk oleh masing-masing jurusan 
dan hanya memiliki otoritas terbatas untuk mengelola urusan rutin jurusan 
selama dua tahun masa jabatannya. Namun di POSTECH, ketua jurusan tidak 
memiliki masa jabatan yang tetap dan juga menghadapi tanggung jawab utama 
merekrut tenaga pengajar dan menilai penampilan para pengajarnya dengan 
standar mereka sendiri. Hal ini merupakan perkembangan yang menarik dalam 
manajemen kelembagaan karena bertentangan dengan tren di Korea, yang berupa 
sentralisasi. Dengan memberdayakan manajemen tingkat menengah yang terlibat, 
POSTECH telah berhasil dalam merekrut dan mempertahankan ilmuwan yang 
berkualifikasi.

Penelitian dan Hubungan Universitas-Industri

Sejak kelahirannya, POSTECH telah menganugerahi diri mereka sendiri dengan 
ilmuwan yang berkompeten tinggi dan telah memberikan mereka lingkungan 
penelitian yang terbaik untuk meningkatkan penelitian berdampak besar. 
Tidak diragukan, bahkan dengan kecilnya jumlah para pengajar mereka, 
POSTECH telah memproduksi hasil penelitian unggulan. Pada tahun 2008, 
para pengajar POSTECH menerbitkan 1.464 makalah, baik secara nasional 
maupun internasional, atau jika dirata-rata maka menjadi enam makalah 
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per staf pengajar—merupakan tertinggi di antara universitas di Korea dan 
sebanding dengan universitas besar di Amerika Serikat. Sebagai tambahan pada 
aspek besarnya jumlah makalah yang diterbitkan—dan terkait pada jumlah 
mahasiswanya yang kecil dan kualitas makalah—POSTECH muncul dalam 20 
univeritas terbaik dunia dalam indeks pengutipan per fakultas.

Di antara jurusan penelitian unggulan di POSTECH, Jurusan Kimia dan Ilmu 
Hayati serta Jurusan Ilmu Materi dan Peralatan yang terintegrasi merupakan yang 
terbaik. Dalam jurusan-jurusan tersebut, terdapat sejumlah anugerah ilmuwan 
terbaik dan penerima anugerah sains di antara para pengajar, sebagai tambahan 
dari mereka yang berkedudukan tinggi di bidangnya dalam proyek Pemikir Korea 
21. Selain itu, Jurusan Ilmu Hayati dipilih untuk mendapat dukungan keuangan 
dari sebuah program yang dibiayai pemerintah yang menawarkan bantuan kepada 
universitas dalam progress mereka untuk mencapai status universitas kelas dunia. 
Pada Jurusan Ilmu Materi dan Peralatan, yang membutuhkan fasilitas kelas satu 
di setiap universitas, POSTECH mempertahankan lingkungan penelitian terbaik 
yang termasuk pendirian akselerator partikel dan Pusat Teknologi Nanomaterial 
Nasional.

Untuk terus memproduksi hasil penelitian yang berdampak besar, POSTECH 
telah menambah alokasi sumber-sumber strategis, kerja sama penelitian dan 
kemitraan penelitian internasional, sebagaimana telah disebutkan sebelumnya. 
POSTECH telah memilih untuk menekankan bidang penelitian di mana para 
pengajar dapat menikmati sinergi kerja sama dan juga telah mengundang ilmuwan 
internasional untuk berpartisipasi. Masa depan terlihat cerah terkait dengan 
aktifnya kerja sama penelitian internasional. Tercatat, awal tahun 2009 dan 
terus berlanjut sampai 2014, POSTECH telah dan akan melaksanakan penelitian 
berteknologi tinggi tambahan dalam kerja sama dengan 23 ilmuwan terkemuka 
internasional yang diundang dengan bantuan dari proyek Universitas Kelas 
Dunia. Tambahan lagi, universitas berencana untuk memperkuat kerja sama 
internasional melalui kerja sama dengan Max Planck Institute di Jerman dan 
RIKEN, sebuah institut penelitian ilmu alam yang mengelola SPring-8 (sebuah 
fasiltas sinkronton radiasi) di Jepang.

Seperti yang telah disebutkan sebelumnya, perusahaan pendiri POSTECH, 
POSCO, mempertimbangkan bahwa kerja sama industrial merupakan fungsi 
utama universitas dan karena itu mereka mendirikan Research Institute 
of Industrial Science and Technology (RIST) di samping gedung utama di 
kampus. Beberapa risiko dapat ditimbulkan dari afiliasi dengan industri—yang 
paling besar adalah kurangnya integritas penelitian yang disebabkan konflik 
kepentingan antara pengajar dan suatu perusahaan sponsor. Juga, potensi 
penelitian dapat dibatasi oleh adanya kesenjangan persepsi antara penelitian yang 
diminta dan penelitian yang lebih diminati oleh para pengajar. Sesungguhnya, 
beberapa pengajar POSTECH yang bekerja di RIST sebagai peneliti tambahan 
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merasa frustrasi dikarenakan konflik ini, yang biasanya berkaitan dengan 
penelitian terapan melawan penelitian ilmu dasar. Situasi ini dapat dimengerti, 
mempertimbangkan bahwa POSCO pada tahun 1980-an memerlukan penelitian 
ilmu terapan untuk melayani agenda dan masalah perusahaan, padahal sebagian 
besar pengajar memperoleh pendidikan—biasanya di universitas dan pusat-pusat 
riset Amerika Serikat—dalam bidang penelitian ilmu dasar.

Ketegangan ini tercatat akut selama 10 tahun pertama universitas, saat 
pengajar yang benar-benar baru diminta untuk bergabung dengan RIST dan 
penunjukan akademik. Tetapi, konflik secara bertahap membaik dikarenakan 
dua alasan. Pertama, POSCO meninggalkan kebijakan dua penunjukan dan 
mulai memberikan pendanaan penelitian langsung ke individu pengajar. Kedua, 
dikarenakan POSCO membutuhkan teknologi maju dan ilmu pengetahuan 
terdepan untuk mempertahankan nilai tambah daya saingnya di atas pertumbuhan 
kompetitor global, mereka mulai melihat manfaat besar yang timbul dari penelitian 
dasar POSTECH, bukan penelitian terapannya. Tetapi, ketegangan ini mungkin 
masih ada, dalam bentuk baru. Walaupun pertumbuhan pendanaan publik pada 
penelitian telah memberikan pengajar POSTECH kebebasan yang lebih luas untuk 
memilih topik penelitian yang sesuai dengan minat mereka, agen pemerintah yang 
mensponsori telah memberikan tekanan yang lebih pada bidang-bidang strategis 
nasional dan juga hasil peneliti an yang dapat secepatnya dikomersialisaikan. 
Statistik memperlihatkan, di seluruh universitas, penelitian terapan terhitung 
sekitar 75 persen dari seluruh pendanaan publik dari penelitian dan pengembangan 
universitas (MEST 2009). Hal ini merupakan nilai yang hampir sama persis dengan 
pendanaan publik kepada seluruh pendanaan penelitian POSTECH. Universitas 
akhir-akhir ini memperoleh sejumlah US$ 98 juta dari pendanaan publik dan 
sekitar US$ 33 juta dari sumber swasta (POSTECH 2009). Oleh  karena itu, 
penelitian terapan masih merupakan bentuk utama.

Meskipun keadilan dan kebersamaan telah lama menjadi karakter komunitas 
ilmuwan internasional, studi terbaru menunjukkan bahwa mayoritas ilmuwan di 
universitas Korea terlihat memiliki sikap yang mendukung komersialisasi riset 
(Bak 2006). Sebuah perspektif nasionalis yang berpikir komersialisasi seperti 
itu merupakan alat resmi untuk meningkatkan kepentingan nasional, termasuk 
dalam pandangan tersebut. Dukungan pemerintah Korea yang terus-menerus pada 
aplikasi komersil dari penelitian sains telah mendorong peran aktif universitas 
Korea dalam proses tersebut. POSTECH, dengan dukungan dari POSCO, telah 
lama melihat untuk memperbesar nilai komersil dari penelitiannya, terutama 
dengan membuat sebuah sistem dukungan administrasi dan menjalankan pusat 
inkubasi bisnis bersama dengan sebuah operasi perusahaan modal.

Sistem lanjutan POSTECH yang dibangun pada tahun 2006, yaitu Sistem 
Penggunaan Teknologi, mengelola interaksi penelitian, paten, dan transfer ilmu 
pengetahuan. Saat ini, 11 perusahaan berada dalam masa pengembangan dari 
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Pusat Inkubasi Bisnis Perusahaan POSTECH. POSTECH telah menginvestasikan 
US$6,3 juta dalam perusahaan venture-nya tersebut. Kemudian, selama 20 tahun 
terakhir, 26 pengajar telah memulai bisnis baru terkait dengan komersialisai 
hasil riset mereka. Nilai perkiraan transfer teknologi untuk tahun 2009 adalah 
sekitar US$2 juta, yang setara dengan sekitar 3 persen per pengajar, merupakan 
yang tertinggi di Korea.

Kurikulum, Belajar-Mengajar, dan Kehidupan Mahasiswa

Siswa yang sangat berbakat dan berada di satu persen terbaik dari seluruh SMA 
di Korea memilih POSTECH. Mahasiswa POSTECH menikmati tantangan dalam 
kehidupan akademis mereka, mengabdikan sebagian besar waktu mereka untuk 
belajar sepanjang semester. Sebaliknya, mereka meminta dukungan universitas 
dalam mencapai suatu peringkat terbaik 0,1 persen dari seluruh lulusan universitas 
Korea. POSTECH berbuat semuanya untuk mendidik kompetensi sains tingkat 
tinggi dan teknologi kepada para mahasiswanya. Pada kurikulum regular, 
karekteristik utama pendidikan sarjana POSTECH adalah meratanya kelas-
kelas kecil, ekspansi lintas kurikulum sastra Inggris, dan intensifikasi pendidikan 
matematika. Sebagaimana untuk program sarjana, kelas kecil (dengan jumlah 
penerimaan 20 mahasiswa atau kurang) terdiri lebih dari 60 persen dari jumlah 
keseluruhan dan rendahnya rasio mahasiswa-profesor memberikan mahasiswa 
kesempatan yang berlimpah untuk berinteraksi dengan profesor mereka dan 
meningkatkan keahlian intelektual tingkat tinggi mereka.

POSTECH juga merencanakan untuk mengintensifkan pendidikan bahasa 
Inggris dan untuk mengadakan semua pendidikan dalam bahasa Inggris guna 
melatih mahasiswanya sebagai pemimpin global. Untuk tujuan itu, POSTECH 
mensyaratkan mahasiswanya selama dua tahun pertama mereka untuk mengambil 
pendidikan bahasa Inggris intensif yang dilakukan oleh instuktur berasal dari 
negara berbahasa Inggris. Saat masuk ke universitas, mahasiswa baru harus 
menjalani tes penempatan bahasa Inggris. Menurut hasil yang diperoleh, mereka 
disyaratkan untuk mendaftar maksimal sembilan tingkat kursus bahasa Inggris 
(mayoritas mahasiswa mengambil enam sampai tujuh kursus). Untuk dapat 
diterima dalam kursus terakhir, mereka harus mampu menulis makalah dalam 
bahasa Inggris. Mahasiswa yang berhasil menyelesaikan seluruh kursus menerima 
Sertifikat Bahasa Inggris POSTECH. Lebih jauh lagi, universitas mengumumkan 
bahwa mulai tahun 2010, semua pendidikan kecuali untuk pendidikan umum 
akan diajarkan dalam bahasa Inggris.

Di saat yang sama, pendidikan matematika telah diberikan tekanan yang 
lebih besar lagi. Seluruh mahasiswa baru disyaratkan mendaftar pada pendidikan 
matematika lanjutan. Intensifikasi pendidikan matematika dilaporkan lebih 
kepada filosopi POSTECH terhadap pendidikan dibanding dengan tren 
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kurang siapnya lulusan SMA dalam matematika. Kenyataannya, menurut 
administrator urusan akademik, penekanan pada matematika dimaksudkan 
untuk membantu pendidikan dasar yang dibutuhkan mahasiswa sarjana 
teknik dan untuk berkontribusi kepada tingkat kedalaman keseluruhan pada 
pendidikan pascasarjana. Pendidikan matematika yang sangat intensif tersebut 
di berbagai kasus mencerminkan kompetisi yang keras di antara lembaga-
lembaga elit, dikarenakan POSTECH berusaha mencapai posisi terdepan 
dalam mempertahankan reputasi unggulnya dalam bidang pendidikan. Seperti 
mayoritas universitas riset lainnya, ternyata, POSTECH harus menghadapi 
masalah adanya penurunan minat para pengajar kepada pendidikan sarjana. 
Walaupun tidak ada solusi sederhana untuk masalah ini (Bok 2006; Lewis 2006), 
POSTECH mencoba pendekatan tipe “kakaktua dan tongkat”. Contohnya, 
insentif ditingkatkan kepada pengajar yang bersedia mengembangkan suatu 
program untuk meningkatkan pola belajar aktif dan kreativitas mahasiswa. 
Universitas juga memperkenalkan evaluasi pendidikan mahasiswa dan membuat 
hasilnya dapat diakses oleh mahasiswa. Pengajar POSTECH umumnya kurang 
bersemangat dalam mengajar tidak berarti pendidikan menjadi kurang baik. 
Bahkan sebaliknya, di samping kurang antusiasnya profesor dalam mengajar, 
studi terbaru terhadap mahasiswa sarjana dan pascasarjana  menunjukkan bahwa 
mereka cukup puas dengan kualitas penjelasan secara umum di universitas. 
Tetapi, mereka mengeluhkan paling banyak pada kurangnya interaksi dengan 
profesor mereka di luar kelas. Situasi ini disayangkan, dikarenakan interaksi 
dengan pengajar diketahui merupakan hal penting bagi pengembangan mahasiswa 
universitas (Pascarella dan Terenzini 2005). 

Profesi Akademis

Walaupun POSTECH belum memiliki seorang pemenang hadiah Nobel di jajaran 
para pengajarnya, 16 penerima penghargaan ilmuwan nasional, 115 penerima 
penghargaan akademis atau medali dan ratusan penerima penghargaan domestik 
merupakan saksi atas keunggulan mereka. Kesuksesan dalam merekrut pengajar 
seharusnya ditambahkan pada peran penting yang dilakukan masing-masing 
jurusan dalam merekrut pengajar. Sekarang, merupakan hal yang lumrah di 
universitas riset di Korea, praktik ini dulu jarang ditempuh pada saat pertama 
kali diterapkan di POSTECH. Walaupun jurusan membuat rencana rekrutmen 
dan memulai prosesnya, beberapa langkah telah ditetapkan untuk mencegah 
siapa pun dari menggunakan cara tidak pantas atau pengaruh yang tidak benar 
dalam keputusan perekrutan. Proses perekrutan biasanya disusun sebagai 
berikut: (a) komite pencarian yang terdiri dari tiga sampai lima profesor tetap di 
jurusan, ditambah satu peninjau dari eksternal, menelaah dokumen pelamar dan 
merekomendasi jumlah kandidat yang cukup, biasanya lima atau lebih, untuk 
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kemudian mengadakan pembicaraan terbuka dan wawancara; (b) kandidat yang 
terpilih diwawancarai, diikuti dengan rekomendasi komite personil jurusan 
tentang kandidat yang paling berkualifikasi kepada komite personil universitas 
yang terdiri dari delapan profesor tetap lintas jurusan ditambah direktur urusan 
akademis dan (c) anggota-anggota komite personil universitas, semua ditunjuk 
oleh presiden, melaksanakan telaah akhir.

Setelah direkrut sebagai asisten atau rekan profesor, kandidat yang 
sukses harus memiliki persyaratan minimal untuk mendapatkan promosi, yang 
bervariasi antarjurusan. Umumnya, persyaratan minimal untuk promosi adalah 
menjadi rekan profesor, termasuk mengajar tiga atau lebih bidang studi dengan 
nilai evaluasi mahasiswa yang memuaskan, menerbitkan sedikitnya empat 
makalah penelitian (delapan makalah untuk promosi profesor penuh) pada 
jurnal internasional yang dikenal luas, dan melaksanakan kegiatan profesional 
di dalam dan di luar universitas. Walaupun standar yang diterapkan sangat 
tinggi, sebagian besar kandidat mampu lulus pada tinjauan promosi tersebut. 
Antara tahun 1997 dan 2007, lima asisten profesor dan satu asosiat profesor 
meninggalkan universitas karena mereka tidak mampu memenuhi syarat yang 
ditentukan. Selanjutnya, setelah persyaratan promosi semakin diperketat, 
profesor telah harus menerbitkan makalah tambahan di jurnal yang dikenal 
luas untuk bertahan di POSTECH dan juga agar dikenal secara internasional. 
Akhir-akhir ini, universitas telah menetapkan persyaratan yang lebih keras lagi, 
seperti persyaratan semua asisten profesor harus mengajukan dan lulus tinjauan 
tetap mereka7 selama tujuh tahun sejak penunjukan awal mereka. Mereka yang 
gagal dalam peninjauan dosen tetap mereka hanya akan memperoleh satu tahun 
penanguhan. Masih akan dilihat apakah standar yang keras seperti itu akan 
menarik ilmuwan muda berpotensi tinggi atau malahan akan membatalkan 
pilihan mereka pada POSTECH.

POSTECH, lembaga yang cepat berubah, telah mencoba bermacam 
transformasi yang mereka wajibkan pada diri mereka sendiri selama 20 tahun 
terakhir. Satu perubahan yang besar terkait profesi akademik adalah penerapan 
sistem kompensasi berdasarkan penampilan pada tahun 2000. Dengan sistem 
yang baru, gaji pengajar ditentukan bukan dengan senioritas, tetapi dengan 
pencapaian pengajar selama tiga tahun sebelumnya dalam hal mengajar, 
penelitian, dan pelayanan publik. Universitas kemudian menyempurnakan 
sistem penggajian, sehingga presiden dapat mengalokasikan insentif, berdasarkan 
pada enam tingkatan, kepada hanya dua per tiga dari profesor yang memenuhi 
syarat dengan pertimbangan dari kontribusi tahunan mereka kepada universitas, 
industri, dan ekonomi nasional. POSTECH merupakan salah satu pioneer 
dalam penerapan sistem penggajian berbasis penampilan yang saat ini secara 
luas telah dilembagakan di banyak universitas swasta Korea, utamanya untuk 
meningkatkan kompetisi di antara para pengajar.
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Internasionalisasi

Sejak pendiriannya, internasionalisasi merupakan aspirasi utama POSTECH 
dalam rangka menjadi universitas riset kelas dunia. POSTECH membayangkan 
dirinya sebagai universitas yang menawarkan keunggulan dalam pendidikan 
dan penelitian kepada mahasiswa Korea, sehingga mereka tidak perlu belajar ke 
luar negeri. Untuk mencapai tujuannya, POSTECH mengembangkan jaringan 
penelitian dengan universitas-universitas terbaik di seluruh dunia. awalnya, 
pendekatan ini dimungkinkan dengan menggunakan hubungan personal para 
pengajar dengan universitas-universitas, seperti University of California Berkeley 
dan Carnegie Mellon University di Amerika Serikat, Imperial College London dan 
University of Birmingham di Inggris, Aachen University di Jerman dan Universite 
de Technologie de Campiegne di Perancis. Sejak itu, POSTECH terus memperkuat 
kerja sama penelitian internasional dengan mitra luar negeri di Perancis, Jerman, 
Jepang, dan Amerika Serikat. Pada tahun 1996, POSTECH mendirikan Asosiasi 
Universitas Riset Asia Timur dengan universitas terdepan, seperti University of 
Tokyo dan Hong Kong University of Science and Technology, bersama dengan 
14 universitas di negara-negara Asia Timur. Hal yang terbaru, kantor pusat Pusat 
untuk Teori Fisika Asia Pasifik, pusat penelitian internasional di bidang ilmu 
dasar, pindah ke kampus POSTECH pada tahun 2001, dan POSTECH sedang 
mempromosikan pendirian Max Planck Institute cabang Korea. Selanjutnya, 
POSTECH telah mendirikan kemitraan strategis dengan RIKEN—seperti 
yang telah disebutkan sebelumnya—institut penelitian ilmu alam di Jepang 
yang menjalankan SPring-8 (sebuah fasilitas singkroton radiasi), untuk terus 
memperkuat basis mereka dalam penelitian yang berdampak besar.

POSTECH juga secara bertahap memperluas program pertukaran 
mahasiswa internasional. Saat ini, universitas tersebut memiliki 71 universitas 
saudara di 19 negara, sekitar 387 mahasiswa POSTECH telah belajar singkat 
di luar negeri (satu atau dua semester). Sejak 2004, POSTECH telah mengirim 
rata-rata 90 mahasiswa per tahun ke luar negeri melalui program sesi musim 
panas, yang memungkinkan para mahasiswa untuk mengambil sekolah musim 
panas di universitas terkemuka di luar negeri. Sebaga tambahan, melalui 
Perkemahan Mahasiswa Asosiasi Universitas Riset Asia Timur dan Cross Straits 
Symposium, program pertukaran akademik (melibatkan POSTECH dan Pusan 
National University di Korea serta Kyushu University di Jepang) ditawarkan 
kepada para kandidat doktor di bidang lingkungan, energi dan material. Total 
terdapat 1.500 mahasiswa, dalam 10 pertukaran sejak 1999 sampai 2008, 
telah berpartisipasi dalam program ini. Selain kerja sama aktif mereka dengan 
lembaga luar negeri, POSTECH memiliki sejumlah kecil mahasiswa dan ilmuwan 
internasional penuh waktu. Pada tahun 2009, universitas memiliki sekitar 10 
persen profesor asing, sekitar 4 persen mahasiswa internasional pada pascasarjana  
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dan tidak terdapat mahasiswa asing di program sarjana. Proporsi mahasiswa dan 
ilmuwan internasional yang rendah dan mengejutkan ini mungkin disebabkan 
lokasi universitas yang terletak di kota kecil yang kurang memiliki dimensi 
internasional.

Walaupun demikian, serangkaian pengumuman publik jelas mengindikasikan 
bahwa POSTECH melakukan internasionalisasi secara serius. Pada Februari 
2010, universitas memberitahukan media bahwa mereka akan mengundang 10 
pemenang Nobel atau penerima medali di bidangnya sebagai profesor tetap tahun 
itu. Setiap ilmuwan yang diundang akan diberi gaji US$ 1 juta dan tambahan US$4 
juta untuk penelitian dan biaya hidup selama tiga tahun menetap di POSTECH. 
Jumlah total yang akan dibayarkan akan berjumlah lima kali lebih besar dari 
yang dibayarkan kepada ilmuwan internasional yang menjadi peserta proyek 
universitas kelas dunia yang dibiayai pemerintah. POSTECH juga sedang bekerja 
sama dengan kota Pohang untuk membuka sebuah sekolah K-12 internasional 
(tingkat TK-kelas 12) dekat dengan kampus. Sebagai tambahan, POSTECH akan 
segera mendeklarasikan dirinya sebagai kampus bilingual di mana bahasa Korea 
dan Inggris digunakan sebagai bahasa resmi. Dalam rencana ini, semua program 
sarjana (kecuali pendidikan umum) dan pendidikan pascasarjana  akan diajarkan 
dalam bahasa Inggris. Semua seminar akademik dan rapat yang di dalamnya 
terdapat peserta asing akan menggunakan bahasa Inggris sebagai bahasa utama. 
Lebih lanjut, semua dokumen resmi yang beredar di universitas akan ditulis 
dalam bahasa Korea dan juga Inggris.

Keuangan

Anggaran POSTECH meningkat dari US$15 juta, tingkatan pada saat 
pembukaannya tahun 1987, menjadi US$170 juta pada tahun 2009. Selama 
lima tahun pertamanya, ketergantungan keuangan POSTECH kepada 
University Company rata-rata adalah 80 persen, tetapi jumlah ini secara gradual 
mulai menurun sampai 30 persen pada tahun-tahun terakhir. Berkurangnya 
sumbangan dari perusahaan ke pendapatan POSTECH sebagian besar berasal 
dari meningkatnya pendapatan penelitian yang meningkat 40 persen dalam 
waktu yang sama. Di luar perubahan komposisi pendapatan ini, universitas 
mempertahankan proporsi biaya kuliah dan fee terhadap pendapatan total di 
bawah 10 persen. Menarik untuk dicatat bahwa untuk alasan seperti kurangnya 
budaya filantropi di masyarakat Korea dan relatif sedikitnya alumni POSTECH, 
donasi terhitung kurang dari 5 persen dari total pendapatan.

POSTECH telah meluaskan kerja sama penelitiannya dengan perusahaan 
selain POSCO dan di saat yang sama secara aktif terlibat dalam proyek-proyek 
yang dibiayai pemerintah. Walaupun demikian, pendanaan penelitian dari 
POSCO masih terhitung sebagai bagian terbesar dari pendapatan penelitian, 
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sekitar 50 persen. Ikatan universitas yang dekat dan sumbangan keuangan dari 
POSCO, paradoksnya, menghambat kerja sama universitas dengan perusahaan 
lainnya, sehingga juga menghambat kemampuan universitas untuk memperoleh 
donasi dari sumber lainnya. Dikarenakan hal in, kampanye penggalangan dana 
sejauh ini tidak berhasil. Universitas hanya mampu menggalang dana sejumlah 
US$4,3 juta sejak 1995. Tetapi, dalam hal sumbangan, POSTECH mungkin 
merupakan lembaga swasta terkaya di Korea, dengan saham senilai US$2 miliar 
pada tahun 2009. Universitas tersebut tidak memiliki kompetitor domestik 
dalam hal pengeluaran pengajaran per mahasiswa, sekitar US$70.000, sebuah 
tingkatan lima kali lebih tinggi dari universitas biasa di Korea (MEST dan KEDI 
2009, 116).

Di luar besarnya kontrol pemerintah, universitas swasta di Korea hanya 
disubsidi secara minimal. Begitu pula dengan POSTECH. Sampai dengan 
pertengahan tahun 1990-an, pendanaan publik yang dialirkan ke universitas 
hanya mencapai 3 persen dari total pendapatan. Selama satu dekade ke belakang 
(2000–2010), bagaimanapun, POSTECH menyaksikan ekspansi besar dalam 
pendanaan publik pada penelitian, beasiswa mahasiswa, dan bahkan anggaran 
operasional. Pada tahun 2008, sekitar 30 persen pendanaan riset datang dari 
sumber-sumber publik, terutama melalui Kementerian Pendidikan, Sains, 
dan Teknologi. Pemerintah juga memberikan beasiswa penuh kepada semua 
mahasiswa yang terdaftar sampai dengan kelulusan, dengan syarat mereka 
mempertahankan IPK mereka di atas 3,3 (dari 4,3). Kedermawanan yang 
mendadak ada ini dapat disebabkan sebagian besar pada bergesernya kebijakan 
pendanaan pemerintah, program pendanaan kompetitif—seperti Pemikir Korea 
21 (1999–2012) dan Universitas Kelas Dunia (2008–2012)—telah memainkan 
peran penting dalam memperluas pendanaan public kepada universitas swasta 
yang memiliki kemampuan penelitian yang unggul. Pendanaan berdasar—
performa, diperkenalkan pada tahun 2008 dan masih berpengaruh, telah 
mengalokasikan pendanaan publik kepada lembaga pendidikan tinggi publik dan 
swasta yang terpilih berdasarkan kepada sejumlah kecil indikator penampilan 
yang ditentukan oleh pemerintah. Pada tahun 2010, POSTECH menerima US$2 
juta dari anggaran ini. Di saat meningkatnya pendanaan publik telah membantu 
POSTECH mempertahankan posisinya dengan kompetitor internasional, banyak 
staf pengajar yang tidak dapat sepenuhnya menerima hal tersebut, mereka takut 
bahwa subsidi seperti itu sepertinya akan berujung pada gangguan dari sektor 
pemerintah yang cukup signifikan (lihat seksi selanjutnya).

Kontrol dan Dukungan Pemerintah

Di saat peran POSCO dalam pengembangan POSTECH tidak dapat disejajarkan 
dengan siapa pun, pemerintah Korea juga memainkan peran yang signifikan, baik 
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sebagai pendukung maupun sebagai regulator. Situasi ini tidak hanya terjadi di 
POSTECH. Pendanaan pemerintah selalu datang terkait dengan agenda kebijakan 
pendidikan tinggi selanjutnya. Juga merupakan hal yang biasa bagi pemerintah 
untuk mengontrol universitas-universitas swasta melalui kebijakan, regulasi, dan 
berbagai perangkat administratif.8 Selama 20 tahun terakhir, POSTECH telah 
meningkatkan ketergantungannya kepada dukungan keuangan pemerintah, yang 
dikhawatirkan akan menghasilkan sejumlah perubahan pada program akademik 
POSTECH, lingkungan penelitian dan manajemen kelembagaan.

Pertama, partisipasi POSTECH dalam proyek Pemikir Korea 21 dan 
Universitas Kelas Dunia mengubah program akademik di tingkat pascasarjana. 
Pemerintah mensyaratkan universitas untuk mengonsolidasi program-program 
pascasarjana menjadi divisi lintas disiplin yang lebih luas (hakbu) untuk 
dapat bergabung dalam proyek tersebut. Untuk mematuhinya, POSTECH 
mereorganisasi enam jurusan sekolah pascasarjana-nya menjadi tiga divisi, 
Divisi Sains Molekul dan Ilmu Hayati, Divisi Teknik Listrik dan Komputer, 
dan juga satu sekolah—Sekolah Sistem Biosains dan Bioengineering. Hal yang 
terbaru, untuk berpartisipasi dalam proyek Universitas Kelas Dunia, POSTECH 
mendirikan program lintas disiplin tingkat pascasarjana, termasuk Integrative 
Bioscience dan Biotechnology, Divisi Sains Material Lanjutan, dan Divisi Teknik 
Konvergensi IT. Pemerintah akan mensubsidi universitas sejumlah US$83 juta 
sampai 2012, jika penampilan program yang ikut serta sesuai harapan.

Kemitraan POSTECH dengan pemerintah juga sangat meningkatkan 
lingkungan penelitiannya. Contohnya, Sumber Cahaya Pohang yang ketiga, 
diselesaikan pada 1994, merupakan contoh fasilitas penelitian senilai US$150 
juta yang didirikan dekat kampus POSTECH. Pemerintah menyumbangkan 
sejumlah US$60 juta pada konstruksinya dan mereka telah dijalankan dan 
dikelola oleh Laboratorium Akselerator Pohang (pusat penelitian tambahan 
POSTECH) sebagai pengguna fasilitas nasional (anggaran operasionalnya 
sejumlah US$20,5 juta dipenuhi oleh pemerintah). Akhir-akhir ini, POSTECH 
menyampaikan permintaan kepada Kementerian Pendidikan, Sains dan Teknologi 
untuk studi kelayakan terkait pendirian Sumber Cahaya Pohang yang keempat. 
Sekitar US$ 400 juta telah dialokasikan dan sebuah rencana pelaksanaan akan 
dikeluarkan dalam waktu dekat. Juga terdapat Pusat Nasional untuk Teknologi 
Nanomaterial, fasilitas riset dibangun di bawah pengawasan POSTECH sendiri 
yang sedang dalam pengerjaan konstruksi dalam kampus sejak tahun 2004. 
Kementerian Ekonomi Ilmu Pengetahuan telah menyiapkan dukungan keuangan 
sampai dengan US$90 juta untuk lima tahun. Sebagai tambahan, Institut Robot 
Pintar Pohang (didirikan awal 2000), Pusat Penelitian Inti Nasional, Pusat 
Penelitian Teknologi Informasi, Laboratorium Penelitian Nasional, dan Pusat 
Penelitian Sistem Pertahanan Nasional Micro Elektro Mekanikal (MEMS) semua 
dijalankan dengan bantuan dari anggaran pemerintah.
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Lebih dalamnya, pengaruh pemerintah pada POSTECH dapat ditemukan 
di manajemen kelembagaannya, bidang tradisional universitas yang sepertinya 
sangat sedikit mengalami campur tangan eksternal. Selama lebih dari 10 tahun, 
pemerintah telah meningkatkan subsidi anggaran operasional universitas, dan 
juga pendanaan penelitian untuk universitas swasta, untuk mencapai tujuan 
kebijakan pendidikan tinggi mereka. Contohnya, mereka mendanai universitas 
publik dan swasta terkait dengan indikator penampilan kelembagaan dalam 
bidang penempatan kerja mahasiswa pascasarjana, kualitas pendidikan, bantuan 
keuangan, dan pengeluaran pendidikan per mahasiswa. Melalui skema pendanaan 
ini, POSTECH menerima sekitar US$350.000 pada tahun 2008. Pemerintah juga 
mendanai universitas yang telah melembagakan sistem penerimaan resmi, proses 
pendaftaran baru dipromosikan oleh pemerintah saat itu di mana pelamar dinilai 
tidak hanya berdasarkan pencapaian akademis di tes penerimaan mahasiswa dan 
tes SMA, tetapi juga, dan lebih penting, berdasarkan latar belakang sosioekonomi 
dan budaya, serta potensi akademik. Setelah menerima dukungan keuangan 
dalam jumlah yang cukup besar—dalam kasus ini, sekitar US$300.000—
POSTECH menyeleksi sesuai dengan aturan semua mahasiswa pada tahun 
2010 menggunakan proses pendaftaran baru dan diharapkan untuk terus 
melaksanakannya selama dukungan finansial mengalir. Jelas, program-program 
pendanaan seperti ini, yang memaksa POSTECH untuk menerima kewajiban dari 
pemerintah terkait tujuan dan metode seleksi mahasiswanya, mungkin saja tidak 
cocok atau tidak mendukung universitas swasta untuk menerapkannya.

Dalam beberapa hal, dukungan keuangan pemerintah dapat dibuktikan 
sebagai sumbangan bagi pertumbuhan POSTECH menjadi universitas riset. 
Namun demikian, tidak mungkin mengacuhkan efek negatif pada sumbangan 
dari pemerintah, yang membatasi otonomi universitas dengan mendorong 
peran serta bidang studi strategis pilihan pemerintah atau dengan ikut campur 
manajemen universitas. Kenyataan apakah perubahan-perubahan terus-menerus 
ini, sebagai hasil dari intervensi pemerintah, akan bermanfaat bagi POSTECH 
masih merupakan hal yang belum jelas. Jika pemerintah hanya bersandar 
pada peran regulasi, perubahan tersebut dapat menahan potensi pertumbuhan 
universitas.

Lingkungan yang Berubah dan Tantangan yang Bermunculan

Kekuatan POSTECH saat ini merupakan hasil dari berkualitasnya para pengajar, 
berbakat dan bekerja kerasnya para mahasiswa, dan lingkungan riset yang 
sangat baik. Untuk mencapai status kelas dunia, universitas, seperti universitas 
kelas dunia lainnya, harus mengundang ilmuwan dan mahasiswa yang bahkan 
lebih berbakat lagi, tidak memperdulikan dari negara mana ia berasal, untuk 
mempersiapkan dukungan terbaik bagi penelitian dan pengajaran. POSTECH, 
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bagaimanapun juga, mungkin menghadapi kesulitan dalam banyak aspek 
dikarenakan semakin meningkatnya kompetisi di antara universitas, lokasi yang 
kurang berdimensi internasional, lemahnya budaya kerja sama, keuangan yang 
tidak aman, dan masalah lain dalam manajemen internal.

POSTECH sedang mengalami peningkatan kompetisi tidak hanya karena 
tekanan globalisasi, tetapi juga karena universitas-universitas riset yang baru, 
kompetisi di antara universitas riset, dan meningkatnya daya tawar mahasiswa 
di Korea (Peterson dan Dill 1997). Universitas sains dan teknologi milik publik 
akhir-akhir ini didirikan di dekat kota-kota dan secara domestik kompetisi 
antaruniversitas semakin cepat meningkat dan bergerak secara agresif untuk 
merekrut para pengajar, meningkatkan tren relokasi pengajar ke Seoul dan kota-
kota besar lainnya. Pertempuran memperebutkan bakat di antara universitas riset 
dapat disebabkan, sebagian, karena meningkatnya hibah penelitian pemerintah 
yang kompetitif seperti Pemikir Korea 21 dan proyek Universitas Kelas Dunia di 
Korea. Lebih jauh lagi, jika beberapa universitas Amerika Serikat dengan program 
teknik yang bagus masuk ke kota Incheon dekat Seoul sesuai rencana, kompetisi 
akan semakin besar. Walaupun dukungan pemerintah pada pendidikan tinggi 
belum menurun di Korea, semakin meningkatnya kuantitas universitas sains dan 
teknologi mungkin akan menyebabkan penyebaran dukungan tersebut. Situasi 
ini dapat menimbulkan ancaman baru bagi POSTECH, yang terletak di kota 
yang rapuh di mana infrastruktur sosial, budaya, dan pendidikan dalam kondisi 
lemah. Keadaan seperti itu akan membawa lebih banyak lagi masalah yang 
menantang ke POSTECH di saat mereka berusaha memperkuat dan memperbaiki 
posisnya sebagai universitas kelas dunia dengan menarik dan merekrut lebih 
banyak profesor, mahasiswa dan peneliti asing.

Untuk dapat bersaing secara global, POSTECH harus menghasilkan 
penelitian yang berdampak luas. Sebagaimana yang telah disebutkan sebelumnya, 
penelitian seperi itu akan dapat dilakukan dengan menemukan bidang penelitian 
yang baru yang memiliki nilai tambah kompetitif dan melaksanakan kerja sama, 
penelitian yang kaya sinergi. Kemajuan POSTECH dalam penelitian mungkin 
akan dihambat, baik oleh kerentanannya terhadap pengaruh pemerintah dalam 
menyusun agenda penelitian dan lemahnya budaya kerja sama di antara para 
profesor. Walaupun pemerintah telah berusaha untuk membantu POSTECH untuk 
mengadakan kerja sama penelitian internasional, skala dukungan tersebut tidak 
cukup luas, dan dukungan tersebut cenderung dalam kasus untuk mendukung 
bidang sains dan teknologi strategis pemerintah yang bersifat penelitian terapan 
dengn perspektif relatif jangka pendek. Dengan demikian, dukungan ini mungkin 
dapat mengganggu atau bahkan menghambat pengembangan bidang penelitian 
sains dasar di POSTECH. Untuk banyak alasan, bagaimanapun juga, kerja sama 
di antara staf pengajar lintas disiplin ilmu belum sesuai dengan yang diharapkan. 
POSTECH berharap untuk mendirikan ruang penelitian terpisah, sama dengan 
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media lab di Massachusetts Institute of Technology, tempat kerja sama penelitian 
seperti itu dapat dilaksanakan.

Selama beberapa tahun terakhir ini di POSTECH, di mana hanya sedikit 
mahasiswa dan profesor penuh waktu internasional yang telah berada di 
sana, bahasa Inggris telah memperoleh popularitas yang cukup untuk dapat 
diterapkan secara formal sebagai bahasa penjelasan. Walaupun ini merupakan 
hal biasa di universitas-universitas Korea, mereka memperlihatkan sebuah tren 
yang meningkat dalam pendidikan sains dan teknologi. Contohnya, di Yonsei 
University, universitas riset swasta, satu dari dua pendidikan tingkat sarjana, rata-
rata, diajarkan dalam bahasa Inggris, di mana lebih dari tujuh per 10 pendidikan 
yang ditawarkan dalam program teknik juga dilaksanakan seperti itu. Dalam 
memimpin tren ini, pada tahun 2010 POSTECH mulai mengajarkan semua 
pendidikan, kecuali pendidikan umum, secara eksklusif dalam bahasa Inggris. 
Sebuah garis besar alasan pada meningkatnya jumlah pendidikan yang diajarkan 
dalam bahasa Inggris adalah adanya ide bahwa hal tersebut akan lebih menarik 
ilmuwan dan mahasiswa internasional. Hal ini masih diragukan. Mahasiswa 
belajar di luar kelas sebagaimana di dalam kelas. Mahasiswa juga belajar dari 
guru-gurunya dan juga rekan-rekannya. Dalam hal ini, maka, penekanan akhir-
akhir ini pada penggunaan suatu bahasa tertentu untuk menjelaskan adalah tidak 
cukup benar untuk mahasiswa internasional dalam memilih POSTECH dan 
mungkin akan berpengaruh negatif bagi pembelajaran mahasiswa Korea, dalam 
hal bahwa sedikit dari mereka yang memiliki keahlian bahasa yang dibutuhkan 
untuk ikut dalam pendidikan yang diajarkan dalam bahasa Inggris.

Mengamankan keuangan yang cukup dan dapat diandalkan merupakan 
elemen kunci lainnya dalam perjalanan POSTECH untuk menjadi universitas 
kelas dunia. Dua sumber utama pendapatan POSTECH akhir-akhir ini-
perusahaan yang mendirikan (POSCO) dan pemerintah-merupakan sumber 
yang tidak aman dalam jangka panjang. Sumbangan yang ada hanya terdiri 
atas saham POSCO yang fluktuatif tergantung dengan kondisi ekonomi. Untuk 
sepuluh tahun pertama setalah pendirian POSTECH, dukungan besar dari 
POSCO berperan bagi pertumbuhan POSTECH, tetapi dukungan itu telah 
berkurang banyak seiring waktu berjalan. Walaupun dukungan pemerintah 
tumbuh agak besar dalam skala selama dekade terakhir ini, mereka tidak 
dapat dianggap sebagai stabil untuk jangka panjang, sebagaimana pengalaman 
negara-negara maju lainnya. Contohnya, dukungan pemerintah Amerika Serikat 
pada pendidikan tinggi sebagian besar dipengaruhi oleh keadaan ekonomi dan 
cenderung menurun (Gladieux, King dan Corrigan 2005). Peningkatan akhir-
akhir ini untuk penggabungan universitas publik di Korea dapat dilihat sebagai 
usaha pemerintah untuk mengurangi beban keuangan mereka untuk mendukung 
pendidikan tinggi (Rhee 2007). Meskipun dengan keadaan ini, sebagaimana 
telah disebutkan sebelumnya, kenyataan bahwa POSTECH memiliki satu patron 
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sebenar-benarnya (POSCO) membuat mereka lebih sulit untuk mencari sponsor 
potensial lainnya dan donor untuk membantu pengembangan kelembagaan. 
Lebih jauh lagi, singkatnya sejarah 20 tahun dan kelas kecil yang terdiri dari 300 
tingkat sarjana menghalangi penggalangan donasi dari para alumni.

Pembagian pada pendapatan terakhir POSTECH dari biaya kuliah 
mahasiswanya (10 persen atau kurang) beserta biaya kuliahnya yang rendah 
(sekitar 50 persen dibanding kompetitor swasta) mungkin memberikan mereka 
pembenaran yang lebih dari cukup untuk peningkatan biaya kuliah. Tetapi, 
menaikkan biaya kuliah bukanlah pilihan yang baik karena beberapa alasan. 
Pertama, kebijakan pemerintah tidak mengizinkan hal tersebut.9 Kedua, 
perusahaan universitas, yang bertanggung jawab terhadap keuangan kelembagaan, 
memiliki kebijakan internal yang telah lama dijalankan untuk menjaga biaya 
kuliah di bawah 10 persen dari total pendapatan. Ketiga, kompetitor publik—
Seoul National University dan Korean Advanced Institute of Science and 
Technology—menjaga biaya kuliah mereka pada sekitar 50 persen dari biaya 
kuliah di lembaga swasta. Keempat, sejak kelahirannya POSTECH telah dikenal 
dan dikagumi karena fasilitas beasiswa penuh untuk para mahasiswanya, yang 
merupakan salah satu alasan menarik mengapa begitu banyak siswa SMA yang 
berbakat dari golongan menengah dan golongan bawah memilih POSTECH 
sebagai universitas pilihan pertama mereka. Akhirnya, sebuah peningkatan 
biaya kuliah yang disamakan dengan kompetitor swasta akan menghasilkan 
tambahan US$6 juta Dolar AS per tahun—hanya sekitar 3 persen dari total 
pendapatan tahunan. Biaya-biaya yang harus ditanggung akan melampaui 
perolehan keuangan dari kenaikan tersebut. Walaupun demikian, dalam jangka 
panjang, peningkatan biaya kuliah harus dipertimbangkan dengan saksama, 
untuk setidaknya dua alasan. Pertama, universitas-universitas nasional akan 
segera digabungkan (inkorporasi). Jika benar, biaya kuliah, jika pengalaman 
di negara lain merupakan indikasi, sepertinya akan naik besar-besaran. Kedua, 
dikarenakan mahasiswa POSTECH diisi dengan peningkatan jumlah mahasiswa 
yang berasal dari keluarga kaya, POSTECH dapat menerapkan kebijakan yang 
sama dengan universitas Amerika Serikat yang tergabung dalam Ivy League, yang 
memberikan bantuan finansial yang besar bagi mahasiswa dari keluarga miskin 
di saat yang sama meminta mahasiswa yang lain untuk membayar lebih besar.

Selama delapan tahun pertama POSTECH, mereka dilindungi oleh 
pemimpin visioner Dr. Hogil Kim, seorang fisikawan nuklir terkemuka dunia. 
Pendiri POSTECH, Tae Joon Park, telah mendukung Dr. Kim sepenuh hati dan 
membiarkan beliau untuk berkuasa penuh dalam manajemen universitas. Di 
bawah kepemimpinan Dr. Kim, sebuah landasan yang kuat telah diletakkan bagi 
POSTECH sebagai universitas riset.10 Semenjak Presiden Kim meninggal, yang 
merupakan kehilangan besar bagi POSTECH, universitas ternyata mengalami 
kesulitan dalam bidang kepemimpinan. Sejak itu tidak ada pemimpin baru yang 
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terpilih yang memimpin lebih dari empat tahun, dan wakil presiden serta direktur 
eksekutif unit administrasi hanya menjabat dalam waktu yang lebih singkat 
(secara umum, dua tahun). Tentu saja, terdapat pemikiran terkait singkatnya 
tanggung jawab urusan eksekutif dan administratif yang dilaksanakan oleh para 
pengajar internal yang kurang berpengalaman dalam bidang administrasi dan 
keahlian kepemimpinan, menghasilkan potensi hambatan yang besar pada jalan 
transformasi universitas menuju lembaga kelas dunia.

Kesimpulan

POSTECH merupakan salah satu universitas swasta non-AS yang mungkin 
mencapai status tertinggi. Universitas terus bercita-cita untuk bergerak naik 
dalam peringkat dunia. sesungguhnya, universitas berharap untuk mengisi, 
dengan dobrakan dari salah satu pengajarnya, ruang yang didesain di pusat 
kampus untuk menghormati penerima hadiah Nobel pertama dari Korea di 
bidang sains. Studi kasus ini berusaha untuk menganalisis bagaimana universitas 
swasta yang relatif baru, kecil dan berada di negara yang tidak berbahasa 
Inggris dapat mencapai status kelas dunia di tengah-tengah berbagai tantangan 
yang muncul dalam arah mereka menuju perubahan. Dari temuan analisis 
ini, diharapkan pemangku kepentingan pendidikan tinggi di negara sedang 
berkembang dapat mendapat wawasan pada pembuatan universitas kelas dunia 
di negaranya masing-masing. Temuan ini memperlihatkan bahwa status tertinggi 
dicapai melalui kepemimpinan visioner, pemberdayaan bawahan, lingkungan 
yang sangat mendukung, dan kemitraan dengan pemerintah. Sebagai tambahan, 
POSTECH harus terus berhadapan dengan berbagai macam tantangan yang 
muncul karena tidak ada pemecahan masalah yang mudah.

Untuk melompat ke status yang lebih tinggi, POSTECH yang giat akan 
berpengalaman dengan ide kontroversial namun jelas tentang menggunakan 
bahasa asing—bahasa Inggris—sebagai alat utama untuk pengajaran mahasiswa 
sains dan teknik. Apakah usaha yang berani ini akan sukses atau gagal, masih 
banyak pelajaran yang tentu saja akan dipelajari.

Catatan
	 1.	 POSCO berawal sebagai perusahaan publik dan diprivatisasi pada tahun 2000.
	 2.	 Pulau Jeju adalah pulau liburan eksotis di sebelah selatan lepas pantai Korea.
	 3.	 Untuk kemudahan, nilai saat ini dan suatu nilai tukar tetap (1000 berbanding 1) 

antara Won Korea dan Dolar Amerika digunakan sepanjang artikel ini.
	 4.	 Pemikir Korea 21 dimulai pada tahun 1999 dan akan ada sampai 2012, memberikan 

dukungan finansial kepada mahasiswa pascasarjana  dalam proyek riset. Pada tahap 
pertama, yang berakhir pada tahun 2007, pemerintah mengalirkan US$1,3 miliar 
kepada 564 tim riset di seluruh negeri. Tahap kedua, yang dimulai pada tahun 2008, 
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memiliki US$2 miliar disiapkan untuk 568 tim riset dari 74 universitas. Proyek 
Universitas Kelas Dunia, yang dimulai pada tahun 2008, adalah program subsidi dari 
pemerintah Korea yang bermaksud untuk membuat program akademik baru pada 
bidang-bidang yang meningkatkan pertumbuhan baru dan untuk meningkatkan 
kerja sama penelitian dan pengajaran internasional dengan mengundang ilmuwan 
terkemuka dari seluruh dunia. Pemerintah akan menginvestasikan 825 juta Dolar 
AS dalam program ini selama 2008–2012 (MEST 2008).

	 5.	 POSTECH mengetahui pentingnya menarik pengajar dan mahasiswa unggulan untuk 
sukses menjadi universitas riset. Tetapi, beberapa pihak di universitas berpikir bahwa 
kualifikasi pelamar tingkat sarjana ditetapkan terlalu tinggi. Presiden Hogil Kim, 
dalam ekspresi bercandanya dalam hal ini berkata: “jikapun hanya ada satu pelamar, 
ini bukanlah suatu masalah karena kemudian, para pengajar dapat fokus hanya 
melakukan riset” (POSTECH 2007, 98).

	 6.	 Menurut hukum Korea, universitas didirikan baik oleh pemerintah atau oleh suatu 
perusahaan universitas. Oleh karena itu, warga swasta atau badan swasta harus 
membuat perusahaan universitas sebelumnya dan kemudian universitas swasta dapat 
dibentuk dari perusahaan tersebut.	

	 7.	 Sistem tenur/masa jabatan diterapkan di POSTECH pada tahun 1998.
	 8.	 Walaupun terdapat perdebatan apakah kebijakan pendidikan tinggi Korea 

mencerminkan neoliberalism, cukup fair untuk mengatakan bahwa Korea sedang 
dalam masa transisi dari suatu negara pengatur menjadi suatu pendampingan 
konsumen atau negara yang mengendalikan di mana pasar membentuk sikap-sikap 
universitas (Reeves-Bracco et al. 1999; Rhee 2008)

	 9.	 Menurut Undang-undang Pendidikan Tinggi sebagaimana telah diamandemen pada 
awal 2010, biaya kuliah seharusnya meningkat tidak lebih dari 1,5 kali dari rata-rata 
harga inflasi konsumen tiga tahun terakhir. Lembaga yang gagal mematuhi petunjuk 
itu aka menghadapi .

10. 	 Dr. Kim memungkinkan untuk mendesain dan membangun Sumber Cahaya Pohang 

di dekat kampus.
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Bab 5

Universitas Nasional Singapura 
dan Universitas Malaya: Akar 
yang Sama dan Jalan yang 
Berbeda
Hena Mukherjee dan Poh Kam Wong

Dalam karakterisasi universitas kelas dunia, Jamil Salmi (2009) dan Phillip 
G. Altbach, serta Jorge Balan (2007) mengarahkan perhatian pada posisi 
internasional universitas sebagai lembaga penelitian dan tanggung jawabnya 
dalam membuat ilmu pengetahuan baru melalui sains, dan inovasi teknologi 
adalah inti dari mereka. Secara global, pendidikan tinggi semakin bernilai karena 
dihubungkan dengan pembangunan ekonomi dan sumbangsih utama mereka 
kepada GDP sebuah negara (Hatakenaka 2004), bersamaan dengan dikenalnya 
peran katalis mereka dalam menumbuhkan ekonomi ilmu pengetahuan dan 
masyarakat.

Dampak kegiatan belajar, mengajar, dan penelitian universitas jika 
dihubungkan dengan akselerasi ekspansi ilmu pengetahuan diketahui sangat 
dekat—berujung pada kompetisi antarlembaga untuk memperebutkan sumber 
daya manusia dan keuangan dalam kerangka kerja seluruh dunia. Pembuat 
kebijakan dan manajer lembaga mengacu pada acuan yang telah dikenal dunia 
yang juga telah terbukti mampu memperkuat universitas—membuat mereka lebih 
kompetitif di antara rekan-rekan mereka dan lebih menarik bagi para mahasiswa, 
staf pengajar, peneliti, pekerja, badan pendanaan, dan industri. Universitas dalam 
ekonomi negara-negara industri tampak menguasai batas (contohnya, Harvard 
University, Stanford University dan University of Cambridge) seperti yang terlihat 
pada hasil dan keluaran penelitian mereka serta tercermin dalam peringkat-
peringkat universitas dunia, tetapi universitas yang lebih baru di Asia (seperti 
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University of Hong Kong dan National University of Singapore) sedang menahan 
dirinya sendiri. 

Pemerintah dari ekonomi-ekonomi yang sedang bergerak juga melihat 
lembaga pendidikan tinggi mereka untuk menyiapkan dasar bagi partisipasi 
mereka dalam pertumbuhan ekonomi ilmu pengetahuan, khususnya dalam hasil 
inovasi dan penelitian kompetitif mereka. Bagian ini mengulas beberapa jalan 
yang diambil oleh dua universitas—National University of Singapore (Singapura) 
dan University of Malaya (Malaysia)—yang memisahkan diri dari akar yang 
sama. King Edward VII College of Medicine, didirikan di Singapura pada tahun 
1905, digabung dengan Raffles College di tahun 1949 untuk kemudian menjadi 
University of Malaya, di Singapura. Perluasan universitas tersebut, bersamaan 
dengan kemerdekaannya dari Inggris (Malaya pada tahun 1957 dan Singapura 
pada tahun 1959) sebagai dua negara yang terpisah, berujung pada pembuatan 
dua cabang pada tahun 1959, satu di Singapura dan satu di Kuala Lumpur. 
Pada tahun 1962, sesuai dengan keputusan pemerintah Singapura dan Malaya 
(Malaysia dibentuk pada tahun 1963 dengan tambahan negara bagian Sabah 
dan Serawak di Borneo), kedua-duanya menjadi universitas nasional tersendiri—
University of Singapore dan University of Malaya—di negara mereka masing-
masing. University of Singapore digabung dengan Nanyang University pada 
tahun 1980 dan menjadi National University of Singapore.

Segera setelah pemisahan dan pendirian dua universitas tersebut pada 
tahun 1962, kedua universitas berusaha untuk memperkuat fondasi personil 
pengajar mereka dan mengonsolidasi program pengajaran mereka. Keduanya 
telah memiliki reputasi yang cukup bagus di kawasan Asia Tenggara. Penduduk 
di dua negara tersebut berkomposisi multirasial dengan campuran yang sama, 
namun berbeda proporsinya (lihat Tabel 5.1). Keberagamaan ras, khususnya di 
Malaysia berpengaruh signifikan, di mana kebijakan pendidikan dipengaruhi oleh 
adanya pembedaan kesempatan bagi mahasiswa dan pengajar, yang merupakan 
inti dari lembaga pendidikan tinggi.

Beberapa pertanyaan memandu analisis ini. Apa saja yang faktor pendukung 
pada pengembangan kelembagaan dalam konteks kebijakan nasional dan 
kelembagaan dari dua lembaga ini? Apa keputusan besar yang telah dibuat terkait 
pemilihan mahasiswa dan staf pengajar, dan bagaimana staf pengajar terbaik 
dapat diperoleh dan dipertahankan? Apakah kegiatan penelitian universitas 
mendapat jaminan dukungan finansial yang stabil dan cukup? Dalam hal apa 
strategi untuk internasioalisasi kemahasiswaan dan para pengajar memperoleh 
kesuksesan? Pencarian jawaban untuk pertanyaan-pertanyaan ini berujung 
pada pertanyaan terakhir: pelajaran apa yang dapat diperoleh dari pengalaman 
Universitas Nasional Singapore (National University of Singapore—NUS) dan 
Universitas Malaya (UM) untuk dibagi dengan komunitas akademik global, 
khususnya dengan rekan-rekan yang sedang dalam perkembangan ekonomi yang 
ingin bergabung ke dalam peringkat universitas-universitas riset kelas dunia?
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Lingkungan Kebijakan Setelah Pemisahan

Pada tahap awal, pemerintah Singapura menyadari peran universitas dalam 
mempertahankan pertumbuhan ekonomi dan pada awal tahun 1970-an, 
sebagaimana “strategi intensifikasi tenaga kerja secara bertahap membuka jalan 
bagi strategi intensifikasi teknologi yang bernilai tinggi . . . . filosofi pendidikan 
tinggi yang mengkristal di Singapura” (Seah 1983, 14). Hasilnya, menjadi yang 
terbaik dalam pengajaran dan penelitian merupakan prioritas tetap bagi NUS 
sejak tahun 1962, serta dengan dijadikannya keunggulan penelitian sebagai 
misi penting sejak akhir tahun 1980-an. Sebaliknya, setelah tahun 1970-an, 
tujuan kelembagaan UM mencerminkan Kebijakan Ekonomi Baru, rencana 
tindakan afirmitas untuk warga etnis Melayu dan suku-suku asli, diterapkan 
setelah kerusuhan etnis pada tahun 1969 yang mengakibatkan korban jiwa 
ratusan orang dari kedua belah pihak dalam pertikaian ras tersebut. Gangguan 
ketertiban umum, sebagian merupakan hasil dari kekecewaan suku Melayu 
dengan kemajuan sektor pendidikan dan ekonomi, membawa perubahan yang 
besar—berujung pada Kebijakan Ekonomi Baru, dengan pandangan bahwa 
pendidikan merupakan instrumen vital untuk mencapai tujuan tersebut.

Kebijakan Ekonomi Baru didesain untuk mencapai integrasi nasional 
dan persatuan melalui strategi dua cabang: (a) mengurangi kemiskinan dengan 
menaikkan tingkat pendapatan dan meningkatkan kesempatan pekerjaan untuk 
semua warga Malaysia dan (b) merestrukturisasi masyarakat Malaysia untuk 
memperbaiki ketidakseimbangan ekonomi, sehingga sekaligus mengurangi 
dan akhirnya menghilangkan identifikasi ras berdasarkan status ekonomi. 
Kebijakan ini diharapkan diterapkan dalam waktu hanya 20 tahun, tetapi telah 
diteruskan dengan nama baru—seperti Kebijakan Pembangunan Nasional dan 
yang terbaru Model Ekonomi Baru. Hasil terbesar dari Kebijakan Ekonomi Baru 
adalah diwajibkannya kuota penerimaan mahasiswa pada rasio 55 Bumi Putra 
berbanding 45 non-Bumi Putra, sesuai dengan distribusi penduduk Malaysia. 

Tabel 5.1 Distribusi Penduduk Berdasarkan Kelompok Etnis di Singapura dan Malaysia
Persentase

Kelompok Etnis Singapura
(4,8 juta penduduk)

Malaysia
(28,7 juta penduduk)

Bumi Putra1 14 65
Cina 77 26
India 8 8
Lain-lain 1 1

Sumber: gambaran Singapura didapatkan dari “Population Trends 2009” Departemen Statistik Singapura, 
http://www.singstat.gov.sg/pubn/popn/population2009.pdf. gambaran Malaysia diperoleh dari “Population, 
Household and Living Quarters (2010)” Departemen Statistik Malaysia, http://www.statistics.gov.my/ccount12/
click.php?id=1620.



The Road to Academic Excellence128

Kuota ini diterapkan sampai diperkenalkannya sistem meritokrasi pada tahun 
2002, tetapi proporsinya masih belum berubah banyak sejak saat itu.

Selain sistem kuota mahasiswa tersebut, Kebijakan Ekonomi Baru 
diterjemahkan dalam ditambahnya beasiswa kepada mahasiswa Bumi Putra, 
sebuah fondasi khusus dan program matrikulasi untuk memfasilitasi masuknya 
mereka ke dalam lembaga pendidikan tinggi, penggunaan bahasa Melayu 
menggantikan bahasa Inggris dalam seluruh sistem pendidikan pada tahun 
1983, sekolah prauniversitas dan perguruan tinggi disiapkan untuk anak-anak 
Bumi Putra di pedesaan, dan lebih banyak kesempatan dipersiapkan untuk 
mahasiswa Bumi Putra untuk belajar sains. Di UM dan di pemerintah, kebijakan 
tersebut berdampak berputar ke atas, sehingga para staf Bumi Putra, seiring 
waktu, mengamankan hampir semua posisi manajemen senior, administratif, 
dan akademik.

Saat NUS mengimbangi permintaan dari tumbuhnya perekonomian yang 
membuat mereka menjadi kompetitif secara internasional, dengan bahasa 
Inggris sebagai bahasa penjelasan dan penelitian, UM mulai fokus ke dalam saat 
kemampuan bahasa Inggris menurun untuk mendukung bahasa nasional-Bahasa 
Malaysia—dan tujuan sosial Kebijakan Ekonomi Baru mulai diperkuat. Bekas 
universitas terbaik saat itu tidak mampu sukses berkompetisi dalam inovasi 
dan produksi strategis dengan universitas regional. Kompetisi ekonomi—dari 
kekuatan ekonomi seperti Cina, Republik Korea Selatan, dan Cina Taiwan—
mengungkapkan bahwa, kecuali mereka membawa teknologi tinggi dan bernilai 
tambah kepada industri, Malaysia tidak akan mampu mengelola mereka sendiri. 
Zaman bagi penggunaan nilai tambah pada tenaga kerja berbiaya rendah telah 
berakhir, khususnya saat kekuatan tenaga kerja murah dari Cina masuk ke 
dalam pasar.

NUS berkembang dalam lingkungan politik dan ekonomi di mana pemimpin 
politik telah konsisten dan jelas menekankan bahwa pengembangan modal 
manusia adalah tujuan utama bagi negara yang memiliki kekurangan sumber 
daya alam lainnya. Dari kelahiran NUS, kebijakan pengembangan pendidikan 
nasional (Low, Toh dan Soon 1991) didasarkan pada meritokrasi dan kebutuhan 
terhadap lulusan yang dapat meningkatkan pertumbuhan Singapura sebagai 
pusat pelayanan keuangan internasional dan perdagangan. Saat ekonomi 
Singapura meningkat dan bergeser selama beberapa tahun ini dari kegiatan 
manufaktur yang bersifat intensifikasi modal dan tenaga kerja menjadi kegiatan 
yang berbasis ilmu pengetahuan, peran NUS secara progresif diperluas untuk 
fokus pada penelitian sejak akhir 1980-an dan komersialisasi teknologi sejak 
awal tahun 2000-an (Wong, Ho, dan Singh 2007). Lebih jauh, misi NUS juga 
diperluas dari pengembang tenaga kerja ahli lokal menjadi universitas berorientasi 
global, berkompetisi untuk memperoleh bakat pengajar dan mahasiswa terbaik 
dari seluruh dunia dan mencari usaha untuk membuat dampak berarti kepada 
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dunia melalui pembuatan ilmu pengetahuan dan difusi. Untuk memberikan NUS 
fleksibilitas yang diperlukan untuk merubah perannya dalam ekonomi Singapura, 
Kementerian Pendidikan menggabungkan NUS pada pertengahan 2000-an.

Pada pertengahan 1990-an, empat alur bagian legislasi dikeluarkan di 
Malaysia untuk subsektor pendidikan tinggi, mempersiapkan sebuah kerangka 
kerja aturan bagi berkembangnya sektor swasta di saat yang sama menempatkan 
parameter yang ketat bagi manajemen universitas publik: (a) Undang-Undang 
Dewan Nasional Pendidikan Tinggi, 1996, untuk mendirikan dewan yang 
menggodok kebijakan untuk sektor pendidikan tinggi Malaysia; (b) Undang-
Undang Universitas dan Perguruan Tinggi Universitas, 1971, diamandemen 
pada tahun 1996 untuk mengizinkan penggabungan (korporasi) universitas 
publik dan untuk memodernisasi manajemen universitas publik; (c) Undang-
Undang Dewan Dana Pendidikan Tinggi Nasional, 1997, untuk mendirikan 
sebuah badan pendanaan-pinjaman mahasiswa pendidikan tinggi; dan (d) 
Undang-Undang Dewan Akreditasi Nasional, 1996. Legislasi yang terakhir 
berujung kepada Undang-Undang Badan Kulaifikasi Malaysia, 2007, yang 
mengembangkan Kerangka Kerja Kualifikasi Malaysia untuk mempersatukan 
dan mengharmonisasi kualifikasi di seluruh Malaysia. Selain usaha-usaha untuk 
merubah sistem pendidikan tinggi, kebijakan tindakan afirmatif untuk Bumi 
Putra tetap berjalan.

Di antara 2004 dan 2008, Peringkat Universitas Dunia Times Higher 
Education-QS (THE-QS 2008, 2009) menunjukkan NUS berada di posisi 20 
besar dunia (2004, 2005, dan 2006) dan terbaik 30 (2008 dan 2009), dengan UM 
bergerak menurun secara cepat di atara 2004 dan 2008 dari peringkat 89 menjadi 
peringkat 230 (180 pada tahun 2009). Peringkat yang sangat dipublikasikan 
oleh media dan mulai dipandang rendahnya standar UM berujung timbulnya 
pertanyaan publik di Malaysia yang menginginkan adanya tindakan perbaikan. 
Salah satu tindakan pertama manajemen UM, adalah untuk melengkapi 
kembali tujuan dan proses kelembagaannya. Tanpa mengesampingkan tujuan 
jangka panjang Kebijakan Ekonomi Baru, manajemen mengembangkan tujuan 
kelembagan baru pada tahun 2000-an, menyadari bahwa sumber bakat perlu 
diperluas jauh dari tingkat kuota mahasiswa yang sudah ada dan kebijakan 
perekrutan staf yang cenderung ke dalam (inward). Perubahan menuju kebijakan 
meritokrasi pada penerimaan mahasiswa, berasarkan hasil dari tes pada tahun 
2002, merupakan respons kepada isu perluasan penjaringan bakat. Misi UM 
termasuk tujuan untuk menjadi “lembaga yang dikenal dunia dalam bidang 
pembelajaran penelitian, inovasi, publikasi, dan penelitian” (UM 2008, 21). 
Prioritas baru itu telah membawa tantangan tambahan.

Terdapat pemikiran yang telah menyebar luas bahwa penerapan kebijakan 
tindakan afirmatif di Malaysia telah melukai sistem pendidikan tinggi, melemahkan 
daya saing ekonomi Malaysia, dan mengakibatkan sejumlah (terutama warga 
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Cina dan India) untuk pindah ke negara-negara yang meritokratik seperti 
Singapura. Di saat yang sama, pemerintah telah mengumumkan Model Ekonomi 
Baru yang akan menggantikan Kebijakan Ekonomi Baru (NEAC 2010). Dengan 
sasaran untuk mengubah Malaysia menjadi negara ekonomi tinggi pada tahun 
2020 dengan pendapatan per kapita diharapkan bergerak dari US$7000 menjadi 
US$15.000–20.000, Model Ekonomi Baru berencana untuk melembagakan 
kebijakan perubahan besar ekonomi untuk meningkatkan daya saing negara. 
Pembuat Model Ekonomi Baru mengidentifikasi “kurangnya inovasi dan 
kreativitas” dan “kekurangan modal manusia yang ahli di bidangnya” di antara 
faktor yang menyumbang pada lambatnya pertumbuhan ekonomi (NEAC 2010, 
22) dan ketidakmampuan berperan dalam ekonomi ilmu pengetahuan.

Kebijakan Bahasa

Menjaga bahasa asli pada bahasa penjelasan juga terdapat dalam sistem 
sekolah Singapura, perdana menteri pertama pascakemerdekaan, Lee Kuan 
Yew, meletakkan penekanan khusus pada bahasa Inggris sebagai bahasa umum 
yang akan menghubungkan warga negara dari berbagai latar belakang etnis dan 
mengikat Singapura dengan ekonomi dunia. Di luar dari bahasa asli, pada siswa-
siswa sekolah menengah dapat memilih untuk belajar bahasa Perancis, Jerman, 
atau Jepang dan Pusat Bahasa Kementerian Pendidikan memberikan pendidikan 
bahasa gratis untuk bahasa-bahasa tambahan yang tidak diajarkan di sekolah. 
Luasnya cakupan bahasa pada tingkat sekolah, dengan bahasa Inggris sebagai 
bahasa penjelasan di seluruh sistem, mempersiapkan dengan baik lulusan NUS 
untuk berperan secara internasional. Dipersyaratkannya kemampuan bahasa 
Inggris merupakan hal yang tidak diperdebatkan lagi di NUS dan kebijakan ini 
telah melayani tujuan internasional mereka dengan baik.

Di Malaysia, bahasa penjelasan di sekolah utama pemerintah diubah dari 
bahasa Inggris menjadi bahasa Malaysia pada tahun 1971, dengan penambahan 
kepada sekolah dasar dengan bahasa Cina (Mandarin), dan Tamil. Di tingkat 
menengah, hanya jalur bahasa Malaysia yang diberikan fasilitasi oleh pemerintah. 
Siswa sekolah Cina memilih untuk berubah ke jalur utama ini atau tetap di jalur 
swasta, yang umumnya berupa sekolah menengah Cina yang dikelola dengan 
baik (sekitar 60 sekolah). Tidak terdapat sekolah tingkat menengah Tamil. Di 
semua sekolah, bahasa Inggris diajarkan sebagai satu mata pelajaran dan tidak 
semua guru terlatih dalam hal tersebut.

Kebutuhan politik mempercepat jadwal implementasi perubahan dari 
bahasa Inggis ke Bahasa Malaysia, membuat implementasinya dimajukan 
menjadi pertengahan tahun 1970-an yang sebelumnya dijadwalkan tahun 1983 
(Chai 1977). Staf pengajar dan mahasiswa tidak memiliki kemampuan yang sama 
dan dukungan infrastruktur, seperti buku dan materi referensi, masih berbahasa 
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Inggris. Program pelatihan bahasa besar-besaran dilaksanakan seiring dengan 
usaha seadanya untuk menerjemahkan buku berbahasa Inggris menjadi Bahasa 
Malaysia dan kemudian menuliskannya menjadi buku yang baru.

Warga Melayu memperoleh manfaat dari perubahan cepat dalam media 
bahasa, khususnya mereka yang berasal dari wilayah pedesaan. Tetapi, 
hasil jangka pendek dari kebijakan ini, di luar dari meningkatnya tingkatan 
mahasiswa Melayu, adalah ketidakmampuan atau ketidakmauan banyak pihak 
untuk berurusan dengan bahasa Inggris. Kesempatan-kesempatan menghilang 
dikarenakan dalam bahasa Inggris, yang saat ini merupakan bahasa global 
dalam penelitian, publikasi, diskursus saintifik, dan komunikasi elektronik 
serta alat untuk meningkatkan mobilitas. Para mahasiswa mengulang catatan 
pengajar, malas untuk mengacu pada buku berbahasa Inggris, jurnal dan sumber-
sumber referensi lainnya. Fokus pada bahasa Malaysia membawa bersamanya 
ketertarikan kepada bahasa Melayu, budaya dan sejarah, dan tren ini akan terjadi 
bagaimanapun juga, tergantung pada keahlian akademis dan pola dukungan 
keuangan. Usaha untuk menginternasionalisasi pengajaran dan penelitian telah 
membawa fokus baru pada ketegangan antara penguatan bahasa Inggris dan 
mendukung Bahasa Malaysia, bahasa nasional dan bahasa etnis Melayu. Kecuali 
ada perhitungan politik yang mendukung penyebaran penggunaan bahasa 
Inggris, keterlibatan pemuda Malaysia dalam kreasi ilmu pengetahuan global 
akan terus terbatas.

Sementara itu, sekitar 60 sekolah menengah Cina yang independen menerima 
sejumlah besar pelamar dalam tes penerimaan yang sangat kompetitif. Sejumlah 
orangtua Melayu dan India yang jumlahnya terus meningkat mendaftarkan 
anaknya ke sekolah Cina, dengan pertimbangan bahwa mereka berkualitas tinggi 
dengan disiplin yang tinggi. Sebagai tambahan, mereka yakin bahwa belajar 
bahasa Mandarin akan memberikan anak-anak mereka awal yang lebih baik 
dalam dunia pekerjaan dengan komunitas bisnis Cina yang kuat. Sebagian besar 
universitas swasta Malaysia, NUS (sejak 1998) dan sekitar 100 lembaga luar 
negeri menerima hasil tes keluar—United Education Certificate—untuk masuk. 
Sebagai respon untuk menarik kelompok pendidikan Cina, pemerintah Malaysia 
setuju untuk meninjau sertifikat rekomendasi kelayakan untuk penerimaan 
mahasiswa universitas publik secara bertahap, dengan kriteria utama mencakup 
kualifikasi Bahasa Malaysia (The Sun 2010,3).

Keuangan

Universitas riset kelas dunia berkarakter memiliki dukungan keuangan yang stabil 
dan lebih banyak, dibandingkan dengan universitas komprehensif yang fokus 
pada pengajaran dibandingkan dengan penelitian. Sebuah sejarah dukungan 
finansial yang kuat dari pemerintah, didukung dengan kesuksesan penggalangan 
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dana lembaga itu sendiri, cenderung untuk meningkatkan pengalaman keuangan 
dari universitas riset yang sukses tersebut.

Di saat komitmen keuangan pemerintah Singapura kepada pendidikan tetap 
dalam proporsi yang sama sejak 1962—sekitar 3 persen dari GDP-nya—proporsi 
pengeluaran pendidikan publik yang ditujukan ke pendidikan universitas telah 
meningkat dari 10,8 persen menjadi 19,8 persen antara 1962 dan 2007. Secara 
absolut, proporsi ini berjumlah sekitar US$1,31 miliar untuk tahun 2007, 
mengindikasikan bahwa ketiga universitas memiliki dasar yang kuat pada 
sumber-sumber keuangan pemerintah. Anggaran operasional tahunan untuk 
NUS pada tahun 2008–2009 mencapai US$1,55 miliar dengan hibah pemerintah 
merupakan 58 persen dari jumlah tersebut, meningkat dari hanya US$287,72 
juta pada tahun 1990 (NUS 1990, 2009). Pada tahun 2008, total pendapatan 
UM adalah US$280 juta dan sekitar 68 persen dari pendapatan ini berasal dari 
hibah pemerintah federal (UM 2009). Bermacam-macam pembayaran sejumlah 
11 persen, pendapatan investasi 10 persen, tambahan hibah 5 persen, dan 6 
persen dari pendapatan lainnya (UM 2009, 298).

Walaupun pengeluaran publik untuk pendidikan di Malaysia telah berjumlah 
sekitar 25 persen dari anggarannya pada beberapa periode, jumlah absolutnya 
jelas masih jauh dibandingkan dengan Singapura. Walaupun tingginya proporsi 
menunjukkan kuatnya komitmen pemerintah bagi pendidikan, inefisiensi dalam 
pengelolaan anggaran kelembagaan, seperti yang akan didiskusikan nanti, 
membuat penggunaan dana kurang optimal. Lebih jauh, ekonomi Malaysia 
belum dalam tingkatan yang sama dengan perluasan ekonomi yang dialami 
ekonomi-ekonomi negara di kawasan itu. Tabel 5.2 menunjukkan peningkatan 
pendapatan per kapita GDP pada saat ini untuk Hong Kong SAR, Cina, Korea, 
Malaysia, dan Singapura antara tahun 1970 dan 2005, saat Korea, berada di 
belakang Malaysia pada tahun 1970, mengalami peningkatan tiga kali lipat dari 
pendapatan per kapita Malaysia pada tahun 2005. GDP Singapura berada lebih 
dari dua kali lipat dibanding Malaysia pada tahun 1970 dan terus melaju menjadi 
lima kali lipat pada tahun 2005. Gambaran-gambaran ini menerangkan ke 
tingkat terbawah tentang sumber keuangan yang tersedia untuk semua sektor.

Pertimbangan untuk para perencana adalah bahwa pengeluaran publik 
bagi pendidikan di Malaysia tidak menunjukkan konsistensi tentang alokasi 
pada bermacam subsektor. Antara 1970 dan 2006, keseluruhan pengeluaran 
publik untuk pendidikan sebagai suatu persentase dari GDP pada tahun 1970 
berjumlah 3,98 persen, meningkat ke puncaknya pada tahun 2002 menjadi 
7,66 persen, kemudian turun lagi ke 4,67 persen pada tahun 2006. Dampaknya 
terlihat dalam berkurangnya alokasi pengeluaran publik pada masing-masing 
mahasiswa (sebagai suatu persentase per kapita GDP) dari 97,83 persen pada 
tahun 2002 menjadi 59,72 persen pada tahun 2006 (IMF 2009). Di tahun yang 
sama, pengeluaran tahunan mahasiswa di NUS (US$6.300) lebih tinggi dari 
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di UM (US$4.053), bahkan setelah dihitung dengan perbedaan biaya hidup 
antara Singapura dan Malaysia. Biaya hidup Singapura hanya 1,3 kali lebih 
tinggi dari Malaysia pada tahun 2006 (IMD 2006). Menurunnya alokasi berarti 
berkurangnya dukungan keuangan pengembangan kelembagaan. Tren ini juga 
merupakan bukti alokasi penelitian yang tidak konsisten seiring waktu.

Biaya kuliah mahasiswa UM mendapat subsidi yang besar; hanya US$0,94 
juta, atau 3 persen dari anggaran operasional 2008 berasal dari biaya kuliah. 
Untuk NUS, pada tahun 2008 pendapatan dari biaya kuliah merupakan 
16,6 persen dari anggaran operasionalnya. Perbandingan rata-rata biaya 
kuliah tahunan untuk program sarjana lokal dan internasional serta program 
pascasarjana di kedua universitas menunjukkan tingkat subsidi yang tinggi untuk 
mahasiswa lokal di UM, di mana NUS terlihat berusaha mendasari biaya kuliah 
mahasiswa lokal lebih kepada prinsip menutup biaya operasional. Subsidi biaya 
kuliah tahunan per mahasiswa lokal dari pemerintah Malaysia di jurusan sarjana 
ekonomi saat ini di bawah US$4.78. Untuk mahasiswa kedokteran, di saat biaya 
kuliah tahunan adalah US$780, subsidi biaya kuliah tahunan per mahasiswa 
adalah US$9.856 (Fernandez-Chung 2010). Di NUS, pada tahun 2009 rata-rata 
biaya kuliah tahunan mahasiswa lokal dan internasional di program sarjana ilmu 
kemanusiaan adalah US$4.560 dan US$6.840, menurut Kantor Pendaftaran 
NUS. Dalam konteks pertumbuhan ekonomi yang tidak jelas di seluruh dunia 
dan semakin meningkatnya biaya pendidikan tinggi, tingginya tingkat subsidi 
yang terjadi saat ini mungkin tidak dapat dipertahankan dalam jangka panjang; 
lebih baik mendorong strategi pembagian-beban biaya (cost sharing).

Kapasitas penggalangan dana UM tidak mampu mengatasi kesenjangan 
antara alokasi dari pemerintah dengan jumlah yang dibutuhkan untuk memenuhi 
pengeluaran pendidikan yang disyaratkan dan penelitian akademis tingkat 
internasional. Strategi untuk meningkatkan dan mendiversifikasi sumber 
pendapatan termasuk pendirian suatu pendanaan melalui sumbangan, sebagai 
hal yang cukup pantas dilakukan, yang terdiri dari hampir US$124 juta pada 
tahun 2008 (menurut Kantor Bursar UM), meningkatkan pendapatan dari 
kontrak konsultansi (0,89 persen dari pendapatan tahunan pada tahun 2008) dan 

Tabel 5.2  Pendapatan Per Kapita Gross Domestic Product untuk Malaysia; Republik Korea Selatan; 
Hong Kong SAR, Cina; dan Singapura, 1970 dan 2005

Ekonomi Per Kapita GDP 1970
(Kurs Dolar AS Terbaru)

Per Kapita GDP 2005
(Kurs Dolar AS Terbaru)

Malaysia 394,1 5.141,6
Republik Korea Selatan 278,8 16.308,9
Singapura 913,8 26.892,9
Hong Kong SAR Cina 959,2 25.592,8

Sumber: IMF 2009
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meningkatkan program-program yang berorientasi kepada pasar-pasar baru. Hal 
yang semakin memperburuk kekurangan sumber-sumber di UM adalah kekakuan 
modalitas keuangan pemerintah, yang utamanya berupa pendekatan sejarah dan 
peningkatan biaya yang dinegosiasikan (dihubungkan dengan masukan) dalam 
distribusi dana-dana ke universitas-universitas publik tersebut. Menyepakati hal-
hal penting seperti tingkat gaji dan biaya kuliah memberikan lembaga tersebut 
sedikit fleksibilitas, dan UM memasukkan laporan keuangan bulanan kepada 
Kementerian Keuangan untuk menunjukkan bahwa pengeluaran dilaksanakan 
sesuai dengan kesepakatan. Praktik-praktik ini diberlakukan meskipun fakta 
bahwa Sistem Anggaran Perubahan, yang dijalankan sebagai suatu alokasi 
anggaran berorientasi hasil, diterapkan pada tahun 1997. Pendekatan dengan 
penundaan dipasangkan ke dalam proses tersebut, sehingga memiliki kelemahan 
yaitu merusak prinsip efisiensi dan kelincahan lembaga untuk merespons 
perubahan secara cepat.

Tantangan bagi Manajemen dan Administrasi Universitas

Dekade-dekade sejak tahun 1962 telah membawa segudang perubahan dalam 
hal kerumitan yang menghadang manajemen, administrasi, dan keseluruhan 
organisasi NUS dan UM. Kepemimpinan universitas harus menyesuaikan pada 
hal yang sekarang diterima secara universal, yaitu adanya pemahaman hubungan 
yang erat antara pertumbuhan ekonomi dengan pendidikan. Manajer dan 
administrator kelembagaan yang biasanya terdiri atas berlatar belakang pegawai 
sipil birokrat, harus belajar untuk lebih bersifat wirausahawan, untuk bekerja 
dengan industri dan bekerja sama dalam produksi bersama dan komersialisasi 
produk-produk melawan latar belakang semakin meningkatnya alat-alat 
elektronik berteknologi tinggi dan canggih. Manajemen sudah harus bertanggung 
jawab untuk mengawasi pemutakhiran dan perbaikan kurikulum, pedagogik, 
dan teknik penilaian untuk menandingi bidang pendidikan yang tumbuh dan 
berubah. Pertumbuhan ekonomi, dengan kebutuhannya untuk menstimulasi 
pertumbuhan inovasi lokal sekaligus dengan kreasi ilmu pengetahuan yang 
baru, mendorong lembaga-lembaga untuk bergeser dari mengejar peran utama 
pengajaran menuju mengejar keduanya, baik pengajaran dan penelitian. 
Pergeseran kebijakan tersebut mencakup peran utama dalam penelitian telah 
diterapkan dengan intensitas sumber dan hasil keluaran yang lebih besar di NUS 
dibandingkan UM.

Perubahan alami tujuan fungsional universitas berjalan seiring dengan 
perubahan fisik dan logistik yang sama menantangnya dengan fakultas, institut, 
dan pusat-pusat baru serta tumbuhnya jumlah mahasiswa dan staf pengajar. 
Sebagai tambahan, kedua universitas sudah harus mengembangkan kebijakan 
untuk meng-internasionalisasi staf akademis dan peneliti sebagaimana juga 
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para mahasiswa, dengan mengingat manfaat kebijakan tersebut bagi program-
program, keuangan, dan sumber daya manusia.

Lingkungan eksternal pendidikan tinggi juga sama-sama terus berubah. 
Muncul dari situasi monopoli, dua universitas tersebut sudah harus 
mengembangkan strategi kompetitif untuk sumber daya manusia dan keuangan di 
saat lembaga tinggi lainnya didirikan. Singapura memiliki tiga universitas publik, 
sedangkan Malaysia memiliki 20. Kedua negara mengelola berbagai macam 
program bersama dan kemitraan dengan universitas internasional. Singapura 
telah memposisikan dirinya sebagai pusat regional dengan menarik universitas-
universitas luar negeri terdepan seperti Institut Europeen d’Administration 
des Affaires (INSEAD) dan University of Chicago ke negaranya. Di Malaysia, 
segmen pendidikan tinggi swasta yang bersemangat juga telah tumbuh dengan 
didirikannya cabang dari lima universitas asing di sana—Curtin University of 
Technology, Monash University, dan Swinburne University dari Australia; dan 
University of Nottingham dan Newcastle University dari Inggris.

Mekanisme apa yang dikembangkan oleh manajemen dan kepemimpinan 
universitas untuk menghadapi perubahan yang ekstensif dan mendalam seperti 
itu, dan apakah dampaknya terhadap pengembangan kelembagaan? Sampai 
di mana dua universitas ini memiliki dan mengembangkan kegesitan untuk 
menyesuaikan diri dengan perubahan ini?

Manajemen dan Tata Pemerintahan Universitas
Setelah Singapura berpisah dari Malaysia, kampus University of Malaya di 
Singapura diubah menjadi Singapore University dan ditetapkan sebagai universitas 
publik di bawah Kementerian Pendidikan Singapura. Seperti UM, Singapore 
University disusun seperti dewan pada pemerintah, dengan wakil rektor ditunjuk 
oleh kabinet dan arahan strategis universitas diawasi oleh suatu dewan universitas 
terdiri dari anggota dari sektor publik dan swasta yang ditunjuk oleh pemerintah. 
Di Singapore University dan UM, pengajar dan staf administrasi diperlakukan 
sebagai pegawai pemerintah dan struktur gajinya berpatokan sama dengan sistem 
pelayanan sipil (PNS). Walaupun tata pemerintahan ini berlanjut saat Singapore 
University menjadi National University of Singapore, seiring waktu lebih banyak 
otonomi yang diberikan kepada administrator universitas, memuncak pada 
penggabungan (korporasi) universitas pada pertengahan tahun 2000-an. Saat 
bersamaan, terjadi pergeseran bertahap dalam praktik administrasi universitas 
dari yang sebelumnya bergaya Inggris menjadi bergaya AS. Contohnya, struktur 
jabatan pengajar bergeser dari sistem lektor Inggris, lektor senior, dan posisi 
lainnya menjadi sistem jabatan profesorial AS, dan titel wakil rektor diubah 
menjadi presiden.
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Antara tahun 1962 dan pertengahan 1970-an, penyusunan kebijakan 
dan pengambilan keputusan di UM, sebagaimana di NUS, merupakan fungsi 
dari Dewan Universitas, yang merupakan perwakilan dari sektor swasta dan 
pemerintah—yang kemudian termasuk Kementerian Pendidikan dan selanjutnya 
Kementerian Pendidikan Tinggi (didirikan tahun 2004). Kementerian Pendidikan 
Tinggi menunjuk wakil rektor, dan wakil rektor menunjuk para dekan. 
Kelambanan sistem sentralisasi membatasi manajemen UM dalam bekerja untuk 
kepentingan terbaiknya sendiri, membatasi kegesitan yang dibawa otonomi 
kepada universitas kelas dunia yang kuat. Unit pusat Kementerian Pendidikan 
Tinggi menangani seleksi mahasiswa dan distribusi mereka di seluruh jurusan. 
Persetujuan pemerintah diperlukan untuk program-program baru dan izin konten 
pendidikan yang mana 30 persen merupakan konten baru. Perekrutan, pemecatan 
dan keputusan penggajian tidak bebas dari pengaruh Kementerian Pendidikan 
Tinggi, mempersulit manajemen dan kepemimpinan universitas untuk mengganti 
staf yang tidak produktif dan menghargai staf yang produktif. Telah terdapat 
beberapa perubahan dalam dekade terakhir. Kegiatan kampus, kecuali untuk 
yang bersifat politik, telah menikmati kebebasan. Dalam gerakan perubahan 
tahun 2009 yang dimulai oleh kepemimpinan baru, terdapat pemilihan terbuka 
untuk posisi dekan (diambil oleh empat kelompok fakultas).

Kebijakan Ekonomi Baru sukses dalam mengurangi kemiskinan dan 
secara substantif mengurangi ketidakseimbangan ekonomi antaretnis. Tetapi 
penerapannya, telah meningkatkan biaya-biaya untuk melakukan bisnis, 
dikarenakan “rent-seeking, perlidungan patron . . . . (melahirkan) korupsi yang 
meluas, yang perlu ditangani dengan sungguh-sungguh” (NEAC 2010, 7). Dalam 
pertaruhan untuk memperoleh kepercayaan diri dan meningkatkan transparansi, 
akuntabilitas, dan keseluruhan tata pemerintahan, prosedur administratif 
universitas seperti kriteria promosi staf dan evaluasi oleh penilai akademik 
internal dan eksternal saat ini diungkapkan pada publik (sejak 2009) pada 
setiap jaringan elektronik universitas, bergerak dari sedikit atau tidak ada diskusi 
informasi menjadi lebih terbuka dalam forum. Praktik seperti ini memiliki potensi 
untuk merubah budaya manajemen dan akademik universitas dengan bergerak 
dari pengambilan keputusan berdasar hubungan pribadi menjadi berdasar pada 
tujuan kelembagaan dan pencapaian individu yang disepakati bersama.

Kepemimpinan
Antara tahun 1962 dan sekarang, kepemimpinan NUS menunjukkan tingginya 
tingkat keberlanjutan posisi, dengan hanya lima wakil rektor selama masa tersebut-
sebagian besar merupakan ilmuwan terhormat dengan reputasi internasional. 
Pengalaman ini berbeda dengan 10 wakil rektor di UM dalam periode yang sama, 
hanya beberapa di antara mereka yang dikenal sebagai ilmuwan terkemuka dan 
dua di antara mereka adalah pegawai negeri sipil senior nonakademik. Banyak 
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yang menjabat satu kali masa jabatan, yaitu tiga tahun, dan setidaknya dua tidak 
menyelesaikan satu periode jabatan sampai selesai. Hanya sedikit yang memiliki 
pengalaman yang cukup dalam mengendalikan lembaga pendidikan yang besar 
dan rumit dengan lingkungan politik yang tinggi. Oleh karena itu, banyak yang 
terlalu mengandalkan panduan kaku dari pemerintah dengan keterbatasan dalam 
hal manajerial, akademis dan otonomi keuangan.

Tekanan yang berat dari publisitas negatif yang dibawa oleh kurang 
bagusnya peringkat universitas terdepan Malaysia dalam peringkat dunia, 
pemerintah mempersiapkan kepemimpinan baru untuk UM pada tahun 2008 
dengan menunjuk seorang wakil rektor dengan rekam jejak yang terbukti dari 
sebuah universitas pemerintah yang sukses. Programnya tentang perubahan 
kelembagaan mencerminkan usaha membawa penyesuaian dengan kebijakan 
dan praktik dari universitas riset yang sukses, berfokus pada pengembangan 
budaya kesarjanaan. Beliau menghadapi tantangan yang berat karena beliau 
harus membujuk seluruh staf administratif dan akademik untuk mengikuti 
pandangan reformisnya.

Perencanaan Strategis
Pada awal tahun 1980-an, NUS telah mengikuti kebijakan membatasi 
jumlah pendidikan tradisional untuk membantu pertumbuhan pendidikan 
profesional—seperti teknik, arsitektur, konstruksi dan manajemen perumahan. 
Berlakunya kebijakan pemerintah terkait dengan permintaan tenaga kerja ahli 
terus memengaruhi penerimaan mahasiswa dalam bidang sains dan teknologi 
sebagaimana juga pengawasan tetap memengaruhi ada kekuatan pasar untuk 
mengurangi risiko lulusan mengalami pengangguran. Pada tahun-tahun terakhir 
ini, dalam merespons perubahan kebutuhan ekonomi, NUS telah meluncurkan 
sekolah-sekolah baru seperti Lee Kuan Yew of Public Policy dan program 
multi disiplin seperti bioengineering. Perencanaan strategis UM fokus pada 
mahasiswa tingkat pertama; berdasarkan Kebijakan Ekonomi Baru, distribusi 
disusun 55 persen Bumi Putra dan 45 persen non Bumi Putra, dan tujuannya 
adalah meningkatkan penerimaan mahasiswa Bumi Putra dalam bidang 
prioritas nasional yaitu sains, teknologi dan program-program profesional dari 
pada membatasi penerimaan mahasiswa di bidang-bidang pendidikan. Target 
Kementerian Pendidikan Tinggi yang berupa perbandingan 60 banding 40 antara 
program sains dan teknologi dengan program ilmu kemanusiaan memberikan 
suatu panduan.

Otonomi dan Ketanggapan terhadap Perubahan
Di Singapura, setelah Parlemen mengesahkan peraturan untuk menggabungkan 
(korporasi) NUS pada tahun 2006, otonomi lebih luas yang difasilitasi oleh 
peraturan tersebut membuat NUS dapat mempercepat proses perubahan 
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organisasional yang telah dimulai pada akhir 1990-an dalam rangka lebih siap 
menghadapi tantangan kompetisi global. Contohnya, walaupun NUS telah 
mulai menawarkan paket kompensasi yang kompetitif untuk merekrut pengajar 
dari luar negeri sebelum tahun 2006, korporasi memberi universitas, sebagai 
organisasi non-profit, fleksibilitas yang lebih luas dalam menyusun penawaran, 
termasuk menyiapkan hibah penelitian awal yang besar dan mengurangi beban 
mengajar pada tahun-tahun awal terhadap para peneliti terkemuka. Hal itu juga 
meningkatkan kepemimpinan NUS dan fleksibilitas manajemen dalam praktik 
kelembagaan seperti penyesuaian tunjangan pengajar terhadap kondisi pasar 
untuk pengajar di bidang yang sangat diminati pasar (contohnya, kedokteran 
dan keuangan) dan merekrut dekan dan kepala jurusan melalui komite pencari 
internasional.

Peningkatan progresif otonomi yang diberikan kepada NUS telah 
membuatnya mampu merespons kesempatan baru dengan lebih proaktif dan 
lebih cekatan. Sebagai respons terhadap kebutuhannya, NUS dapat berkembang 
relatif cepat, contohnya, munculnya berbagai macam program pendidikan lintas 
disiplin seperti nano teknologi dan media interaktif digital. Untuk mendukung 
diversifikasi pendekatan pendidikan, NUS telah meluncurkan sebuah sekolah 
kedokteran baru (kerja sama dengan Universitas Duke dari Amerika Serikat) yang 
didasari model  sekolah kedokteran berbasis penelitian dan sekolah pascasarjana 
di AS, sekaligus memperluas sekolah tingkat sarjana kedokteran gaya Inggris 
yang telah ada sebelumnya. Sebagai bagian dari program perluasan kampus, NUS 
juga mengembangkan sistem tempat tinggal kampus yang baru, mengadaptasi 
elemen dalam sistem tempat tinggal kampus dari Universitas Cambridge dan 
Universitas Oxford di Inggris.

Undang-Undang Korporasi Pendidikan Tinggi di Malaysia (Corporatization 
of Higher Education Act in Malaysia) disahkan pada tahun 1997. Seperti 
dalam kasus NUS, peraturan tersebut akan membuat universitas mengelola diri 
mereka seperti badan perusahaan, mengurangi birokrasi yang berbelit-belit dan 
keterlambatan dalam proses pengambilan keputusan. Ciri yang penting termasuk 
di antaranya mengamankan otonomi finansial untuk lembaga pendidikan tinggi; 
kebebasan untuk menunjuk pemimpin universitas, dekan dan ketua jurusan; 
kebebasan memilih mahasiswa. Walaupun demikian, kerangka kerja legislatif yang 
akan membuka pintu otonomi universitas tidak pernah diterapkan secara penuh. 
Alasan resmi yang diberikan adalah dalam lingkungan kekurangan dana pada saat 
krisis keuangan tahun 1997, universitas dianggap tidak mungkin berfungsi tanpa 
pendanaan dari pemerintah. UM kehilangan kesempatan untuk mengelola dirinya 
sendiri dan berlanjut sebagai pelaksana kebijakan dan keputusan pemerintah, 
memunculkan komentar bahwa

Otonomi universitas secara sistematik telah berkurang di Malaysia. UM, yang 
menikmati sejumlah otonomi pada masa awalnya, saat ini telah bergabung 
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dengan universitas yang lebih muda yang dikontrol langsung atau dipengaruhi 
oleh pemerintah. Kebebasan dasar staf universitas dan mahasiswa telah dikekang 
secara efektif . . . Tidak mengejutkan, maka, kualitas dan standar universitas 
lokal telah dan sedang dalam proses memburuk (Ali 2009, 266).

Tahun 1980-an dan 1990-an diantarkan dalam ledakan teknologi 
global. Dikarenakan kurangnya pemahaman teknologi, visi, sumber daya dan 
pengetahuan, UM—dan, tentu saja, pemerintah—tidak berlaku cukup cepat 
dalam tataran sistem dan kelembagaan untuk menerapkan perhitungan untuk 
mengambil keuntungan dari teknologi baru tersebut. Sistem manajemen informasi 
pendidikan, contohnya, sayangnya tidak mencukupi—padahal  seharusnya sistem 
tersebut tersedia. Pada tataran kelembagaan, pusat data mahasiswa dan pengajar 
UM dan dari Kementerian Pendidikan untuk keseluruhan negara, hanya tersedia 
dalam bentuk elektronik setelah tahun 2002. Modernisasi ini diteruskan oleh 
Kementerian Pendidikan Tinggi setelah pendiriannya pada 2004 (Kementerian 
Pendidikan Tinggi 2005, 2006, 2007). Saat ini terdapat pemahaman luas bahwa 
saat aktivitas penelitian meluas dan semakin canggih, maka komputerisasi tingkat 
tinggi dan manajemen pusat data yang efektif merupakan bagian yang sangat 
penting bagi lingkungan penelitian.

Sekolah Menengah dan Persiapan Menuju Pendidikan Tinggi

Di Singapura dan Malaysia, sekolah yang dibiayai pemerintah bersifat sentralisasi, 
kurikulum yang sama berujung pada tes pemeriksaan yang sama. Testimoni 
internasional kepada sistem pendidikan menengah Singapura merupakan hasil 
dari penampilan sukses berkali-kali dari negara tersebut dalam Tren dalam 
Studi Matematika dan Ilmu Pengetahuan Internasional (Trends in International 
Mathematics and Science Study—TIMMS). Contohnya, pada anak-anak umur 13 
tahun, Singapura merupakan yang terbaik di bidang matematika dan sains pada 
TIMMS periode 1995 dan 2003, serta urutan ketiga dan pertama di sebagian 
besar periode (Salmi 2009). Malaysia ikut serta pada penilaian TIMMS untuk 
kelas delapan pada tahun 1999 (28 negara), 2003 (44 negara), dan 2007 (49 
negara). Walaupun peringkat Malaysia meningkat dari tahun 1999 sampai 2003 
(World Bank 2007, 48), rata-rata nilai matematika dan sains  pada tahun 2007 
masih jauh dibelakang Singapura (474 lawan 593 dan 471 lawan 567) dan negara 
maju lainnya di Asia Timur.

Kurikulum sekolah di Singapura secara rutin dikaji dan direvisi—kurikulum 
tingkat A pada tahun 2007 merupakan titik kasus—di mana meluaskan pilihan 
siswa tentang opsi-opsi ujian. Sebuah mata pendidikan baru, ilmu pengetahuan 
dan penyelidikan, didesain untuk mengekspos siswa kepada konstruksi dan asal-
usul ilmu pengetahuan, mengkreasikan perlunya menggunakan lintas disiplin 
ilmu. Untuk meningkatkan pendaftaran mahasiswa ke universitas, mahasiswa 



The Road to Academic Excellence140

harus lulus pendidikan ilmu pengetahuan dan penyelidikan atau makalah umum 
yang menguji ilmu pengetahuan umum. Sekitar 25 persen mahasiswa tingkat A 
memperoleh tempat di tiga universitas di Singapura.

Studi panjang tentang transisi dari sekolah menuju kerja menganalisis 
pengalaman para mahasiswa tujuh tahun setelah meninggalkan sekolah di 
Malaysia. Disimpulkan bahwa sistem pendidikan publik memiliki “dalam jumlah 
besar bertanggung jawab terhadap pembelajaran hapalan yang didesain untuk 
rata-rata mahasiswa” (Nagaraj et al. 2009) bukan sistem yang menstimulasi dan 
menumbuhkan pemikiran kreatif dan keunggulan. Studi tersebut menemukan 
indikasi bahwa sistem tersebut menumbuhkan ketakutan untuk salah menjawab 
soal, meningkatkan keselarasan dan keseragaman bukannya menumbuhkan 
pemikiran kreatif dan segar, dengan pembelajaran hapalan dan menghapal 
merupakan kunci sukses dalam ujian (Wong 2004, 159–60). Pembelajaran 
hapalan tanpa dipikir, penghapalan, keseragaman dan keselarasan menumbuhkan 
risiko keengganan, bukan pengembangan pemikiran kreatif (The Economist 
2000). Temuan-temuan ini bukan pertanda baik bagi peserta pendidikan tinggi 
yang diharapkan mengisi rencana Malaysia untuk meluluskan peneliti berkualitas 
terbaik di masa depan.

Mahasiswa-mahasiswa Sarjana, Pascasarjana, dan Internasional

Konstituen terpenting dalam universitas riset kelas dunia adalah para mahasiswa 
dan pengajar. Universitas riset internasional yang kuat dikenal sangat selektif, 
hanya menerima mahasiswa nasional dan internasional yang terbaik dan tercerdas, 
menumbuhkan jumlah pascasarjana mereka sebanding dengan penerimaan 
mahasiswa tingkat sarjana, dan merekrut staf pengajar yang berperforma tinggi 
dari sumber bakat di seluruh dunia.

NUS telah secara tradisional menerima siswa di akhir 12 tahun masa sekolah 
mereka dengan dasar hasil ujian tingkat A. Walaupun persyaratan kualifikasi ke 
berbagai jurusan berbeda-beda sesuai popularitas jurusan, tren umum adalah 
bahwa seiring tahun, maka persyaratannya semakin ketat, khususnya pada 
jurusan yang sangat diminati—seperti kedokteran, hukum, dan bisnis. Fokus 
terhadap mendidik kreativitas, NUS menerapkan pendekatan yang lebih holistik 
(menyeluruh) pada tahun 2003 yang bersifat seperti kemampuan berargumen, 
pemikiran kritis, dan potensi kepemimpinan dimasukkan sebagai bahan 
pertimbangan melalui penilaian menyeluruh dalam Tes Scholastic Aptitude 1, yang 
menguji analisis dan keahlian pemecahan masalah, dan tambahan poin diberikan 
dalam keputusan penerimaan mahasiswa untuk peran sertanya dalam kegiatan 
kurikuler. Jurusan-jurusan juga diizinkan menyiapkan persentase khusus untuk 
ditempati kandidat yang unggul di bidangnya jauh di atas nilai-nilai akademis.
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Sistem sekolah menengah yang kuat menyiapkan lulusan SMA yang 
memenuhi kriteria penerimaan mahasiswa universitas, dengan pertumbuhan 
bertahap pada penerimaan mahasiswa NUS dari 2.149 mahasiswa tingkat 
sarjana dan pascasarjana pada tahun 1962 menjadi 29.761 mahasiswa pada 
tahun 2000 (NUS 1962, 2000). Di samping semakin ketatnya kriteria penerimaan 
mahasiswa, bagian mahasiswa asing yang kuat secara akademis juga meningkat 
seiring waktu, khususnya dari Malaysia, Indonesia, Cina, dan India. Sejak 
tahun 2000, total penerimaan mahasiswa telah berada dalam kondisi relatif 
stabil, mencapai 30.350 pada tahun 2008 dan diharapkan untuk tetap sama di 
masa depan. Walaupun mahasiswa tingkat sarjana mendominasi pada tahun-
tahun awal (sekitar 95 persen dari total penerimaan mahasiswa pada periode 
1962–1970), proporsi mahasiswa pascasarjana telah meningkat secara bertahap 
seiring waktu, mencapai lebih dari 23 persen pada tahun 2008, dengan target 
pencapaian jangka panjang sejumlah sepertiga dari penerimaan mahasiswa. Rasio 
mahasiswa-staf pengajar naik dari 11 banding 1 pada tahun 1980 menjadi 18 
banding 1 pada tahun 2000, menurun menjadi 14 banding 1 pada tahun 2008. 
Rasio mahasiswa—staf pengajar dan peneliti adalah 10 banding 1 pada tahun 
1990, menurun menjadi 8 banding 1 pada tahun 2008, konsisten dengan tujuan 
universitas untuk memasukkan mahasiswa secara efektif ke dalam proses belajar 
dan penelitian tingkat universitas.

Distribusi mahasiswa di antara berbagai jurusan telah berubah seiring waktu, 
mencerminkan permintaan tenaga kerja dalam ekonomi Singapura. Antara 1970 
dan 2008, bagian penerimaan mahasiswa bidang teknik meningkat paling besar, 
dari sekitar 14 persen menjadi 27 persen di kedua tingkat, baik sarjana maupun 
pascasarjana. Walaupun demikian, kedokteran mengalami penurunan bagian 
penerimaan mahasiswa secara bertahap, dari 27 persen menjadi 5,6 persen pada 
tingkat sarjana dan dari 47 persen menjadi 8 persen untuk pascasarjana. Di 
bidang seni dan ilmu sosial, proporsi tingkat sarjana masih tetap pada sekitar 
20 persen selama periode yang sama, tetapi bagian mereka pada penerimaan 
mahasiswa pascasarjana menurun dari 25 persen pada tahun 1970 menjadi 10 
persen pada tahun 2008.

Banyak program inovasi diperkenalkan sepanjang waktu untuk mengekspos 
mahasiswa kepada praktik industrial, keterlibatan penelitian, dan sosialisasi 
internasional. Pada tahun 1999, program inti kurikulum, yang mencontoh 
Universitas Harvard, diluncurkan untuk memberikan keluasan pendidikan yang 
menekankan penulisan, pemikiran kritis, dan apresiasi hubungan lintas disiplin. 
Pada Juli 2001, Program Beasiswa Universitas  yang baru dimulai sebagai fusi 
dari dua program ini ini untuk menyiapkan fleksibilitas kurikulum yang lebih 
besar kepada mahasiswa berbakat yang berharap untuk mengejar program studi 
yang lintas disiplin. Sebagai tambahan kepada program pendidikan inovatifnya, 
NUS telah berinvestasi besar dalam infrastruktur pengajaran dan pedagogi. 
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Sistem manajemen pengajaran lanjutan, Lingkungan Pembelajaran Virtual 
Terintegrasi (Integrated Virtual Learning Environment—IVLE), mendukung 
sistem e-learning yang menyeluruh; sistem tersebut telah diterapkan secara luas 
di seluruh jurusan dan kemudian telah dikomersialisasikan melalui perusahaan 
pengembangan (spin-off).

Program pertukaran internasional yang direncanakan secara sungguh-
sungguh dapat dilihat sebagai kombinasi tujuan NUS dalam internasionalisasi 
dan pembelajaran eksperiensial (berdasarkan pengalaman), berujung pada 
meningkatnya hasil riset dalam jangka panjang. Program-program yang unik 
memberikan NUS nilai tambah. Contohnya, program kemitraan dengan 
Institut Teknologi Massachusetts dimulai pada tahun 1998 untuk memasukkan 
mahasiswa pascasarjana NUS yang terbaik ke dalam bidang teknik lanjutan 
dan bidang ilmu hayati untuk mengadakan pendidikan bersama dan penelitian 
bersama yang diawasi oleh para pengajar dari kedua universitas tersebut. Di 
samping penggunan teknologi video konferensi, mahasiswa NUS dalam program 
tersebut menghabiskan satu semester sampai satu tahun di Institut Teknologi 
Massachusetts. Program tersebut begitu suksesnya, sehingga mereka berubah 
dari sebuah program gelar dari NUS saja menjadi program gelar bersama. Pada 
tahun 2000, program Perguruan Tinggi Luar Negeri NUS diluncurkan untuk 
memberikan mahasiswa sarjana dengan minat kewirausahaan untuk bekerja 
magang di perusahaan pionir teknologi tinggi di Sillicon Valley California, selama 
satu tahun sekaligus mengambil kelas wirausaha di Universitas Stanford. Program 
Perguruan Tinggi Luar Negeri NUS sejak itu diperluas menjadi kemitraan 
dengan lima pusat teknologi tinggi lainnya: Philadelphia, dengan Universitas 
Pennsylvania; Stockholm, dengan KTH (Institut Teknologi Royal); Shanghai, 
dengan Universitas Fudan; Bangalore, dengan Institut Ilmu Pengetahuan Indian; 
dan Beijing, dengan Universitas Tsinghua.

Mahasiswa Malaysia umumnya memiliki dua cara untuk masuk ke dalam 
pendidikan universitas publik. Pertama adalah Malaysian Higher School 
Certificate (singkatan lokal STPM) yang didasari ujian berstandar nasional yang 
dilaksanakan di akhir 13 tahun masa pendidikan dasar, menengah dan atas. 
Kedua adalah program matrikulasi satu tahun atau dua tahun (untuk mahasiswa 
yang lebih lemah), dikembangkan dan dilaksanakan oleh berbagai lembaga pada 
saat akhir tahun ke 11 masa pendidikannya. Kebijakan penerimaan mahasiswa 
berdasarkan kemampuan pada tahun 2002, seperti yang diperhitungkan dengan 
hasil STPM dan ujian matrikulasi, menimbulkan pertanyaan tentang dualisme 
metode penerimaan mahasiswa tersebut. Semua mahasiswa yang diterima 
dipersyaratkan untuk memiliki indeks nilai kumulatif berkisar dari 2,5 sampai 
3,0 dari total nilai 4,0, tetapi kelanjutannya adalah standar dan nilai sekolah 
yang berbeda dianggap sama merupakan masalah yang belum diperdebatkan 
secara terbuka. Walaupun jalur-jalur berbeda meningkatkan akses, kebijakan 
tersebut tidak menjamin kualitas saat masuknya.
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Seperti dengan NUS, perluasan penerimaan mahasiswa di UM menunjukkan 
tren yang meningkat dengan 8.545 mahasiswa pada tahun 1971, meningkat 
menjadi 27.396 pada tahun 2009, dengan munculnya masalah tentang 
mahasiswa yang pada saat masuknya berpotensi lurang baik, kurangnya jumlah 
staf pengajar yang berpengalaman dan kurikulum yang relevan, serta materi 
penjelasan dihantui kebijakan bahasa. Pendaftaran di UM pada tahun 1960-
an dan 1970-an dikonsentrasikan pada ilmu sosial dan kemanusiaan, sebagian 
dikarenakan rendahnya biaya pendirian dan pengembangan disiplin ilmu ini, 
adanya kesempatan kerja yang besar dari birokrasi negara pascakolonial dan 
meningkatnya pendaftaran Bumi Putra yang menyesaki mata pendidikan seperti 
Studi Islam dan Studi Melayu. Pada tahun 2008, meskipun demikian, penerimaan 
mahasiswa di bidang sains, teknologi, dan kedokteran adalah sebesar hampir 40 
persen—dengan ilmu kemanusiaan dan sosial pada 60 persen—bergerak maju 
menuju target Rencana Pembangunan Pendidikan untuk Malaysia (Education 
Development Plan for Malaysia) 2001–2010 yaitu 60 persen untuk sains dan 
teknologi dan 40 persen untuk ilmu kemanusiaan dan sosial. (Kementerian 
Pendidikan 2001).

UM telah berusah untuk memperkuat dan mengglobalisasi kurikulumnya 
dengan menggunakan acuan internasional. Masukan dari penilai eksternal, 
panel penghubung industri, perusahaan dan mahasiswa dimasukkan ke dalam 
desain kurikulum dan panel kajian, dengan dukungan terhadap meningkatnya 
kebiasaan belajar mahasiswa. Untuk menarik mahasiswa ke kegiatan penelitian, 
pihak pengelola memperkenalkan beberapa mekanisme (seperti kewajiban 
Proyek Mahasiswa) di tingkat sarjana dengan tersedianya pilihan riset. Untuk 
meningkatkan kualitas pengajaran dan belajar, UM berusaha memperbaiki rasio 
mahasiswa-staf pengajar. Rasio mahasiswa-pengajar ditargetkan sebagaimana 
yang disusun oleh Badan Kualifikasi Malaysia adalah 25 banding 1 untuk seni, 
15 banding 1 untuk sains, dan 4 banding 1 untuk program klinis. Gambaran yang 
dilaporkan pada thaun 2010 mengindikasikan rasio keseluruhan 12 banding 1, 
dengan 6 banding 1 untuk seni dan ilmu sosial, 7 banding 1 untuk sains, dan 
8 banding 1 untuk teknik, serta 2 banding 1 untuk kedokteran. Jumlah untuk 
seluruh staf akademis termasuk tutor dan staf paruh waktu.

Penerimaan Mahasiswa Pascasarjana
Pada tahun 2002, dua kebijakan perubahan diterapkan:penerimaan mahasiswa 
pascasarjana akan ditingkatkan menjadi 50 persen dan mahasiswa asing akan 
direkrut secara aktif. Pada tahun 2008–2009, peneriman pascasarjana adalah 
35 persen dari total penerimaan mahasiswa dan penerimaan mahasiswa asing 
meningkat menjadi 12,3 persen. Total jumlah mahasiswa master dan doktor UM 
pada tahun 2008 adalah 33 persen dari total jumlah mahasiswa, yaitu 29.963, 
jauh dari 461 mahasiswa atau kurang dari 15 persen di tahun 1971. Pada tahun 
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1971, mahasiswa doktoral seni merupakan 34 persen dari seluruh mahasiswa 
tingkat doktor, dengan teknik pada 4 persen dan sains 25 persen. Pada tahun 
2008, dari sejumlah 2.246 mahasiswa doktoral, mahasiswa seni merupakan 
10 persen dari keseluruhan kandidat doktor, dengan teknik berada di atas 9 
persen dan sains hampir mencapai 14 persen. Walaupun jumlah absolut telah 
bergerak naik dalam bidang sains dan teknik, secara proporsi terhadap total 
yang diterima dalam program doktoral, pengembangan keahlian UM dalam 
bidang penelitian strategis masih dalam proses pengusahaan. Dikarenakan 
kebijakan penerimaan mahasiswa program sarjana tidak fokus pada memilih 
mahasiswa terbaik di negara tersebut (walaupun terdapat beberapa usaha untuk 
lebih selektif), mahasiswa tersebut juga bukan merupakan perwakilan di antara 
mahasiswa riset, sebagian besar mereka adalah lulusan tingkat pertama UM. 
Menerapkan kebijakan menginternasionalisasi populasi mahasiswa merupakan 
salah satu cara untuk memperluas sumber bakat, kebijakan yang dilaksanakan 
baik oleh NUS dan juga UM.

Internasionalisasi Mahasiswa
Searah dengan strategi nasional untuk meningkatkan imigrasi bakat-bakat 
asing yang berkualitas tinggi untuk menambah terbatasnya suplai pekerja lokal, 
pada akhir tahun 1990-an NUS memperluas tujuannya untuk menarik bakat 
peneliti asing ke Singapura, sekaligus menyiapkan mahasiswa lokal dengan 
eksposur internasional. Sebagai tambahan, dalam rangka menggapai negara-
negara Barat seperti Amerika Serikat (Fiske 1997), pemerintah Singapura 
menyadari bahwa pendidikan sendiri dapat dijadikan komoditas ekspor. Pada 
akhir 1990-an, mereka mendirikan program strategis untuk menjadi ekonomi 
pulau tersebut menjadi pusat pendidikan di Asia—memandang dirinya sebagai 
“Boston dari Timur”. Sekarang, sekolah-sekolah lokal dan universitas secara 
rutin mengiklankan informasi tentang penerimaan mahasiswa, menawarkan 
bantuan keuangan. Mahasiswa asal Cina dan India melihat sistem pendidikan 
Singapura sebagai kesempatan baik tidak seperti sistem di Malaysia, di mana 
mereka berasumsi bahwa mereka tidak diuntungkan dalam seleksi universitas 
sekaligus dalam kesempatan bekerja. Pemerintah juga menyusun tujuan untuk 
menarik 10 universitas terdepan dari seluruh dunia untuk mendirikan kampus 
di Singapura (Olds 2007).

Mahasiswa asing terus tertarik dengan reputasi internasional Singapura 
dalam riset dan kesarjanaan, fasilitas instruksi dan penelitian, penjelasan 
berbahasa Inggris, kondisi kehidupan yang sempurna di masyarakat kosmopolitan 
dan akses terhadap dukungan keuangan yang kuat. Pada tahun 2008, proporsi 
mahasiswa internasional di NUS adalah 34,6 persen dari total jumlah mahasiswa, 
terdiri dari 22,3 persen dari mahasiswa sarjana dan 57,8 persen dari mahasiswa 
pascasarjana. Empat sumber utama mahasiswa asing di NUS adalah Cina, 
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Malaysia, India dan Indonesia, tetapi jumlah mahasiswa dari sumber baru seperti 
Vietnam juga meningkat dengan cepat.

Pada tahun 2008, mahasiswa internasional merupakan 12,3 persen dari 
seluruh jumlah mahasiswa UM, terdiri atas 5 persen sarjana dan 26 persen 
pascasarjana. Usaha Malaysia untuk menjadi pusat pendidikan regional telah 
diperkuat dengan rencana Kementerian Pendidikan Tinggi untuk meningkatkan 
jumlah mahasiswa asing tingkat sarjana setiap tahunnya rata-rata 5 persen 
dan mahasiswa pascasarjana pada 25 persen. 10 negara yang memiliki jumlah 
mahasiswa terbesar dalam penerimaan mahasiswa pada tahun 2008, disusun 
secara menurun adalah Iran, Indonesia, Cina, Irak, Yaman, Sudan, Saudi Arabia, 
Somalia, dan Thailand. Tetapi, nilai yang diberikan oleh para mahasiswa 
pascasarjana asing tersebut terhadap penelitian dan hasil inovasi masih perlu 
dievaluasi.

Jumlah mahasiswa pertukaran internasional di NUS juga telah meningkat, 
dengan rata-rata per tahunnya 1.000 antara tahun 2005 dan 2008. NUS 
bermaksud untuk menyiapkan pengalaman pendidikan luar negeri kepada 
lebih dari setengah mahasiswa sarjananya. Pada tahun 2009, UM menerima 
991 mahasiswa pertukaran internasional, di saat 1.008 mahasiswanya ke luar 
negeri, dengan rencana 25 persen mahasiswa sarjana ikut serta dalam program-
program di luar negeri.

Pengembangan Pengajar Akademis

Dengan tujuan strategis untuk membuat NUS menjadi universitas yang berdaya 
saing global, administrasi senior NUS telah secara bertahap menaikkan 
tingkatan setiap tahunnya untuk rekrutmen dan mempertahankan para staf 
pengajar, dengan proses yang semakin diintensifkan sejak akhir tahun 1990-an. 
Instrumen utama kebijakan tersebut termasuk (a) secara progresif meningkatkan 
gaji dan paket kompensasi serta membuatnya semakin fleksibel dan berdasar 
kinerja agar dapat lebih kompetitif secara internasional, terutama untuk bakat 
terkemuka; (b) meningkatkan dukungan keuangan penelitian dan memberikan 
fasilitas penelitian dan infrastruktur; (c) terus menaikkan batas untuk promosi 
dan penunjukan jabatan; (d) meningkatkan fleksibilitas alokasi waktu tenaga 
pengajar, termasuk menurunkan beban mengajar pada pengajar yang memiliki 
catatan kinerja riset yang unggul untuk lebih mengabdikan waktunya untuk 
penelitian. Untuk meningkatkan masa jabatan pengajar dari umur 55 menjadi 
65 pada perekrutan yang baru, NUS juga telah secara progresif meningkatkan 
batas masa jabatan untuk memperoleh keunggulan. Sebagai tambahan, NUS 
menerapkan pendekatan unik untuk menawarkan tambahan masa jabatan hanya 
kepada pengajar yang memang ingin dipertahankan oleh universitas, sehingga 
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metode ini akan memfasilitasi transisi untuk menuju tingkat yang lebih tinggi 
dalam keunggulan.

Perbaikan Kualifikasi
Terus membaiknya kualitas pengajar NUS dapat diperhitungkan dengan sejumlah 
indikator tambahan. Pertama, proporsi pengajar yang bergelar doktor telah 
meningkat selama bertahun-tahun; pada tahun 2005, 99 persen pengajar teknik 
bergelar doktor dibanding hanya 50 persen pada tahun 1970, sementara untuk 
sains, seni dan ilmu sosial serta bisnis, proporsi yang bergelar doktor pada tahun 
2003 secara berurutan adalah 88,7 persen, 80,2 persen dan 79,8 persen. Untuk 
sekolah profesional, seperti kedokteran, desain dan arsitektur, serta hukum, 
peningkatannya lebih bertahap dikarenakan kondisi alami praktik profesional. 
Kedua, dan lebih penting, rata-rata produktivitas riset dan kualitas pengajar NUS 
keduanya meningkat signifikan selama dua dekade terakhir ini.

Pertanyaan tentang kualitas kepemimpinan dalam penelitian dan pengajaran 
di UM tidak pernah lebih relevan jika produktivitas penelitian, inovasi, dan 
komersialisasi merupakan hal yang dipertimbangkan. Staf pengajar UM 
memperlihatkan perbaikan signifikan dalam hal kualifikasi doktoral, terutama 
dalam bidang sains dan teknologi. Pada tahun 1999, hanya 37 persen pengajar 
memiliki gelar doktor, meningkat menjadi 61 persen pada tahun 2009, atau 75 
persen (yang merupakan terget kelembagaan UM dalam hal proporsi penerima 
gelar doktor) ditambah dengan yang bergelar setara juga dimasukkan. Sebagai 
tambahan, UM telah membuat sebuah gelar doktor merupakan persyaratan 
untuk tingkat lektor ke atas, di saat yang sama mahasiswa pascasarjana berbakat 
dari lokal dan internasional, khususnya pada bidang sains dan program berbasis 
teknologi, dipandang sebagai sumber potensial bagi perekrutan staf pengajar.

Menarik dan Memelihara Bakat
Universitas kelas dunia biasanya memiliki karekteristik menyanjung dan 
memelihara pengajar yang baik, tanpa memandang asal negara dan etnis. 
Walaupun data untuk tahun-tahun awalnya tidak tersedia, perbandingan 
komposisi pengajar NUS antara 1997 dan 2005 menunjukkan pola cepat 
meningkatnya staf internasional untuk kategori staf pengajar dan peneliti. 
Pada tahun 1997, 61 persen dari 1.414 staf pengajar NUS merupakan warga 
Singapura dibandingkan dengan 48 persen pada tahun 2005 (Wong, Ho dan 
Singh tersedia). Pengajar lainnya, disusun secara menurun adalah beraal dari 
Malaysia, India, Cina dan negara Asia lainnya, Amerika Serikat, Kanada, dan 
negara lainnya. Tingginya kehadiran pengajar dari Malaysia di NUS (10,8 persen 
pada tahun 2005, menurun dari 12,8 persen pada tahun 1997) mencerminkan 
fenomena meluasnya pindahnya jaringan bakat dari Malaysia ke Singapura 
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sejak pemisahan politik mereka. Memang, dikarenakan banyak warga Malaysia 
akhirnya berpindah kewarganegaraan ke Singapura, kontribusi warga Malaysia 
terhadap para pengajar NUS mungkin lebih tinggi dibanding apa yang disajikan 
statistik ini.

Situasi tersebut bukannya tidak diperhatikan di Malaysia. Pada  tahun 
2008, sekitar 500.000 warga Malaysia bekerja di luar negeri, yang setengahnya 
berpendidikan tinggi. Mengetahui sistem pendidikan yang lemah sebagai bagian 
dari kemunduran keseluruhan sumber daya manusia yang ahli, seseorang harus 
menyimpulkan bahwa “Kita tidak sedang mengembangkan bakat dan yang kita 
harus lakukan adalah pergi. Situasi sumber daya manusia di Malaysia sedang 
mencapai tahap yang kritis. Rata-rata migrasi keluar warga Malaysia yang 
memiliki keahlian terus meningkat dengan pesat . . . .” (NEAC 2010, 6). Alasan 
yang biasanya membuat migrasi keluar termasuk di antaranya prospek kerja dan 
bisnis yang lebih baik, pendapatan yang lebih tinggi, lingkungan kerja yang lebih 
baik dan kesempatan lebih luas dalam promosi.

Pada tahun 2008, NUS telah mendiversifikasi sumber-sumber internasional 
dalam hal tenaga rekrutmen pengajar untuk setidaknya satu dekade, di saat 
kompetisi global dalam memperebutkan bakat semakin meningkat. Khususnya, 
antara 1997 dan 2005, proporsi pengajar asing telah meningkat menjadi lebih 
dari 50 persen. Di saat yang sama Malaysia tetap menjadi sumber utama 
asal negara para pengajar NUS, sumber lainnya—khususnya India, Cina dan 
Amerika Utara—berperan signifikan dalam meningkatnya jumlah pengajar dan 
staf peneliti akhir-akhir ini. Pengajar dan staf peneliti dari Cina merupakan 4,5 
persen dan 32,2 persen pada tahun 1997. Pada tahun 2005, pengajar asal Cina 
merupakan 6,9 persen dari total 1.765, di saat staf peneliti asal Cina merupakan 
42,4 persen dari 1.087 total anggota staf peneliti (NUS 1998, 2005). Kebijakan 
untuk memperluas fondasi para pengajar dan peneliti yang berkualifikasi telah 
menguatkan NUS dalam tempat yang baik, baik secara kuantitas dan kualitas 
hasil penelitian, serta tingkatan jaringan kerja sama internasionalnya.

Sampai saat ini, jumlah staf asing di universitas publik Malaysia dibatasi 
hanya 5 persen, tetapi akhir-akhir ini kebijakan Kementerian Pendidikan Tinggi 
mendorong lembaga pendidikan tinggi untuk meningkatkan proporsi staf asing 
menjadi 15 persen pada tahun 2015. Di UM, dampak rekrutmen staf asing 
menjadi lebih signifikan saat jumlahnya juga terus meningkat, tumpang tindih 
dengan penerapan tindakan afirmatif yang dijalankan oleh Kebijakan Ekonomi 
Baru. Pola yang muncul dalam perekrutan staf akademik yang dilaksanakan 
oleh UM antara 2001 dan 2009 menunjukkan bahwa (a) mayoritas tetap Bumi 
Putra; (b) proporsi warga Malaysia yang non-Bumi Putra merupakan sepertiga 
dari total staf, pada tahun 2009 jumlahnya menurun; (c) umumnya, penurunan 
staf lokal, khususnya non-Bumi Putra di seluruh kategori, terlihat merupakan 
kompensasi terhadap meningkatnya staf asing di tingkat profesorial dan lektor 
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senior; dan (d) tetap tingginya proporsi pengajar Bumi Putra antara 2001 dan 
2009 menunjukkan bahwa saat dua tingkat pertama staf akademik non-Bumi 
Putra memasuki masa pensiun dan saat rekrutmen asing meningkat kemudian 
pengajar senior yang ada naik jabatan (sesuai dengan persyaratan masa jabatan 
pegawai negeri sipil), proporsi pejabat senior warga Malaysia non-Bumi Putra 
akan tetap menurun.

Usaha-usaha untuk meningkatkan proporsi pengajar internasional akan 
tetap berlanjut untuk dua alasan: (a) kurangnya keahlian di bidang penelitian 
dan pengajaran yang penting, khususnya pada tingkat pascasarjana; dan (b) 
meningkatnya fokus pada penelitian dan sehingga terjadi perluasan cakupan 
rekrutmen untuk mencari peneliti yang berkualifikasi tinggi. Sebagian besar staf 
asing (hampir seluruhnya memiliki gelar doktor dan bekerja umumnya di bidang 
sains dan teknik) berasal dari Asia Selatan, Asia Tenggara, dan Timur Tengah. 
UM menemukan kesulitan untuk menarik kandidat internasional terbaik dan 
berpengalaman, dikarenakan rendahnya kinerja penelitian dan publikasi mereka 
sendiri dan tidak kompetitifnya pendapatan.

Paket Pendapatan
Perbandingan data pendapatan di NUS dan UM yang berasal dari kantor 
administasi mereka menunjukkan bahwa paket penggajian NUS jauh di atas yang 
ditawarkan UM, bahkan walaupun sudah diperhitungkan dengan perbedaan 
biaya hidup. Bonus performa tahunan untuk pengajar di NUS bermacam-
macam, dari nol sampai dengan lebih dari dua bulan gaji dengan kemungkinan 
pemotongan gaji pokok terhadap pengajar yang kurang baik kinerjanya. Di UM, 
tunjangan tidak dikenai pajak pendapatan, dan warga asing menrima gaji dan 
tingkat tunjangan yang sama dengan warga Malaysia, kecuali untuk tunjangan 
perumahan sebesar US$469 untuk semua tingkatan. Di tingkat profesional, 
tunjangan insentif khusus diberikan kepada staf bidang teknik, akunting, 
arsitektur, dan survei lapangan. NUS memiliki tunjangan insentif yang sama 
yang diperbarui setiap tahunnya sesuai kondisi pasar. Tingginya pendapatan 
dari NUS untuk staf lokal dan asing menunjukkan kesadaran tentang kompetisi 
global memperebutkan bakat dan adanya kebutuhan untuk mempertahankan 
individu yang memiliki keahlian tinggi dalam rangka mensejajarkan diri, atau 
menjadi yang terdepan, dalam pertumbuhan ekonomi, baik regional dan global. 
Kebijakan sumber daya manusia NUS juga termasuk membujuk para perantauan 
(diaspora). Kebijakan sumber daya manusia Malaysia, sebagaimana dijalankan 
di tingkat kelembagaan UM, mungkin akan berjalan baik jika meniru model 
Singapura yang telah berjalan baik. Proses ini dapat terjadi lebih cepat dari 
yang diharapkan karena perdana menteri akhir-akhir ini telah mendirikan dan 
saat ini mengetuai Penggabungan Bakat (Talent Corporation). Badan ini tugas 
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utamanya adalah untuk membujuk dan mempertahankan bakat internasional, 
termasuk dari warga Malaysia perantauan (diaspora), dengan menawarkan, di 
antaranya, “paket Remunerasi (yang akan) . . . . kompetitif secara internasional” 
(New Straits Times 2010).

Evaluasi Kinerja Staf
Sebagai tandem dalam membuat kompensasi agar lebih kompetitif secara 
internasional, NUS telah menaikkan secara progresif tingkatan evaluasi kinerja 
staf. Khususnya, kriteria untuk masa jabatan dan promosi telah ditingkatkan 
besar-besaran beberapa tahun belakangan ini, mendekati yang ada di universitas 
terkemuka di dunia. Secara khusus, mereka telah meningkatkan penekanan pada 
penilaian dampak penelitian dari para pengajar seperti yang diperhitungkan melalui 
kuitipan di Indeks Kutipan Ilmu Pengetahuan (Science Citation Index—SCI) dan 
Indeks Kutipan Ilmu Sosial dan publikasi di jurnal-jurnal lingkar tertinggi.

Untuk UM, target-target yang baru telah disiapkan untuk evaluasi staf 
yang berhubungan dengan publikasi yang diperingkat oleh publikasi Institute 
of Scientific Information, jam mengajar dan pendidikan, supervisi terhadap 
mahasiswa master dan doktoral, pengawasan terhadap mahasiswa penelitian, 
kesuksesan memperoleh pendanaan riset, nilai kinerja pengajaran minimum 
(berdasarkan evaluasi mahasiswa), penyelesaian konsultansi dan sumbangan 
yang memuaskan terhadap kerja administrasi sebagaimana yang disyaratkan 
oleh kewajiban fakultas dan jurusan. Kuatnya fokus pada artikel ISI dilaporkan 
berhubungan dengan kriteria universitas riset kelas dunia. Walaupun hubungan 
antar peneliti, artikel ISI dan kesempatan promosi memberikan kekuatan 
motivasi yang kuat untuk peningkatan dalam publikasi, risikonya terletak pada 
ketidakmampuan melihat suatu pendekatan terukur melalui pengembangan 
budaya kelembagaan yang sistematis dan inovatif dari kesarjanaan dan 
penelitian.

Pengembangan dan Manajemen Riset

NUS telah secara bertahap meningkatkan anggaran untuk riset dan pengembangan 
(R&D), khususnya pada tahun-tahun belakangan ini. Bersamaan dengan 
peningkatan dalam pengeluaran langsung R&D juga terdapat peningkatan 
investasi dalam infrastruktur R&D. Contohnya, NUS mendirikan link dengan 
jaringan akademis internasional melalui sebua jaringan komputer (BITNET), 
menjadi salah satu negara Asia pertama yang bergabung dengan jaringan ini. 
Akibatnya, NUS juga merupakan universitas Asia pertama yang menerapkan 
akses internet di seluruh kampus. Pada tahun 1989, NUS terhubung dengan 
satu dari dua superkomputer di Singapura, meningkatkan peran universitas 
dalam globalisasi teknologi dan keahlian komputer. Pada tahun 1991, NUS 
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menerapkan NUSNET, jaringan kabel optik di seluruh kampus, dan pada 
Mei 1995, perpustakaannya menjadi yang pertama di wilayah tersebut untuk 
meluncurkan sistem manajemen dan pemeliharaan dokumen elektronik.

NUS juga merupakan salah satu universitas pertama di Asia yang menerapkan 
sertifikat/pendaftaran teknologi dan kantor penghubung industri pada tahun 
1990-an untuk mengelola munculnya portofolio hak kekayaan intelektual 
universitas dan kerja sama R&D dengan industri. Kantor ini telah secara 
progresif mendirikan sebuah sistem pengungkapan penemuan dan komersialisasi 
teknologi yang mencontoh praktik terbaik dari universitas terkemuka di Amerika 
Utara, termasuk menerapkan kesepakatan kerja sama riset yang distandarisasi 
dengan pihak luar; memberikan hak kepemilikan kekayaan intelektual kepada 
universitas; mendistribusi pendapatan royalti secara adil kepada anggota 
pengajar, jurusan dan pusat administrasi untuk menyesuaikan kepentingan dalam 
komersialisasi teknologi; dan menerapkan keadilan dalam pembayaran royalti 
saat sebuah teknologi milik NUS dilisensikan kepada perusahaan yang didirikan 
oleh pengajar atau mahasiswa NUS.

Didorong dengan cepatnya pertumbuhan dalam hasil penelitian dan 
difasilitasi oleh sistem pendukung manajemen IP (internet protocol) yang cepat, 
jumlah kesepakatan kerja sama penelitian, pengungkapan penemuan dan hak 
paten yang diberikan kepada NUS meningkat cepat sejak awal tahun 2000-an, 
dengan peningkatan yang sama dalam pendapatan dari pendaftaran teknologi. 
Jumlah kesepakatan kerja sama penelitian eksternal meningkat dari 109 selama 
tahun 1995–1997 menjadi 394 selama 2005–2007. Jumlah hak paten yang 
terdaftar di kantor paten AS dari NUS meningkat dari 40 selama 1990–1999 
menjadi 204 selama 2000–2008, saat jumlah kesepakatan pendaftaran meningkat 
dari 60 menjadi 198 dalam waktu yang sama. Total royalti dari pendaftaran juga 
meningkat dari S$335 ribu (US$203.09,18 [kurs 1 Januari 1999]) pada tahun 
1996–1999 menjadi S$3,3 juta (US$2,29 juta [kurs 1 januari 2008]) selama 2003-
08 (lihat Wong, Ho, dan Singh yang tersedia berikutnya untuk detailnya).

Pada awal tahun 2000-an, sebagai bagian dari visi baru yang diartikulasikan 
oleh wakil rektor yang baru kepada NUS untuk menjadi “perusahaan ilmu 
pengetahuan global,” universitas selanjutnya mengembangkan peran pendukung 
komersialisasi teknologinya dengan secara eksplisit mendirikan Perusahaan NUS 
(NUS Enterprise), divisi organisasional untuk mempromosikan komersialisasi 
teknologi dan kewirausahaan secara menyeluruh. Melapor langsung kepada wakil 
rektor dan presiden, Perusahaan NUS tidak hanya menyerap fungsi pendaftaran 
teknologi dan kantor penghubung industri ke dalam Kantor Penghubung Industri 
(Industry Liasison Office) yang dikembangkan, tetapi juga menggabungkan 
sebuah Pusat Kewirausahaan tingkat universitas yang mengintegrasikan fungsi-
fungsi pendidikan kewirausahaan, promosi dan penyebaran kewirausahaan, 
dan inkubasi untuk perusahaan bentukan NUS (lihat Wong, Ho, dan Singh 
2007). Sejak kelahirannya pada tahun 2002, Inkubator Perusahaan NUS (NUS 
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Enterprise Incubator) telah mendukung lebih dari 70 perusahaan yang dibentuk 
oleh profesor, mahasiswa dan alumni generasi terakhir. Lebih dari 10 perusahaan 
tersebut telah menerima investasi tambahan dari investor eksternal, dan satu 
perusahaan, tenCube, akhir-akhir ini diakuisisi oleh McAfee Inc. (lihat Wong, 
Ho, dan Singh yang akan datang).

Pada tahun 1982, 0,05 persen tenaga pekerja Malaysia atau sekitar 13 persen 
dari tenaga kerja saintifiknya terlibat dalam R&D, jauh jika dibandingkan dengan 
rata-rata 0,5 persen  yang terjadi di negara-negara industri, termasuk Singapura 
(Singh 1989). Perbedaan itu terus ada dengan sejumlah total hanya 500 dari 
sejuta personil saat ini terlibat dalam R&D di Malaysia, dibandingkan dengan 
Singapura yang memiliki 5.500 per sejuta-yang merupakan peringkat kedua di 
bawah Swedia pada level 6000 per sejuta (NEAC 2010, 53, Gambar 13).

Selama dekade terakhir ini, UM telah meninvestasikan dan meningkatkan 
infrastruktur risetnya dengan tujuan mendukung proyek R&D untuk 
mempromosikan pendekatan multi disiplin dan meningkatkan produktivitas. 
Delapan kelompok penelitian lintas disiplin, seperti bioteknologi dan bio-produk 
dan sains yang berkelanjutan, telah didirikan. Institut  Monitoring dan Manajemen 
Riset (Institute of Research Management and Monitoring) mengorganisasi 
pomosi, manajemen, kordinasi, dan pengawasan semua kegiatan dari seluruh 
penyelenggara penelitian. Kerja sama dengan industri masih dalam tahap awal, 
dikarenakan universitas masih menunggu diumumkannya Rencana Peningkatan 
Strategis untuk Kerja sama Universitas-Industri dan Masyarakat (Strategic 
Enchanment Plan for University-Industry and Community Collaboration) yang 
didukung oleh Kementerian Pendidikan Tinggi, yang diharapkan untuk juga 
memasukkan perusahaan kecil dan menengah.

Perekrutan di berbagai tingkatan tetap menjadi sebuah tantangan: 
pemimpin peneliti yang senior, internasional dan berpengalaman dibutuhkan 
untuk menyiapkan arah dan meningkatkan produktivitas keluaran, didukung 
oleh tim-tim yang terdiri dari staf junior yang berkualifikasi baik dan mahasiswa 
pascasarjana dan juga para teknisi yang terlatih untuk efisiensi manajemen 
laboratorium dan peralatan. Hal yang sama pentingnya adalah tersedianya 
dukungan infrastruktur teknis yang kuat seperti faslitas teknologi informasi 
dan komunikasi. Saat ini, bandwidth tercepat dan biaya koneksi broadband 
di Malaysia (4 Mbps berbiaya US$76), dibandingkan dengan Singapura 100 
Mbps berbiaya US$84,68. Di wilayah tersebut, bandwidth tercepat di Malaysia 
merupakan lima kali lebih lambat dan tiga kali lebih mahal dibandingkan dengan 
bandwidth terlambat di Korea (NEAC 2010, 186).

Indikasi tentang tumbuhnya penekanan pada riset akhir-akhir ini, NUS 
telah meningkatkan pengeluaran riset lebih dari tiga kali lipat dalam satu dekade 
terakhir, dari US$89 juta pada tahun 1997 menjadi US$321 juta pada tahun 207. 
Dibandingkan dengan pengeluaran total operasional universitas, pengeluaran 
riset telah meningkat dari sekitar 12 persen pada tahun 2000 menjadi lebih dari 
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27 persen pada tahun 2007. Sejak korporasi, alokasi dana riset telah menjadi 
lebih fokus dan berdasarkan kinerja di saat NUS memposisikan dirinya untuk 
unggul dalam bidang unggulannya dan untuk bersaing dalam mendapatkan 
pendanaan eksternal. Oleh karena itu, bagian terbesar pengeluaran riset adalah 
di bidang teknik dan kedokteran, dengan suatu peningkatan proporsi yang 
kemudian sesuai dengan tumbuhnya penekanan pada biomedikal sains dalam 
strategi R&D Singapura akhir-akhir ini (NUS, 2000, 2002, 2008a, 2008b).

Pendanaan penelitian di UM belumlah meningkat secara konstan dan 
stabil sepanjang waktu, tidak seperti NUS. Alokasi riset pemerintah menurun 
dari US$26,6 juta pada tahun 2002 menjadi US$8,1 juta pada tahun 2004 
menjadi US$6 juta pada tahun 2006 dan melompat menjadi US$ 41,2 juta pada 
tahun 2008 (UM 2010). Gambaran terakhir termasuk sumber tambahan yang 
disiapkan untuk empat universitas yang didesain sebagai universitas riset pada 
tahun 2008. Dana riset berasal dari berbagai macam sumber. Selain dari hibah 
tahunan Kementerian Pendidikan, pendanaan juga diterima dari departemen-
departemen dalam Kementerian Sains, Teknologi, dan Inovasi (sebagian besar 
diberikan dengan dasar kompetitif); dan berbagai perusahaan swasta, yayasan-
yayasan lokal, badan-badan dan universitas asing. Jumlah yang belum diaudit 
pada tahun 2008 menunjukkan tren yang baik dalam peningkatan pendanaan 
penelitian dari 7 persen dari alokasi anggaran tahunan di tahun 2006 menjadi 
22 persen pada tahun 2008 (UM 2008, 25).

Data untuk pengeluaran riset tidak tersedia, sehingga tingkat keluaran 
penelitian juga tidak dapat dikaji. Dengan memberikan dana penelitian kepada 
empat universitas riset—termasuk UM—Kementerian Pendidikan Tinggi berharap 
bahwa mengkonsentrasikan sumber daya kepada lembaga-lembaga yang 
berpotensi tertinggi akan lebih menghasilkan dari pada menyebar dana tersebut 
ke lebih dari 20 universitas publik. Sebuah sumbangan sebesar US$31,2 juta 
setiap tahunnya, menggunakan dasar nonkompetitif, untuk masing-masing empat 
universitas riset sejak tahun 2008 adalah sesuatu yang baik, tetapi manfaatnya 
masih jauh dibandingkan dengan NUS. Perubahan tren menunjukkan bahwa di 
saat hibah tahunan untuk universitas riset  dari Kementerian Pendidikan Tinggi 
merupakan sebuah alokasi langsung, hibah dari kementerian lainnya (seperti 
Kementerian Sains, Teknologi, dan Inovasi), sumber-sumber dana eksternal 
dan dana-dana intra-universitas kepada peneliti UM merupakan kemenangan 
kompetitif.

Perhitungan Kinerja dan Indikator Kesuksesan

Perjalanan yang dilakukan universitas menuju keunggulan dalam penelitian 
dan pengajaran ditandai dengan ukuran yang mengindikasikan seberapa 
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jauh mereka telah berjalan dan seberapa jauh mereka dari tujuan yang 
hendak dicapai. Pengukuran ini termasuk di antaranya peringkat eksternal 
universitas; produktivitas: hasil riset, publikasi yang ditinjau oleh rekan-rekan 
internasional, kutipan yang diterima dan rata-rata kutipan per publikasi; dan 
pengakuan internasional untuk pengajar sebagaimana yang terlihat dalam 
posisi kepemimpinan kehormatan (undangan) dan keanggotaan kehormatan 
dalam organisasi profesional, undangan kehormatan untuk berpartisipasi dalam 
konferensi dan asosisasi tertentu serta perolehan penghargaan.

Peringkat Internasional secara Keseluruhan
Menyadari bahwa metodologi pemeringkatan masih banyak diperdebatkan, 
bagian ini menggunakan data yang tersedia dari pelaksanaan yang terbaru. Dalam 
beberapa bidang akademis penting (Tabel 5.3), NUS memperoleh peringkat 
tertinggi dalam bidang teknologi, diikuti oleh biomedis, di mana untuk UM, 
biomedis merupakan yang tertinggi, diikuti ilmu sosial. Kesenjangan antara dua 
universitas tersebut terlihat melebar pada bidang sains dan teknologi.

Makalah dan Kutipan yang Diindeks di SCI dan SSCI 
Mungkin salah satu keluaran yang paling bermanfaat dari pemeringkatan 
universitas adalah meningkatnya kesadaran pemerintah dan pejabat pendidikan 
tinggi terhadap publikasi dan pengutipan, yang menyebabkan perubahan 

Tabel 5.3  Peringkat NUS dan UM dalam Peringkat Universitas Dunia, 2004–2009

2004 2005 2006 2007 2008 2009
NUS
Keseluruhan 18 22 19 33 30 30
Biomedis 25 15 9 12 17 20
Sains 35 34 22 25 31 27
Teknologi 9 9 8 10 11 14
Ilmu Sosial 10 13 11 20 18 20
Seni dan Kemanusiaan 17 56 22 21 30 23
UM
Keseluruhan 89 169 192 246 230 180
Biomedis - 82 56 107 127 132
Sains - - 95 124 197 244
Teknologi - - - 166 179 201
Ilmu Sosial - 83 49 119 137 167
Seni dan Kemanusiaan - 45 - 233 190 178

Sumber: THE-QS Peringkat Universitas Dunia, http://www.topuniveristies.com/worlduniversityrankings/.
Catatan: - = tidak tersedia. Peringkat dari tahun 2007 tidak dapat dibandingkan langsung dengan tahun-tahun 
sebelumnya karena adanya perubahan dalam metodologi yang digunakan THE-QS
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kebijakan di beberapa lembaga pendidikan tinggi terkait keluaran penelitian 
para pengajar. Publikasi seperti itu berperan sebagai indikator kuantitatif 
produktivitas dan sebagai jalan penting bagi transfer ilmu pengetahuan. Dalam 
masalah ini, terdapat kesenjangan signifikan antara keluaran penelitian dari UM 
dan universitas riset Malaysia lainnya, di satu sisi, dengan mereka dari negara-
negara Asia terdepan, di sisi yang lain. Tabel 5.4 memperlihatkan bahwa SCI 
dan SSCI mengindeks 3.440 makalah produksi UM dari Januari 1999 sampai 
Februari 2009, hanya sepertiga dari keluaran universitas lain yang terdekat 
dengan Malaysia, Universitas Ilmu Pengetahuan dan Teknologi Hong Kong, 
yang menerbitkan 10.400 makalah dalam waktu yang sama. Keluaran publikasi 
NUS untuk waktu yang sama sejumlah dua kali lipat dari HKUST. Perbedaan 
menjadi semakin besar jika memasukkan perbedaan ukuran di antara dua 
universitas tersebut: HKUST memiliki 400 pengajar, dibandingkan dengan UM 
yang memiliki staf pengajar berjumlah 1.918 pada tahun 2008.

Universitas di Malaysia juga jatuh di belakang lainnya dalam hal jumlah 
kutipan, baik jika diukur dengan per makalah atau per para pengajar. Untuk 
awalnya, tiga universitas Malaysia menerima sejumlah empat kutipan per 
makalah, di mana sebagian besar universitas pembanding lainnya menerima lebih 
dari tujuh kutipan per makalah (Tabel 5.4). Jumlah indeks Indeks Kutipan Ilmu 
Pengetahuan dan Indeks Kutipan Ilmu Sosial bidang publikasi teknik di NUS 
meningkat 25 kali dari rata-rata 37 per tahun selama tahun 1981–1983 menjadi 
941 per tahun selama 2001–2003, di mana untuk bidang kedokteran meningkat 
sepuluh kali lipat (dari 62 menjadi 602), dan ekonomi-bisnis 4,5 kali (dari 20 
menjadi 90). Kualitas publikasi, seperti yang terlihat dengan rata-rata kutipan 
per publikasi di ketiga bidang yang telah disebutkan sebelumnya, juga meningkat 
secara signifikan—dari 1,45 menjadi 5,66 di bidang teknik, 3,16 menjadi 11,33 
di kedokteran dan 0,32 menjadi 6,36 di bidang ekonomi-bisnis.

Tabel 5.5 membandingkan kinerja publikasi penelitian NUS dan UM dalam 
empat bidang akademik utama sejak 1981 sampai 2003. Seperti yang terlihat, 
UM telah jauh tertinggal di belakang NUS tidak hanya secara kuantitas publikasi-
yang dikutip secara internasional melalui ndeks Kutipan Ilmu Pengetahuan dan 
Indeks Kutipan Ilmu Pengetahuan dalam tahun-tahun tersebut di empat bidang 
tersebut, tetapi juga dalam hal kualitas publikasi mereka seperti yang terukur 
dengan rata-rata jumlah kutipan yang diterima dalam lima tahun setelah tanggal 
penerbitan publikasi tersebut.

Walaupun debat masih berlanjut di antara para pengajar di UM tentang 
penggunaan makalah dan kutipan ISI sebagai indikator kualitatif, universitas 
Malaysia akhir-akhir ini telah mengembangkan kebijakan mereka sendiri 
dalam mendorong dan mendukung publikasi yang dilakukan pengajar mereka. 
Strategi baru manajemen UM untuk meningkatkan budaya akademik secara 
keseluruhan adalah dengan menerapkan sejumlah persyaratan untuk promosi 
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berdasarkan publikasi dan kutipan dari ISI. Persyaratan publikasi ISI diterapkan 
untuk penerimaan mahasiswa tingkat doktor: kandidat doktor harus setidaknya 
memiliki dua publikasi yang terdaftar di ISI. Di antara beberapa hal yang menjadi 
masalah adalah status UM yang memiliki 50 lebih jurnal, yang sebagian di 
antaranya telah dipublikasikan secara rutin selama lebih tiga sampai empat 
dekade dan telah mengembangkan pelanggannya sendiri. Banyak pertanyaan 
apakah pergeseran dalam fokus perhatian ini akan berdampak kepada jurnal-
jurnal ini dan sumber-sumber yang telah ada.

Salah satu produk sampingan pelaksanaan pemeringkatan universitas 
dunia adalah munculnya sistem peringkat dari Kementerian Pendidikan Tinggi 
bagi universitas publik Malaysia—Sistem Peringkat untuk Lembaga Pendidikan 
Tinggi Malaysia (SETARA, dalam bahasa Melayu)—merupakan kelanjutan 
Survei Reputasi Akademik yang dilaksanakan pada tahun sebelumnya (Badan 
Kualifikasi Malaysia 2010). Hasil pelaksanaan SETARA yang pertama, melibatkan 
tujuh universitas yang telah lebih mapan, diterbitkan pada tahun 2008, dan UM 
menempati peringkat pertama di negara tersebut. Pada SETARA tahun 2009, 
Badan Kualifikasi Malaysia mengkaji proses belajar mengajar tingkat sarjana 
di universitas publik dan swasta, termasuk kampus cabang luar negeri, dalam 
enam tingkatan dengan Tingkat 6 sebagai yang terbaik. Tidak satupun yang 
dapat mencapai Tingkat 6; UM adalah salah satu dari 18 lembaga pendidikan 
tinggi publik dan swasta yang mencapai Tingkat 5 (Badan Kualifikasi Malaysia 
2009). Dengan kondisi kepemimpinan dan manajemen saat ini serta semangat 
berkompetisi di antara empat universitas riset di negara tersebut, UM sepertinya 

Tabel 5.4  Publikasi dan Pengutipan dari Universitas-universitas Malaysia Pilihan dibandingkan 
Universitas Asia Terkemuka Lainnya, Januari 1999–Februari 2009

Nama Universitas Asal Negara Jumlah 
Makalah

Jumlah 
Kutipan

Jumlah Kutipan 
per Makalah

Universiti Sains Malaysia Malaysia 3250 13257 4,08
University of Malaya Malaysia 3439 14316 4,16
University Kebangsaan Malaysia Malaysia 1528 5624 3,68
Hong Kong University of Science and 
Technology

Hong Kong SAR 
Cina

10.402 96.281 9,26

University of Hong Kong Hong Kong SAR 
Cina

18.700 187.339 10,02

Seoul National University Korea Selatan 33.779 271.702 8,04
National Taiwan University Cina Taiwan 27.255 196.631 7,21
Tsinghua University Cina 23.182 121.584 5,24
University of Tokyo Jepang 67.864 882.361 13,0
National University of Singapore Singapura 28.602 236.338 8,26

Sumber: Wong, Ho dan Singh (segera tersedia) dikompilasi dari Thomson Reuters ISI Essential Science 
Indicators
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harus menginvestasikan energi dan sumber daya untuk mempertahankan posisi 
terdepan di negaranya.

Tingat-tingkat Pematenan
Di luar masalah-masalah yang ditimbulkannya, paten dapat digunakan sebagai 
suatu alternatif pengukuran penemuan teknologi yang memiliki nilai ekonomi. 
Khususnya, jumlah paten yang diberikan oleh kantor paten AS sering digunakan 
sebagai indikator acuan internasional untuk menjamin tingkat perbandingan di 
antara seluruh negara, dikarenakan Amerika Serikat merupakan pasar terbesar 
di dunia (Tratenberg 2002). Di mana NUS telah secara signifikan meningkatkan 
keluaran patennya selama periode setelah tahun 2000 (dari rata-rata empat 
paten dari Amerika Serikat per tahun selama tahun 1990—99 menjadi rata-rata 
22,7 paten per tahun selama tahun 2000–2008), sedangkan UM hanya memiliki 
keluaran paten yang sangat kecil sejak tahun 1990 (dua paten dari AS sejak tahun 
1990) (Wong, Ho, dan Singh yang akan datang).

Ming Yu Cheng (yang akan datang) telah berpendapat bahwa rendahnya 
tingkat paten universitas Malaysia bisa jadi merupakan sebagian hasil kebijakan 
pemerintah, yang jelas-jelas mendefinisikan peran-peran yang dimainkan 
universitas dan lembaga riset publik. Rencana Kelima Malaysia (The Fifth 
Malaysia Plan) yang diterapkan sejak tahun 1986 sampai 1990, menegaskan 
bahwa universitas akan memberikan penekanan lebih besar pada penelitian dasar 
(40 persen) dibanding dengan lembaga riset publik (10 persen) (Cheng, yang akan 
datang). Walaupun demikian, asumsi bahwa penekanan yang besar pada riset 
dasar tidak meningkatkan riset komersial tidaklah valid, dikarenakan banyak 

Tabel 5.5	 Publikasi dan Kutipan pada UM dan NUS, 1981-2003

Tahun

Bidang Teknik Bidang 
Kedokteran

Bidang 
Ekonomi

Bidang Bisnis 
dan Manajemen

UM NUS UM NUS UM NUS UM NUS
Jumlah Makalah

1981–1983 9 111 132 186 11 51 2 8
1991–1993 40 586 192 747 5 32 0 45
2001–2003 146 2.823 324 1.808 6 123 6 148

Rata-rata Kutipan per-Publikasi
1981–83 1,00 1,45 2,85 3,16 0,09 0,35 6,5 0,13
1991–93 1,4 2,54 4,43 6,24 0,4 2,47 - 3,69
2001–03 3,83 5,66 5,08 11,33 3,17 3,89 0,17 8,41

Sumber: Perhitungan penulis berdasarkan Jaringan Sains, Thomson Reuters.
Catatan: - = tidak tersedia. Data hanya merupakan jurnal yang diindeks SCI dan SSCI; rata-rata kutipan 
diperhitungkan dengan cara sebagai berikut: Jumlah kutipan dalam lima tahun pelaksanaan publikasi 
(contohnya jumlah kutipan yang dilakukan tahun 1981-86 dikelompokkan sebagai kutipan makalah 
yang dipublikasikan pada tahun 1981, dan seterusnya). Jumlah total publikasi dan kutipan untuk setiap 
periode (1981-83, 1991-93 dan 2001-03) kemudian digabungkan dan berdasarkan dengan gambaran ini, 
diperhitungkanlah rata-rata kutipan per publikasi.
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universitas terbaik di dunia, termasuk Institut Technology Massachusetts dan 
Universitas Stanford, yang sangat fokus pada riset dasar, tetapi juga produktif 
dalam meningkatkan paten. Selain itu, peningkatan yang cepat dalam hal paten 
di antara universitas terbaik di Asia seperti NUS dan Universitas Tsinghua 
dalam 10 tahun terakhir bersamaan dengan adanya suatu penekanan terhadap 
riset dasar. Daripada membandingkan riset dasar dengan riset terapan, yang 
menjadi masalah sebenarnya lebih kepada kualitas riset dan fokus strategis pada 
kepentingan ekonomi (yang disebut juga riset dasar strategis atau “kuadran 
Pasteur”).

Reputasi, Pengakuan, Penghargaan, dan Kerja Sama Internasional
Pengakuan yang diberikan rekan-rekan terhadap lembaga dan individu ilmuwan 
serta peneliti adalah petunjuk penting tentang kualitas, berdasarkan evaluasi dari 
rekan melalui undangan untuk mengikuti komunitas akademis dan profesional, 
peserta pada konferensi akademis dan profesional tingkat tinggi, pemilihan 
untuk badan dunia dan penghargaan bergengsi. Contohnya, pada tahun 2007, 
Sekolah Kebijakan Publik Lee Kuan Yew menjadi lembaga pertama di luar Eropa 
dan Amerika Utara yang bergabung dengan Jaringan Kebijakan Publik Global 
(Global Public Policy Network). Di tahun yang sama, Presiden NUS Shih Choon 
Fong menerima Penghargaan Chief Executive Leadership dari Dewan Kemajuan 
dan Dukungan Pendidikan. NUS juga menjadi anggota pendiri dari 10 anggota 
Aliansi Universitas Riset Internasional pada tahun 2006. Di tataran para pengajar, 
terjadi peningkatan jumlah program bersama antara NUS dan universitas terbaik 
lainnya (contohnya, Universitas California Los Angeles, Institut Karolinska, dan 
Universitas Peking), membuktikan peningkatan kedudukan NUS di komunitas 
akademis internasional.

Catatan menunjukkan bahwa di masa lalu, partisipasi dan kinerja UM dalam 
kegiatan akademis internasional lebih tergantung pada inisiatif perseorangan 
para pengajar bukan merupakan inisiatif dari universitas. Selama lima tahun 
terakhir, di saat universitas Malaysia semakin kompetitif, UM membebaskan 
dirinya sendiri sebagai lembaga dalam acara riset dan inovasi internasional seperti 
Pameran Penemuan, Teknik, dan Produk di Jenewa. Para pengajar UM, seperti 
pada bidang kedokteran, menjadi agresif mencari dan mencapai akreditasi sampai 
di tingkat unit: pada tahun 2008, contohnya, unit gastrointestinal endoscopy 
ditunjuk sebagai salah satu dari 16 pusat-pusat dunia unggulan oleh Organisasi 
Mondiale d’Endoscopie Digestive.

UM terus berusaha untuk mencapai akreditasi internasional, yang 
merupakan kunci kepada pengakuan dari seluruh dunia, untuk program 
pengajaran, seperti pada sarjana bedah gigi dari Dewan Dental umum dari Inggris 
dan lembaga profesional lainnya. Program doktor bersama dengan universitas 
bereputasi, seperti Perguruan Tinggi Imperial London, Universityas Melbourne 
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dan Universitas Sidney—merupakan tanda-tanda membaiknya pertumbuhan 
pengakuan internasional mereka.

Pelajaran yang Didapat

Perbandingan antara NUS dan UM adalah sebuah pelajaran. Kasus Singapura 
menunjukkan bagaimana pemikiran strategis menuju pembangunan nasional 
dan pertumbuhan ekonomi menjadi penggerak bagi keunggulan akademis, 
membuat universitas dari ekonomi yang baru saja terindustrialisasi dengan 
cepat meningkat masuk ke dalam kelompok universitas terbaik dunia. Bagi 
UM, pembahasan pencapaian NUS menggarisbawahi perhatian selanjutnya 
pada keberlanjutan kepemimpinan, kebijakan bahasa yang berimbang dengan 
memasukkan lingkungan ekonomi global sebagai bahan pertimbangan, investasi 
dalam perencanaan strategis, pendidikan mahasiswa dan investasi dalam hal 
pedagogi, penyediaan pendanaan dan sumber daya manusia berkualitas yang 
konsisten dan lebih dari cukup, dan pendirian sebuah infrastruktur akademis 
dan riset yang sempurna, baik di lingkup lokal dan juga internasional.

Dekade-dekade di mana NUS telah secara progresif mengubah dirinya 
meningkat dalam tingkatan unggulan dunia merupakan cerminan transformasi 
ekonomi Singapura dari dunia ketiga menjadi dunia pertama (Lee 2000). Saat 
Singapura secara tak terbendung menuju ekonomi berbasis ilmu pengetahuan di 
abad ke 21, NUS tidak lagi bertujuan hanya memenuhi kebutuhan pendidikan 
masyarakat lokal, tetapi telah menyusun visinya untuk menjadi “perusahaan 
ilmu pengetahuan global” yang tidak hanya unggul secara global dalam misi 
tradisional pengajaran dan penelitian, tetapi juga mengambil “misi ketiganya” 
yaitu menjadi universitas “kewirausahaan” yang menghasilkan perusahaan 
berteknologi tinggi sukses selanjutnya dan meningkatkan kemakmuran ekonomi 
melalui komersialisasi teknologi (Etzkowitz et al. 2000; Wong, Ho dan Sing yang 
akan datang). Lebih penting lagi, cerita NUS memberikan UM dan universitas 
lainnya di ekonomi yang sedang berkembang sebuah contoh “pengembangan 
.... sebagai sebuah proses integrasi di dalam ekonomi dunia—ketimbang suatu 
proses pembangunan yang paralel atau terpisah.” (Lall dan Urata 2003).

Tantangan yang menghadang UM juga dihadapi oleh lembaga atau organisasi 
manapun yang perlu merubah misi dan prioritasnya, menggerakkan prinsip kerja 
yang mengakar, peraturan dan sistem manajemen keuangan (Salmi 2009, 39–
43). Sejarah UM menunjukkan bahwa kebijakan nasional dapat mengganggu 
pengembangan kelembagaan universitas publik. Situasi ini dapat memiliki 
konsekuensi signifikan jangka panjang yang akan membatasi kapasitas universitas 
untuk mengejar keunggulan akademis dan bersaing di level internasional, 
dikarenakan kapasitas kelembagaan seperti itu membutuhkan waktu yang 
lama untuk dibangun. Bersamaan, baik NUS dan UM memperlihatkan bahwa 
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kepemimpinan dalam lembaga dapat memengaruhi pemahaman, pengalaman, 
dan pengetahuan dalam mengarahkan strategi untuk membawa perubahan 
kelembagaan yang baik.

Kebijakan affirmatif action yang ada di UM yang dilihat sebagai peningkatan 
penerimaan dan pendaftaran mahasiswa dan meningkatnya mobilitas jabatan 
akademis untuk kelompok etnis tertentu dianggap sebagai kekurangan yang 
terbesar. Meskipun perhatian Malaysia terhadap tujuan keadilan sosial adalah hal 
yang penting, memberikan informasi bagi lembaga-lembaga dalam masyarakat 
yang majemuk, hal tersebut menimbulkan masalah penyeimbangan tujuan 
sosial kaitannya dengan daya saing kelembagaan dan kualitas. Jika UM mampu 
menerapkan kebijakan dari generasi baru mereka tentang penerimaan mahasiswa 
dan rekrutmen staf, pelatihan dan promosi—berdasarkan sistem merit—maka 
mereka memiliki potensi untuk maju.

Walaupun demikian, hambatan serius terhadap keinginan UM menjadi 
kelas dunia terletak pada ketersediaan keuangan yang rendah, ditambah dengan 
praktik keuangan yang tidak efisien. Berlimpah dan konsistennya sumber-sumber 
keuangan bagi NUS membuat mereka mampu menawarkan infrastruktur 
penelitian dan penjelasan, telekomunikasi, dan fasilitas hidup terbaik yang mampu 
menarik mahasiswa dan pengajar serta peneliti, baik lokal dan internasional yang 
berkualitas tinggi. Menghadapi pendanaan pemerintah yang terus menurun dan 
perlunya respon terhadap perubahan yang begitu cepat, UM harus mengarahkan 
energi yang besar untuk mempercepat peningkatan pendapatan dan kapasitas 
penggalangan dana, di saat yang sama menjamin manajemen biaya yang efektif 
dengan sinergi antar-berbagai pelayanan dan fungsi manajerial, administratif, 
akademik, teknis, dan staf pendukung. Kemungkinannya adalah bahwa baik 
manajemen universitas dan pemerintah ingin mempertahankan perolehan 
sekarang, menggunakan peringkat nasional dan dunia serta mekanisme insentif 
internal sebagai sumber motivasi untuk ketertinggalannya.

Transformasi universitas untuk mencapai visi dan target baru adalah 
perjalanan yang berani. Juga membutuhkan keinginan politik untuk dapat 
bertahan di jalurnya dalam jangka panjang, membawa secara bersama-sama 
“kebijakan nasional, kapabilitas kelembagaan, dan integrasi ilmu pengetahuan” 
(Mammo dan Baskaran 2009, 141).
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Bab 6

Menuju Status Kelas Dunia? 
Sistem IIT dan IIT Bombay
Narayana Jayaram

Dalam dunia pendidikan tinggi di India, Institut Teknologi Indian (Indian 
Institute of Technology—IIT) telah menjadi pusat keunggulan. Dimulai sebagai 
inovasi dalam pendidikan teknologi di luar sistem universitas konvensional, 
IIT telah meningkatkan jumlah dari yang sebelumnya disebut sebagai lima 
pendirian pertama pada tahun 1950–1963 menjadi 16 pada tahun 2010. Gelar 
yang diberikan oleh IIT diakui dan dihormati di seluruh dunia. Sukses yang 
diperoleh alumni IIT dari berbagai jalan hidup dan bermacam profesi telah 
berperan besar bagi nama IIT.

Oleh karena itu, tidak mengejutkan bahwa IIT berperingkat di atas 
perguruan tinggi teknik lainnya (jumlahnya lebih dari 1.200) dalam sistem 
universitas di India. Delapan dari 10 perguruan tinggi teknik terbaik yang disusun 
oleh Outlook-GfK-Mode Survey, berdasarkan pandangan dari 300 pemangku 
kepentingan di enam daerah metropolitan India pada Juni 2009 adalah IIT. Satu-
satunya lembaga India yang mendapat tempat di THE-QS Peringkat Universitas 
Dunia untuk Universitas bidang Teknik dan IT pada tahun 2008 adalah IIT: IIT 
Bombay (peringkat 36) dan IIT Delhi (peringkat 42). Dalam ARWU yang dirilis 
Universitas Shanghai Jiao Tong, salah satu dari tiga lembaga pendidikan India 
yang berada di antara 500 universitas terbaik di dunia adalah IIT Kharagpur. 
Oleh karena itu, jika ada lembaga di India yang bercita-cita memperoleh status 
kelas dunia—selain dari Institut Ilmu Pengetahuan Indian (Bangalore)—lima IIT 
asli tersebut adalah kandidat potensial.

Walaupun demikian, sukses sistem IIT terlihat telah membawanya ke dalam 
ketegangan yang masif: “otonomi mereka menurun drastis; infrastrukturnya 
berkurang; laboratoriumnya semakin ketinggalan zaman; tenaga pengajarnya 
semakin sedikit; dan kompetisi dalam penerimaan mahasiswa menekan para calon-
calon mahasiswa ke dalam  situasi yang tidak sehat,” merupakan pengamatan 
Shashi K. Gulhati (2007, sampul buku), seorang pensiunan profesor yang telah 
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bekerja di IIT Delhi selama 40 tahun. Sistem IIT sepertinya akan berada dalam 
titik kritis: mereka “dapat terperosok ke dalam jurang atau mendaki untuk 
mencapai puncak-puncak baru” (Gulhati 2007). Apa yang dapat menjelaskan 
suksesnya sistem IIT dan apa saja tantangan yang dihadapinya dalam memelihara 
keunggulan yang telah mereka tumbuhkan selama ini? Bagian ini bertujuan 
menjawab pertanyaan kembar tersebut dalam tiga bagian: Bagian pertama fokus 
pada sistem keseluruhan IIT, bagian kedua menyajikan studi kasus IIT Bombay, 
dan bagian ke tiga mencerminkan masalah dan prospek untuk memelihara dan 
mereplikasi IIT.

Sistem IIT

Asal-Usul dan Perkembangannya
Pada Maret 1946, Dewan Eksekutif Gubernur Jenderal membentuk komite 
untuk membuat arah pembangunan pendidikan teknik bagi India pascaperang, 
yang merupakan desakan dari dua anggotanya yang berkebangsaan India, Sir 
Ardeshir Dalal dan Sir Jogendra Singh. Sebanyak 22 anggota komite yang diketuai 
Nalini Ranjan Sarkar mengajukan laporan sementara yang merekomendasikan 
pendirian empat institut teknik yang berbeda dari perguruan tinggi teknik yang 
biasa: didesain untuk memberikan dinamisme dan fleksibilitas secukupnya pada 
organisasi dalam menyoroti berkembangnya ilmu pengetahuan dan berubahnya 
masyarakat. Mengingat bahwa India masih di bawah pemerintahan Inggris, patut 
diperhatikan bahwa model yang diajukan oleh Komite Sarkar adalah Institut 
Teknologi Massachusetts, bukan lembaga Inggris seperti Perguruan Tinggi 
Imperial London (Indiresan dan Nigam 1993, 339).

Rekomendasi Komite Sarkar, walaupun darurat, mendapatkan kemudahan 
dari seorang visioner seperti Pandit Jawaharlal Nehru, perdana menteri pertama 
dari India merdeka. IIT pertama didirikan pada Mei 1950 di Kharagpur, dekat 
Calcutta (sejak berganti nama Kolkata), dan tiga kampus berikutnya didirikan: 
Bombay (sejak berganti nama Mumbai) pada tahun 1958, Madras (sejak berganti 
nama Chennai) pada tahun 1959 dan Kanpur pada tahun 1959. Berdasarkan 
peraturan Parlemen (Undang-undang Institut Teknologi 1961), institut-institut 
ini ditunjuk sebagai “lembaga kepentingan nasional.” Perguruan Tinggi Teknik, 
didirikan di New Delhi pada tahun 1961, kemudian berganti nama menjadi IIT 
Delhi pada tahun 1963 (melalui amandemen terhadap undang-undang 1961). 
Struktur dan fungsi lima IIT pertama ini-Kharagpur, Bombay, Madras, Kanpur 
dan Delhi—sebagaimana didefinisikan oleh Undang-Undang Institut Teknologi 
sebagai sistem IIT.

Empat dari lima IIT asli didirikan melalui kerja sama atau mendapat bantuan 
dari organisasi internasional atau pemerintah asing: IIT Bombay, dengan bantuan 
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dari UNESCO dan Uni Sovyet; IIT Madras, dengan bantuan dari Republik 
Federal Jerman; IIT Kanpur, melalui Program Indo-Amerika dengan bantuan 
dari konsorsium sembilan universitas di Amerika Serikat; dan IIT Delhi, dengan 
dukungan dari Inggris. Sejak tahun 1973, saat seluruh bantuan internasional dan 
kerja sama berakhir, institut telah mengelola dirinya sendiri dengan dukungan 
keuangan dari pemerintah.

Selama tiga dekade setelah pendirian lima IIT asli, tidak ada pendirian IIT 
baru. Kemudian, untuk merespons pergolakan mahasiswa di timur laut negara 
bagian Assam di awal 1990-an, Perdana Menteri Rajiv Gandhi menjanjikan 
pendirian sebuah IIT di negara bagian tersebut. Oleh karena itu, di tahun 
1994, IIT Guwahati didirikan. Pada 2001, Universitas Roorkee (di timur laut 
Uttarakhand)—yang asalnya merupakan Perguruan Tinggi Teknik Sipil Thomson 
di tahun 1854 dan diubah namanya setelah kemerdekaan—digabungkan dengan 
Sistem IIT, menjadi IIT Roorkee. Hasilnya, pada 2001, terdapat tujuh institut 
dalam sistem IIT.

Pada Oktober 2003, perdana menteri Atal Bihari Vajpayee mengumumkan 
rencana untuk membuat lebih banyak IIT “dengan memperbarui lembaga 
akademik yang sudah ada yang memiliki potensi dan harapan” (Upadhyaya 
2005). Didirikan pada November 2003, Komite S.K. Joshi merekomendasikan 
lima lembaga pilihan yang dapat ditingkatkan menjadi IIT. Pada Maret 
2008, pemerintah India menetapkan delapan negara bagian-Andhra Pradesh 
(Hyderabad), Bihar (Patna), Gujarat (Gandhinagar), Himachal Pradesh (Mandi), 
Madhya Pradesh (Indore), Orissa (Bhubaneswar), Punjab (Rupnagar), dan 
Rajashtan—untuk pendirian IIT baru dan merekomendasikan konversi Institut 
Teknologi (Universitas Banaras Hindu) ke dalam sebuah IIT. Oleh karena itu, 
pada Maret 2010, terdapat 16 institut di bawah sistem IIT.

Dua kajian utama tentang sistem IIT telah dimulai oleh Kementerian Sumber 
Daya Manusia. Komite diketuai Profesor Y. Nayudamma melaksanakan kajian 
pertama dan mengajukan laporannya pada tahun 1986. Laporan ini menjadi 
dokumen panduan untuk kajian kedua yang dilaksanakan oleh komite yang 
diketuai Profesor P. Rama Rao (komite kajian kedua), yang memberikan laporan 
pada tahun 2004 (Pemerintah India 2004). Sebagaimana di berbagai kasus yang 
berhubungan dengan komite yang ditunjuk oleh pemerintah, laporan komite, 
semua rekomendasinya “dalam prinsipnya” diterima, tetapi hanya rekomendasi 
yang memudahkan pemerintahlah yang diterapkan. Jauh di luar dua kajian 
sistemik, seluruh lima IIT yang asli telah mengadakan kajian kelembagaan dalam 
aspek tertentu—organisasi, kurikulum dan topik lainnya—untuk menyesuaikan 
diri dengan situasi yang berubah.
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Organisasi Sistem IIT
Presiden India dikenal sebagai Tamu (Ketua Kehormatan) (otoritas seremonial 
tertinggi di sistem IIT, sebanding dengan kanselor di universitas negara bagian 
yang menjabat eks-officio sebagai gubernur negara bagian) di seluruh IIT dan 
memiliki sedikit kekuasaan. Langsung di bawah Ketua Kehormatan terdapat 
Konsil IIT, yang terdiri dari menteri yang berwenang dalam hal teknis pendidikan 
di pemerintahan India; ketua dan direktur semua IIT; ketua Komis Hibah 
Universitas; direktur jenderal Dewan Riset dan Saintifik Industri, ketua Indian 
Institute of Science; tiga anggota parlemen; dan tiga calon dari masing-masing 
pemerintah India, Dewan Seluruh India untuk Teknis Pendidikan, dan Ketua 
Kehormatan.

Di bawah Konsil IIT terdapat Dewan Gubernur—badan eksekutif dari 
masing-masing IIT—yang ketuanya dicalonkan oleh Ketua Kehormatan. Di 
bawah Dewan Gubernur terdapat direktur, yang merupakan ketua pegawai 
akademik dan eksekutif dari IIT. Tidak seperti universitas, direktur IIT bukan 
merupakan ketua Dewan Gubernur, melainkan badan pengelolanya. Situasi 
ini, selain membatasi kebebasan direktur, terlihat untuk memberikan penahan 
dari tekanan pemerintah dan pekerja, dan juga sebagai ruang bernapas untuk 
membuat keputusan penting (Indiresan dan Nigam 1993, 349–50). Di bawah 
direktur terdapat deputi direktur, dekan, dan kepala jurusan. Administrator 
merupakan pejabat kepala administratif IIT dan mengatur operasi bisnis harian. 
Di bawah kepala jurusan terdapat para staf pengajar (profesor, profesor asosiasi, 
dan asisten profesor).

Walaupun Konsil IIT menyiapkan panduan kebijakan yang luas, tata 
pemerintahan di setiap IIT tergantung pada Dewan Gubernur dan kebijakan 
akademis rutin yang diputuskan oleh senat. Senat terdiri dari seluruh profesor 
dari institut tersebut dan beberapa utusan mahasiswa; direktur merupakan 
penjabat ketua. Senat menentukan program-program, menyetujui kurikulum 
dan bidang pendidikan, menentukan evaluasi dan pemeriksaan, meratifikasi 
hasil, dan menunjuk komite untuk memeriksa masalah akademis tertentu. 
Untuk mempertahankan standar pendidikan, senat secara periodik mengkaji 
kegiatan belajar-mengajar, penelitian, dan pelatihan institut tersebut. Tidak 
seperti universitas, IIT dapat merespons situasi dan menmerapkan perubahan 
tanpa penundaan.

Sebagai “lembaga kepentingan nasional”, fungsi IIT bersifat otonom. 
Mereka umumnya telah bebas dari campur tangan politis dan pemerintah baik 
dari pusat ataupun dari negara bagian di mana mereka berada. Walaupun 
pemerintah negara bagian di masing-masing wilayah memiliki perwakilan 
di Dewan Gubernur, mereka tidak memiliki kekuasaan dalam pembuatan 
keputusan di tingkat institut dalam masalah seperti rekrutmen tenaga pengajar 
atau kurikulum. Mengagumkan bahwa setiap IIT memiliki orang-orang unggul 
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yang ditarik dari tempat yang relevan terhadap sistem sebagai ketua Dewan 
Gubernur mereka.

Otoritas tertinggi institut mengeluh tentang hambatan birokratis di tataran 
pemerintah; para pengajar mengeluh tentang hambatan yang sama di tataran 
institut. Jika seseorang memikirkan betapa besarnya ketergantungan IIT terhadap 
pendanaan pemerintah, dapat dipahami bahwa pemerintah menentukan jumlah 
hibah yang diterima setiap IIT dan bahwa birokrasi mengatur pencairan hibah 
tersebut. Pada dua tataran tersebut, IIT sering menghadapi kesulitan. Sama 
halnya, dikarenakan institut menerima hibah dari bendahara publik, mereka 
harus memperhatikan norma akunting dan audit yang ketat. Dalam masalah ini, 
para pengajar sering menghadapi kesulitan. Walau bagaimanapun, hambatan 
birokratis ini tidak sebanding dengan yang dihadapi universitas dikarenakan 
ketergantungan mereka yang memalukan kepada pemerintah negara bagian dan 
campur tangan politik yang mereka hadapi.

Lebih penting, di IIT politik mahasiswa dalam situasi dapat dikendalikan. 
Dewan-dewan mahasiswa hebatnya terbebas dari pengaruh partai politik; 
agitasi mahasiswa hampir tidak dikenal. Para mahasiswa menghormati kalender 
akademik, sebagaimana yang dilakukan para pengajar dan administrasi. Oleh 
karena itu, secara fungsional, sistem akademis sangat efisien. Situasi ini sangat 
berbeda dengan sistem universitas, di mana kalender akademik secara terus-
menerus digagalkan oleh agitasi mahasiswa. Bahkan, universitas terkemuka tidak 
bebas dari pemberangusan politik para mahasiswa dan agitasi-agitasi di mana 
partai politik berperan aktif di dalamnya.

Penerimaan Mahasiswa
Penerimaan mahasiswa di IIT adalah sangat kompetitif. Calon berusaha diterima 
ke program sarjana empat tahun bidang teknologi dan program integrasi sarjana 
dan master lima tahun bidang teknologi muncul untuk seluruh ujian tahunan 
India—berupa Ujian Masuk Bersama IIT—yang dikenal dengan ketelitian dan 
transparansinya. Penerimaan ke program pascasarjana melibatkan bermacam 
ujian masuk: Tes Aptitude Pascasarjana bidang Teknik untuk master teknologi, 
doktor filosopi (PhD), dan beberapa program master sains, demikian juga 
penerimaan bersama program-program master sains dan Tes Masuk Bersama 
Manajemen untuk studi manajemen. Penerimaan bagi master filosofi dan program 
PhD utamanya berdasarkan wawancara pribadi, walaupun calon dapat juga 
diminta mengikuti tes tertulis.

Ujian Masuk Bersama IIT merupakan ujian masuk unggulan yang 
dilaksanakan oleh IIT yang dipilih secara rotasi. Ujian berorientasi sains yang 
menguji pengetahuan calon di bidang kimia, matematika dan fisika, mereka 
hanya terbuka untuk calon yang telah menyelesaikan sekolah menengah atas 
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mereka (12 tahun) dan memiliki nilai tidak kurang 60 persen di ujian kualifikasi 
yang dilaksanakan oleh badan pendidikan yang diakui. Jumlah calon yang 
mengikuti ujian ini secara bertahap terus meningkat setiap tahunnya: ujian 
yang dilaksanakan April 2010, hampir sekitar 450.000 calon mengikuti untuk 
memperebutkan 7.400 kursi. Dengan rata-rata jumlah calon yang bersaing untuk 
kursi semakin tinggi, ujian ini telah menjadi “penyaringan yang sangat efektif” 
(Pemerintah India 2004,3).1 Calon yang berperingkat lebih tinggi jelas memiliki 
pilihan institut dan program pendidikan yang lebih banyak.

Sedang dalam perdebatan bahwa format Ujian Masuk Bersama IIT, meskipun 
sulit, mereka mungkin saja “tidak dapat membedakan antara orang yang dari 
awal memang cerdas dan orang yang membanting tulang dan memeras otak 
untuk terlihat cerdas” (Deb 2004, 48). Dikarenakan pembedaan merupakan “hal 
yang mendasar dalam sistem IIT,” kenyataan bahwa ujian tersebut semakin sulit 
setiap tahunnya dilihat sebagai “ancaman utama Ujian Masuk Bersama (Joint 
Entrance Examination—JEE)—dan orang-orang yang menyiapkan makalah 
JEE—yang dihadapi saat ini” (Deb 2004, 48). Dalam rangka meningkatkan 
kesempatan mereka untuk sukses (betapapun kecilnya kemungkinan tersebut) 
pada ujian yang sangat diminati tersebut, sebagian besar calon IIT mendaftar di 
kelas bimbingan tes yang akan mempersiapkan para calon dalam Ujian Masuk 
Bersama IIT. Telah diketahui secara umum bahwa, cita-cita kelas menengah 
(mimpi IIT) sebagaimana adanya adalah, siswa mendedikasikan empat atau lima 
tahun hidupnya untuk ujian masuk ini, “mengubah JEE menjadi suatu tes daya 
tahan dan bukan menjadi tes intelijen atau bakat sains” (Deb 2004, 53).

Bagaimanapun juga, setiap saat terdapat 16.000 mahasiswa sarjana 
dan 12.000 mahasiswa pascasarjana belajar di tujuh IIT. Jumlah ini sudah 
ditambahkan dengan jumlah ilmuwan peneliti (M.Phil dan PhD). Pada tahun 
2002–2003, IIT menghasilkan 2.274 lulusan sarjana, 3.675 lulusan pascasarjana 
(termasuk dua gelar) dan 444 penerima gelar PhD. Rasio pengajar-mahasiswa di 
IIT berkisar antara 1 banding 6 dan 1 banding 8—kemewahan dalam standar 
universitas India.

Diskriminasi Protektif
Sejak kelahirannya, sistem IIT telah memutuskan penerimaan berdasarkan 
meritokrasi, dengan penentuaan merit melalui Ujian Masuk Bersama IIT. Tetapi 
sejak tahun 1973, IIT telah mengikuti kebijakan diskriminasi protektif (suatu tipe 
tindakan afirmatif): 15 persen kursi disiapkan untuk calon-calon yang berasal 
dari kelompok kasta tradisional miskin yang didaftar dalam suatu penjadwalan 
(jadwal kasta) dan 7,5 persen untuk mereka yang berasal dari suku-suku yang 
masih di luar masyarakat mainstream yang juga didaftar dalam penjadwalan 
(jadwal suku-suku). Sejak tahun 2008, skema reservasi tersebut telah diperluas 
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kepada kelas-kelas masyarakat marjinal kurang mampu menjadi 27 persen. 
Oleh karena itu secara keseluruhan, 49,5 persen kursi telah dipersiapkan untuk 
kelompok tertentu.

Lebih jauh lagi, untuk membuat calon dari kasta dan suku yang dijadwalkan 
(tetapi bukan kelas-kelas kurang mampu) berkompetisi dalam penerimaan dengan 
calon-calon dari jalur umum, IIT memberikan mereka suatu kemudahan: mereka 
boleh memiliki nilai lebih rendah 5 poin (55 persen) dari calon jalur umum (60 
persen) pada ujian kualifikasi (yaitu, sekolah menengah atas). Demikian juga, 
nilai yang dipotong dalam kualifikasi Ujian Masuk Bersama IIT sangat rendah: 
yaitu dua per tiga dari nilai terendah yang diterima dari jalur umum. Selain itu, 
batas usia juga ditinggikan dalam mengikuti ujian ini, yaitu 25 tahun untuk 
mahasiswa dari jalur umum, diperpanjang menjadi 30 tahun untuk kasta dan 
suku yang terjadwal.

Kebijakan reservasi yang diikuti sistem IIT sangat berbeda dengan yang 
dilaksanakan oleh lembaga pendidikan yang didanai publik lainnya. Di antara 
calon dari kasta-kasta dan suku-suku yang terjadwal yang tidak memenuhi 
kriteria yang sudah dipermudah tersebut (pemotongan nilai yang lebih rendah), 
sejumlah calon pilihan ditawarkan pendidikan persiapan (terdiri atas bahasa 
Inggris, fisika, kimia, dan matematika) di beberapa IIT. Setelah belajar satu tahun, 
calon-calon yang mampu mencapai nilai lebih tinggi dari standar nilai yang telah 
dipotong pada ujian akhir semester diizinkan untuk melanjutkan di dalam kelas 
regular. Tetapi, tidak ada kemudahan kriteria untuk lulus ujian-ujian dan lulus 
dari sebuah pendidikan.

Reservasi tempat ini telah menjadi masalah kontroversial dalam sistem IIT. 
Menurut P. V. Indiresan dan N. C. Nigam (keduanya adalah mantan direktur IIT), 
hal ini telah “membawa ke dalam sistem IIT sejumlah besar mahasiswa yang kurang 
secara akademis yang memiliki kesulitan dalam menghadapi sistem meskipun 
mendapatkan tindakan perbaikan” (Indiresan dan Nigam 1993, 357–58). Sekitar 
50 persen dari “tempat yang telah direservasi tetap kosong dikarenakan (kasta 
dan suku yang dijadwalkan) calon tidak mampu mengamankan batas nilai,” dan 
mereka yang dapat diterima, sekitar 25 persen dikeluarkan dari program karena 
ketidakmampuan mereka menjalani persyaratan pendidikan tersebut (Indiresan 
dan Nigam 1993, 358). Tidak mengejutkan, perluasan strategi reservasi kepada 
kelas-kelas marjinal menghasilkan protes keras (bahkan di IIT, yang sebelumnya 
bebas dari protes-protes). Menurut Indiresan dan Nigam (1993, 358), “reservasi 
dan masalah-masalah yang mengikutinya telah membawa campur tangan politik 
dalam fungsi IIT (lihat juga Gulhati 2007, 34–35).
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Masalah Pengajar
Inti kekuatan sistem IIT terdapat pada tingginya mutu dan kompetensi para 
pengajarnya. Selama beberapa dekade, sistem tersebut telah menarik ilmuwan 
cerdas dan guru yang berkomitmen untuk menjadi pengajarnya, yang telah 
berperan besar dalam membangun dan memelihara nama IIT. Tetapi, jumlah 
total pengajar belum meningkat secara signifikan. Pada tahun 2003, tujuh IIT 
memiliki total 2.375 pengajar, merupakan kekurangan 27 persen dari jumlah 
yang disetujui (Pemerintah India 2004, 49). Prosedur seleksi pengajar di IIT, 
tidak diragukan, merupakan seleksi yang ketat jika dibandingkan dengan seleksi 
di perguruan tinggi teknik dalam sistem universitas. Sebagian besar pengajar 
memiliki gelar doktor, yang merupakan prasyarat untuk semua pengangkatan 
pengajar tetap. Walaupun demikian, banyak ilmuwan cerdas akan mudah 
menemukan pekerjaan yang lebih menghasilkan dan bergengsi di luar sistem 
IIT, baik di India atau di luar negeri.

Lebih jauh, para pengajar yang ditunjuk di tahun-tahun awal sistem ini 
telah pensiun. Komite kajian kedua mencatat bahwa “lebih dari 80 profesor 
telah pensiun sejak 2000-2001,” yang diperhitungkan sebagai penurunan sebesar 
7 persen (Pemerintah India 2004, 49). Rekrutmen baru di tingkat awal (yaitu, 
asisten profesor) mungkin dapat mengisi kesenjangan, tapi tidak membawa 
sejumlah pengalaman yang dibutuhkan. Struktur piramid terbalik (dengan lebih 
banyak profesor dibanding asisten profesor) merupakan masalah yang sedang 
dipertimbangkan: jumlah profesor (1.041) dan profesor asosiasi (562) adalah 
sekitar 2,5 sampai 2,9 kali dari jumlah asisten profesor (636) (Pemerintah India 
2004). Walaupun ini mungkin mengindikasikan pemecahan yang lebih besar, 
namun hal ini bukan pertanda yang baik untuk sistem yang sedang berjalan, 
dikarenakan pensiunnya pengajar senior akan memunculkan kekosongan yang 
tidak mudah diisi.

Gambaran umur para pengajar di seluruh tujuh IIT kurang lebih sama: 
profesor 51–56 tahun; profesor asosiasi 40–49 tahun; dan asisten profesor 33–
34 tahun. Hal yang lebih mencemaskan adalah adanya fakta bahwa “jumlah 
pengajar yang berumur di bawah 35 tahun adalah suatu bagian lemah dari 
seluruh kekuatan pengajar” (Pemerintah India 2004, 51) dan fakta bahwa 
sebagian besar profesor di IIT Chennai, Delhi, Kharagpur dan Roorkee akan 
memasuki masa pensiun pada tahun 2010, sebagian besar mereka mengambil 
keuntungan dari pilihan ini. Komite pengkajian kedua merekomendasikan 
penundaan usia pensiun dari 62 tahun menjadi 65 tahun, modifikasi yang sejak 
itu telah diterapkan. Kenyataannya, jika institut membutuhkan pengajar yang 
ternyata telah memasuki masa pensiun, pelayanan pengajar tersebut dapat 
diteruskan sampai umurnya mencapai 70 tahun. Modifikasi ini telah membawa 
sedikit perbaikan pada sistem.
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Bagaimanapun juga, kekurangan pengajar yang berkualifikasi merupakan 
hal yang menakutkan: berkisar dari minimum 10 persen di IIT Bombay sampai 
dengan yang maksimum sejumlah 60 persen di IIT Guwahati. Kekurangan 
pengajar di lima IIT lainnya berkisar antara 14 dan 37 persen. Jika pendirian IIT 
Chennai, Delhi, dan Mumbai mendapatkan kesulitan dalam merekrut pengajar 
berkualifikasi, kita dapat membayangkan bagaimana nasib delapan IIT baru. 
Jika kita melihat pengalaman IIT Guwahati yang berumur 15 tahun, maka akan 
membutuhkan puluhan tahun untuk IIT baru dapat merekrut bahkan 50 persen 
pengajarnya. Situasi ini bukan hal yang menggembirakan bagi sistem IIT.

Untuk memperbesar sumber calon di posisi pengajar, Kementerian 
Sumber Daya Manusia memutuskan untuk mengizinkan penerima gelar non-
doktor menjadi “dosen” (tingkat keempat dalam pengaderan akademis) dan 
menyiapkan 10 persen tempat di posisi-posisi yang ada untuk kaderisasi ini. 
Walaupun pendekatan ini seharusnya menjadi “klausa yang memungkin” bagi 
IIT, gerakan ini mendapat kritikan luas sebagai kemunduran karena hal itu 
akan mengurangi standar mereka yang tinggi. Bukan calon bergelar doktor yang 
kurang; tidak seperti saat awal IIT di mana mereka menerima hanya sedikit 
pelamar yang bergelar doktor, mereka sekarang memperoleh 40–50 pelamar 
yang bergelar doktor untuk setiap posisi. Seperti yang dikatakan dekan IIT 
Bombay, “kami sangat pemilih tentang siapa yang kami ambil” (lihat Mukul 
dan Chhapla 2009, 19).

Sampai saat ini, menurut norma pemerintah untuk lembaga yang dibiayai 
publik, IIT hanya dapat menunjuk warga negara India sebagai pengajar. 
Persyaratan ini mengesampingkan kemungkinan merekrut alumni yang bahkan 
sangat terkemuka, jika mereka telah mengubah kewarganegaraannya setelah 
beremigrasi ke luar negeri. Walaupun demikian, aturan tersebut telah diubah, 
dan “warga asing” sekarang dapat ditunjuk dengan kontrak sampai dengan lima 
tahun. Juga terdapat usulan untuk mendaftarkan sumber pengajar internasional 
untuk tugas mengajar jangka pendek.

Ternyata, mobilitas pengajar lintas IIT dirasa cukup sulit. Seorang 
pengajar yang ingin berganti institut harus melalui proses pelantikan yang sama 
sebagaimana jika ia merupakan kandidat dari luar. Pergerakan untuk waktu yang 
terbatas atau secara permanen harusnya dimungkinkan; pergerakan seperti itu 
memberikan darah segar ke dalam sistem dan memperkaya lingkungan akademik 
di suatu institut. Pergerakan seperti itu dapat juga mengatasi kekurangan yang 
kritis di jurusan tertentu dan memperkuat bidang teknologi tertentu.

Pemuda-pemudi cerdas tersebut tidak mengejar posisi mengajar dan hal 
tersebut merupakan masalah dalam pendidikan tinggi di India. Dalam waktu 
yang lama, secara relatif, paket pendapatan pengajar IIT hanya sedikit lebih baik 
dibandingkan sistem universitas dan konyolnya sangat rendah dibandingkan yang 
diterima oleh lulusan baru IIT yang bekerja di sektor swasta (lihat Pushkarna 
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2009, 16). Tidak puas dengan paket pendapatan ini, pengajar IIT Bombay, dalam 
gerakan yang belum ada sebelumnya, melakukan mogok kerja selama satu hari 
pada 24 Agustus 2009 (Chhapla 2009b). sejak itu pemerintah memutuskan 
untuk menerapkan rekomendasi dari Komite Pengkajian Gaji Govardhan Mehta 
(Govardhan Mehta Pay Review Committee) dalam masalah ini.

Komite pengkajian kedua telah menekankan perlunya kajian yang mendesak 
mengenai paket pendapatan untuk pengajar IIT. Mereka merekomendasikan 
penambahan honorarium melalui “tunjangan profesional.” Dalam ekonomi 
pasar, kompensasi mengatur kurangnya komoditas guru yang berkualifikasi dan 
kompeten. Iklim ini khususnya merata di IIT jika dikaitkan dengan tingginya 
minat terhadap pengajar terbaik di seluruh dunia. Mungkin yang sangat 
diperlukan adalah sistem honor yang dihubungkan dengan kinerja di samping 
paket gaji pokok minimal untuk para pengajar.

Para pengajar IIT menikmati otonomi akademik sepenuhnya. Mereka dapat 
memperbarui kurikulum untuk tetap sejajar dengan perkembangan terakhir dan 
ambil bagian dalam proyek-proyek penelitian yang menantang.

Selama dekade-dekade tersebut, dengan standar India setidaknya, lima IIT 
asli telah membangun infrastruktur yang patut dibanggakan—perpustakaan, 
laboratorium dan fasilitas terkait lainnya—yang memberikan lingkungan 
belajar terbaik untuk para mahasiswa dan fasiltas riset untuk para pengajarnya. 
Walaupun demikian, produktivitas pengajar tidak nampak sepadan. Pada 
2002-2003, rata-rata, setiap pengajar IIT menghasilkan 2,70 mahasiswa (0,96 
sarjana, 1,55 pascasarjana, dan 0,19 mahasiswa doktoral) dan 1,4 publikasi 
riset, menghasilkan Rs 830.0002 per tahun melalui konsultansi dan sponsor 
riset, dan mengelola 10,5 penerimaan mahasiswa (Pemerintah India 2004, 27). 
Komite pengkajian kedua juga menemukan bahwa “secara agregat, jurusan-
jurusan teknik telah menghasilkan lebih banyak publikasi dibandingkan dengan 
jurusan-jurusan sains, pusat-pusat penelitian, dan jurusan-jurusan kemanuasiaan/
manajemen” (Pemerintah India 2004, 67). Seperti sistem lainnya, produktivitas 
akademik pengajar tidaklah rata dan rata-rata tidak menampilkan gambar yang 
sebenarnya. Oleh karena itu, dalam memikirkan honorarium yang dihubungkan 
dengan kinerja, kita harus mempertimbangkan dengan pas peran masing-masing 
kegiatan seperti belajar mengajar, riset dan kegiatan lainnya yang melibatkan 
para pengajar.

Program-program Akademik
Program sarjana empat tahun bidang teknologi adalah program gelar pertama 
yang paling sering ditawarkan oleh IIT. Beberapa IIT juga menawarkan dua 
gelar (sarjana teknologi dan master teknologi, lima tahun) dan gelar master sains 
terintegrasi (lima tahun). Kalender akademis mengikuti sistem semester. Pada dua 
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semester pertama, semua sarjana teknologi dan mahasiswa dua gelar mengikuti 
suatu struktur pendidikan yang sama (mencakup fisika dasar, kimia, elektronik, 
dan mesin). Di beberapa IIT, pendidikan dasar sesuai jurusan juga ditawarkan. 
Mahasiswa yang baik memiliki pilihan untuk mengubah jurusan pada akhir 
tahun pertamanya, tetapi perubahan tersebut jarang dilakukan.

Dari tahun kedua (semester ketiga) dan seterusnya, mahasiswa berkembang ke 
dalam jurusannya masing-masing. Bagaimanapun juga, mereka harus mengambil 
beberapa mata kuliah wajib lanjutan dari jurusan lain untuk memperluas dasar 
ilmu pengetahuan mereka. Pada akhir tahun ketiga, mahasiswa mengikuti proyek 
musim panas di industri atau institut akademik. Di tahun terakhir masa belajar 
mereka, berdasarkan pilihan mereka, mahasiswa ditempatkan di industri-industri 
dan organisasi melalui jalur penempatan institut.

Di antara program-program pascasarjana (dua tahun) yang ditawarkan 
oleh sistem IIT, master teknologi adalah yang paling banyak, diikuti master sains. 
Beberapa IIT menawarkan master administrasi bisnis, tetapi penerimaan untuk 
program ini terlarang untuk teknik dan pascasarjana bidang sains. Beberapa IIT 
menawarkan program-program spesialisasi: master bidang desain, master bidang 
sains dan teknologi kedokteran, master perencanaan kota, diploma pascasarjana 
bidang teknologi informasi, pascasarjana diploma bidang hukum hak kekayaan 
intelektual, pascasarjana diploma operasi dan manajemen maritim, dan lain-
lainnya. Seluruh IIT menawarkan gelar PhD dan beberapa M.Phil sebagai 
gelar berdasarkan riset lanjutan. Perlu dicatat bahwa seluruh IIT terhitung 
menghasilkan 60 persen gelar PhD bidang teknik yang diberikan di India.

Sistem IIT menerapkan sistem kredit dalam evaluasi kinerja mahasiswa, 
dengan pembobotan yang proporsional antarmata kuliah berdasarkan kadar 
pentingnya mata kuliah tersebut dalam program. Sistem penilaian terus-
menerus telah diterapkan secara konsisten, dengan penekanan yang wajar 
dalam pengajaran. Proses belajar-mengajar yang utama berada di perpustakaan, 
laboratorium, dan pusat komputer. Evaluasi mahasiswa tentang pengajaran (baik 
kurikulum maupun guru-guru) adalah norma yang telah ditetapkan.

Bahasa Inggris merupakan media penjelasan di IIT. Bahkan, bagi mereka 
yang lulus Ujian Masuk Bersama IIT dan diterima masuk dalam sistem harus 
meningkatkan kemampuan bahasa Inggris mereka jika mereka berharap untuk 
memiliki kinerja yang lebih baik dalam proses belajar mereka. Sebagaimana telah 
dicatat sebelumnya, kandidat dari kasta dan suku yang dijadwal—yang diterima 
dari jalur khusus (untuk mata kuliah persiapan)—harus lulus ujian bahasa 
Inggris. Tentu saja, politisi yang menentang bahasa Inggris sebagai kemabukan 
kolonial telah mengkritik keputusan IIT untuk menggunakan bahasa Inggris. 
Tetapi, kritik-kritik ini belum pernah mampu menghasilkan perubahan seperti 
yang telah mereka lakukan pada universitas-universitas negara bagian.
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Keuangan dan Sumber-sumbernya
Walaupun memiliki otonomi, IIT merupakan lembaga yang mendapat pendanaan 
dari publik. Dibandingkan dengan universitas, IIT menerima jumlah hibah yang 
jauh lebih besar: “Saat total pendanaan pemerintah kepada sebagian besar 
perguruan tinggi teknik lainnya berjumlah sekitar Rs100–200 juta per tahun, 
jumlah untuk masing-masing IIT antara Rs900 juta dan 1,3 miliar (Wikipedia 
2008). Walaupun  demikian, total anggaran untuk sistem IIT bahkan tidak 
sampai mendekati model yang mereka cita-citakan (Massachusetts Institute of 
Technology). Tetapi, dengan sumbangan yang diterima dari alumni dan industri, 
beberapa IIT telah mampu mengembangkan suatu bentuk dana abadi, yang 
bunga darinya membantu pendanaan kegiatan pengembangan. Lebih lanjut, 
tidak seperti universitas yang dibiayai publik, IIT mengusahakan sumber-sumber 
tambahan. Oleh karena itu, untuk setiap rupee yang diberikan oleh pemerintah, 
IIT mengusahakan penambahan sebesar Rs0,24 melalui sponsor riset dan 
konsultansi dan membuat penambahan bersih sebesar Rs0,16 ke dalam dana 
abadi. Perbaikan pendanaan dari biaya kuliah mahasiswa hanya sebesar Rs0,06 
(Pemerintah India 2004, 29).

Dengan besarnya hibah publik yang mereka terima, IIT mensubsidi biaya 
kuliah mahasiswa sarjana sebesar 80 persen dan mereka menyediakan beasiswa 
untuk semua mahasiswa master bidang teknologi dan ilmuwan PhD untuk 
mendorong para mahasiswa mencapai pendidikan yang lebih tinggi. Biaya yang 
ditanggung oleh mahasiswa sarjana, termasuk tempat tinggal dan makan, sekitar 
Rs50.000 pe tahun, sedangkan perbelanjaan langsung dari institut untuk para 
mahasiswa sebesar Rs72.0000.

Kekeringan Otak (Berkurangnya Tenaga Pengajar)
Jika kita memikirkan betapa besar investasi pemerintah terhadap sistem IIT, 
pengeluaran tahunan yang pemerintah berikan untuk IIT dan fakta bahwa 
belajar di IIT disubsidi secara besar-besaran, migrasi alumni IIT ke luar 
negeri—kekeringan otak—telah menarik perhatian. Komite pengkajian kedua 
memperkirakan bahwa, pada Maret 2003, sekitar 30 persen alumni (sekitar 
133.245) bekerja di luar negeri. Berdasarkan perkiraan yang lain, sejak 1953, 
sekitar 25.000 “orang-orang IIT” telah menetap di Amerika Serikat (Friedman 
2006, 127–28).

Beberapa pihak berpendapat bahwa kekeringan (otak) pemikir merupakan 
hal yang tidak dapat dihindari karena tidak tepatnya antara orientasi sistem 
IIT dan alam industrialisasi dibawah ekonomi yang diatur pemerintah negara 
bagian. Seperti yang dicatat oleh Thomas L. Friedman (2006, 127), “sampai 
dengan pertengahan 1990-an India tidak mampu memberikan pekerjaan yang 
pantas bagi sebagian besar teknisi berbakat mereka.” Selanjutnya, pengiriman 
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uang dari para ekspatriat orang-orang IIT tersebut merupakan sumber devisa 
luar negeri, terutama selama periode defisit perdagangan besar.

Walaupun demikian, sejak tahun 1990-an, telah terjadi perubahan, hasil dari 
globalisasi dan juga perubahan kebijakan industri di dalam negeri: pemerintah 
saat ini mendorong kewirausahaan terhadap lulusan IIT, telah terdapat sejumlah 
aliran investasi asing, sektor industri manufaktur dan pelayanan telah memperoleh 
kenaikan dan pekerjaan teknis telah diserahkan dari Amerika Utara dan Eropa 
Barat. Seluruh perubahan ini telah menghasilkan kesempatan di India untuk para 
lulusan IIT. Tidak hanya persentase lulusan IIT yang pergi ke luar negeri menjadi 
menurun (dari 70 menjadi 30), tetapi negara juga menjadi lebih menarik bagi 
mereka yang telah bermigrasi sebelumnya (Wikipedia 2008, catatan akhir 62).

Sebagai “lembaga kepentingan nasional,” IIT benar-benar berkarakter 
sangat—India terkait dengan komposisi para pengajar dan para mahasiswanya. 
Dalam lima dekade eksistensi pendidikan mereka, masing-masing lima IIT asli 
tersebut telah mengembangkan sebuah nama dan identitasnya sendiri. Prospek 
dari IIT yang didirikan baru-baru ini apakah akan berkembang seperti lima IIT 
yang asli merupakan pertanyaan yang penting, khususnya jika kita memikirkan 
bahwa sistem IIT sedang dalam masa kritis. Untuk menjawab pertanyaan ini, 
bagian ini akan menuju ke studi kasus pada cerita sukses IIT Bombay.

IIT Bombay: Studi Kasus

Indian Institute of Technology-Bombay, lebih dikenal dengan nama IIT Bombay, 
adalah IIT tertua kedua. Didirikan pada tahun 1958 dengan bantuan dari 
UNESCO, menggunakan sumbangan dari pemerintah Republik Sosialis Uni 
Sovyet. Sampai tahun 1973, institut tersebut menerima bantuan besar dalam 
bentuk peralatan dan tenaga ahli bidang teknis: seluruhnya terdapat 59 ahli 
dan 14 teknisi dari lembaga terkemuka di Uni Sovyet membantu institut di 
masa awal pembentukannya. UNESCO juga menawarkan 27 beasiswa untuk 
melatih para pengajar India di Uni Sovyet. Dengan kesepakatan bilateral tahun 
1965, pemerintah Uni Sovyet memberikan tambahan bantuan. Pemerintah India 
menjamin pengeluaran lainnya, termasuk biaya proyek bangunan dan biaya 
berkala.

Institut ini memulai kalender akademiknya pada 25 Juli 1958, di bangunan 
yang disewa di Bombay dengan 100 mahasiswa yang diseleksi dari 3.500 pelamar 
pada program sarjana teknologi. Saat gedung telah dibangun lengkap pada tanah 
seluas 550 hektar yang merupakan kampus Powai di sebelah utara kota, institut 
bergeser dari tempat sementara mereka ke tempat yang nyaman sampai sekarang. 
Saat IIT Bombay merayakan ulang tahun emas pada tahun 2008, kampus tersebut 
telah memiliki keseluruhan infrastruktur dan menjadi sebuah landmark (lokasi 
terkenal) di peta Mumbai. Dengan lebih dari 6.000 orang (mahasiswa, pengajar, 
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dan staf lainnya) tinggal di kampus Powai, IIT Bombay seolah-olah bernuansa 
kehidupan sebuah kota kecil.

Simbol institut tersebut adalah ungkapan dalam bahasa Sansekerta “Gyanam 
Paramam Dhyeyam” sebuah moto yang berarti ilmu pengetahuan adalah tujuan 
utama. Visi intitut tersebut adalah “untuk menjadi sumber utama ide-ide baru dan 
innovator dalam teknologi dan sains” dan misinya “adalah untuk menciptakan 
lingkungan yang di dalamnya tumbuh ide-ide baru, penelitian dan kesarjanaan 
dan dari sana pemimpin-pemimpin dan inovator masa depan bermunculan” 
(IIT Bombay 2009d, 2). Kurikulum institut tersebut mencerminkan harapannya 
bahwa para lulusannya akan menjadi pemimpin hari esok. Sebagai tambahan 
dalam menawarkan pendidikan profesional, IIT Bombay sangat menekankan 
memperoleh suatu pemahaman yang membumi dalam sains dasar seperti fisika, 
kimia dan matematika, dan eksposur (pengalaman langsung) terhadap mata 
kuliah seperti filosofi dan ilmu sosial. Penekanan tersebut diberikan kepada 
ilmu dasar dengan harapan untuk mengatasi, setidaknya dalam beberapa hal, 
ketakutan dalam teknologi. Penekanan tersebut pada ilmu kemanusiaan dan 
sosial dimaksudkan untuk membantu para mahasiswa terlibat lebih positif 
dengan masyarakat di mana mereka tinggal. Selain menyediakan fasilitas 
untuk pendidikan tinggi, pelatihan dan penelitian di berbagai bidang teknik 
dan teknologi, institut ini juga telah berkontribusi kepada kemajuan sains dan 
teknologi di India dan juga kepada pembangunan industri dan pertumbuhan 
ekonomi.

Saat ini, IIT Bombay diakui sebagai salah satu dari sedikit pusat keunggulan 
akademik di negara tersebut; UNESCO telah mendeklarasikan mereka sebagai 
situs warisan ilmu pengetahuan pertama (IIT Bombay 2008,1). Alumni IIT 
Bombay telah mencapai sukses di berbagai bidang dan bermacama kapasitas—
sebagai teknisi kelas dunia, manajer dan teknokrat, konsultan dan penasihat, 
pengajar dan peneliti, serta pengusaha—baik di dalam negeri dan juga di luar 
negeri. Di luar perbedaan metodologi yang diterapkan untuk pemeringkatan 
kelembagaan, IIT Bombay dinilai sebagai salah satu institut teknik terbaik di 
dunia: berperingkat 36 di THE-QS Peringkat Universitas Dunia untuk Universitas 
Teknik dan IT dan peringkat 174 di 200 lembaga pendidikan tinggi terbaik di 
dunia pada tahun 2008, kehilangan satu slot pada peringkat 100 terbaik karena 
kurangnya nilai pada dua indikator—pengajar internasional dan mahasiswa 
internasional (Mukul 2009, 13).

Tidak mengherankan jika, selama lima tahun terakhir, IIT Bombay telah 
muncul sebagai tujuan yang paling diminati oleh para mahasiswa di antara 
seluruh IIT: para peserta Ujian Masuk Bersama IIT yang berperingkat terbaik 
52, 46, 50, 54, dan 69 (elit tercerdas dari calon-calon teknisi di negara tersebut) 
telah memilih institut ini secara berurutan pada tahun 2005 sampai dengan 2009. 
Secara keseluruhan, 178 (35,6 persen) dari 500 kandidat terbaik, kelompok 
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terbesar, memilih IIT Bombay pada tahun 2009 (Chhapla 2009a). Lokasi institut 
yang berada di ibukota finansial dan hiburan India, reputasi mereka di bidang 
keketatan akademik dan kualitas kehidupan kampusnya serta catatan gambaran 
penempatan mereka telah berkontribusi terhadap meningkatnya daya tarik IIT 
Bombay.

Organisasi Akademik
Di bawah panduan Konsil IIT, IIT Bombay dikelola oleh Dewan Gubernur 
dengan seorang ketua yang dicalonkan oleh Tamu (Ketua Kehormatan). Dewan 
gubernur tersebut terdiri dari direktur; empat ahli di bidang pendidikan, sains, 
dan teknologi yang dicalonkan oleh konsil IIT; dua profesor yang dicalonkan 
oleh senat dan satu praktisi teknologi atau industri yang dikenal, masing-
masing dicalonkan oleh pemerintah negara bagian Goa, Gujarat, Karnataka, 
dan Maharashtra. Administrator merupakan sekretaris Dewan Gubernur. Sejak 
tahun 2000, dewan dibantu oleh komite penasehat yang terdiri dari ahli-ahli 
yang terkemuka di bidang yang terkait dengan institut dan alumni mereka 
yang terkemuka. Komite pengkajian kedua menemukan bahwa mekanisme ini 
memberikan kontribusi positif bagi institute sehingga direkomendasikan untuk 
diterapkan di semua IIT (Pemerintah India 2004, 42).

Pada masalah akademik, senat adalah yang tertinggi: mereka memiliki 
otoritas dan tanggung jawab untuk mempertahankan standar pendidikan, 
penjelasan, dan penilaian ujian untuk berbagai macam program studi dan 
untuk semua masalah akademis secara umum. Seluruh profesor di IIT Bombay 
adalah anggota senat dan direkturnya juga merangkap sebagai ketua. Direktur 
dibantu oleh deputi direktur. Terdapat struktur divisi pekerja antara akademik 
dan fungsi-fungsi pendukung lainnya: terdapat tujuh dekan fungsional, masing-
masing dengan otoritas dan lingkup tanggungjawab yang jelas. Administrator 
bertanggung jawab terhadap keseluruhan administrasi institut dan beliau dibantu 
oleh lima petugas administrasi. Kantor Akademik, di bawah dekan program 
akademik, memfasilitasi dan mengoordinasi pekerjaan akademis, terutama 
proses belajar-mengajar dan evaluasi mahasiswa. Mereka juga merupakan 
tempat penyimpanan gelar dan catatan akademis seluruh mahasiswa dan 
mereka memberikan dukungan administratif kepada senat. Kantor Akademik 
berhubungan erat dengan kantor Dekan Urusan Kemahasiswaan, yang mengelola 
masalah nonakademik pada para mahasiswa dan mengordinasi berbagai macam 
kegiatan ekstrakurikuler.

IIT Bombay menawarkan berbagai macam program dan pendidikan di 
bidang teknik (yang merupakan kompetensi utamanya), desain, sains dasar, 
manajemen, kemanusiaan dan ilmu sosial yang diorganisasikan ke dalam 
14 jurusan disiplin ilmu spesifik, 10 pusat multidisiplin, dan tiga sekolah 
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unggulan. Dikarenakan otonomi yang dinikmati institut ini, program-program 
dan pendidikan ini fleksibel, sehingga dapat merespons tantangan perubahan. 
Institut menekankan dasar pengajaran dan belajar, dan pedagogi serta evaluasi 
digunakan untuk kepentingan itu. Setiap tahunnya, lebih dari 1.000 mahasiswa 
lulus dari institut dengan gelar-gelar yang berbeda.

Ciri-ciri khusus organisasi akademik IIT Bombay adalah Program 
Pendidikan Berkelanjutan. Pendidikan yang ditawarkan di bawah program ini 
termasuk pendidikan jangka pendek dan jangka panjang tentang topik-topik 
minat terhadap industri dan riset; pendidikan dalam kantor dilaksanakan secara 
khusus untuk perusahaan atau organisasi tertentu (baik di kantor perusahaan 
tersebut atau di institut; pendidikan jangka panjang bersertifikat pada topik-
topik tertentu; pendidikan pascasarjana kelas malam untuk profesional. Pada 
pendidikan tertentu ditawarkan kepada sejumlah besar partisipan di seluruh negeri 
melalui siaran video pelajaran dan didukung oleh buku pegangan pendidikan. 
Penggunaan situs dan transmisi satelit untuk transaksi kelas virtual adalah 
inovasi yang menyebar ilmu pengetahuan teknologi maju kepada masyarakat 
yang tidak bisa mengaksesnya.

Membuat konsesi dengan pribadi-pribadi yang unik, yang untuk itulah 
para profesor sangat dikenal, institut telah beruntung karena memperoleh 
kepemimpinan yang mampu melakukannya. Tidak seperti universitas negara 
bagian di mana posisi wakil kanselor adalah hasil penunjukan politik dan 
berdasarkan pertimbangan di luar akademik, direktur IIT Bombay telah selalu 
berasal dari professor, baik dalam penampilan dan juga pencapaiannya. Sedikit 
banyak, tidak terdapat campur tangan dari pemerintah atau pun politisi. Tetapi, 
institut harus mempertimbangkan sesuatu dengan Shiv Sena, partai politik sayap 
kanan Hindu yang menguasai serikat pekerja pada staf pendukung.

Penerimaan Mahasiswa
Sebagaimana telah dicatat sebelumnya, selama bertahun-tahun, IIT Bombay 
telah menarik yang terbaik di antara para kandidat yang sukses dalam Ujian 
Masuk Bersama IIT untuk program sarjana. Hal itu juga berlaku sama dengan 
program-program pascasarjana yang menarik kelompok terbaik di antara para 
kandidat yang lulus Tes Kemampuan Pascasarjana bidang Teknik, Penerimaan 
Bersama, dan prosedur penerimaan lainnya. Walaupun demikian, dikarenakan 
master teknologi dan doktor bukanlah merupakan prioritas bagi para lulusan 
sarjana teknologi, tingkatan mahasiswa di program ini tidak tinggi, dan standar 
pendidikannya disesuaikan sedikit lebih rendah. Pendaftaran mahasiswa setiap 
tahunnya telah meningkat secara bertahap: dari 1.135 pada tahun 1998-
1999 menjadi 1.754 pada tahun 2008−2009 (yaitu meningkat 54,54 persen). 
Peningkatan pendaftaran program sarjana (termasuk sebuah program dual-
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degree dan pendidikan persiapan) ternyata sangat besar: dari 319 pada tahun 
1998-1999 menjadi 652 pada tahun 2008-2009 (yaitu, meningkat 107, 07 
persen). Penerimaan di berbagai macam program adalah sebagai berikut: sarjana 
teknologi, dual-degree dan persiapan, 652; master sains dan PhD sains, 162; 
master filosofi, 12; master desain 49; master manajemen 86; master teknologi 
596 dan PhD 197.3

Pada tahun 2007−2008, terdapat 5.507 mahasiswa, yang 2.313 (42 
persen) merupakan tingkat sarjana dan 3.194 (58 persen) tingkat pascasarjana. 
Diperkirakan bahwa pada tahun 2014−2015, jumlah ini akan menjadi 8.250 
(yaitu terjadi peningkatan 49,81 persen): 2.750 (33,33 persen) tingkat sarjana, 
dan 5.500 (66,67 persen) tingkat pascasarjana. Peningkatan penerimaan pada 
tingkat gelar pertama pada tahun 2008−2009 dijelaskan sebagai bagian dari 
penerapan tahap pertama reservasi (9 persen) dari kuota tempat untuk kelas-
kelas masyarakat marjinal lainnya (27 persen); dua tahap sisanya masing-masing 
9 persen akan diterapkan pada tahun 2009−2010 dan 2010−2011.

Para Pengajar
“Merekrut dan mempertahankan pengajar berkualitas tinggi untuk institut 
selalu menjadi tantangan. Situasi menjadi akut dengan kebijakan reservasi baru 
dari pemerintah India untuk penerimaan mahasiswa di seluruh tingkatan,” hal 
ini merupakan hasil pengamatan mantan direktur Profesor Ashok Misra (IIT 
Bombay 2008, 12). Pada tahun 2007-08, terdapat 433 pengajar tetap dan 31 
pengajar tambahan. Keprofesoran di institut bersifat berat di atas (piramida 
terbalik): sekitar 50 persen adalah professor, dan 25 persen masing-masing 
profesor asosiasi dan asisten profesor. Terdapat kekurangan pengajar sebesar 
10 persen. rata-rata umur profesor, profesor asosiasi, dan asisten profesor secara 
berurutan adalah 51, 42 dan 36 (Pemerintah India 2004, 51). Gambaran umur 
pengajar cenderung semakin muda di IIT Bombay dibandingkan dengan IIT 
lainnya.

Pembagian para pengajar berdasarkan disiplin ilmu adalah teknik (61 
persen); sains (26 persen); dan kemanusiaan, sosial dan manajemen (13 persen). 
Sekitar 44 persen pengajar memiliki setidaknya satu gelar dari sistem IIT (lihat 
Pemerintah India 2004, 5). Hampir semua pengajar memiliki gelar PhD; perlu 
dicatat bahwa 158 (36,49 persen) dari mereka memperoleh gelar PhD-nya dari 
luar negeri dan 74 (17,09 persen) dari IIT Bombay sendiri. Rata-rata gelar yang 
diperoleh dari institut oleh para pengajar, yang tidak menganggu dirinya sendiri, 
akan lebih tinggi jika kita mempertimbangkan bahwa banyak pengajar lainnya 
yang mungkin memiliki setidaknya satu gelar dari institut tersebut.

Tidak seperti di universitas, IIT Bombay (dan juga IIT lainnya) menerapkan 
praktik menerbitkan iklan terus-menerus berputar di situs jaringannya. Lamaran 
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diterima sepanjang tahun dan prosedur seleksi dimulai saat institut memiliki 
jumlah lamaran yang sangat besar untuk dipertimbangkan atau jika terdapat 
kebutuhan penting untuk mengangkat pegawai untuk jurusan, pusat dan sekolah 
yang membutuhkan. Meskipun demikian, prosedur institut tersebut lebih ketat 
dibandingkan dengan sistem yang lazim diberlakukan, bahkan di Institut Ilmu 
Pengetahuan Indian.

Riset dan Pengembangan
Tidak seperti para pengajar di sebagian besar perguruan tinggi teknik yang kegiatan 
utamanya adalah pengajaran dan evaluasi, pengajar di IIT Bombay mengadakan 
penelitian dan proyek konsultansi yang disponsori oleh organisasi pemerintah dan 
perusahaan industri swasta.4 Mereka telah mengadakan proyek-proyek seperti 
itu untuk Departemen Sains dan Teknologi, Departemen Elektronik, Departemen 
Ruang Angkasa, Badan Pengembangan Kedirgantaraan, Departemen Tenaga 
Atom, dan Komisi Perminyakan dan Gas. Beberapa proyek riset didanai oleh 
badan-badan internasional. Juga terdapat kerja sama dan proyek konsultansi 
dengan banyak industri, termasuk dengan beberapa perusahaan asing. Secara 
rata-rata, di setiap tahunnya para pengajar terlibat dalam 400–500 proyek yang 
disponsori tersebut.

Proyek riset yang disponsori membutuhkan daya inovasi, kerja tim 
yang aktif dan pembuatan fasilitas riset yang tercanggih. Proyek-proyek ini 
meningkatkan interaksi antara institut dan industri, sesuatu yang telah dikenal 
merupakan kelemahan utama pendidikan tinggi di India. Riset dan konsultansi 
yang disponsori juga merupakan salah satu sumber tambahan pendapatan. IIT 
Bombay telah menyusun norma-norma yang jelas tentang pembagian pendapatan 
dari komersialisasi hak kekayaan intelektual mereka.

Pusat Riset dan Konsultansi Industri (Industrial Research and Consultancy 
Centre—IRCC) di IIT Bombay mengoordinasi proyek riset dan konsultansi yang 
disponsori, memberikan kebutuhan penghubung dengan industri dan sponsor riset 
lainnya. Di bawah naungan lembaga ini, jurusan-jurusan akademis, pusat-pusat, 
dan sekolah telah menyiapkan fasilitas untuk aerodinamik, bioteknologi, fisika 
suhu rendah, mikroelektronik, aplikasi mikroprosesor, penginderaan jarak jauh, 
robotika, telematika, dan bidang-bidang lainnya. Dengan susah payah dibangun 
selama berpuluh-puluh tahun, laboratorium dan fasilitas canggih ini merupakan 
sumber kebanggan yang sangat besar bagi institut ini. Pusat Desain Dibantu 
Komputer (Computer Aided Design Centre) melayani kegiatan desain teknik 
kimia dan teknik metalurgi, sebagai tambahan terhadap pusat komputer ini, 
banyak kelompok riset di IIT Bombay memiliki fasilitas komputer yang diakses 
oleh para pengajar untuk pekerjaan komputasi khusus. Pusat Perpustakaan 
(Central Library),5 pusat bengkel kerja dan penerbit percetakan menambah 
infrastruktur yang dibutuhkan demi kualitas kerja riset yang terbaik.
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Untuk menarik kandidat dengan potensi riset, institut menawarkan beasiswa 
riset (untuk lulusan sarjana dan pascasarjana dengan atau tanpa pengalaman) 
dan magang musim panas (untuk mahasiswa sarjana dan pascasarjana di tahun 
terakhirnya). Penerima bekerja dalam proyek riset dan dapat dipertimbangkan 
untuk masuk ke program master atau doktor jika memenuhi persyaratan 
penerimaan institut. Para pengajar dan mahasiswa diberikan bantuan keuangan 
yang longgar untuk ikut serta dalam konferensi internasional. IIT Bombay telah 
melembagakan beberapa penghargaan untuk pencapaian para pengajarnya yang 
luar biasa dalam bidang riset dan pengembangan.

Dari Pendidikan Menuju Kewirausahaan
Untuk mendorong dan meningkatkan kewirausahaan merupakan misi 
kelembagaan IIT Bombay. Pada tahun 1999, institut menerapkan konsep inkubasi 
bisnis. Sekarang, mereka mengelola Masyarakat Inovasi dan Kewirausahaan 
(Society for Innovation and Entrepreneurship), yang memberikan “lingkungan 
yang menerjemahkan ilmu pengetahuan dan inovasi menjadi kreasi wirausaha 
yang sukses” (IIT Bombay 2009a, 1). Pada April 2009, untuk menunjukkan 
hasil riset dan inovasi institut tersebut, Industrial Research and Consultancy 
Centre mengadakan acara yang disebut TechConnect (IIT Bombay 2009b). 
Banyak produk hasil dari laboratorium riset institut dan Masyarakat Inovasi dan 
Kewirausahaan (Society for Innovation and Entrepreneurship) dipertunjukkan. 
Perlu dicatat bahwa IIT Bombay saat ini memiliki lebih dari 80 paten di berbagai 
jurusan teknik (IIT Bombay 2009b) dan mereka telah mengisi 53 aplikasi paten 
untuk diajukan (IIT Bombay 2009d, 10–11).

Alumni
Alumni IIT Bombay merupakan asset berharga bagi mereka. Situs jaringan 
mereka (http://www.iitbombay.org) merupakan situs alumni yang pertama pada 
lembaga pendidikan di India. Mereka memiliki dua organisasi resmi: Warisan 
Pendanaan IIT Bombay dan Asosiasi Alumni IIT Bombay. Warisan Pendanaan IIT 
Bombay terdaftar sebagai organisasi amal publik di dalam Seksi 501 (c) (3) Kode 
Pendapatan Internal AS dan misi mereka berupa mendanai dan meningkatkan 
pendidikan dan riset kepada para mahasiswa, pengajar, dan alumni IIT. Mereka 
telah berhasil menggalang dana sebesar US$20 juta dan membantu pendanaan 
sekolah baru di kampus—Kanwal Rekhi School of Information technology dan 
Shailesh J. Mehta School of Management.6 Asosiasi Alumni IIT Bombay terdaftar 
di Seksi 25 pada Indian Companies Act (1956), dan misinya adalah untuk 
memperkuat hubungan antar alumni, membantu mereka di berbagai cara dan 
merawat ikatan mereka dengan almamater. Asosiasi tersebut telah memainkan 
peran yang penting dalam membangun jaringan alumni dan mendukung cabang-
cabang lokal di seluruh dunia. Warisan Pendanaan IIT Bombay dan Asosiasi 
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Alumni secara bersama-sama mengelola direktori alumni dan situs jaringan 
agar para alumni dapat tetap saling terhubung dengan yang lain dan dengan 
almamater mereka.

Hubungan Internasional
Hubungan IIT Bombay dengan lembaga dan organisasi luar negeri telah 
berkembang selama puluhan tahun. Untuk mengoordinasi dan mengawasi 
program-program internasional, saat ini institut memiliki Kantor Hubungan 
Internasional dan dekan untuk hubungan internasional. Kantor ini juga bekerja 
dengan Kementerian Pengembangan Sumber Daya Manusia dan Kementerian 
Luar Negeri dalam segala masalah terkait dengan nota kesepahaman antara IIT 
Bombay dengan lembaga dan organisasi asing.

IIT Bombay merupakan anggota LAOTSE (Links to Asia by Organizing 
Traineeship and Student Exchange), jaringan universitas internasional di Eropa 
dan Asia, di dalamnya terjadi pertukaran mahasiswa dan ilmuwan senior dengan 
universitas di negara lain. Di antara beberapa inisiatif kerja sama internasional 
yang dilakukan oleh institut adalah program PhD bersama dengan Monash 
University (Australia) dan riset sains nano dan teknologi dengan Universitas 
Cambridge (Inggris), dikarenakan prosedur penerimaan mahasiswanya yang 
sangat rumit dan ketat, institut belum berhasil menarik para mahasiswa dari 
luar negeri.

Mobilisasi Keuangan dan Sumber Daya
IIT Bombay mengoperasikan salah satu anggaran terbesar bagi lembaga 
pendidikan di India: neraca keuangan pada tahun 2007−2008 menunjukkan 
lebih dari Rs5,743 miliar. Pendapatan mereka sejumlah Rs1,544 miliar, yang 
sekitar Rs1,074 miliar (69,56 persen) datang dari pemerintah. Secara absolut, 
peningkatan pendanaan selama dua dekade terakhir terlihat tiba-tiba, tetapi kita 
harus mempertimbangkan penurunan kurs rupee selama periode tersebut. Lebih 
dari 48 persen dari pendapatan mereka, atau lebih dari 69 persen penerimaan 
mereka dari pemerintah dibelanjakan pada penggajian dan tunjangan serta 
tunjangan pensiun untuk para pengajar dan staf. Hampir semua perbelanjaan 
pengembangan institut dibiayai oleh hasil dari proyek riset yang disponsori dan 
penerimaan konsultansi. Pada tahun 2007−2008, Rs731 juta diperoleh dari 
proyek riset (meningkat 10 persen dari tahun sebelumnya); 180 proyek baru 
menghasilkan sejumlah Rs440 juta. Begitu juga, Rs167 juta diperoleh dari 
konsultansi (meningkat 20 persen dari tahun sebelumnya). Sumbangan alumni 
dan perusahaan serta dari dana abadi telah disebutkan sebelumnya.

Secara keseluruhan, IIT Bombay kurang bergantung terhadap pemerintah 
dibanding universitas-universitas, yang ketergantungan kepada dukungan 
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pemerintah sebesar 85–90 persen. Walaupun demikian, untuk sukses dalam 
perjalanannya menuju lembaga ber kelas dunia, institut harus mengatasi 
ketergantungan mereka terhadap dukungan pemerintah. Persyaratan ini menjadi 
sangat penting jika kita mempertimbangkan meningkatnya campur tangan 
pemerintah (dan politik) dalam sistem IIT, sesuatu yang tidak terdengar pada 
masa-masa awal pembangunan mereka. Dalam masalah ini, IIT Bombay masih 
jauh dari tujuannya.

Kesimpulan: Memperkecil Sistem IIT?

Selama lima dekade terakhir, sistem IIT telah membangun nama dan alumninya 
telah menjadi duta besar yang membanggakan nama mereka. Diawali dengan 
contoh otonomi yang berkembang untuk menumbuhkan keunggulan di bidang 
teknologi, para penentu kebijakan pendidikan menandai perbedaan dengan 
penurunan sistem universitas negara bagian. Otonomi ini telah digunakan 
dengan baik oleh IIT untuk merespons tantangan perubahan dan untuk 
mencapai pendidikan teknologi yang terbaik di dunia. Sistem IIT ini sangat 
kompetitif dan hanya kandidat terbaik yang akan terpilih. Bahkan, dengan 
kampanye berkelanjutan pemerintah dalam hal penerapan kebijakan diskriminasi 
protektif dan memperluas cakupannya atas nama keadilan sosial, sistem IIT telah 
mendukung kemenangan kualitas dan meritokrasi.

Pengajaran yang berkualitas telah menjadi titik kekuatan sistem IIT: 
walaupun penekanan diberikan pada sains dasar, pendidikan IIT mencakup 
bidang-bidang tercanggih dalam teknik dan teknologi. Sistem tersebut telah 
menjadi sangat pemilih dalam merekrut para pengajarnya dan rasio pengajar-
mahasiswa di lima institut asli terhitung kemewahan dalam standar India. 
Terus berjalannya program pendidikan IIT Bombay telah berkontribusi pada 
peningkatan kualitas pendidikan teknik di negara tersebut. Walaupun merupakan 
penambahan pada proses belajar-mengajar, sistem tersebut telah mengembangkan 
kapasitas yang besar terhadap riset dan pengembangan, khususnya dalam bidang 
yeknologi terapan. Fasilitas-fasilitas canggih—laboratorium, perpustakaan dan 
pusat-pusat komputasi—di lima institut asli merupakan yang terbaik di India. 
Konsep inkubasi bisnis yang diterapkan oleh IIT Bombay untuk meningkatkan 
kewirausahaan di antara para mahasiswa telah memberikan hasil yang positif.

Penilaian komparatif antara lembaga-lembaga yang berbeda, baik secara 
kuantitatif dan kualitatif, adalah hal yang sulit dan  sering kali tidak mungkin. 
Terlalu banyak bergantung dengan siapa yang membandingkan lembaga yang 
mana dan untuk tujuan apa perbandingan tersebut. Membandingkan IIT 
dengan perguruan tinggi teknik dan universitas di India (lihat Tabel 6.1) akan 
mengungkapkan bahwa IIT merupakan pusat keunggulan, jauh di luar jangkauan 
atau imajinasi dari universitas tersebut. Situasi ini sangat istimewa, jika kita 
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mempertimbangkan kemungkinan bahwa keunggulan pendidikan harus dikejar 
di India, di mana terdapat tekanan yang berat pada masifikasi (pemasalan), 
mediokritas (kekurangan), dan degradasi umum pada standar akademik. 
Setiap pembicaraan tentang keunggulan (unggulan) akan disebut sebagai elitis 
dan bertentangan dengan prinsip keadilan sosial. Walaupun demikian, jika 
kita membandingkan IIT dengan universitas berperingkat tinggi, kelas dunia-
termasuk Institut Teknologi Massachusetts, model yang dicontoh oleh IIT-IIT 
masih perlu berusaha lebih jauh lagi. Mencapai model itu akan membutuhkan 
investasi sumber daya yang sangat besar, dedikasi yang kokoh dan kerja keras 
yang konsisten. Di saat yang sama, hambatan yang mengarah pada penurunan 
merupakan hal yang mengkhawatirkan. Mungkin tambahan usaha yang 

Tabel 6.1	 IIT dan Universitas Negara Bagian: Pembelajaran tentang Perbedaan

IIT Universitas Negara Bagian
IIT didirikan dengan dasar undang-undang dari 
Parlemen; presiden India merupakan Ketua 
Kehormatan di seluruh IIT.

Universitas didirikan dengan dasar peraturan yang 
dikeluarkan oleh legislator negara bagian; gubernur 
negara bagian merupakan kanselor di universitas-
universitas di dalam negara bagian.

Konsil IIT adalah badan pembuat kebijakan tertinggi 
untuk seluruh IIT—“sistem IIT.”

Beberapa negara bagian memiliki kerangka kerja 
legislatif yang umum untuk universitas mereka; tidak 
terdapat badan pembuat kebijakan tertinggi.

Wilayah akademis dinaungi oleh Konsil Pendidikan 
Teknis Seluruh India.

Wilayah akademis dinaungi oleh Komisi Hibah 
Universitas.

Sebagai kepala akademik dan eksekutif, direktur 
(yang ditunjuk secara akademis) bukan merupkan 
ketua badan pengelola—Dewan Pemerintahan

Sebagai kepala akademik dan eksekutif, wakil kanselor 
(umumnya merupakan penunjukan politis) adalah 
ketua badan pengelola-Sindikat atau Konsil Eksekutif.

IIT secara finansial tergantung dengan pemerintah 
pusat, tetapi menghasilkan pendanaan melalui 
proyek, konsultansi dan dukungan alumni.

Universitas sangat tergantung dengan pendanaan 
pemerintah negara bagian dan hampir tidak pernah 
menghasilkan pendanaan dari mereka sendiri.

IIT menikmati otonomi fungsional yang lebih luas. Universitas hanya memiliki sedikit otonomi 
fungsional; arahan dari pemerintah negara bagian 
mendominasi.

Pemerintah tidak ikut campur dalam sebuah proses 
pembuatan kebijakan institut.

Campur tangan pemerintah terjadi dalam proses 
pembuatan kebijakan universitas.

Politisi tidak ikut campur. Campur tangan politisi terjadi baik pada tataran 
kebijakan dan juga urusan harian.

IIT jumlahnya dibatasi; terdapat perluasan yang 
direncanakan dan diatur (setidaknya pada lima 
dekade awal mereka).

Universitas jumlahnya sangat besar dan perluasannya 
tidak menggunakan perencanaan.

Rekrutmen pengajar dan penerimaan mahasiswa 
mencakup seluruh India; penempatannya adalah 
kosmopolitan.

Rekrutmen pengajar dan penerimaan mahasiswa 
hanya untuk negara bagian atau wilayah yang mereka 
tempati; posisioningnya adalah parokial.

Memfokuskan dirinya pada teknologi dan 
penerapannya dengan dasar yang kuat dalam 
sains dasar.

Terdapat banyak fokus, terutama pada praktik teknik 
dalam perguruan tinggi teknik.

(bersambung)
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IIT Universitas Negara Bagian
Walaupun belajar-mengajar merupakan titik utama, 
riset merupakan hal yang sangat didorong; para 
pengajar melakukan sejumlah riset.

Belajar mengajar merupakan norma utama, sampai 
meninggalkan riset.

Terdapat proses dan struktur yang fleksibel: IIT 
merespon perubahan situasi dan menerapkan 
perubahan tanpa penundaan.

Terdapat struktur dan proses yang kaku: universitas 
tidak mampu merespons perubahan ketika 
diperlukan.

Pengajar memiliki otonomi fungsional dalam belajar 
mengajar dan evaluasi.

Para pengajar melakukan pengajaran dan evaluasi pada 
pendidikan yang disetujui dalam format standar.

Tes masuk biasa untuk seluruh India diperlukan 
dalam proses penerimaan: Ujian Masuk Bersama 
IIT dipersyaratkan.

Penerimaan didasari hasil akademis sebelumnya: tidak 
diperlukan tes masuk.

Meritokrasi diutamakan, bahkan dengan kebijakan 
diskriminatif protektif dari pemerintah.

Mediokritas diterapkan.

Terdapat rasio pengajar-mahasiswa yang baik. Terdapat kelas yang besar dan rasio pengajar-
mahasiswa tidak mendukung.

Bahasa Inggris merupakan media penjelasan dan 
evaluasi.

Bahasa daerah adalah media utama penjelasan; bahkan 
di mana bahasa Inggris menjadi bahasa penjelasan, 
para mahasiswa dapat memilih untuk menulis ujian 
dalam bahasa daerah.

Aktivis mahasiswa dijaga tetap dalam kendali; tidak 
terdapat patron politik di kelompok mahasiswa; 
kalender akademis diikuti dengan baik.

Aktivis mahasiswa tidak diperhatikan; partisipasi 
politik aktif terjadi dalam politik mahasiswa; kalender 
akademik berkali-kali terganggu karena agitasi 
mahasiswa.

Proses evaluasi berkelanjutan dilaksanakan oleh 
guru; penilaian berdasarkan kredit digunakan.

Evaluasi akhir semester dan akhir tahun digunakan; 
evaluasi dari eksternal juga digunakan.

Sertifikat kelulusan diakui di seluruh dunia. Sertifikat kelulusan tidak diakui bahkan di dalam 
negeri.

Alumni yang bangga dan membanggakan 
merupakan aset yang tertata dengan baik serta 
merupakan sumber mobilisasi dan duta terhadap 
nama besar mereka.

Ide tentang organisasi alumni tidak ada.

Sumber: Penulis
Catatan: Perbandingan didasari pada pengamatan umum.

Tabel 6.1 (lanjutan)

dilakukan sistem IIT hanya dapat membantu mereka untuk mempertahankan 
posisi mereka yang sudah ada.

Sistem IIT menghadapi baik tantangan eksternal dan juga internal. “sebuah 
universitas perlu memiliki tiga kebebasan dasar: kebebasan untuk memutuskan 
apa yang akan diajarkan, kepada siapa dan siapa yang akan mengajarkan. Korosi 
ketiga kebebasan inilah yang kita saksikan hari ini,” ungkapan penyesalan dari 
mantan direktur IIT, Indiresan dan Nigam, pada awal tahun 1990-an (1993, 
359). Korosi yang mereka maksudkan termasuk di antaranya reservasi tempat 
untuk kandidat-kandidat dari kasta dan suku yang dijadwal serta munculnya 
campur tangan politik yang dibawa kebijakan tersebut dalam fungsi-fungsi IIT. 
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Masalah ini telah semakin diperparah dengan perluasan strategi reservasi kepada 
kelas-kelas marjinal lainnya pada tahun 2008, bahkan di saat pengalaman dari 
reservasi tempat untuk kasta dan suku yang telah dijadwalkan menghasilkan efek 
negatif, baik bagi IIT dan juga mahasiswa yang diterima dalam kuota reservasi 
tersebut. Pemerintah tetap ingin mengatasi kritik tersebut dengan menambah 
jumlah tempat yang akan direservasi, yang hanya menambah tekanan terhadap 
sistem IIT.

Di sinilah bahwa otonomi fungsional IIT secara serius telah dicampuri. 
Ketergantungan mereka terhadap pendanaan pemerintah yang terus berlanjut 
merupakan undangan terbuka untuk campur tangan politis yang lebih luas. 
Keputusan pemerintah akhir-akhir ini-terkait pembentukan posisi dosen 
di IIT, pelonggaran syarat kualifikasi PhD dalam posisi ini, dimulainya IIT 
baru tanpa persiapan yang cukup, paket penggajian untuk para pengajar dan 
pilihan-pilihan lainnya-menjelaskan bahwa pemerintah mulai memperlakukan 
IIT seperti universitas regional atau seperti bahwa IIT merupakan departemen 
pemerintah. Peningkatan kecenderungan politisi untuk ikut campur dalam sistem 
IIT sepertinya terkait dengan menurunnya kebanggaan mereka terhadap sistem 
tersebut.

IIT menghadapi tantangan internal yang juga cukup besar, termasuk 
kesulitan yang dihadapi dalam rekrutmen para pengajar, ketidakmampuan untuk 
menentukan paket penggajian dan tunjangan-tunjangan terkait secara tepat, dan 
kurangnya sistem penghargaan berdasarkan kinerja. Lebih penting lagi, IIT belum 
mengatasi kebutuhan untuk mengembalikan tujuan sistem tersebut. Mereka 
telah berhasil memproduksi teknisi dan lulusan teknologi yang terbaik dalam 
jumlah yang sangat banyak, tetapi mereka perlu bergerak jauh ke depan misi 
ini; riset dan pengembangannya tidak bisa hanya merupakan tambahan dalam 
pendidikan. Dalam perbandingan secara internasional, IIT masih sangat terbatas 
dalam hal hasil riset, publikasi dan indeks kutipan. Menyesuaikan program-
program pengajaran dan riset agar sesuai dengan kebutuhan pembangunan dalam 
ekonomi yang didominasi pedesaan adalah bidang abu-abu lainnya, terutama 
karena IIT menerima pendanaan yang besar dari publik.

Lebih jauh, selain telah berdiri selama lebih dari lima dekade, sistem IIT 
belum menumbuhkan interaksi dalam lembaga. Sinergi di antara IIT akan 
meningkatkan kualitas program pengajaran dan riset mereka. Seperti saat ini, 
interaksi seperti itu sangat terbatas; mobilitas pengajar inter lembaga bukan hal 
yang dibiasakan. Jika kita mempertimbangkan perluasan mendadak pada sistem 
tersebut, pentingnya sinergi dan mobilitas pengajar seperti itu tidak mungkin 
diremehkan.

Ketatnya prosedur masuk IIT dikritisi sebagai pengalihan usaha pendidikan 
dari sekolah menengah atas ke kelas-kelas kursus bimbingan tes. Bimbingan 
tes sangat mahal; tidak semua siswa dapat menanamkan investasi uang, tenaga 
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dan waktu bimbingan. Lebih jauh lagi, kelas bimbingan belajar menguntungkan 
bagian yang makmur dari seluruh masyarakat. Sering kali, kandidat yang gagal 
Ujian Masuk Bersama IIT mengalami depresi dan masalah psikologi lainnya, 
sebagaimana juga keluarga mereka. Tetapi, IIT tidak semestinya menurunkan 
standar mereka; sistem IIT tidak dapat disalahkan terhadap kurangnya 
pendidikan sekolah menengah atas. Menggelari meritokrasi—prinsip utama 
sistem IIT—sebagai elitisme merupakan undangan terhadap hadirnya mediokrasi 
(penurunan).

Tantangan-tantangan tersebut, baik eksternal dan internal, yang dihadapi 
oleh sistem IIT mengurangi optimisme tentang kemampuan IIT yang telah ada 
untuk menjadikan cita-cita mereka tentang status kelas dunia atau kemampuan IIT 
baru untuk meniru pencapaian yang diperoleh lima IIT asli. Kita khawatir  bahwa 
IIT yang baru dilahirkan tersebut akan sulit tinggal landas, bahkan jika mereka 
mampu, akan terjadi beberapa dekade sebelum mereka mencapai tingkatan yang 
dicapai oleh lima IIT asli selama seperempat abad keberadaan mereka.

Catatan
	 1.	 Profil kandidat yang sukses pada tahun 2005, yang hanya berubah sedikit selama 

ini, adalah sebagai berikut: 72 persen dari kota, 40 persen berumur 18 tahun, 40 
persen lulus ujian pada usaha yang kedua, 32 persen memperoleh nilai lebih dari 90 
persen pada ujian kelas 10, 53 persen datang dari sekolah yang terhubung dengan 
CBSE (Dewan Pusat Ujian Menengah), 45 persen memiliki ayah yang bekerja 
sebagai pegawai negeri dan 60 persen memiliki orangtua yang keduanya lulusan 
IIT. Menariknya, 45 persen kandidat ini melaksanakan ujian mereka hanya di lima 
kota yaitu: Delhi, Hyderabad, Jaipur, Kota dan Kanpur (Gulhati 2007, 34–35).

	 2.	 Pada Maret 2010, US$1 =Rs46,24.
	 3.	 Informasi statistik yang dikutip di bagian ini berasal dari Laporan Tahunan IIT 

Bombay dan khususnya Laporan Direktur dalam Laporan Tahunan 2007–2008 (IIT 
Bombay 2008).

	 4.	 Komite Pengkajian Kedua (Pemerintah India 2004, 7) mencatat peran penting yang 
dimainkan oleh IIT Bombay dalam pembangunan (a) teknologi untuk Pesawat 
Tempur Ringan India, Tejas (b) software analisa aeroservoelastisitas (tidak secara 
komersil tersedia di seluruh dunia); dan (c) paket dinamika cairan komputasi.

	 5.	 Perpustakaan Pusat di IIT Bombay memiliki koleksi net sebesar 408.805 volume dan 
penyimpanan kelembagaan; mereka melayani 7.753 anggota. Mereka mengadakan 
lebih dari 1.100 setiap periode, 12.000 jurnal full teks elektronik, dan 12 pusat data. 
Mereka merupakan perpustakaan universitas pertama yang mendukung pendaftaran 
tesis dan disertasi online; di intra net institut tersebut, perpustakaan ini sekarang 
memiliki pusat data full teks dari 4.467 barang yang terdaftar sejak 1999–2000.

	 6.	 Sumbangan alumni (dari India dan luar negeri) kepada IIT Bombay pada tahun 
2007–2008 sejumlah Rs55 juta. Institut menerima sumbangan dari perusahaan 
sejumlah Rs70,7 juta. Dalam konferensi di New York untuk menandai ulang tahun 
emas IIT Bombay, alumni mereka di Amerika Serikat berjanji memberikan donasi 
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sebesar US$ 7 juta (lihat IIT Bombay 2009c). sebagian donasi digunakan untuk tujuan 
khusus, seperti pendirian tempat-tempat. Kelas 1982 mendonasikan Rs 1,03 juta 
untuk mendirikan pendanaan Bonus Penerimaan Pengajar Baru. Dengan pendanaan 
dari Raj Mashurwala (lulusan 1972), Laboratorium Teknik Mikro Lanjutan Suman 
Mashurwala diresmikan pada April 2007 (IIT Bombay 2008, 11–12). Laboratorium 
Manufaktur Nano pertama di India, diresmikan pada November 2007 merupakan 
hadiah dari Warisan Dana IIT Bombay.
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Bab 7

Kebangkitan, Kejatuhan, dan 
Kembalinya Universitas Ibadan, 
Nigeria
Peter Materu, Pai Obanya, dan Petra Righetti

Universitas-universitas Afrika generasi tahun 1948 (era sebelum kemerdekaan), 
seperti Universitas Ibadan, Nigeria; Universitas Khartoum, Sudan; Universitas 
Ghana di Lagon, Ghana; Universitas Makerere, Uganda; dan Universitas 
Cheikh Anta Diop di Dakar, Senegal—berafiliasi dengan universitas-universitas 
mitranya di negara-negara yang menjajah mereka, seperti Prancis, Portugal, 
dan Inggris. Melalui afiliasi ini, lembaga-lembaga tersebut otomatis menjadi 
bagian dari sistem jaminan kualitas dari Perancis, Portugis, Inggris atau sistem-
sistem jaminan kualitas lainnya melalui universitas-universitas partnernya 
masing-masing. Tipe administratif yang tertutup dan kerja sama kurikuler 
ini memberikan negara-negara Afrika kualifikasi pendidikan yang dapat 
diperbandingkan dengan standar-standar, budaya dan karakter universitas-
universitas Eropa pada waktu itu.

Setelah merdeka, dengan semakin meningkatnya kekuasaan otoritas negara 
terhadap pendidikan tinggi, mengubah otonomi lembaga-lembaga tersebut. 
Prioritas pemerintah nasional mencakup meningkatnya akses, pendidikan gratis, 
dan langkah-langkah untuk mengawasi perbedaan pendapat yang sering dilihat 
sebagai hal yang berasal dari universitas-universitas tersebut.

Antara tahun 1985 dan 2002, jumlah mahasiswa pendidikan tinggi di 
Sub-Sahara Afrika bertambah 3,6 kali (dari 800 ribu ke sekitar 3 juta), rata-
rata 15 Persen per tahun. Tuntutan publik terhadap pendidikan tinggi dibentuk 
sebagian dengan adanya kecenderungan pertumbuhan penduduk dan sebagian 
lagi, kecenderungan adanya akses pada pendidikan pada level yang lebih 
rendah. Penduduk usia muda di Sub-Sahara Afrika telah menjadi empat kali 
lipat dari jumlahnya pada tahun 1950. Dengan semakin luasnya akses ke level 
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pendidikan yang lebih rendah, maka tekanan untuk akses pendidikan tinggi juga 
diharapkan meningkat. Sementara itu, sistem pendidikan yang diwariskan dari 
pemerintah kolonial yang lalu tidak menyesuaikan dengan perubahan sosial dan 
ekonomi negara-negara tersebut, masih berakar pada akademik tradisional dan 
hierarkiyang ditujukan untuk golongan elitnya.

Sarana pendidikan tinggi swasta telah semakin meluas sebagai respons 
terhadap meningkatnya tuntutan akses. Pertumbuhan lembaga-lembaga swasta 
yang paling cepat adalah pada lembaga-lembaga pendidikan tinggi non-
universitas, yang biasanya meliputi program-program ilmu pengetahuan sosial, 
ekonomi, dan bisnis serta hukum kerena biaya awalnya yang murah. Mereka 
melaksanakan sedikit riset dan cenderung merespons terhadap minat mahasiswa 
dibandingkan dengan tuntutan pasar kerja.

Meluasnya penerimaan mahasiswa baru telah menghabiskan biaya yang 
besar pada sumber-sumber publik. Belanja per mahasiswa menurun dari 
US$6.800 pada tahun 1980 menjadi US$1.200 pada tahun 2002, saat ini rata-
rata sekarang US$981 di 33 negara berpenghasilan rendah di Sub-Sahara Afrika. 
Menurunnya biaya unit memengaruhi kualitas program-program pendidikan. 
Lembaga-lembaga pendidikan tinggi menghadapi kesulitan yang lebih besar untuk 
mengangkat dan mempertahankan staf pengajar, ruang kuliah makin berjubel, 
perlengkapan ketinggalan zaman, dan hanya sedikit program pascasarjana yang 
bisa bertahan. Faktor-faktor ini diperparah oleh adanya krisis ekonomi dan 
politik yang menghantam kawasan itu 40 sampai 50 tahun yang lalu. Akibat dari 
keadaan seperti ini adalah ketidakmampuan universitas-universitas di sebagian 
besar Afrika (kecuali Afrika Selatan) untuk berpacu dengan perkembangan global 
dalam manajemen universitas maupun dalam kurikulum, pembelajaran, dan 
riset. 

Para pemimpin Afrika menyadari bahwa kemajuan benua tersebut 
bergantung di atas kemampuannya untuk menyesuaikan dengan ekonomi 
ilmu pengetahuan masa kini. Menemukan satu tempat bagi Afrika pada era 
globalisasi ini juga sebagian besar tergantung pada kemampuan Afrika untuk 
dapat menjadi kontributor bagi wadah ilmu pengetahuan global. Karena 
universitas-universitas merupakan titik pusat utama untuk menghasilkan ilmu 
pengetahuan (melalui riset), penyebaran ilmu pengetahuan (melalui pengajaran), 
penerapan ilmu pengetahuan (melalui keterlibatan dengan masyarakat luas), 
universitas-universitas di Afrika memiliki komitmen yang kuat untuk mengambil 
langkah-langkah yang tepat dalam rangka membangkitkan visi mereka terhadap 
standar-standar dunia.

Nigeria, sebagai negara terbesar dan terpadat di Afrika (140 juta penduduk), 
mencerminkan pola-pola pendidikan umum dan tantangan-tantangan yang ada di 
seluruh kawasan tersebut. Nigeria adalah negara besar yang terdiri dari penduduk 
yang bermacam-macam secara etnis maupun agama. Bidang pendidikan mengarah 
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kepada aspek-aspek ini melalui tangung jawab bersama bagi pemerintah federal, 
negara bagian, dan lokal. Setiap jenjang pemerintahan memberikan layanan-
layanan untuk para masyarakatnya secara berurutan. Oleh karena itu, anggaran 
federal untuk pendidikan diarahkan kepada empat kepentingan nasional, yaitu: 
(a) menghasilkan keterampilan khusus untuk pasar kerja nasional, (b) membentuk 
standar pelatihan dan sertifikasi yang memungkinkan pasar kerja nasional muncul 
untuk profesi terdidik, (c) meningkatkan pemahaman dan toleransi antara etnik-
etnik mayoritas, dan (d) untuk mengembangkan kesadaran terhadap identitas 
nasional (World Bank 2006)

Sistem ini dihalangi oleh kerangka kerja konstitusional dan legal yang rumit. 
Khususnya, pembagian tanggung jawab di antara tiga tingkatan pemerintahan 
yang akuntabilitas rumit tersebut (yang secara bersama-sama menguasai 50 
persen sumber daya). Di dalam sistem federal, pembagian tanggung jawab antara 
Kementerian Pendidikan Federal dengan instansi-instansi di bawahnya tidak 
selalu jelas, mengakibatkan duplikasi dan inefisiensi. Pada tingkat federal, peran-
peran kelembagaan dan pertanggungjawabannya sering kali nampak tumpang 
tindih atau ketinggalan zaman dibandingkan dengan perkembangan akhir-akhir 
ini. Pokok dari masalah-masalah ini adalah kemampuan yang tidak memadai 
dalam perencanaan dan analisis kebijakan dan kurangnya data statistik yang 
dapat digunakan, termasuk data penerimaan mahasiswa, data keuangan, dan 
proyeksi penduduk (World Bank 2006).

Bab ini memusatkan perhatiannya terhadap salah satu lembaga generasi 
1948 Afrika, yaitu Universitas Ibadan, Nigeria. Diskusi tiga-bagian ini menguji 
(a) keterkaitan yang erat antara evolusi politik, ekonomi, dan sosial negara 
Nigeria dalam sekitar 60 tahun terakhir dan nasib universitas ini; (b) upaya-upaya 
universitas untuk merevitalisasi dirinya; dan (c) intervensi yang perlu pada sistem 
dan tingkatan-tingkatan kelembagaan untuk menggerakkan proses revitalisasi 
ke depan dan menempatkan lembaga itu pada jalur status kelas dunia.

Kedatangan pemeringkatan universitas-universitas di dunia pada setengah 
dekade yang lalu (2005–2020) telah menghidupkan hasrat lembaga-lembaga 
pendidikan Nigeria untuk bersaing dan menguji acukan lembaga-lembaga mereka. 
Meskipun nilai dan parameter-parameter penilaian dapat diperdebatkan, fakta 
bahwa tidak satupun universitas di Nigeria yang termasuk di antara lembaga-
lembaga terkemuka merupakan peringatan, baik di lingkungan universitas 
maupun di masyarakat yang lebih luas. Bangsa Nigeria sejak saat itu telah 
mulai menguji acuan universitas mereka dengan universitas-universitas di Afrika 
Selatan yang telah menempati puncak daftar ranking universitas-universitas di 
benua Afrika.

Di negeri sendiri, perjuangan universitas-universitas yang lebih tua untuk 
masuk peringkat 100 lembaga terbaik di Afrika dapat dilihat dan dirasakan. 
Lembaga berperingkat tertinggi dalam setiap ranking tahunan di Nigeria telah 
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memperoleh sebutan “universitas terbaik di negara ini”. Universitas Ibadan 
sering disebut sebagai “universitas utama” negara ini dan “yang pertama dan 
terbaik”, sampai sekarang tidak memperoleh sebutan tersebut. Untuk universitas-
universitas yang sedang bersaing, ini bukti bahwa yang pertama belum tentu 
yang terbaik.

Pengaruh Politik, Ekonomi, dan Kecenderungan Sosial Nigeria 
terhadap Evolusi Universitas

Pernyataan oleh seorang sejarawan di Universitas Ibadan masih sering dikutip: 
“Sejarah Universitas Ibadan tidak terpisah dari sejarah Nigeria setelah Perang 
Dunia Kedua” (Adewoye 2000, 16).

Dari tinjauan sejarah, evolusi Universitas Ibadan dapat dilacak dalam tiga 
tahap yang berbeda: Tahun-tahun Universitas London (1945–1962), era kelahiran 
universitas nasional (1962–1966), dan tahun-tahun kekacauan (1966–1999). 
Masing-masing fase menggambarkan sebagian bentuk peristiwa bersejarah dalam 
evolusi politik dan sosial-ekonomi di Nigeria yang telah mempunyai pengaruh 
besar kepada Universitas Ibadan.

Tahun-tahun Universitas London: 1945–62
Fase dalam perkembangan sosiopolitik dan ekonomi di Nigeria ini bermula dari 
berakhirnya Perang Dunia Kedua (1945) melalui proses kemerdekaan politik 
(1960) sampai tercapainya status penuh universitas (1962). Periode ini ditandai 
oleh terbentuknya partai-partai politik (1951) dan pelembagaan tiga wilayah 
struktur politik di bagian utara, timur, dan barat (1952). Langkah-langkah 
berikutnya menghasilkan pemerintah sendiri bagi wilayah-wilayah tersebut pada 
tahun 1957 dan 1958, dan akhirnya, kemerdekaan pada tahun 1960.

Baik pemerintah federal maupun pemerintah daerah memperluas pelayanan 
publik selama periode ini, mendorong kebijakan nigerianisasi untuk memperkuat 
persatuan nasional, dan mendorong potensi-potensi nasional dalam pelayanan 
masyarakat. Periode ini memberikan pertumbuhan momentum politik untuk 
memperoleh pemerintahan sendiri dan dekolonisasi di Afrika. Inggris melihat 
kemajuan pendidikan tinggi merupakan hal penting untuk menyiapkan daerah-
daerah jajahan berkembang menjadi negara-negara berpemerintahan sendiri 
dengan sumber daya manusia yang siap untuk melaksanakan urusan-urusan 
politik dan ekonomi.

Untuk menghasilkan elit pimpinan-pimpinan dan pegawai-pegawai sipil, 
pemerintah kolonial Inggris membentuk dua komisi pada tahun 1943. Komisi 
Asquith yang merumuskan “prinsip-prinsip yang dapat memandu peningkatan 
pendidikan tinggi, pembelajaran, riset dan pengembangan universitas-universitas 
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di daerah-daerah jajahannya” (Adewoye 2000, 16). Komisi Elliot diharapkan 
untuk membuat laporan tentang organisasi dan fasilitas pada pusat-pusat 
pendidikan tinggi Afrika Barat dan untuk membuat rekomendasi mengenai 
pengembangan universitas di masa yang akan datang di kawasan tersebut. 
Laporan-laporan komisi ini berujung dengan peningkatan lembaga menengah 
atas di berbagai kawasan yang berbeda-beda. Di Nigeria, Sekolah Tinggi Yaba 
(Yaba Higher College) yang sudah ada sejak 1934 untuk pelatihan bagi para 
pegawai tingkat menengah yang berasal warga asli Nigeria ditingkatkan dan 
dipindahkan ke kota Ibadan menjadi universitas Nigeria yang pertama, yang 
secara resmi diresmikan pada November 1948.

Seperti mitra-mitranya yang lain (Universitas Makerere di Uganda dan 
Universitas Ghana di Legon, Ghana) yang juga didirikan kurang lebih pada 
waktu yang sama, Universitas Ibadan berafiliasi dengan Universitas London 
berikut semua kecenderungan serta tujuannya, merupakan kampus eksternal 
dan meniru Universitas London. Ketentuan ini untuk memenuhi rekomendasi-
rekomendasi baik dari komisi Asquith dan juga Elliot bahwa “ini seharusnya 
dicita-citakan dari awal sampai setara dengan standar akademik yang dimiliki 
oleh universitas-universitas di Inggris (Montani 1979).

Rekrutmen staf (akademik, teknis dan administrasi) dan pengembangannya 
mengikuti standar-standar Inggris secara ketat. Penerimaan mahasiswa juga sangat 
kompetitif. Kursus pendidikan dibatasi pada bidang-bidang ilmu seni klasik 
Inggris (ilmu klasik, bahasa Inggris, sejarah, dan ilmu bumi); sains (matematika, 
botani, kimia, fisika dan biologi); pertanian (diperkenalkan tahun 1949); dan 
kedokteran (hanya kursus pendidikan pra klinis di tahun-tahun permulaan).

Akan tetapi terdapat dua perbedaan utama dari tipe standar London yang 
biasa. Pertama adalah perluasan kampus dengan pelayanan penuh tata praja 
dan fasilitas perumahan bagi para pengajar senior dan mahasiswa. Unsur-unsur 
ini kemudian menimbulkan tantangan-tantangan yang serius bagi universitas 
di kemudian hari. Perbedaan yang kedua dari standar Inggris adalah adanya 
“pendaftaran mahasiswa yang dipermudah (concessional entry)” bagi mahasiswa 
tanpa standar kualifikasi universitas Inggris dari Sertifikat Pendidikan Umum 
tingkat lanjutan—yang dicapai setelah tujuh tahun pendidikan menengah. 
Mahasiswa yang masuk melalui jalur ini harus menyelesaikan satu tahun pengantar 
akademik dengan baik sebelum sepenuhnya memasuki program gelar.

Penandaan Universitas London, dominannya dosen dan profesor tipe 
London, diktat dari London, dan kurikulum yang dikendalikan dari London, 
dan  prosedur-prosedur penerimaan mahasiswa yang sangat kompetitif dan 
elitis dikombinasikan untuk mengangkat prestise universitas di seluruh 
persemakmuran Inggris.

Penting untuk menyebutkan faktor-faktor yang mempunyai andil kepada 
prestise akademik Universitas Ibadan. Pertama, otoritas dengan sungguh-sungguh 
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berupaya untuk menarik staf akademik, teknis, dan administrasi berkualitas 
tinggi. Upaya ini meliputi dorongan khusus untuk para profesional muda Nigeria 
dan para akademisinya yang menjanjikan. Kedua, komposisi staf benar-benar 
bertaraf internasional, berkontribusi kepada budaya akademik dan sosial yang 
kaya pada universitas tersebut. Pada tahun-tahun awal ini, para staf hanya terdiri 
dari tenaga akademik Nigeria yang pilihan, terutama mereka yang berasal dari 
Sekolah Tinggi Yaba yang merupakan cikal bakal Ibadan. Tenaga akademik 
nasional ini merupakan kurang dari 10 persen seluruh jumlah staf akademik. 
Ketiga, fasilitas fisik dan pedagogis memiliki standar yang tinggi. Keempat, 
jumlah mahasiswa relatif sedikit yang berarti rasio guru-mahasiswa yang baik 
dapat dikelola. Puncaknya, Ibadan membangun budaya riset ke dalam kehidupan 
akademiknya sejak awal. Dengan kata-kata Mellanby (1958, 104) “penyediaan 
pengajaran bagi para mahasiswa dan pelaksanaan riset oleh staf kami merupakan 
tugas yang paling penting.”

Dari sekitar tahun 1951 (waktu universitas ini menghasilkan kelompok 
pertama lulusannya dengan sistem Universitas London) sampai dengan datangnya 
kemerdekaan pada tahun 1960, Universitas Ibadan mampu menghasilkan 
sejumlah lulusan warga Nigeria dengan kapasitas mampu melaksanakan 
pelayanan-pelayanan publik dalam berbagai bidang—pendidikan, administrasi, 
pelayanan diplomatik, kedokteran, pertanian, penyiaran, kepolisian, dan bidang-
bidang yang lain. Sejumlah lulusan Ibadan-London juga mengambil program 
pascasarjana di luar negeri dan kemudian menjadi staf akademik universitas itu. 
Oleh karena itu, masyarakat Nigeria merasakan pengaruh Ibadan sejak awal 
keberadaannya pada dekade pertama. Pengakuan terhadap universitas ini juga 
didukung oleh besarnya kontribusi jumlah lulusan dan juga munculnya literatur 
Afrika dalam bahasa Inggris.

Perintis pionir sastra ini menjadi sumber kebanggaan terhadap bangsanya–
Chinua Achebe, Wole Soyinka (penerima hadiah Nobel sastra), John Pepper Clark, 
Chukwuemeka Ike, dan yang lain. Periode ini juga menyaksikan berkembangnya 
ilmuwan-ilmuwan Nigeria yang menjalani pendidikan di Ibadan yang kemudian 
menjadi tokoh-tokoh akademik dunia di berbagai disiplin ilmu—J.F. Ade Ajayi 
(sejarah), Akin Mabogunje (ilmu bumi), Ayo Bamgbose (bahasa), dan C. Agodi 
Onwumechili (fisika). 

Pada masa ini, Ibadan juga mempelopori riset dan pengajaran sejarah Afrika 
di bawah pimpinan Kenneth Dike, yang kemudian menjadi kepala akademik 
berkebangsaan Nigeria pada lembaga ini. Produk dari upaya-upaya ini—Seri 
Sejarah Ibadan—dengan cepat diakui sebagai interpretasi yang paling akurat 
terhadap masa lalu Afrika. Ibadan mampu, melalui inisiatif sejarah Afrika, untuk 
membangun jaringan dengan universitas-universitas di Afrika dan dengan pusat-
pusat dunia bidang studi dan dokumentasi tentang Afrika. Ibadan juga menjadi 
satu kekuatan yang menarik bagi para peneliti sejarah Afrika.
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Riset dan publikasi-publikasi universitas tentang sejarah Afrika kemudian 
menghasilkan efek perubahan kurikulum pada level pra universitas. Oleh karena 
itu, studi tentang Afrika diutamakan di atas studi-studi tentang wilayah lain 
(terutama studi tentang sejarah Kekaisaran Inggris) di tingkat sekolah menengah. 
Pengaruhnya yang sama juga terjadi dengan berkembangnya literatur Afrika 
dalam bahasa Inggris di tingkat sekolah menengah, yang diilhami oleh penulisan 
yang kreatif dari para lulusan Ibadan, dengan kontribusi dari sumber-sumber 
lain.

Akan tetapi, Ibadan juga mendapatkan kritik selama tahun-tahun awalnya 
ini. Kelompok elit Nigeria dan beberapa partai politik merasa tidak senang atas 
sempitnya jenjang pendidikan yang diberikan oleh universitas ini. Keterkaitannya 
dengan standar-standar Eropa dirasa merugikan bagi kebutuhan-kebutuhan 
tenaga kerja khusus bagi pembangunan bangsa Nigeria, keragaman etnis, 
identitas, dan prioritas-prioritas sosioekonomi. Banyak pemuda-pemuda yang 
berkualitas, laki-laki maupun perempuan (lulusan sekolah menengah) tidak 
dapat masuk ke pendidikan tinggi karena sangat ketatnya persyaratan dan 
mulai pindah Perguruan TInggi Fourah Bay di Siera Leone dan ke Universitas 
Ghana di Legon. Universitas Ibadan kemudian responsif terhadap kritik ini. 
Respons-respons praktis dan kegagalan mereka tersebut akan dibahas dalam 
bagian berikutnya.

Kelahiran Universitas Nasional 1962–1966
Fase ini bersamaan dengan era besarnya harapan-harapan di Nigeria, seperti juga 
di bagian dunia yang lain. Kata-kata Perdana Menteri Inggris Harold Macmillan, 
berpengaruh kuat di Nigeria saat ia bicara tentang lahirnya kemerdekaan bangsa-
bangsa Afrika dan tampilan Afrika yang kuat di kancah dunia.

Semangat yang menyala-nyala Nigeria untuk kemerdekaan politik 
dan organisasi tergambar dalam struktur tata pemerintahan yang baru yang 
didirikan dengan tiga wilayah anggota federasi (timur, barat, dan utara). Hasil 
dewan pemasaran produksi (cokelat, karet, minyak sawit, kapas, dan kopi) 
menghasilkan cukup pemasukan untuk menopang kegiatan-kegiatan pemerintah. 
Kompetisi yang sehat di antara daerah-daerah tersebut berujung kepada kemajuan 
infrastruktur, pendidikan, kesehatan, dan kegiatan-kegiatan pertanian.

Akan tetapi pada tahun 1959, konflik ideologis yang pertama mulai 
muncul. Persaingan dalam kekuasaan politik pada level federal berakibat pada 
krisis pemilihan umum. Semangat kesukuan muncul dengan kuat dalam masalah 
nasional, dan kompetisi di antara ketiga wilayah meningkat menjadi semangat 
bermusuhan. Kesukuan juga menjadi pertimbangan penting dalam menentukan 
siapa yang harus mengisi jabatan dalam birokrasi yang sedang berkembang dan 
di dalam posisi-posisi pengambil keputusan. Pada tahun 1964–1965, pertikaian 
pemilihan umum federal dan sensus nasional memperparah situasi yang buruk. 
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Situasi politik menjadi semakin buruk dengan cepat, kudeta militer yang pertama 
terjadi pada Januari 1966 dan kudeta yang kedua terjadi enam bulan kemudian—
keduanya merupakan peristiwa berdarah dan dengan tendensi kesukuan yang 
kuat. Wilayah bagian timur menyatakan kemerdekaan dan menamakan Republik 
Biafra, keputusan yang tidak dapat diterima oleh pemerintah pusat. Kemudian, 
terjadi perang sipil yang berlangsung selama tiga tahun (1967–1970) yang akan 
dibahas secara lebih rinci pada bagian berikutnya.

Berkenaan dengan reformasi sosial, tahun-tahun ini menyaksikan usaha 
sistematis dari pemerintah federal Nigeria untuk memenuhi tuntutan sosial yang 
begitu besar terhadap pendidikan. Pendidikan dasar gratis berhasil didirikan di 
wilayah barat pada Januari 1955. Wilayah bagian timur kurang mampu untuk 
melaksanakan reformasi ini, harus menggantungkan diri pada komunitas lokal 
untuk mendukung perbaikan di bidang pendidikan. Di wilayah utara, walaupun 
tidak secara formal mengumumkan pendidikan gratis, masih mengambil langkah-
langkah untuk memperluas akses ke pendidikan dengan membuka lebih banyak 
sekolah-sekolah negeri, menawarkan subsidi kepada yayasan-yayasan non-
pemerintah, dan memperkuat pengawasan sekolah.

Periode ini juga menyaksikan adanya skema pemberian beasiswa yang jelas 
kepada siswa menengah atas, baik pada tingkat regional maupun tingkat federal. 
Program-program ini ditujukan untuk melatih pegawai-pegawai Nigeria untuk 
pelayanan publik dan berujung dengan diciptakannya lembaga khusus guna 
meningkatkan kualitas staf administrasi muda (misalnya, Institut Administrasi 
di Zaria), baik dari pemerintahan regional maupun lokal. Pada waktu yang 
sama, inisiatif yang sama juga terjadi pada bidang-bidang pertanian, pendidikan, 
pekerjaan umum, dan kesehatan. Akan tetapi, konsentrasi yang terbesar untuk 
urusan beasiswa adalah studi-studi tipe universitas di Nigeria dan di luar 
negeri.

Pada April 1959, pemerintah federal Nigeria membentuk Komisi Ashby 
untuk menyelidiki dan melaporkan kebutuhan tenaga kerja Nigeria untuk waktu 
20 tahun, 1960–1980 (Ashby 1959). Komisi ini merekomendesikan untuk 
memperluas dan memperbaiki pendidikan dasar dan pendidikan menengah, 
meningkatkan Perguruan Tinggi Universitas Ibadan menjadi universitas penuh, 
dan mendirikan Universitas Nsukka (1960), Ile-ife (1962), dan Zaria (1962). 
Komisi ini juga merekomendasikan berdirinya Komisi Universitas di Nigeria agar 
universitas-universitas dapat mempertahankan standar-standar akademik yang 
sama. Sistem sekolah menengah atas dimaksudkan untuk menghasilkan tenaga 
kerja terdidik pasca kemerdekaan yang dibutuhkan Nigeria (Fabunmi 2005).

Universitas Nigeria, Nsukka, dalam beberapa hal merupakan universitas 
yang cukup revolusioner di Nigeria. Universitas ini memperkenalkan program-
program gelar profesional dalam bidang-bidang, seperti hukum, pendidikan, 
manajemen, komunikasi massa, ekonomi dalam negeri, teknik, dan arsitektur—
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yang sebagian terbesar merupakan pendidikan non universitas menurut sistem 
Inggris seperti yang diwarisi oleh Universitas Ibadan. Kursus-kursus pada ilmu-
ilmu sosial (sosiologi, ilmu politik, dan psikologi) juga diperkenalkan, sedangkan 
mengenai ilmu pertanian diajarkan dengan beberapa spesialisasi—ilmu tanaman 
dan tanah, produk hewan, ekonomi pertanian, dan lain-lain. Pada tahun kedua 
(1961), Nsukka menerima lebih dari seribu mahasiswa, sekitar lima kali dari 
jumlah yang biasa diterima oleh Universitas Ibadan.

Respons University of Ibadan terhadap perkembangan ini terjadi dalam 
beberapa bentuk. Terdapat program transisi dari status college university (yaitu 
sekolah tinggi yang tergantung kepada London) menjadi universitas yang 
otonom, dengan program-program asli Ibadan yang dimulai dari tahun akademik 
1962/1963. Fakultas baru bidang Pendidikan dan Ilmu Pengetahuan Sosial 
didirikan, juga memperkenalkan bahasa Prancis di Fakultas Seni, sementara 
jurusan-jurusan baru juga dibuka di Fakultas Pertanian (kehutanan, agronomi, 
ilmu hewan, ilmu tanah, biologi pertanian, dan ekonomi pertanian). Penerimaan 
mahasiswa diperluas, dan asrama mahasiswa (dengan isi 2 orang per kamar) 
juga dibangun.

Universitas juga mengambil langkah-langkah penting menuju nigerianisasi. 
Pimpinan lembaga pertama orang Nigeria (Kenneth Dike) ditunjuk pada tahun 
1958 sebagai kepala lembaga, dan menjadi wakil kanselir saat tranformasi Ibadan 
menjadi status universitas penuh pada tahun 1962. Lebih banyak orang Nigeria 
ditunjuk untuk jabatan-jabatan profesor  dalam bidang-bidang sejarah, ilmu 
politik, pertanian, kedokteran, dan ilmu pengetahuan alam. Profesor-profesor 
Nigeria yang mulai menempati posisi pimpinan dan dekan dalam jumlah yang 
besar.

Fase perkembangan universitas ini menunjukkan banyak gejolak intelektual. 
Ibadan menjadi tuan rumah konferensi internasional besar dan kegiatan-kegiatan 
kerja sama riset. Sekolah pascasarjana berakar dari perjanjian-perjanjian kerja 
sama dengan universitas di kawasan-kawasan dunia lainnya. Masyarakat 
luas merasakan efek universitas dalam sejumlah cara. Jurusan Pembelajaran 
Luar Sekolah (Ekstra Mural Studies) mengorganisasi kuliah-kuliah akademik 
dan profesional untuk semua jenjang pendidikan di seluruh negeri. Institut 
Pendidikan membantu profesionalitas pengajaran di sekolah-sekolah melalui 
diploma nongelar dan pascasarjana pada program-program pendidikan.

Ibadan juga menjadi “ibu” bagi universitas-universitas baru Nigeria di 
Ile-Ife, Nsukka, dan Zaria. Wakil kanselir pertama universitas-universitas ini, 
yang kemudian memperoleh pengakuan Internasional,  mengembangkan riset 
dan keahlian mereka di Ibadan. Banyak profesor di universitas-universitas ini 
berasal dari Ibadan, sebagaimana juga terjadi pada anggota-anggota baru dari 
staf akademik mereka, sejumlah di antaranya telah menjadi rekan doktoral di 
Ibadan.
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Reputasi global University of Ibadan yang cukup tinggi selama masa 
perkembangannya ini dapat dijelaskan dengan beberapa faktor berikut ini. 
Pertama, periode yang menggambarkan satu konsolidasi landasan yang kuat pada 
tahun-tahun awal—kaliber internasional dan komposisi staf, standar fasilitas 
yang relatif bagus, masukan (intake) mahasiswa yang kompetetif dan aspek-
aspek lainnya. Kedua, jaringan akademis yang luas dengan lembaga-lembaga 
pendanaan (terutama yayasan Ford, Rockefeler, dan Nuffield) yang mendanai 
program-program, fasilitas, dan pengembangan staf. Ketiga, pengembangan 
staf yang dilakukan dengan sungguh-sungguh dengan langkah-langkah untuk 
meyakinkan bahwa pengajar akademik masih sejajar di bidang keahliannya 
dengan menghadiri konferensi-konferensi, riset, hibah lawatan luar negeri, 
dan penambahan liburan dengan bergabung dengan pusat-pusat keunggulan 
internasional.

Meskipun begitu, universitas ini dipengaruhi oleh perubahan-perubahan 
sosiopolitik yang berkembang di negeri tersebut yang bermula dengan terjadinya 
perselisihan dalam pemilihan umum dan sensus nasional dan berujung pada dua 
kudeta militer dan akhirnya ke perang sipil. Tingkat kelembagaan mengalami 
politisasi lembaga pemerintahan universitas—fenomena yang mengancam 
otonomi kelembagaan. Dimensi kesukuan dari politisasi ini kemudian terlihat 
dalam polarisasi pengajar, bahkan juga mahasiswa sepanjang batas-batas 
etnis.

Tahun-tahun Badai: 1967−1999
Tahun-tahun badai di University of Ibadan bersamaan waktu dengan periode 
tantangan berat dalam pembangunan bangsa Nigeria. Periode ini ditandai dengan 
perang sejak 1967−1970 yang diikuti oleh kekuasaan militer yang lama dengan 
satu pemerintahan peralihan sipil  (1979−1983) yang sering disebut sebagai 
“Republik Kedua” Nigeria. Badai politik pada bangsa ini sangat berpengaruh 
terhadap universitas ini.

Tahun-tahun perang sipil: 1967−1970. Tahun-tahun perang sipil merupakan masa 
gejolak politik yang sangat hebat di Nigeria dan berhentinya sama sekali aktivitas 
pembangunan. University of Ibadan mengalami eksodus (keluar serentak) para 
pengajar dan anggota staf lainnya dari suku Iqbo, dengan cara yang sama di mana 
ratusan ribu orang-orang Iqbo telah pergi dari semua bagian Nigeria ke tempat 
asal mereka. Pengaruh ini kemudian diperburuk dengan perginya sejumlah besar 
pengajar yang bukan warga Nigeria dikarenakan ancaman keamanan. Wakil 
kanselir mengundurkan diri, dan lembaga (universitas) ini kelola oleh kepala 
perpustakaan universitas sebagai penjabat wakil kanselir. Impor buku-buku dan 
peralatan hampir tidak mungkin, sedangkan anggaran dari pemerintah merosot 
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karena digunakan untuk tujuan perang. Di luar kondisi-kondisi ini, kuliah tetap 
berjalan dan gelar dianugerahkan. Jaringan akademik dengan sumber-sumber 
dari luar tidak putus, sementara upaya-upaya pengembangan staf berlanjut.

Satu penjelasan atas terjaganya aktivitas-aktivitas akademik dan relatif 
stabilnya universitas ini adalah karena dukungan yang berlanjut (akademik 
dan finansial) dari mitra luar universitas tersebut, yang terus menyuntikan 
dana kepada lembaga ini untuk menunjang riset, pengembangan staf warga 
asli, bantuan penempatan tenaga akademik (dari Eropa, Amerika Utara dan 
Timur Tengah), dan bantuan fasilitas fisik (perpustakaan pascasarjana, gedung 
fakultas pendidikan, dan dibukanya jurusan baru keperawatan dan kehutanan). 
Selanjutnya, pejabat wakil kanselir juga berasal dari sekolah Ibadan-London 
(sebagaimana juga sebagian terbesar dari akademisi seniornya). Faktor-faktor ini 
membantu untuk mempertahankan tradisi-tradisi akademik yang telah berjalan 
dengan baik dan hubungan-hubungan dengan lembaga-lembaga luar negeri tetap 
terpelihara, walaupun di tengah-tengah kekacauan sipil pada tahun tersebut.

Tahun-tahun awal pascaperang: 1970−1979. Tahun-tahun ini dimulai dengan 
satu fase yang di Nigeria dinamakan “rekonsiliasi dan rekonstruksi”  yang 
berlangsung mulai tahun 1970 sampai pertengahan tahun 1975, yang ditandai 
dengan kekuasaan Jenderal Yakubu Gowon. Selama waktu ini, beberapa upaya 
dilakukan untuk mengarahkan semua pembangunan sosial-politik Nigeria, 
dengan penekanan yang khusus pada pembangunan pendidikan. Ini juga 
menandai masa pertama konfrontasi langsung antara universitas dan otoritas 
militer. Akhirnya, hal tersebut menandakan mulainya kejatuhan Ibadan dalam 
kualitas dan prestisenya.

Pendidikan dasar gratis diperkenalkan pada tahun 1975, sedangkan 
Kebijakan Nasional tentang Pendidikan diterbitkan pada tahun 1977, bersamaan 
dengan cetak biru implementasi dan sekretariat implementasi nasional 
(Kementerian Pendidikan Federal 1977). Satu universitas baru (yang  keenam di 
negara tersebut, diberi nama  Institut Teknologi Midwest dan sekarang menjadi 
Universitas Benin) didirikan pada tahun 1972. Di tahun yang sama Ibadan 
mendirikan satu kampus di bagian tengah Nigeria yang kemudian menjadi 
universitas penuh pada tahun 1975, tahun di mana jumlah universitas tumbuh 
dengan pesat. Melalui satu dekrit militer, pemerintah federal mengambil alih 
universitas-universitas milik negara bagian (regional) di Nsukka, Zaria, dan kota 
Benin. Dekrit yang sama juga mengubah college university (kampus-kampus 
dari universitas yang telah ada) di Calabar, Jos, Maiduguri, dan Port Harcourt 
menjadi universitas penuh dan juga mendirikan hal yang sama di Ilorin dan 
Sokoto.

Dari pandangan pemerintah adalah paling penting memiliki distribusi 
geografis universitas-universitas yang merata. Akan tetapi, pendekatannya kurang 
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didukung oleh strategi yang berkelanjutan dalam mengalokasikan sumber daya 
untuk menjalankan dan mengatur lembaga-lembaga ini. Bagi Ibadan, kebijakan 
ini memberikan tiga ancaman. Pertama, staf yang berpengalaman pindah dari 
Ibadan ke kontrak baru yang lebih menarik di universitas-universitas baru ini. 
Kedua, bantuan pemerintah turun drastis karena didistribusikan lebih merata ke 
jumlah universitas-universitas yang lebih besar.  Rezim militer merancang cara-
cara untuk mendistribusikan sumber daya yang ada ke universitas-universitas 
yang jelas-jelas tidak menguntungkan bagi Universitas Ibadan dengan stafnya 
yang besar dan fasilitas yang mulai menua. Ketiga, muncul dan berkembangnya 
universitas-universitas yang lain di negeri tersebut menyebabkan persaingan yang 
lebih besar dan sehingga meningkatkan kebutuhan bagi University of Ibadan 
untuk memperluas program-program baru dan menarik mahasiswa yang lebih 
banyak, yang akan memberatkan sumber-sumber dayanya.

Pengaruh kebijakan Universitas Ibadan sepanjang dekade-dekade itu telah 
mengakibatkan kehebohan selama periode tersebut. Universitas ini mulai pada 
tahun 1948 sebagai satu lembaga yang juga berhubungan dengan tempat tinggal 
dan harus melakukan pelayanan-pelayanan kota praja (akses jalan, perumahan 
untuk staf, air, dan listrik) yang ternyata kemudian tidak semuanya tersedia 
di kota Ibadan. Seiring berjalannya waktu dan bertambahnya mahasiswa dan 
pengajar, maka pelayanan-pelayanan ini menjadi terlalu mahal dan sulit dalam 
hal pemeliharaan. Program-program baru telah ditambahkan sepanjang tahun 
demi tahun untuk merespons semakin bertambahnya tuntutan dan pergeseran 
kepentingan. 

Pada mulanya, program-program baru didanai oleh pemerintah dan bantuan 
dari luar. Maka dari itu, Ibadan mampu membangun perpustakaan penelitian, 
memperkenalkan program-program keperawatan dan kehutanan, memodernisasi 
laboratorium-laboratorium keilmuan, dan mendirikan bangunan-bangunan 
modern untuk ilmu-ilmu sosial, pertanian, dan pendidikan. Perjanjian-perjanjian 
dengan lembaga di luar juga sangat berperan dalam menunjang program-program 
pengembangan staf universitas ini. Kemajuan ini kemudian terhenti karena 
kekacauan politik yang disebabkan oleh perang sipil dan kekuasaan militer.

Perselisihan tentang otonomi universitas dan kebebasan akademik mewarnai 
tahun 1970-an, ketika University of Ibadan berada di bawah kekuasaan diktator 
militer. Penunjukan wakil kanselir sampai sekarang merupakan satu-satunya 
yang bertanggung jawab di Dewan Pemerintahan Universitas. Akan tetapi 
dengan Dekrit No. 23 tahun 1975, ketika pemerintah federal mengambil alih 
universitas-universitas regional, kekuasaan untuk menunjuk dan mengganti 
para wakil-konselor terletak di tangan kepala negara bagian atau pemerintahan 
militer federal. Komite bersama dari Senat dan Dewan mengusulkan nama-nama 
tiga calon terkuat kepada kepala negara (“Visitor” lembaga ini), yang akan 
menggunakan haknya untuk memilih di antara tiga kandidat itu. Pilihannya 
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sering kali tidak didasarkan pada kemampuan akademik dan kemampuan 
manajerial. Senat University of Ibadan juga mengalami pengikisan kewenangan 
menentukan hukum pada tahun 1978 di saat tekanan yang bertambah dari 
Kementerian Pendidikan Federal untuk mengurangi jumlah mahasiswa yang 
gagal (Ekundayo dan Adedokun 2009, 63).

Anggota-anggota fakultas yang ikut dalam pemogokan tahun 1972–1973 
menentang sejumlah perampasan hak-hak kelembagaan dipecat saat itu juga. 
Pemerintah memecat dosen-dosen yang berorientasi Marxis dari lembaga-
lembaga tinggi di Nigeria pada tahun 1978. Dosen-dosen ini telah menaikkan 
peringkat intelektual di kampus-kampus dan punya andil terhadap meningkatnya 
situasi yang penuh kritik menentang rezim militer oleh masyarakat Nigeria. 
Pemerintah melihat kelompok ini sebagai pemicu dari perlawanan staf akademik 
yang mengguncang pemerintah pada tahun 1977–1978 dan memerintahkan 
pemecatan mereka. Kesarjanaan yang bebas di negeri itu dan di Ibadan mulai 
menurun perlahan dari masa itu dan seterusnya, sementara itu universitas 
mulai kehilangan landasan sebagai satu pusat pertukaran ilmu pengetahuan 
dan perdebatan.

Sistem kuota, juga dikenal sebagai “watak federal” sebagai cara lain untuk 
mengikis otonomi universitas. Sistem kuota, dimasukkan dalam konstitusi 1979 
bertujuan untuk memperbaiki rekrutmen yang tidak berimbang di masa lalu 
yang telah menjadikan satu kelompok etnis atau negara bagian sebagai bagian 
terbesar dari instansi bawahan federal (termasuk universitas). Sistem ini juga 
dimaksudkan untuk menjamin persamaaan dan keterbukaan dalam proses 
penerimaan. Dengan sistem kuota, universitas punya kewajiban untuk menerima 
mahasiswa tidak semata-mata atas pertimbangan mutu melainkan atas kuota per 
negara sebagaimana telah ditetapkan oleh pemerintah (Ekundayo dan Adedokun 
2009).

Karenanya, sebagai akibat dari strategi yang buruk, persaingan untuk dana 
yang terbatas dari sumber pemerintah, bertambahnya campur tangan pemerintah 
terhadap otonom universitas, dan meningkatnya permintaan pemeliharaan 
modal, menjadikan kemampuan finansial Ibadan menurun. Semua masalah 
ini terjadi ketika pemerintah mengumumkan gratis biaya kuliah di universitas-
universitas. Nigeria juga pada saat itu menjadi negara penghasil minyak dan 
menjadi anggota yang kuat dari organisasi negara-negara pengekspor minyak 
(OPEC) dan karenanya tidak dapat menerima bantuan dari luar negeri. Negara 
ini dalam kenyataannya secara finansial menggembirakan (tetapi tidak demikian 
secara ekonomi) selama periode tersebut, dan fase ini menandai jatuhnya 
secara pelan-pelan Universitas Ibadan dalam hal prestise nasional maupun 
internasionalnya.
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Republik kedua: 1979−1983. Masa kembalinya Nigeria ke pemerintahan sipil 
sementara ditandai oleh tinggi dan hancurnya harapan. Rakyat lega melihat 
kekuasaan militer berakhir, tetapi tidak senang dengan kembalinya pemborosan 
dan korupsi. Pendapatan dari minyak telah mengalami penurunan pada tahun 
terakhir kekuasaan militer (1978–1979) dan pemerintah telah menerapkan 
sejumlah langkah-langkah penghematan, yang segera digulingkan oleh pemerintah 
sipil. Terjadi impor beras dalam jumlah sangat besar dan penyelewengan 
perijinan impor yang terkait. Pemilihan umum yang diawasi sipil pada tahun 
1983 dipercaya telah dicurangi secara besar-besaran. Kegagalan lain terjadi 
pada pelaksanaan sensus nasional, dan kemerosotan ekonomi yang memburuk. 
Semua kondisi ini menjadi alasan adanya kudeta militer lagi yang terjadi pada 
31 Desember 1983.

Masa kekuasaan sipil yang pendek, kemudian juga mempermainkan sistem 
pendidikan. Kebijakan Pendidikan Nasional 1977 diubah pada tahun 1981, 
perubahan utamanya adalah menggiatkan partisipasi sektor swasta dalam 
pendidikan. Kebijakan ini menyebabkan menjamurnya universitas-universitas 
swasta, yang didirikan tanpa panduan aturan yang ketat.

Pemerintahan sipil juga berusaha menerapkan kebijakan “penyebaran 
universitas yang merata secara geografis” dan di dalam proses mendirikan 
universitas teknologi federal di Akure, Minna, Owerri, dan Yola—kelanjutan 
dari perluasan yang kurang terencana dan kurang strategis. Seperti biasa, 
perkembangan ini mengakibatkan erosi yang lebih jauh pada kekuatan staf 
Universitas Ibadan karena kehilangan sejumlah akademisi dan administrator yang 
berpengalaman ke universitas-universitas yang baru tersebut. Ibadan memperluas 
program-programnya untuk memasukkan fakultas-fakultas yang baru: teknologi, 
hukum, dan farmasi. Pada awal tahun 1980-an, kuliah-kuliah yang diajarkan 
oleh ketiga fakultas baru itu telah berjalan dengan baik di universitas-universitas 
yang lain di negeri tersebut. Ini adalah program-program intensif, dan untuk 
memperoleh staf tingkat internasional tidaklah mudah. Meskipun menghadapi 
keterbatasan sumber daya, perluasan berlanjut dengan membuka jurusan-jurusan 
di dalam fakultas yang sudah ada, khususnya seni, pendidikan, ilmu pengetahuan 
sosial, pertanian dan kehutanan, dan ilmu-ilmu pengetahuan alam. Maksud 
perluasan ini bagi kemajuan dalam pembangunan disiplin-disiplin ilmu tersebut 
tidak begitu jelas. Hal yang jelas adalah bahwa proses ini lebih menghabiskan 
sumber-sumber daya universitas dan juga menyebabkan munculnya ancaman 
yang berat terhadap standar-standar yang ingin dicapai.

Pada tahun 1983, merupakan masa akhir Republik Kedua, Ibadan masih 
tetap menjadi gambaran universitas utama di Nigeria dan menjadi tempat 
berkumpul terbesar para peneliti, jurnal-jurnal akademik, dan hasil riset di negeri 
itu. Akan tetapi, penurunan yang telah terjadi selama fase yang lebih awal telah 
meningkat—terutama pada penyediaan sumber daya manusia, keuangan dan 
fasilitas-fasilitas teknis yang telah menjadi tidak berkelanjutan.
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Era kedua kekuasaan militer: 1983−1999. Periode ini dimulai dari 31 Desember 
1983 sampai 30 September 1999, merupakan masa yang sangat sukar bagi 
negara Nigeria, meliputi empat rezim militer. Periode menyaksikan terjadinya 
program penyesuaian struktur nasional yang ditetapkan oleh Dana Moneter 
Internasional yang diikuti oleh adanya devaluasi nilai mata uang nasional yang 
secara besar-besaran—yaitu naira. Dalam ekonomi yang tergantung pada impor, 
devaluasi nilai mata uang berakibat tingginya harga barang-barang, sementara 
itu pendapatan riil rakyat turun drastis.

Kesalahan manajemen dalam bidang ekonomi menjadi gambaran 
kehidupan orang-orang Nigeria semenjak kemerdekaan, akan tetapi hal tersebut 
makin bertambah (memburuk) selama tahun-tahun kekuasaan diktator militer 
yang sama artinya dengan melunturnya keterbukaan dan akuntabilitas dalam 
urusan urusan publik. Pada pertengahan tahun 1980-an, pemborosan keuangan 
pemerintah, diperkenalkannya banyak inisiatif pemerintah yang berbiaya tinggi 
dan sukar pemeliharaan (proyek mercusuar), dibentuknya banyak kesatuan-
kesatuan (unit-unit) di tiap departemen pemerintah, membengkaknya tenaga 
staf di kementerian-kementerian, dan congkaknya tangan penguasa semuanya 
menyulut korupsi dalam skala yang besar.

Pada bidang pendidikan, kemajuan besarnya adalah pengambilalihan 
universitas-universitas dan lembaga tinggi ke lingkup pemerintah federal. Pada 
tahun 1963, hanya dua dari lima universitas yang menjadi milik pemerintah 
federal, sedangkan tiga universitas lainnya adalah universitas-universitas regional 
(daerah). Pada tahun 1976, pemerintah federal mengambil alih semua universitas 
dan mendirikan yang baru sampai mencapai jumlah 13. Jumlah ini telah terus 
bertambah sampai sekarang.

Pemerintahan sipil pada tahun 1979 membolehkan negara-negara bagian 
memiliki universitas. Kebanyakan negara bagian melihat hal ini sebagai satu simbol 
kekuasaan dan mendorong untuk segera mendirikan universitas-universitasnya 
sendiri. Universitas-universitas swasta yang menjamur selama pemerintahan 
sipil 1979–1983 ditutup ketika militer kembali berkuasa. Pemerintah federal 
mengambil alih banyak universitas tua milik daerah (University of Uyo di 
negara bagian Akwa Ibom, Universitas Abubakar Tafawa Balewa di negara 
bagian Bauchi, dan Universitas Nnamdi Azikiwe di negara bagian Anambra 
). Pemerintah federal juga mendirikan universitas spesialis pertanian pertama 
di Makurdi (negara bagian Benua), Abecokuta (negara bagian Ogun), dan 
Umudeke (negara bagian Abia) dan bahkan mengubah akademi militer menjadi 
universitas.

Kebijakan pengambilalihan ini hanya berhasil dalam membunuh secara 
bertahap dunia pendidikan tinggi di negeri tersebut. Campur tangan pemerintah 
dalam menjalankan universitas mencapai puncaknya, di saat pendanaan yang 
serampangan menjadi norma umum. Universitas-universitas saling mengalahkan 
untuk menjalankan keinginan pemerintah. Tujuan-tujuan akademik menjadi 



The Road to Academic Excellence204

sangat terhambat, terbatas hanya pada pengajaran tatap muka. Semangat 
intelektual menjadi goyah yang dilupakan karena kuliah-kuliah bebas tidak dapat 
berjalan di bawah kekuasaan militer.

Kemudian, Universitas Ibadan menanggung beban dari iklim politik dan 
sosioekonomi yang tidak menyenangkan. Pada hari-hari penyesuaian struktural, 
universitas ini tidak dapat melepaskan diri dari strategi monopoli ke strategi 
yang kompetitif saat lembaga-lembaga lain dilahirkan. Tarik-menarik di 
dalam manajemen dan administrasi antara kepentingan-kepentingan politik, 
penunjukan-penunjukan yang janggal, dan birokrasi yang stagnan menyebabkan 
eksodus dari para pengajar dan fasilitas-fasilitas serta perlengkapan yang tidak 
terawat. Ilmuwan dari berbagai disiplin ilmu pindah dalam jumlah yang besar 
ke Eropa, Afrika Selatan, dan Amerika Serikat. Apa yang masih tertinggal dari 
staf universitas yang bukan orang Nigeria juga meninggalkan negeri ini.

Periode ini berakhir dengan Ibadan kehabisan tenaga akademik yang senior, 
fasilitas-fasilitasnya terbengkalai, kebijakan yang keliru masih membawa jumlah 
mahasiswa yang besar dan struktur administrasi yang terus membengkak, subsidi 
dari pemerintah hampir tidak mampu untuk membayar gaji staf, hubungan 
dengan pihak eksternal lumpuh, dan hasil risetnya sangat menurun. 

Usaha-usaha untuk Merevitalisasi Universitas

Bagian sebelumnya telah menggarisbawahi bagaimana negara tersebut, di 
bawah rezim politik berbeda dan di dalam urutan sejarah yang berbeda, dapat 
membentuk mekanisme, baik dalam perubahan dan kontrol sosial. Universitas 
menjadi situs untuk pertarungan memperebutkan kekuasaan dalam hal kebebasan 
intelektual dan produksi ilmu pengetahuan, mencerminkan lingkungan politik 
dan sosial dari negara tersebut.

Nigeria saat ini ditandai oleh keberadaan selama 10 tahun dalam kekuasaan 
sipil—cara mengatakan bahwa negara tersebut telah kembali ke jalan stabilitas 
politik. Kondisi terbaru ini juga memengaruhi usaha-usaha yang dilakukan sejak 
tahun 2000 dalam memberikan Universitas Ibadan kemudahan dalam kehidupan 
akademisnya.

Bagian ini merangkum pilihan-pilihan dan kecenderungan kelembagaan 
yang menjadi sifat dari pengembangan Universitas Ibadan dalam satu dekade 
terakhir dan cara mereka membentuk kebijakannya untuk membangun 
keunggulan akademik.

Otonomi dan Akuntabilitas
Sebagai bagian dari usaha restorasi dan demokratisasi yang terus berlanjut di 
lembaga publik Nigeria, kebijakan pemerintah pada otonomi diperkenalkan di 
tahun 2000, disertai dengan aturan baru untuk mendirikan dasar hukum tetap 
terhadap perubahan ini pada tahun 2002. Serikat Pekerja Akademik  (Academic 
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Staff Union of University) Universitas yang didukung oleh Undang-Undang 
Otonomi Universitas (Universities Economi Act) 2003, yang memberikan tempat 
bagi otonomi, manajemen, dan reorganisasi universitas di Nigeria. Ciri-ciri utama 
aturan tersebut termasuk restorasi kekuasaan konsil dalam masalah administratif 
dan kepada senat dalam masalah akademis, serta partisipasi mahasiswa dalam 
aspek tata pemerintahan universitas (Onyeonoru 2008). Kerangka kerja kebijakan 
baru tersebut memberikan konsil universitas tanggung jawab dalam menyusun 
kebijakan kelembagaan, merekrut manajemen baru dan mengajukan anggaran 
kelembagaan kepada pemerintah; menyiapkan kontrol kelembagaan dalam 
penerimaan mahasiswa mereka sendiri; membatasi peran Komisi Universitas 
Nasional hanya di bidang penjamin kualitas dan koordinasi sistem; membatasi 
hak-hak pekerja untuk melakukan mogok kerja; secara legal memutus hubungan 
universitas dengan pelayanan publik—sehingga mengakhiri ketaatan mereka 
kepada kebijakan pelayanan publik pemerintah terkait tenaga kerja, pendapatan, 
dan tunjangan. Ini merupakan langkah maju untuk memperkuat lembaga 
dalam hal akademik, seperti kurikulum, jaminan kualitas, pengembangan staf, 
dan akses informasi. Akan tetapi, masih belum jelas, apakah kerangka kerja 
hukum ini diikuti dengan diisyaratkannya perubahan komposisi konsil dan 
senat universitas. Konsil universitas di Nigeria biasanya memiliki 55 persen 
keanggotaan dari internal lembaga, 25 persen dari pemerintah dan 30 persen dari 
berbagai pihak lainnya, termasuk sektor swasta. Ketua konsil tersebut ditunjuk 
oleh kepala negara bagian, sedangkan anggota lainnya ditunjuk oleh kementerian 
yang bertanggung jawab terhadap pendidikan tinggi (Saint dan Lao 2009).

Satu tahun kemudian, aturan tentang otonomi univeritas disahkan, yang 
sebagian merusak otonomi universitas dengan menempatkan kekuasan akademik 
yang penting di bawah kendali Komisi Universitas Nasional (National Universities 
Commision), termasuk menentukan konten pendidikan, kalender akademik, dan 
sebagainya. Aturan tersebut juga secara terselubung memberikan kekuasaan 
yang besar kepada Visitor, termasuk kekuasaan untuk menentukan komposisi 
dan masa jabatan konsil yang memerintah. Kekuasaan wakil kanselor juga 
diperbesar untuk termasuk berkuasa untuk merekrut dan memecat, ditambah 
dengan kekuasaan dari senat untuk mendisiplinkan mahasiswa dan kekuasaan 
dari konsil untuk mendisiplinkan staf (Pereira 2007, 173).

Salah satu hambatan terbesar pada otonomi kelembagaan yang masih ada: 
pembuatan keputusan keuangan. Pemerintah federal mempertahankan kebijakan 
tidak ada biaya kuliah di universitas-universitas federal; pada tahun 2002, mereka 
merilis perintah untuk melarang penetapan biaya kuliah di seluruh 24 universitas 
federal di saat universitas-universitas ini sedang memikirkan mengenakan biaya 
kuliah sebagai strategi penutupan biaya. Kebijakan seperti itu mengurangi 
fleksibilitas dalam mengindentifikasi pilihan untuk menjaga keberlangsungan 
keuangan pada program-program akademik dan juga para staf serta membuat 
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Ibadan kesulitan berkompetisi dengan sejumlah lembaga milik negara bagian 
dan swasta yang diperbolehkan mengenakan biaya kuliah (pada tahun 2009 
terdapat 26 lembaga negara bagian dan 34 universitas swasta).

Hal lain yang membatasi kekuasaan lembaga berupa tekanan dari pemerintah 
untuk mengendalikan pembagian pendapatan internal dan menetapkan persentase 
pada asal pendapatan tersebut (lebih detailnya akan dibahas dalam seksi yang 
berjudul “Keuangan”).

Universitas Ibadan juga perlu menangani jaminan tentang staf yang berbeda-
beda dan lingkungan mahasiswa yang setidaknya merepresentasikan perbedaan 
etnis dan agama di negara tersebut. Diversifikasi ini memerlukan sedikit jarak 
dari konsep kebebasan akademik dalam memilih, mengajar, dan menguji para 
mahasiswa karena diperlukannya semacam tindakan afirmatif. 

Perencanaan Strategis
Instabilitas dan perang memperebutkan kekuasaan selama 50 tahun terakhir 
telah mengakibatkan perpecahan dan kemandekan dalam visi dan strategi 
kelembagaan universitas. Strategi yang lebih bersifat jangka panjang dimulai 
pada tahun 1975, dalam rangka mencari kaitannya dengan kondisi sosial (1975–
1980), penyusunan prioritas dalam ekspansi (1980–1985) dan akhir-akhir ini, 
fokus pada revisi dan pembatasan anggaran (1985–1990). Sejumlah strategi 
dikembangkan setelahnya tanpa proses perencanaan strategis. Rencana strategis 
untuk menginternasionalisasikan University of Ibadan dihasilkan pada Maret 
2008 untuk periode 2009–2014 karena menyadari lingkungan kompetitif yang 
diperlihatkan dengan tumbuhnya jumlah lembaga swasta dan karena pandangan 
serta standar internasional yang harus diikuti oleh lembaga tersebut.

Rencana strategis untuk 2009–2014 memberikan peta jalan untuk mencapai 
visi lembaga berkelas dunia dengan keunggulan akademik diarahkan menuju 
memenuhi kebutuhan sosial (University of Ibadan 2009b, 7). Wakil kanselor 
University of Ibadan berikutnya Olufemi A. Bamiro, menekankan pentingnya 
menghubungkan pekerjaan dan aspirasi universitas ke dalam prioritas ekonomi 
nasional:

Inovasi teknologi dan pengembangan kapasitas kewirausahaan adalah prasyarat 
bagi suksesnya ekonomi modern. Universitas memiliki peran penting untuk dimainkan 
dalam hal ini. Universitas Ibadan harus menyiapkan kepemimpinan untuk mencapai 
yang diinginkan berupa pembangunan Nigeria dipimpin sains dan teknologi dengan 
menumbuhkan di antaranya kemitraan pemerintah-industri-universitas (University of 
Ibadan 2009b, ix).

Dalam kerangka kerja ini, universitas telah mengindentifikasi 12 masalah 
strategis yang akan mendorong keseluruhan rencana strategis. Beberapa prioritas 
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masalah yang relevan dengan bagian ini disebutkan pada Tabel 7.1 dan termasuk 
mendirikan struktur tata pemerintahan dan proses manajemen yang efektif dan 
efisien; mengembangkan lingkungan yang kondusif bagi belajar-mengajar serta 
yang meningkatkan pengembangan keunggulan dan inovasi; dan memiliki 
program yang secara global memiliki daya saing serta secara lokal relevan, 
diarahkan menuju produksi individu yang berilmu pengetahuan, berkarakter 
wirausaha, dan bertanggung jawab.

Mahasiswa Tingkat Sarjana, Pascasarjana, dan Internasional
Di tahun-tahun yang lalu, universitas telah mampu untuk secara konsisten 
menurunkan pemasukan kecil dari mahasiswa, di saat fokus dalam meningkatkan 
jumlah mahasiswa pascasarjana (37 persen mahasiswa merupakan mahasiswa 
tingkat pascasarjana pada tahun 2009). Rencananya adalah untuk mengubah 
secara cepat Ibadan menjadi universitas yang fokus pada riset dengan rasio 
mahasiswa pasca sarjana-sarjana sejumlah 60 banding 40. Peningkatan keluaran 
pascasarjana dari universitas tersebut dalam beberapa tahun terakhir sepertinya 
membenarkan arah tersebut (Gambar 7.1).

Keluaran riset di universitas ini belum cukup terdokumentasi dan perkiraan 
terdekat yang tersedia adalah jumlah potensi peneliti (yaitu lulusan doktoral) 
yang dihasilkan. Sebagaimana diperlihatkan dalam Tabel 7.2, persentase 
penerima PhD—dibandingkan dengan jumlah total kualifikasi pascasarjana yang 
diberikan—belum terlihat menggembirakan.

Usaha-usaha telah dilakukan untuk memperbaiki kapasitas dan relevansi, 
baik mahasiswa dan para pengajar dalam riset serta meningkatkan hubungan 
dengan industri melalui pendirian Pusat Kewirausahaan dan Inovasi untuk kerja 
sama sektor swasta, Program Pengembangan Kepemimpinan Mahasiswa, dan 
Labortorium Pusat Riset Multidisiplin. Untuk menginformasikan kebijakan-
kebijakan berdasarkan kinerja, strategi universitas mencakup usaha dokumentasi 
yang lebih baik terkait status publikasi dan hasil temuan riset oleh para 
pengajar.

Dalam hal komposisi geografi mahasiswa, 12.863 mahasiswa (68 persen) 
adalah penduduk asli sebelah barat daya wilayah geopolitik Nigeria, di mana 
University of Ibadan terletak. Situasinya lebih baik, walaupun tidak terlalu 
memuaskan, satu setengah dekade yang lalu. Menurut laporan yang tersedia, 
terdapat 307 mahasiswa asing dari jumlah total penerimaan 12.132 (2,5 persen) 
pada tahun 1983/1984. Pada tahun 1984/1985, 316 dari 13.862 mahasiswa 
(2,3 persen) adalah warga negara asing, dengan Kamerun, Ghana dan India 
merupakan bagian terbesar. Warga asli dari barat daya Nigeria terhitung sebagai 
37 persen dari jumlah mahasiswa pada tahun 1983/84 dan 38 persen pada tahun 
1984/1985. Data terkait kekuatan staf pada tahun-tahun sebelum 1998/1999 
tidak selalu tersedia.
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Tabel 7.1  Beberapa Masalah-masalah Strategis dan Tujuan-tujuan Universitas Ibadan, Rencana 
2009–2014

Masalah Strategis Tujuan-tujuan
Manajemen dan Tata 

Pemerintahan
Mengubah struktur untuk mengurangi keterlambatan dan duplikasi fungsi.
Membangun kapasitas untuk manajemen sumber daya universitas yang efektif 
dan efisien.
Mengembangkan strategi komunikasi yang efektif untuk penyebaran informasi 
agar mendapat masukan secepatnya.

Belajar-mengajar Menciptakan suasana kerja tim dan usaha lintas disiplin dalam proses belajar-
mengajar dan pelayanan.
Menumbuhkan budaya unggul dan inovasi dalam desain kurikulum, 
pengembangan konten, dan penyampaian.
Melembagakan sistem penghargaan yang mengakui proses belajar-
mengajar merupakan elemen kunci dalam penyebaran ilmu pengetahuan; 
mengembangkan dan menerapkan kebijakan pembelajaran elektronik.
Mengeksploitasi manfaat hubungan universitas-industri dalam proses 
pembelajaran.

Riset, Pengembangan 
dan Inovasi

Mendirikan dan mengembangkan budaya manajemen riset yang efektif yang 
memastikan pendanaan yang berkelanjutan pada riset ilmu dasar dan inovasi 
terapan.
Meningkatkan riset lintas disiplin yang akan memenuhi kebutuhan sosial.
Meningkatkan komersialisasi hasil riset.
Meningkatkan riset dan dokumentasi ilmu sistem pengetahuan asli/pribumi.

Pengembangan Sumber 
Daya Manusia

Melembagakan sistem penghargaan yang dapat menarik dan mempertahankan 
staf yang berkualitas tinggi.
Meningkatkan keunggulan dalam rekrutmen staf dan penyampaian pelayanan 
yang menekankan kemampuan dan kinerja.
Memotivasi anggota komunitas universitas untuk menerapkan sikap positif 
terhadap tanggung jawab mereka, termasuk pekerjaan, pembelajaran, dan 
riset.
Memperluas kesempatan bagi staf dan mahasiswa untuk mendapatkan 
pengalaman nasional dan internasional.
Memperkuat komitmen terhadap kualitas, keberagaman, dan keadilan dalam 
rekrutmen dan pengembangan staf.

Pelayanan Masyarakat 
dan Kemitraan

Mendorong alumni untuk terhubung dengan universitas selama hidupnya.
Memperluas dan meningkatkan interaksi universitas dengan pemerintah, sektor 
swasta, masyarakat sipil dan komunitas, baik lokal dan juga internasional.

Keuangan Mengembangkan mekanisme yang menjamin universitas memiliki cukup 
sumber daya untuk mencapai visi, misi dan tujuan mereka.
Memperbaiki efisiensi dalam manajemen keuangan universitas.
Mengembangkan dan menerapkan manajemen risiko dan kerangka kerja 
pengendalian keuangan untuk mengamankan aset dan mitigasi risiko.
Melembagakan mekanisme perbaikan penganggaran untuk seluruh kegiatan 
universitas.

(bersambung)
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Masalah Strategis Tujuan-tujuan
Pengembangan 

Program
Menciptakan inti akademik yang “digerakkan oleh permintaan dan kebutuhan” 
dan program-program relevan lainnya yang memiliki daya saing global.
Mengkaji program dan kurikulum untuk meningkatkan pengembangan lintas 
displin dan keahlian.
Menggabungkan pelatihan keahlian yang serupa dan pengembangan 
kepemimpinan strategis ke dalam program dan kurikulum.
Mengintegrasikan informasi dan teknologi komunikasi dan membuka platform 
pembelajaran jarak jauh dan dipraktikkan ke dalam situasi pembelajaran.

Internasionalisasi Menjadi universitas yang pembelajaran dan risetnya digerakkan oleh tren 
modern dan global.
Pelayanan arus utama dan perspektif ke dalam agenda akademik global.
Mengembangkan hubungan yang kuat dengan komunitas internasional di 
Nigeria

Sumber: University of Ibadan 2009b.

Tabel 7.1 (lanjutan)
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Gambar 7.1  Penerimaan Tingkat Pertama dan Gelar Pascasarjana 
di Universitas Ibadan, 1984–2009
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Internasionalisasi
Selama bertahun-tahun, Universitas Ibadan mampu untuk mempertahankan 
kemitraan dengan beberapa universitas, badan donor dan organisasi pembangunan 
dari seluruh dunia. Pada Oktober 2009, Ibadan memiliki hubungan dengan 
111 lembaga di seluruh dunia (lihat Gambar 7.2). kemitraan ini dalam bentuk 
pertukaran pengajar dan mahasiswa, kerja sama riset, pengembangan kurikulum 
internasional, meningkatkan magang bersama, dan kebijakan-kebijakan 
lainnya.

Universitas Ibadan, dengan bantuan Yayasan John D. dan Catherine T. 
MacArthur, juga telah mendirikan Pusat Pembelajaran Digital. Sesuai dengan visi 
universitas, pusat ini telah dikembangkan untuk membantu menyiapkan solusi 
akses pada pendidikan tinggi Nigeria. Saat ini, lebih dari 15.000 mahasiswa 
telah diterima dalam Pusat Pembelajaran Jarak Jauh. Usaha selanjutnya untuk 
terhubung dengan ilmu pengetahuan dan jaringan global telah dibentuk dengan 
pendirian akses kepada jurnal elektronik dan database, di Perpustakaan Kenneth 
Dike dan peningkatan perpustakaan kedokteran menuju perpustakaan kedokteran 
kelas dunia lengkap dengan fasilitas pembelajaran elektronik.

Tabel 7.2  Potensi Peneliti (Penerima PhD) Dihasilkan selama periode 10 tahun, Universitas 
Ibadan, 1999–2008

Tahun Diploma Sarjana
Master
Satu Tahun Mphil PhD Total Persen dari PhD

1999 126 670 12 70 878 8
2000 180 2.539 29 227 2.975 7,6
2001 13 943 18 156 1.130 13,8
2002 4.061 0 18 0 4.079 0
2003 349 3.355 36 311 4.051 7,6
2004 204 2.203 41 226 2.674 8,5
2005 362 2.271 34 209 2.876 7,3
2006 216 2.132 47 182 2.577 7,1
2007 185 2.220 36 162 2.603 6,2
2008 462 2.852 41 204 3.559 5,7
Total 6.158 19.185 312 1.747 27.402 6,4

Sumber: University of Ibadan 2008

Untuk mengarahkan usaha-usaha menuju internasionalisasi, universitas juga 
telah mendirikan Kantor Program Internasional. Misinya adalah memperkaya 
kesadaran global pada para pengajar dan mahasiswa, memperluas komposisi 
internasional di Universitas Ibadan, meningkatkan reputasi internasional, dan 
menampilkan peran Universitas Ibadan sebagai lembaga terdepan di Afrika. 
Untuk mencapai misi tersebut, kantor pusat tersebut terlibat dalam koordinasi 
dan mendukung program-program akademik internasional, menghasilkan 
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dan menyebarkan informasi pada kesempatan-kesempatan internasional, 
meningkatkan dan mempertahankan kemitraan internasional dan mendukung 
internasionalisasi fasilitas dan program (University of Ibadan 2010).

Pengembangan Pengajar Akademik

Sesuai dengan gambaran terakhir (University of Ibadan 2009a), Ibadan memiliki 
1.197 staf akademik pada tahun 2008. Dengan total penerimaan mahasiswa 18.843 
pada tahun 2007/08, gambaran ini diterjemahkan ke dalam rasio mahasiswa 
dibandingkan staf pengajar menjadi 16 banding 1—gambaran yang bervariasi di 
antara bidang studi, seperti yang digambarkan pada Tabel 7.3.

Urutan hierarkis staf akademik universitas (Gambar 7.3) memperlihatkan 
relatif tingginya proporsi staf pengajar senior yang seharusnya mampu memimpin 
tim riset (profesor 19 persen, pembaca 5 persen, dan dosen senior 24 persen—
sejumlah total 48 persen). Untuk mengawasi pekerjaan pascasarjana, staf pada 
kategori Dosen I dapat juga berkualifikasi. Oleh karena itu, sekitar 72 persen staf 
pengajar akademik di universitas seharusnya pada posisi mengajar, konsultasi, 
dan mengarahkan mahasiswa pascasarjana (dikarenakan, mereka bergelar 
PhD).

Tantangan yang menakutkan untuk Ibadan adalah jumlah staf non-
akademik. Universitas telah melaporkan beberapa penyeimbangan kembali dalam 
masalah ini selama bertahun-tahun. Sehingga, jumlah staf non-akademik turun 
dari 4.988 pada tahun 1988/89 menjadi 3.263 pada tahun 2007/2008. Selama 
periode yang sama, jumlah staf akademik meningkat dari 1.135 menjadi 1.197. 
Walaupun masih terdapat tiga staf non-akademik untuk satu staf akademik, 
usaha ini merupakan bukti adanya pendekatan baru untuk memperbaiki efisiensi 
dalam alokasi dan penggunaan sumber daya.
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Hal yang juga masih menjadi satu tantangan adalah komposisi internasional 
pada staf akademik. Contohnya, 1.193 dari 1.197 staf akademik adalah 
penduduk Nigeria, berarti hanya empat yang bukan warga Nigeria. Situasi ini 
memperlihatkan sulitnya menarik dan mempertahankan bakat. Bahkan, untuk 
warga Nigeria sendiri, universitas harus bersaing dengan sektor swasta untuk 
mendapatkan lulusan terbaik. Bidang akademik tidak lagi dilihat sebagai karier 
yang menarik, dikarenakan kompensasinya belum kompetitif.

Tabel 7.3	 Rasio Mahasiswa-Berbanding-Guru di Universitas Ibadan, 2007/2008

Nama Fakultas Jumlah Staf Pengajar Mahasiswa Rasio Mahasiswa-Staf Pengajar

Seni 129 2.405 18:1
Ilmu Sosial 101 2.991 27:1
Hukum 25 510 20:1
Sains 175 2.687 15:1
Teknologi 78 1.427 18:1
Pertanian 115 1.909 17:1
Pendidikan 116 3.011 26:1

Sumber: University of Ibadan 2008
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Gambar 7.3  Staf Akademik di Universitas Ibadan

Sumber: University of Ibadan 2008.
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Keuangan

Data yang tersedia memperlihatkan bahwa pendanaan publik untuk pendidikan 
di Nigeria meningkat dari 2,8 persen dari GDP pada tahun 1999 menjadi 9,5 
persen pada tahun 2002, menurun lagi menjadi sekitar 6 persen dalam tiga 
tahun berikutnya sebelum naik lagi menjadi 9,4 persen pada tahun 2006 (Bamiro 
dan Olugbenga 2010). Proporsi ini jauh lebih tinggi dari rata-rata di Afrika 
Sub-Sahara dan juga di dunia, yang saat ini berkisar pada 4,5 dan 4,3 persen 
secara berurutan. Sebaliknya, fluktuasi aliran pendanaan menantang kapasitas 
universitas untuk mempertahankan konsistensi dalam kualitas dan pemberian 
pelayanan mereka.

Penambahan Pendapatan
Sumber-sumber utama untuk Ibadan dan lembaga-lembaga federal lainnya 
adalah pemerintah dan pemilik alokasi, Dana Abadi Pendidikan, biaya kuliah 
dan pungutan-pungutan, sumbangan, hibah, dan pendapatan yang dihasilkan 
dari internal. Alokasi anggaran pemerintah federal kepada lembaga pendidikan 
tinggi berupa biaya personel, barang-barang, dan pelayanan non-personel dan 
proyek-proyek permodalan. Seluruh universitas federal menerima sebagian besar 
pendanaan mereka (rata-rata sekitar 90 persen) dari pemerintah federal melalui 
Komisi Universitas Nasional (Hartnett 2000). Statistik keuangan terakhir untuk 
Ibadan menunjukkan bahwa rata-rata pendanaan dari pemerintah adalah 85 
persen, dari mahasiswa menyumbang 1 persen, donasi 1 persen dan pendapatan 
yang dihasilkan dari dalam 12 persen—dengan potensi untuk meningkat sampai 
dengan lebih dari 18 persen (University of Ibadan 2009b).

Pengeluaran universitas selalu melampaui anggaran yang tersedia bagi 
universitas tersebut sampai dengan tahun 2005/2006 saat, untuk pertama kalinya 
dalam beberapa tahun terakhir, pengeluaran lebih kecil dari anggaran yang 
tersedia (lihat Gambar 7.4). Perubahan yang baik ini menunjukkan usaha-usaha 
yang dilaksanakan untuk menerapkan tujuan strategis berupa sistem keuangan 
yang efisien, akuntabel, dan berkelanjutan (University of Ibadan 2009b).

Analis pada berbagai macam alokasi kepada universitas menunjukkan 
bahwa, secara rata-rata, alokasi kepada belanja pegawai merupakan 84,7 
persen dari total alokasi, belanja barang dan pelayanan non-pegawai merupakan 
4,6 persen dan proyek-proyek permodalan sebesar 10,7 persen. Proses dan 
pembelanjaan anggaran universitas-universitas federal harus menaati rumusan 
anggaran dan belanja yang ditetapkan oleh Komisi Universitas Nasional sebagai 
berikut: 60 persen untuk belanja akademik keseluruhan, 39 untuk belanja 
dukungan administratif, dan 1 persen untuk pensiun dan tunjangan (Hartnett 
2000) (lihat Gambar 7.5).
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Sumber: Bamiro dan Olugbenga 2010.
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Terkait biaya kuliah mahasiswa dan berbagi pungutan, Universitas Ibadan, 
sebagai lembaga federal, tidak diizinkan mengenakan biaya kuliah kepada 
program sarjana. Lembaga pendidikan tinggi federal hanya diizinkan mengenakan 
biaya dan pungutan pada pemberian fasilitas seperti akomodasi tempat tinggal 
dan olahraga, sumbangan terbatas untuk biaya pelayanan perkotaan (air dan 
listrik), kebutuhan laboratorium di program-program berbasis sains, dan hal-hal 
lainnya. Usaha-usaha universitas untuk meningkatkan pungutan menghadapi 
tentangan yang keras dari para mahasiswa.
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Gambar 7.6  Sumber-sumber Utama Pendapatan Universitas Ibadan, Juli 2005–Juni 2006

Sumber: Bamiro dan Olugbenga 2010.
Catatan: Data untuk penghasilan pendapatan internal.

Pemerintah, melalui Komisi Universit as Nasional, mengamanatkan bahwa 
seluruh universitas federal menghasilkan 10 persen dari seluruh pendanaan 
internal tahunan menggunakan berbagai macam cara-cara diversifikasi. Kebijakan 
ini telah berujung pada inisiatif universitas yang berbeda, berdampak saling 
bertentangan dalam kinerja fungsi inti riset dan akademik mereka. Dalam hal 
peningkatan  pendapatan internal, Universitas Ibadan memperoleh sejumlah N200 
juta pada tahun 2006 dengan distribusi di antara sumber-sumber ditunjukkan 
dalam Gambar 7.6. Jumlah ini menghasilkan sekitar 4,5 persen dari total alokasi 
dari pemerintah federal, yaitu N4,4 miliar selama tahun tersebut. Biaya kuliah 
yang dikenakan kepada program-program pascasarjana merupakan sumber 
terbesar dalam peningkatan pendapatan internal. Lembaga federal diizinkan 
untuk mengenakan biaya kuliah untuk program pascasarjana.

Sumbangan
Sumber pendapatan tradisional untuk Universitas Ibadan di antaranya adalah 
dana abadi, hadiah, dan sumbangan. Dana abadi termasuk ketua-ketua 
profesional, beasiswa mahasiswa, donasi untuk program-program minat untuk 
para donor dan bentuk-bentuk lainnya. Kampanye untuk menggalang dana 
abadi di universitas-universitas Nigerai dimulai sejak tahun 1950-an saat 
Perguruan Tinggi Universitas Ibadan memulai gerakan dana abadi. Dari tahun 
1988 sampai 1994, universitas memperoleh sejumlah N22,02 juta dari dana 
abadi dan hibah-hibah (Pusat Studi Pendidikan Komparatif dan Global 2001). 
Dana abadi universitas untuk pelaksanaan sejumlah proyek berjumlah N30 juta 
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dan sedang dikelola oleh alumni universitas yang berkomitmen. Alumni dan 
perusahaan merupakan sumber utama dana-dana investasi.

Hibah-hibah dari badan-badan pendanaan juga merupakan penyumbang 
penting bagi Universitas Ibadan. Contohnya, sejak tahun 2000 John D. and 
Catherine T. MacArthur Foundation telah mendukung universitas di bidang-
bidang yang penting pengembangan teknologi informasi dan komunikasi terkait 
staf dan infrastruktur. Penyumbang lainnya adalah Dana Pengembangan Teknologi 
Perminyakan, yang mendirikan keanggotaan profesional terkait pengembangan 
kapasitas di bidang industri migas di enam universitas, termasuk Ibadan. Ibadan 
menerima dari pendanaan ini antara N14 juta dan N20 juta setiap tahunnya, 
sampai saat ini berjumlah total N60 juta (Bamiro dan Olugbenga 2010, 62).

Pola Pembelanjaan
Belanja tahunan universitas secara konsisten melebihi anggaran yang diperlukan 
mereka untuk berfungsi optimal, seperti yang ditunjukkan oleh Gambar 7.7. 
Total belanja pada biaya tambahan di Universitas Ibadan selama tahun 2005–
2006 berjumlah N417,7 juta, sedangkan total alokasi untuk biaya tambahan dari 
pemerintah federal berjumlah N197,7 juta. Universitas masih mempertahankan 
kebijakan untuk memberikan pelayanan perkotaan (listrik, air, dan sebagainya), 
yang menghabiskan sebagian besar sumber dana (Bamiro dan Olugbenga 2010, 
xiv).

Manajemen Keuangan
Di tingkat negara, usaha untuk melembagakan penyeragaman sistem akuntansi 
memperoleh momentum pada tahun-tahun terakhir ini dengan diciptakannya 
buku panduan praktik akuntansi yang disarankan untuk semua universitas di 
Nigeria. Sistem akuntansi yang seragam itu ditambahkan dengan komputerisasi 
pelayanan manajemen informasi, dengan data tentang pengajar, mahasiswa, dan 
pendanaan dalam sistem universitas. Ketersediaan data ini adalah hal penting 
untuk memperbaiki alokasi keuangan sebagaimana juga manajemen informasi 
(Pereira 2007, 117).

Strategi Universitas Ibadan untuk tahun 2009–2014 menggarisbawahi 
sejumlah kegiatan yang jelas dan progresif untuk mengelola keberlanjutan dan 
konsistensi sumber-sumber finansial. Universitas berencana untuk memperkuat 
hubungan dengan yayasan-yayasan, mengembangkan strategi untuk mendorong 
filantropi universitas untuk menganugerahkan hadiah dan mendanai proyek 
riset, mendorong asosiasi alumni, mengembangkan dan menerapkan mekanisme 
untuk meningkatkan pendapatan internal dan memberdayakan Board of the 
Advancement Center dan Dewan Dana Abadi dengan peran khusus untuk 
menggalang dana.
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Gambar 7.7  Sumber-sumber Utama Pendapatan dan Perkiraan Anggaran yang Diperlukan untuk 
Universitas Ibadan

Tindakan lainnya adalah mengembangkan program-program pascasarjana, 
mengenakan biaya sewa asrama sesuai dengan nilai ekonomisnya, mengurangi 
subsidi pada pelayanan perkotaan dan energi listrik kepada para penyewa 
di universitas, dan mengembangkan kebijakan konsultansi. Pendapatan 
dari penghasilan internal akan menjadi sumber yang lebih besar dengan 
mengembangkan kontrak pendidikan dengan pemerintah dan organisasi sektor 
swasta, menciptakan pendidikan kilat musim panas dan program-program untuk 
mahasiswa asing, mendirikan penginapan universitas untuk umum di Lagos dan 
Abuja, dan membentuk inkubator perusahaan dan perusahaan bersama dalam 
sains dan pertanian (University of Ibadan 2009b, 75).

Termasuk yang menjadi prioritas adalah memperkuat proses dan 
pengendalian keuangan untuk mengurangi pemborosan dan birokrasi biaya 
tinggi; menerapkan kebijakan untuk mendesentralisasi unit-unti beasiswa dan 
audit; mengembangkan budaya perencanaan dan disiplin keuangan di jurusan, 
fakultas, institut dan tingkat perguruan tinggi; serta melaksanakan kebijakan 
pemulihan biaya penuh, sehingga seluruh kegiatan harus membiayai dirinya 
sendiri.

Universitas sedang menunjukkan usaha-usaha yang hebat untuk mengelola 
dan menghasilkan sumber-sumber dana. Tantangannya akan terus bertahan jika 
mereka masih tergantung dengan pemerintah untuk menutupi biaya rutin dan 
biaya modal untuk fasilitas, program dan pelayanan. Masalah-masalah keuangan 
juga termasuk pencapaian visi strategis  tentang keunggulan dalam riset dan 
pembelajaran serta pengakuan dunia.
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Kesimpulan

Kondisi di mana universitas beroperasi adalah faktor penting terhadap kesuksesan 
atau kegagalan gerakan mereka menuju keunggulan. Universitas Ibadan 
memperlihatkan gagasan tersebut dan menekankan pentingnya lingkungan 
nasional bagi pengembangan lembaga.

Kerangka kerja konstitusional dan hukum yang rumit dan tiga tingkatan 
pemerintah di Nigeria memperumit akuntabilitas, tanggung jawab divisi dan 
kapasitas untuk perencanaan dan pelaksanaan. Faktor-faktor ini menyebabkan 
duplikasi, inefisiensi dan salah kelola–tidak hanya pada pendidikan, tetapi 
juga dalam ekonomi umum dan di masyarakat. Kompleksitas sistem kemudian 
memperumit pengembangan kebijakan dan perencanaan, dikarenakan kurangnya 
data yang komprehensif dan dapat diakses dengan mudah terkait dengan sumber-
sumber keuangan dan juga proyeksi kependudukan (World Bank, 2006). Tidak 
dapat dicegah, situasi ini akan berdampak terhadap kapasitas Universitas Ibadan 
untuk merencanakan dan menciptakan lingkungan yang inovatif dan fleksibel 
untuk menarik mahasiswa dan pengajar terbaik.

Kurangnya diversifikasi sektor swasta dan pasar tenaga kerja yang dinamis 
yang memiliki permintaan terhadap riset canggih, transfer teknologi dan lulusan-
lulusan tingkat tinggi yang berasal dari universitas-universitas menimbulkan 
kesulitan bagi lembaga manapun untuk menghasilkan dan mempertahankan 
keunggulan akademik. Walaupun masih baru saja tumbuh, sektor swasta Nigeria 
telah tumbuh rata-rata secara impresif (khususnya di sektor telekomunikasi) 
dan negara memiliki salah satu pasar tenaga kerja yang paling dinamis di 
benua tersebut. Potensi kekuatan ini dapat digunakan untuk mempercepat 
pertumbuhan.

Secara strategis, negara ini perlu tetap fokus pada diversifikasi ekonomi dan 
meningkatkan sektor swasta, dengan sasaran meningkatkan produktivitas dan 
memperluas lapangan kerja. Merupakan hal yang menarik melihat pemerintah 
mulai mengambil langkah penting untuk mendirikan dan memperbaiki 
infrstruktur yang dibutuhkan—seperti jalur utama Internet, kelistrikan, air, jalan-
jalan, dan perumahan—untuk dapat bersaing secara global.

Gambaran internasional tentang negara ini juga tergantung pada kapasitas 
pemerintah untuk memproyeksikan stabilitas dan kesempatan. Langkah-
langkah dalam hal ini adalah dengan mendukung penarikan bakat dari luar 
negeri (termasuk warga Nigeria perantauan) dan juga ilmuwan internasional 
dan mahasiswa untuk masuk ke universitas-universitas negara tersebut. Usaha-
usaha yang telah dijalankan untuk mengubah gambaran negara tersebut layak 
diapresiasi dan perlu diintensifkan.

Dalam masalah kebijakan, pemerintah perlu untuk mengembangkan 
kebijakan nasional di bidang pendidikan tinggi yang konsisten, melalui 
pendekatan partisipatif dengan para pemangku kepentingan. Mereka harus 
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memainkan peran yang berimbang antara menjamin bahwa lembaga memiliki 
otonomi yang tinggi dan menjamin bahwa mereka tetap akuntabel terhadap para 
mahasiswa dan komunitas. Agar pendekatan ini bekerja dengan baik, pemerintah 
perlu mempertimbangkan pelembagaan mekanisme acuan agar lembaga (dan 
seluruh sistem pendidikan tinggi) dapat menilai kemajuan mereka di titik waktu 
yang berbeda dan untuk membandingkan mereka dengan lembaga dan sistem 
pesaing lainnya.

 Mendirikan lingkungan keuangan berbasis kinerja yang diletakkan pada 
mekanisme pengawasan dan evaluasi yang ketat merupakan hal yang sangat 
baik. Sistem ini akan memerlukan revisi bagaimana cara keuangan dialokasikan 
dan peningkatan pemberian otonomi kepada universitas untuk memerintah, 
mengelola, dan menghasilkan pendanaan. Memberikan otonomi yang lebih besar 
kepada universitas membuat timbulnya fleksibilitas dalam merekrut staf dan 
mahasiswa terbaik dan mendorong universitas untuk terhubung dengan industri 
agar tetap relevan dan mendirikan sumber-sumber pendapatan yang baru.

Akhirnya, dorongan menuju keunggulan harus dipimpin oleh Universitas 
Ibadan sendiri. Pelajaran dari universitas-universitas lainnya di seluruh dunia 
telah memperlihatkan bahwa pengakuan global dibentuk oleh tujuan bersama 
lembaga, strategi yang konsisten dan pandangan jangka panjang. Secara 
mendasar, kepemimpinan yang kuat dapat membuat lembaga tersebut menjadi 
pusat riset dan pembelajaran yang menarik.

Seperti yang disebutkan oleh Jamil Salmi (2009, 7) dalam publikasi 
terbarunya, atribut-atribut universitas kelas dunia mencakup

Tiga kumpulan faktor yang saling melengkapi terdapat di dalam universitas-
universitas terbaik di dunia, yaitu (a) tingginya konsentrasi bakat (pengajar 
dan mahasiswa), (b) berlimpahnya sumber-sumber daya untuk menawarkan 
lingkungan belajar yang kaya dan untuk melaksanakan riset lanjutan dan (c) 
ciri-ciri tata pemerintahan yang baik yang mendorong visi strategis, inovasi 
dan fleksibilitas, serta yang membiarkan lembaga mengambil keputusan dan 
mengelola sumber daya tanpa dicampuri oleh birokrasi.

Bagi universitas mencapai keunggulan dalam tiga komponen ini akan 
membutuhkan waktu, tetapi proses telah dimulai. Mereka sedang bergerak 
menuju cara baru untuk menghasilkan pendapatan, memperkuat hubungan 
dengan sektor swasta dan memotong subsidi untuk tempat tinggal, dan 
keperluan hidup lainnya. Universitas juga mengembangkan mekanisme untuk 
manajemen keuangan dan akuntabilitas yang akan meningkatkan efisiensi dan 
transparansi.

Terkait tata pemerintahan, langkah-langkah maju harus diambil menuju 
otonomi kelembagaan yang lebih luas. Aturan baru dengan pertimbangan 
bahwa meningkatkan otonomi kepada universitas merupakan dasar untuk 
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sejumlah kebijakan baru untuk mengelola lebih baik dan menggerakkan visi 
universitas tersebut. Dengan sistem yang maju dan kerangka kerja hukum yang 
memperbolehkan, universitas akan memperoleh posisi yang lebih baik untuk 
menentukan dan mengelola arah pembangunan mereka sendiri dan berusaha 
dalam kemitraan dengan panutan keunggulan tingkat dunia (universitas, pusat 
riset, kelompok pemikir dan lain sebagainya) untuk berbagi ilmu pengetahuan 
dan bertukar pengajar, mahasiswa dan peneliti.

Visi Universitas Ibadan untuk mengubah dirinya menjadi pusat ilmu 
pengetahuan regional dan meningkatkan status internasional mereka juga sedang 
berada satu langkah menuju arah yang tepat. Kekuatan, integritas dan lingkup 
tanggung jawab tidak hanya dikembangkan ke dalam strategi pembangunan 
Nigeria, tetapi juga relevan dengan seluruh wilayah tersebut.
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Bab 8

Cara-cara Swasta dan 
Pemerintah Menuju Universitas 
Riset Kelas Dunia: Kasus di Cile
Andréas Bernasconi

Di luar Amerika Serikat, hampir semua univeritas riset kelas dunia—seperti 
yang ditentukan oleh peringkat internasional—adalah lembaga-lembaga publik. 
Terdapat beberapa alasan penting berkaitan tentang pola ini; untuk mencapai 
status kelas dunia memerlukan waktu dan dana, dan kebanyakan universitas-
universitas swasta di dunia lebih muda dibandingkan universitas-universitas 
negeri dan mereka beroperasi tanpa subsidi pemerintah.

Cile memperlihatkan karekteristik tersendiri mengenai kedua universitas 
peringkat atas dunia, yang satu milik pemerintah dan satunya lagi milik 
swasta. Singkat kata, kedua universitas tersebut didirikan pada abad ke-19 dan 
keduanya menerima bantuan pemerintah. Universitas Cile atau University of 
Chile (Universidad de Chile atau UCH) dan Universitas Katolik Pontifikal Cile 
atau Pontifical Catholic University of Chile (Pontivica Universidad Católica de 
Chile atau PUC) tidak hanya berlokasi di kota yang sama, tetapi juga bersaing 
untuk mendapatkan mahasiswa-mahasiswa terbaik dan pembagian terbesar 
dalam pendanaan riset. Berbeda dengan kebanyakan kasus dalam buku ini, 
kedua lembaga ini bukanlah universitas yang baru. Karekteristik asli mereka 
adalah mengembangkan misi riset yang bermula pada tahun 1960-an dan telah 
berkembang pada dua dekade terakhir.

Bagian ini tidak hanya menjelaskan apa saja persamaan universitas-
universitas ini, namun juga bagaimana mereka berbeda. Tujuannya adalah 
untuk memperlihatkan berbagai cara dalam membangun universitas kelas 
dunia. Walaupun banyak literatur pembanding tentang kasus perbedaan pada 
universitas-universitas elite di negara-negara yang berbeda, studi tentang dua 
universitas bertetangga ini akan menguji perbedaanya, sementara itu perlu 



The Road to Academic Excellence224

diingat bahwa banyak kesamaan dalam budaya, lingkungan politik, dan sejarah 
nasionalnya.

UCH, didirikan pada tahun 1842, merupakan universitas tertua di Cile 
dan terbesar, serta paling bergengsi dari sektor publik. Universitas ini menerima 
lebih dari 25.000 mahasiswa untuk 69 program sarjana dan hampir 5.000 
mahasiswa pada lebih dari 100 program pascasarjana, 31 program di antaranya 
adalah program doktor. UCH menganugerahkan 95 gelar doktor pada tahun 
2007. Staf pengajar terdiri lebih dari 3.300 orang, akan tetapi hanya 34 persen 
bekerja tetap. Di antara para pengajar tetap tersebut 42 persennya telah bergelar 
doktor (CRUCH 2007). UCH menghasilkan lebih dari 5.400 publikasi yang 
diindeks oleh Insitut Informasi Ilmiah dari tahun 2004 sampai tahun 2008 yang 
mewakili sekitar 30 persen dari keseluruhan hasil riset dari universitas di Cile 
dan merupakan hasil riset tertinggi di Cile.1 Mereka masuk pada peringkat 462 
dalam peringkat akademik universitas-universitas dunia yang dirilis Universitas 
Shanghai Jiao Tong dan peringkat ke-320 dalam pemeringkatan THE edisi 
2008. Kampus dan rumah sakit pendidikannya terletak di ibukota Santiago 
dan menyediakan program komprehensif dalam semua bidang studi, yang diatur 
dalam 14 fakultas (sekolah-sekolah)2 dan empat lembaga lintas disiplin.

PUC didirikan pada tahun 1888 dengan kantor pusatnya beberapa blok dari 
UCH, bersaing untuk menjadi tempat pertama sebagai universitas kebanggaan 
di Cile. PUC juga berperingkat internasional (peringkat ke-241 menurut daftar 
Times Higher Educator) dan jumlah hasil risetnya menempati tempat kedua 
secara nasional setelah UHC dengan hampir 3.700 penerbitan terkemuka dalam 
5 tahun yang lalu.3 Mahasiswa dan para pengajarnya lebih sedikit; sekitar 
19.000 mahasiswa pada 41 program sarjana dan para pengajar sejumlah 2.700. 
Mahasiswa pascasarjana berjumlah 2.800 meliputi 63 program studi, termasuk 
23 program doktor dan 72 gelar PhD dihasilkan pada tahun 2007. Tiga per 
empat profesornya memiliki gelar doktor dan separuh dari staf profesornya 
bekerja tetap di PUC. Di dalam kelompok ini, 45 persennya bergelar doktor 
(CRUCH 2007). Universitas ini terdiri atas 18 fakultas yang mencakup semua 
bidang ilmu. Universitas ini juga memiliki rumah sakit pendidikan .

Pada bagian pertama dari bab ini, pembahasan tentang perubahan politik 
ekonomi pendidikan tinggi di Cile akan mempersiapkan konteks historis dari 
kasus kedua universitas tersebut untuk kemudian dianalisis dan statistik dasarnya 
akan disajikan dan dijelaskan. Kemudian, pengalaman-pengalaman UCH dan 
PUC akan dibahas secara bertahap dari sudut pandang struktur kelembagaan dan 
proses administrasinya, keuangan, dimensi akademik yang penting dan rencana-
rencana pengembangan. Fokusnya adalah kemajuan UCH dan PUC sampai 
saat ini, untuk mengetahui rintangan-rintangan yang dihadapi dalam mencapai 
peringkat dunia dalam bidang riset dan cara kedua universitas tersebut mengatasi 
rintangan-rintangan tersebut. Bagian terakhir akan membahas tantangan-
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tantangan yang harus dihadapi oleh masing-masing lembaga dan kesimpulan 
yang dapat ditarik dari kedua kasus yang berkenaan dengan proses pembangunan 
universitas riset kelas dunia di negara-negara berpenghasilan menengah.

Politik Ekonomi dalam Pendidikan Tinggi di Cile

Tahun-tahun Pertama: Pembangunan Bangsa dan Pelatihan Profesional
Cile memulai proses pemisahan diri dari kekuasaan Spanyol pada tahun yang 
sama dengan didirikannya Universitas Berlin. Akan tetapi, ketika UCH berdiri 
pada tahun 1842, inspirasinya bukanlah Prusia, melainkan campuran yang unik 
dari French Imperial University (1806) Institute of Perancis, dan universitas-
universitas Scottish Enlightenment abad ke-18. Dari Universitas Kerajaan 
Perancis, UCH mengambil peran sebagai pengawas sistem pendidikan nasional 
dan kemudian ditambah dengan pendidikan profesional untuk memberikan 
pelayanan terhadap bangsa. Fakultas-fakultas baru dari universitas itu, pusat-
pusat kesarjanaan (tanpa mahasiswa), menyerupai akademi-akademi pada 
Institut Perancis (Institute of France). Dari universitas-universitas Skotlandia, 
Andres Bello, pendiri UCH menekankan pada segi praktisnya, yaitu ilmu yang 
berguna yang tidak ada pada model Oxbridge (Serrano 1994, 69–78). Pada tahun 
1927, Pemeritah Cile mengambil fungsi pengawasan pendidikan dari UCH dan 
menggantinya dengan tugas untuk menangani riset ilmiah. Namun, pusat-pusat 
riset ilmiah menjadi melembaga (dilembagakan) di UHC baru pada tahun 1950-
an dan 1960-an (Mellfale, Rebolledo, dan Cardenas 1992, 163-66, 221–24).

Sejarah PUC, universitas kedua yang didirikan di Cile tidak berbeda dari 
UCH yang memberikan perhatian dalam hal penekanan pada pengajaran dan 
keterbatasannya terhadap riset. Walaupun PUC muncul pada tahun 1888 
sebagai reaksi konservatif terhadap liberalis dan sekularisasi dalam politik dan 
masyarakat Cile, mereka berbagi dengan universitas publik dalam hal tradisi 
“Napoleonik” yang melihat misi utama universitas dalam mendidik tenaga 
professional.

Langkah-langkah Pertama Misi Riset
Pada akhir tahun 1960-an, delapan universitas negeri dan swasta, secara penuh 
didanai oleh negara, diabdikan sepenuhnya untuk secara eksklusif melakukan 
pendidikan tingkat sarjana untuk memperoleh gelar-gelar profesional—sejalan 
dengan tradisi Amerika Latin yang juga digambarkan dalam buku ini dengan 
contoh Meksiko yang hanya menerima pendaftaran 7 persen dari kelompok 
umur 20–24 tahun di negara tersebut pada tahun 1967. Walaupun universitas-
universitas terlibat dalam lebih dari 80 persen dari tenaga riset awal dan 
pembangunan bangsa, hanya ada satu program doktor di Cile pada tahun 1965 
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di UCH. Pada tahun 1967 hanya 5 persen dari seluruh pengajar di universitas 
ini menyandang gelar doktor dan dua pertiga tenaga profesornya adalah pekerja 
paruh waktu (Brunner 1986, 25). Kesiapan terhadap penelitian nampak terlalu 
minim dalam sistem universitas di Cile.

Riset sebagai bagian dari arah dalam misi universitas menjadi pusat 
perhatian selama gerakan reformasi universitas. Gerakan ini merupakan proses 
diskusi yang intens tentang hakikat universitas dan peranannya pada masyarakat 
Cile dan tentang percobaan mengenai bentuk bentuk baru organisasi dan tata 
pemerintahan, kebanyakan dengan semangat peristiwa peristiwa di tahun 1968 
di kampus-kampus Amerika Serikat dan di jalan-jalan di Paris (Hunneus 1988). 
Reformasi universitas membawa transformasi yang sebelumnya tidak ada. 
Penerimaan serentak mencapai lebih dari 146.000 mahasiswa pada tahun 1973 
meningkat dari 55.000 mahasiswa pada tahun 1967. Struktur dan pengaturan 
kelembagaan diatur kembali, rektor dan dekan mulai dipilih oleh para pengajar, 
perwakilan mahasiswa dan tenaga administratif mulai diperkenalkan dalam 
tata pemerintahan. Sistem ketua yang meniru model Eropa diganti dengan 
departemen-departemen (jurusan) mengikuti model Amerika Serikat. 

Pendanaan pemerintah menjadi dua kali lipat dari tahun 1969 sampai 
1973 (Arriagada 1989, 130–31), sebagian besar untuk menggaji para pengajar 
tetap yang jumlahnya bertambah yang diharapkan dapat menyelesaikan 
tugas riset, dengan meninggalkan paradigma pendidikan universitas pengajar 
“profesionalis”. Dalam kenyataannya, dikarenakan sedikitnya peneliti-peneliti 
yang terlatih, keluaran keilmuan tidak dirasakan peningkatan hasilnya. Polarisasi 
politik yang menyertai pemilihan presiden (sosialis) Salvador Allende di tahun 
1970 kemudian menyelimuti universitas-universitas, masing-masing menjadi 
semacam pusat mikrokosmo dari konflik-konflik politik dan sosial bangsa.

Kekuasaan Militer dan Hak-haknya 
Semua gejolak ini berakhir dengan adanya kudeta militer di tahun 1973. Rezim 
yang dipimpin oleh Jenderal Augusto Pinochet (1973–1990) mengintervensi 
delapan universitas melalui rektor-rektor yang ditunjuk dari kalangan militer, 
yang berasumsi semua fungsi tata pemerintahan dahulu dibagi di antara berbagai 
pejabat dan badan-badan pemerintah. Unit-unit akademik yang aktif atau diduga 
memiliki keterlibatan dengan politik golongan kiri, terutama di bidang ilmu sosial 
dibersihkan dan diperkecil. Reformasi tata pemerintah dihapus. Pembiayaan 
pemerintah di pendidikan tinggi berkurang dari 2,11 dari GDP pada tahun 1972 
menjadi 0,47 persen di tahun 1988, penerimaan mahasiswa baru turun 26 persen 
dari tahun 1973 sampai tahun 1989. UCH merasakan pukulan yang paling kuat; 
dana dari negara berkurang 30 persen dari tahun 1974 sampai tahun 1980, 
sedangkan PUC yang lebih dekat dengan pemerintah terhindar dari pemotongan 
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anggaran selama periode ini. Pada tahun 1981, sekolah-sekolah tinggi regional 
UCH diubah menjadi 14 universitas negeri yang lebih kecil dan independen.

Untuk memperbaiki keterbatasan anggaran, universitas melakukan 
pemotongan belanja gaji sebesar 24 persen dari tahun 1981 sampai tahun 
1988 (Lehmann 1990, 72), menaikkan biaya kuliah, dan mencari sumber-
sumber keuangan dari luar. Pendanaan mandiri di universitas-universitas Cile 
tumbuh dari rata-rata 8 sampai 27 persen sejak tahun 1973 sampai tahun 1980 
(Brunner 1986, 47), naik menjadi 41 persen pada tahun 1987 (Lehmann 1990, 
54). Lembaga bantuan mahasiswa didirikan pada tahun 1981 untuk membantu 
mahasiswa dalam memenuhi biaya kuliah yang lebih tinggi yang ditetapkan 
oleh lembaga. Lembaga pendanaan ini dan anggaran untuk proyek-proyek riset 
merupakan satu-satunya pembiayaan pemerintah di bidang pendidikan tinggi 
yang naik (meningkat) selama kekuasaan militer. Bahkan, pendanaan untuk 
FONDECYT (Fondo Nacional de Desarollo Cientifico y Tecnólogico atau 
Pendanaan Nasional untuk Pengembangan Sains dan Teknologi—National 
Fund for Scientific and Technological Development, dana riset nasional di Cile 
tumbuh dengan satu faktor ini sebesar 18 persen dari tahun 1982 sampai tahun 
1989 (Arriagada 1989, 117). Pada periode antara tahun 1979 dan kembalinya 
Cile ke demokrasi pada tahun 1990, sumbangan pemerintah terhadap riset dan 
pengembangan tumbuh 30 persen, jumlah publikasi yang diindeks ISI meningkat 
dua kali lipat dan jumlah para pengajar dengan gelar master dan doktor naik 
tiga kali lipat.

Untuk akses yang lebih besar ke pendidikan tinggi tanpa tambahan biaya 
kepada pemerintah, pembentukan universitas-universitas swasta yang baru dan 
sekolah sekolah kejuruan tingkat atas dan lembaga-lembaga teknik diresmikan 
pada tahun 1981. Lembaga-lebaga ini didorong untuk dapat bertahan tanpa 
akses bantuan pemerintah, dan sampai saat ini mereka bertahan pada kondisi 
seperti itu. Pemerintahan demokratik di Cile didirikan kembali pada tahun 1991, 
akan tetapi arsitektur umum sistem pendidikan tinggi seperti yang ditetapkan 
oleh kekuasaan militer sebagian besar tidak berubah.

Perbaikan Pendidikan Tinggi di Masa Kini
Di Cile saat ini dengan 61 universitas, jumlah penerimaan mahasiswa mencapai 
510.000 ditambah sekitar 260.000 orang mahasiswa dari 135 lembaga pendidikan 
tinggi non-universitas. Secara bersama-sama, jumlah ini memperlihatkan tingkat 
penerimaan mendekati 40 persen dari kelompok usia tradisional. Sektor swasta 
merupakan 93 persen lembaga-lembaga yang ada dan 75 persen dalam hal 
penerimaan mahasiswa. Pada segmen universitas, 66 persen mahasiwa terdaftar 
di universitas-universitas swasta. Pendanaannya juga telah diprivatisasi, dengan 
sumber-sumber pembiayaan nonpublik mencapai sekitar 15 persen dari seluruh 
anggaran pendidikan tinggi secara nasional (OECD 2009, 225). Gambaran ini 
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menempatkan Cile di antara peringkat-peringkat atas (pemimpin) dunia dalam 
hal besarnya partisipasi swasta dan pendanaan di bidang pendidikan tinggi. 
Tingkat biaya sekolah di Cile untuk pendidikan tinggi swasta dan publik adalah 
yang paling tinggi di dunia jika dibandingkan dengan pendapatan per kepala, 
dengan hanya universitas-universitas swasta di Amerika Serikat yang lebih mahal 
dengan indikator ini.

Anggaran pemerintah bagi pendidikan di Cile masih dianggap rendah 
menurut standar komparatif internasional: 0,3 persen dari produk domestik bruto, 
sementara angka rata-ratanya untuk tahun 2004 adalah 1,3 persen bagi negara-
negara anggota Organisasi Kerja Sama Ekonomi dan Pembangunan (Organisation 
for Economic Co-operation and Development—OECD). Rendahnya anggaran 
publik terjadi karena kontribusi sumber-sumber swasta, terutama pembayaran 
biaya sekolah, baik di universitas-universitas publik maupun swasta yang serupa. 
Akibatnya, keseluruhan anggaran Cile di pendidikan tinggi, dari sumber publik 
maupun swasta mewakili 2 persen dari produk domestik bruto negara tersebut—
lebih tinggi dari rata-rata negara anggota OECD, yaitu 1,4 persen—di mana 
pendanaan swasta mencapai 85 persen dari keseluruhan kontribusi ke pendidikan 
tinggi.

Struktur pendanaan bagi universitas-universitas tergambar dalam angka-
angka ini: secara rata-rata, bagi 25 universitas yang disubsidi oleh pemerintah, 
subsidi yang dialokasikan secara langsung dari anggaran pemerintah hanya 
merupakan 17 persen pendapatan (OECD 2009, 229). Selebihnya adalah 
pendanaan riset dan dana investasi—juga dari pemerintah, akan tetapi 
dialokasikan secara kompetitif—pendapatan dari pembayaran kuliah, donasi, 
honor konsultasi, pendidikan berlanjut, dan sejenisnya.

Sebagaimana diperlihatkan sebelumnya, pendanaan riset terhindar dari 
pemotongan anggaran pada masa kekuasaan militer dan tumbuh berkembang 
semenjak tahun 1990, dan dengan itu, indikator-indikator keluaran secara 
konvensional dihubungkan dengan sains. Perbelanjaan di bidang riset dan 
pengembangan meningkat dari 0,51 persen dari produk domestik bruto pada 
tahun 1990 menjadi 0,67 persen pada tahun 2007. Jumlah tenaga yang bekerja 
di bidang ilmu pengetahuan dan teknologi menjadi tiga kali lipat semenjak tahun 
1990, mencapai lebih dari 30.500 di tahun 2004, sementara itu jumlah publikasi 
yang dikeluarkan oleh universitas dan yang terdaftar oleh ISI mencapai lebih 
dari 3.500 pada tahun 2007. Jumlah penerima gelar doktor menjadi 10 kali 
lipat semenjak tahun 1990 dengan 287 orang memperoleh gelar doktor pada 
tahun 2007.

Meskipun anggaran pemerintah terhadap pendidikan tinggi di Cile terus 
berada dalam tingkatan rendah menurut pandangan internasional, secara 
keseluruhan anggaran tersebut telah tumbuh empat kali lipat semenjak tahun 
1990. Namun, sebagian terbesar dari pertumbuhan subsidi ini ditargetkan 
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mendukung fungsi-fungsi dan tujuan-tujuan khusus. Akibatnya, walaupun 
pendanaan dasar (yaitu, block grant tanpa syarat) naik hampir dua kali lipat 
pada dua dekade belakangan ini, bantuan untuk mahasiswa menjadi empat kali 
lipat, dan anggaran untuk riset hampir tujuh kali lipat di dalam periode yang 
sama (Kementerian Pendidikan 2010). Pola dukungan pemerintah berpengaruh 
terhadap prioritas-prioritas universitas, yang telah lebih dititikberatkan menuju 
bertumbuhnya penerimaan tingkat sarjana (untuk meningkatkan pendapatan 
dari biaya kuliah), jasa untuk asisten teknis dan pelayanan konsultasi, dan 
pengembangan kemampuan riset untuk membuka aliran sumber anggaran 
pemerintah. 

Paradigma Universitas Riset 

UCH dan PUC adalah universitas-universitas terbaik di Cile dan di antara yang 
terbaik di Amerika Latin—berdasarkan prestisenya, mutu para mahasiswa, 
pencapaian riset oleh para pengajar, dan kesuksesan para lulusannya. Mereka 
memegang posisi terdepan dalam peringkat universitas-universitas di Cile dan 
dengan jarak yang lebar. Mahasiswa dengan nilai tertinggi dalam ujian nasional 
hampir semuanya masuk ke UCH atau PUC dibandingkan ke universitas yang lain. 
Secara bersama, kedua universitas papan atas ini menerbitkan lebih dari separuh 
dari seluruh naskah yang terindeks di ISI yang dilakukan oleh para peneliti di Cile 
dan sumbangan mereka terhadap rencana pembiayaan riset mencapai sekitar 60 
persen dari anggaran nasional. Lebih dari 60 persen pimpinan di Cile belajar di 
UCH, dan para lulusannya, bersama-sama dengan lulusan PUC mewakili lebih 
dari separuh elite bisnis dan politik di negara itu.

Akan tetapi, baik UCH dan juga PUC bukanlah universitas riset (Bernasconi 
2007)—jika definisinya adalah universitas dengan riset sebagai misi inti dan 
fungsinya (Altbach 2007) yang memungkinkannya untuk menopang penerimaan 
yang lebih besar dalam program-program pascasarjana, yang ditambah dengan 
adanya mahasiswa-mahasiswa internasional, khususnya pada level doktoral 
(sesuai dengan kecenderungan dan harapan-harapan global saat ini) yang 
menjadi dasar bagi perannya dalam alih teknologi yang signifikan yang akan 
memperkuat ekonomi lokal dengan peningkatan produktivitas dan daya saing. 
Ini bukan berarti bahwa riset tidak dianggap relevan di UCH dan PUC atau 
bahwa generasi ilmu pengetahuan yang secara ekonomis bermanfaat tidak ada 
dari buah pemikiran mereka. Sebaliknya, kedua universitas tersebut semenjak tiga 
dekade belakangan ini telah mengembangkan kemampuan riset dan mencapai 
hasil yang signifikan dan sekarang sedang mencari untuk memperkuat profil 
keilmuan mereka dan menjadi lebih relevan terhadap ekonomi.

Akan tetapi, sebagaimana data ikhtisar yang disajikan pada tabel 8.1, fungsi 
utama dari dua universitas ini tetap pada pengajaran tingkat sarjana: penerimaan 



The Road to Academic Excellence230

Tabel 8.1  Data Dasar tentang Universitas Cile dan Universitas Katolik Pontifikal Cile, 1992–
2007

1992 1998 2007

UCH PUC UCH PUC UCH PUC

Penerimaan Mahasiswa
Jumlah
Pascasarjana
Persentase
Mahasiswa luar negeri (1990)
Persentase
Penerima gelar PhD

Para pengajar
Jumlah
Pegawai Tetap
Persentase
Dengan gelar PhD
Persentase
Pegawai Tetap dengan gelar PhD
Persentase dari pegawai tetap

Penelitian
Indeks ISI
Proyek-proyek FONDECYT

Pendanaan
Jumlah pendapatan (dalam juta 
US$)a

Persentase dari jumlah 
pendapatan
Belanja barang dan pelayanan 
(dalam juta US$)
Persentase dari jumlah 
pendapatan

18.617
1.247

7
373

2
9

5.230
2.164

41
381

7
266

12

536
201

1991
172

70
40
49

12.660
482

4
108

1
7

1.818
753

41
424

23
294

39

60
121

164
33
20
98

24.259
2.184

8
—
—
51

3.106
1.336

43
398

13
273

20

728
213

280
56
20

142

17.170
1.163

7
—
—
16

2.088
813

39
553

26
346

43

310
182

271
42
15

197

30.702
4.569

15
1.400

5
95

2008
3.354
1.154

34
758

23
498

42

1.123
295

520
96
11

320

22.035
2.806

13
1.257

6
72

2.732
1.371

50
—
—

623
45

739
234

453
51
11

346

Sumber: CRUCH 1992, 1998, dan 2007, dengan pengecualian data mahasiswa asing untuk tahun 2007, yang 
diperoleh dari situs jaringan UCH (http://www.uchile.cl/) dan PUC (http://www.uc.cl); jumlah publikasi yang 
diindeks ISI, yang diperoleh dari Thomson Reuters (sebelum ISI) Jaringan Ilmu Pengetahuan; jumlah proyek 
FONDECYT (termasuk hibah-hibah dalam seluruh instrumen FONDECYT) yang diperoleh dari pusat data 
FONDECYT http://ri.conicyt.cl/575/channel.htm dan data sertifikat untuk pengajar PUC, untuk tahun 2007 
Anuario Estadistico (CRUCH 2007) tidak dapat digunakan karena di dalamnya PUC memasukkan juga jumlah 
profesor dengan PhD dan jumlah profesor yang dokter medis dan spesialis medis. Sebagai gantinya, untuk 
dibandingkan dengan UCH, data 2008 diperoleh dari situs web PUC, dari sumber di mana profesor dengan 
PhD dan dokter medis disajikan dalam laporan berbeda.

FONDECYT project
Catatan : — = Tidak dapat digunakan
a. Untuk tujuan perbandingan, semua figur dalam pendanan dari tahun 1991 dan 1998 awalnya diberikan 
dalam Peso Cile (CH$), untuk tahun 2007, dan seterusnya, bersamaan dengan data pada tahun 2007 diubah 
ke dalam dolar (US$) dengan nilai tukar CH$530 dalam US$1,00 terkini pada Maret 2010.
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pascasarjana mewakili hanya 15 persen dari seluruh penerimaan mahasiswa 
di UCH dan jumlah yang lebih sedikit di PUC dan tidak satu pun universitas 
menganugerahkan lebih dari 100 gelar doktor pada tahun 2007 (lihat Tabel 
8.1). Lebih lanjut, mayoritas para pengajar yang bekerja tetap di dua lembaga 
itu belum memegang gelar doktor. Lebih dari itu, komposisi pengajar dalam 
hal dedikasinya terhadap universitas menyimpang dari apa yang diharapkan 
dari universitas riset: Setengah dari seluruh pengajar pada PUC dan dua pertiga 
di UCH adalah tenaga paruh waktu, sama dengan gambaran 42 persen pada 
kampus utama pada Institut Teknologi Monterrey—kasus Amerika Latin yang 
lain pada buku ini (lihat Bab 9), seperti dilaporkan oleh Francisco Marmolejo.

Di luar variasi-variasi dalam ide tentang universitas riset, Tabel 8.1 
menunjukkan bukti tentang kemajuan dalam keterlibatan riset pada dua dekade 
terakhir. Lebih banyak pengajar yang bekerja tetap dengan gelar PhD ada di 
kedua lembaga ini—tidak hanya dalam jumlah absolut, yang dua kali lipat, tetapi 
juga dalam keseluruhan pengajar. Publikasi ilmiah terkemuka dan dana bantuan 
riset memperlihatkan pola pertumbuhan yang sama, seperti yang berlaku pada 
jumlah mahasiswa pascasarjana sebagai satu bagian dari keseluruhan yang 
terdaftar, yang telah menjadi dua kali lipat di UCH dan tiga kali lipat di PUC 
dari tahun 1992 sampai 2009.

Dikarenakan pendanaan tersebut, perkembangan ini terjadi di saat kedua 
universitas ini meningkatkan pendapatan mereka menjadi tiga kali lipat (terkoreksi 
oleh inflasi) sejak tahun 1991, terutama dalam bentuk pendapatan mandiri berbeda 
dengan subsidi pemerintah yang sedikit bertambah untuk PUC dan benar-benar 
berkurang untuk UCH. Memang, kedua lembaga ini bergantung pada bantuan 
negara hanya pada 10 persen dari anggaran mereka, sedangkan pendapatan dari 
biaya kuliah, bantuan teknis, pendapatan konsultasi, dan pendapatan dari usaha 
bisnis milik universitas mewakili lebih dari 60 persen dari pendapatan di UCH 
dan 75 persen di PUC. Sisanya—yang bukan merupakan transfer langsung dari 
pemerintah atau pendapatan operasional dari sumber-sumber swasta—terdiri 
atas sebagian besar dana hibah riset dan dana-dana lain yang secara kompetitif 
dialokasikan oleh pemerintah, berdasarkan proyek-proyek pembangunan, dan 
rencana-rencana investasi yang diajukan oleh pihak universitas. Menurunnya 
jumlah bantuan pemerintah untuk UCH dan naiknya jumlah bantuan untuk PUC 
adalah hasil dari formula yang digunakan oleh pemerintah untuk mengalokasikan 
sumber-sumber dana ini. Formula pendanaan ini memberikan penghargaan 
kepada universitas-universitas ini dengan proporsi tertinggi bagi para pengajar 
tetap dengan gelar PhD dan publikasi dibandingkan dengan jumlah total pengajar, 
satu ukuran di mana PUC lebih unggul dari UCH dalam dua dekade. UCH 
mengimbanginya dengan sukses yang lebih besar dalam mengamankan alokasi 
dana untuk riset kompetitif, program doktoral dan proyek-proyek penanaman 
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modal. Di saat dana-dana kompetitif ini telah berkembang, maka mereka menjadi 
lebih dari sekadar memperbaiki dasar pendanaan yang hilang.

Ringkasnya, meskipun UCH dan PUC belum dapat dianggap sebagai 
universitas riset jika diukur dengan universitas-universitas riset terkemuka di 
Amerika Serikat dan di negara-negara maju lainnya, mereka dalam dua dekade 
terakhir telah secara bertahap dan terencana melakukan kemajuan-kemajuan 
yang berarti ke arah profil kelembagaan seperti itu dan telah menciptakan kondisi 
yang cocok bagi pendanaan di mana persaingan untuk memperoleh sumber dana 
swasta dan pemerintah menjadi pokok strategi.

Universitas Cile

UCH sepanjang sejarah dan akhir-akhir ini, merupakan salah satu dari lembaga 
yang sangat terhormat dibandingkan lembaga lain yang ada di Cile.

Mereka menyelenggarakan dan mendukung pendidikan pada semua tingkatan, 
merupakan pusat dari kehidupan intelektual di negeri tersebut, yang 
memperkenalkan ilmu pengetahuan, membantu menyediakan tenaga-tenaga ahli, 
dan membentuk salah satu dari kelompok berkuasa yang lebih cemerlang dan 
lebih sukses di kawasan tersebut. Bahkan, pada saat ini menempati puncak sistem 
pendidikan.dan masih dianggap sebagai universitas nasional dalam sistem yang 
lebih luas dan dianggap sebagai model universitas di Amerika Latin. Memang, 
UCH secara terus-menerus tercatat dalam berbagai daftar sebagai universitas 
terbaik di kawasan tersebut (Levy dan Bernasconi 1998, 464).

Setelah tahun 1950-an, UCH menambah perannya dalam melatih 
para professional dengan satu misi riset, beralih ke Amerika Serikat untuk 
membantunya—Yayasan Ford dan Rockefeller dan Universitas California 
dijadikan sebagai mitra kunci pada saat itu—dan pada tahun 1960-an mulai 
membangun kader profesional akademik dengan gelar-gelar lanjutan dan 
program-program pascasarjananya sendiri.

Reformasi pada tahun 1968 membawa kepada universitas ini pembagian 
dalam tata pemerintahan oleh para pengajar, mahasiswa, dan administrator, 
penggantian jabatan profesorial oleh organisasi jurusan di dalam unit-unit dan 
program-program; penekanan kuat atas perbaikan struktur yang tidak adil di 
dalam masyarakat Cile melalui pendidikan, riset, dan hal-hal terkait lainnya; dan 
perluasan penerimaan mahasiswa baru dari 27.000 pada tahun 1867 menjadi 
hampir 66.000 pada tahun 1973 (Bunser 1986, 31–40).

Selama masa kekuasaan militer (1973–1990), pembagian tata pemerintahan 
dihapus, unit-unit akademik bidang ilmu pengetahuan sosial, kemanusiaan, dan 
seni ditutup dan pegawai mereka dikeluarkan; penerimaan mahasiswa turun 
menjadi 48.000 pada tahun 1980 (Brunner 1986, 49). Reformasi pendidikan 
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tinggi tahun 1981 memisahkan semua cabang regionalnya dari UCH, yang 
kemudian berubah menjadi universitas-universitas regional yang kecil dan 
independen (berdiri sendiri). Pada waktu demokrasi kembali lagi pada tahun 
1990, UCH memiliki 18.000 mahasiswa, dan peran pembiayaan dari pemerintah 
dalam anggaran universitas turun menjadi 37 persen. Penghasilan dari biaya 
kuliah yang diperkenalkan pada awal tahun 1980-an dimaksudkan untuk 
meningkatkan anggaran.

Restorasi kekuasaan demokratis memungkinkan bagi para pengajar 
untuk memilih dekan-dekan dan seorang rektor baru guna menormalkan tata 
pemerintahan lembaga dan untuk memperoleh kembali momentum akademik 
pada dekade-dekade sebelumnya. Akan tetapi, akibat dari hambatan sebelumnya 
masih ada dan ditambah dengan kesulitan-kesulitan struktural menyebabkan 
mereka sulit untuk menyesuaikan dengan kondisi lingkungan yang sedang 
berubah.

Tata Pemerintahan dan Administrasi
Berbeda dengan universitas-universitas negeri lainnya, UCH tidak memiliki 
dewan direktur. Badan pemerintahan tertinggi adalah senat universitas, yang 
merupakan dewan rektor dan 36 anggota universitas yang dipilih: 27 pengajar, 
tujuh mahasiswa, dan dua anggota staf administrasi—yang dipilih oleh rekan-
rekan mereka. Peran senat universitas adalah untuk menetapkan kebijakan dan 
menyusun rencana strategis pengembangan universitas. Fungsinya meliputi 
penentu anggaran, mengawasi politik dan peraturan-peraturan universitas, 
menyusun atau menghapus program-program dan unit-unit akademik, dan 
penentu penganugerahan serta penjualan properti.

Kekuasaan eksekutif di UCH terletak di tangan rektor, dewan universitas, 
dan para dekan fakultas. Anggota Dewan Universitas adalah rektor, walikota, 
para dekan, dan dua orang wakil dari luar yang ditunjuk oleh Presiden Cile. 
Bagi satu universitas negeri, lemahnya keberadaannya pemerintah dalam 
penyelenggaraan UCH mungkin tampak unik, tetap dari tinjauan lain, hal 
tersebut banyak sedikitnya berkaitan dengan lemahnya pengaruh keterlibatan 
pemerintah dalam keuangan universitas. Sebagai tambahan terhadap perannya 
dalam pengaturan universitas, konsil tersebut juga bertanggung jawab untuk 
membantu Senat Universitas mengatasi masalah dengan pertimbangan senat. 
Peran penting bagi Senat Universitas dalam menentukan anggaran menimbulkan 
konflik kepentingan kelembagaan yang hanya dapat diketahui melalui pengawasan 
secara diam-diam antara para dekan di mana pengalokasian anggarannya kepada 
fakultas tidak ditentang. Perjanjian ini merampas kewenangan universitas dalam 
alat kewenangan yang sangat kuat dan sering mengakibatkan kebuntuan.
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Rektor dan dekan-dekan dipilih oleh majelis profesor. Fakultas-fakultas 
terbentuk dari bermacam-macam jurusan, pusat-pusat, dan sekolah-sekolah. 
Pimpinan departemen atau jurusan juga dipilih, sedangkan kepala-kepala unit 
akademik yang lain ditunjuk oleh dekan. Dekan memerintah dengan dibantu 
oleh dewan fakultas.

Secara administratif, UCH merupakan korporasi pemerintah yang otonom. 
Status umumnya disahkan dengan satu keputusan Kongres, akan tetapi dalam 
batasan-batasan aturan tersebut dan panduan dasarnya yang diterapkan 
pada semua administrasi pemerintah, mereka diperbolehkan untuk membuat 
aturan-aturan sendiri dan mengelolanya secara bebas. Tidak seperti universitas-
universitas negeri di manapun juga, universitas-universitas negeri di Cile bebas 
menentukan besarnya biaya kuliah, menentukan jumlah dan syarat-syarat 
untuk penerimaan mahasiswa, membuat atau memilih program, membuka atau 
menutup kampus, dan membeli atau menjual properti kampus. Para pengajar 
adalah pegawai-pegawai sipil, tetapi tidak tunduk kepada aturan-aturan pegawai 
sipil pemerintah. Sebagai gantinya, pihak universitas menentukan untuk mereka 
aturan khusus. Sebaliknya, anggota staf administrasi diatur oleh aturan umum 
pelayanan sipil.

Desentralisasi kepada fakultas-fakultas sangat tinggi di UCH, anggota-
anggotanya sering kali menggambarkan UCH sebagai federasi dari fakultas-
fakultas. Gambaran ini ada semenjak mulai berdirinya universitas tersebut, 
seperti dibuktikan dengan adanya fakta bahwa dekan-dekan yang terpilih 
bertanggung jawab kepada suara fakultas dan bukan kepada rektor, serta dipaksa 
dengan turunnya pembiayaan dari pemerintah, memaksa unit-unit akademik 
untuk mengatur sumber-sumber pemasukan mereka sendiri. Konsekuensinya, 
administrasi pusat sering kehilangan kontrol keuangan dan politik untuk 
mengarahkan universitas tersebut kepada sasaran strategisnya.

Pejabat universitas terus-menerus mengkritik beban yang diberikan oleh 
aturan-aturan administrasi publik dan prosedur pada kemampuan UCH untuk 
bersaing dengan universitas-universitas swasta. Berbeda dengan universitas-
universitas swasta, tanpa diberi wewenang oleh keputusan Kongres, mereka 
tidak dapat memberikan insentif keuangan bagi pensiun dini yang diajukan 
pegawainya, walaupun keuangannya mampu untuk melakukan pendanaan 
tersebut. Memberhentikan anggota staf non-akademik memerlukan penyelidikan 
mendalam terhadap pelanggaran tugas atau tingkah laku yang salah, proses 
dengan hasil yang tidak menentu yang dapat memakan waktu berbulan-bulan atau 
bertahun-tahun—sehingga jarang sekali pimpinan mengganti pegawai yang tidak 
efektif. Akibatnya, staf administrasi membengkak dengan posisi jabatan yang 
tidak perlu dan mengakibatkan bertambahnya beban keuangan. Tambahan pula, 
berbagai kontrak dan keputusan yang berwenang membutuhkan pengawasan 
yang mendalam tentang keabsahannya oleh kantor pengawas nasional. Hal ini 
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memakan waktu, menyebabkan penyimpangan sumber daya untuk birokrasi 
tanpa nilai tambah, dan menghalangi reaksi-reaksi UCH menghadapi peluang-
peluangnya. Selain itu, pihak universitas tidak dapat menurunkan pinjaman 
banyak untuk masa waktu yang lebih panjang dari periode jabatan Presiden 
Cile, kecuali disetujui oleh keputusan Kongres. Aturan ini berlaku bagi semua 
badan publik, berarti menahan godaan administrasi tertentu untuk menetapkan 
kewajiban-kewajibannya yang harus dibayar oleh administrasi berikutnya. 
Hal ini terdengar seperti aturan keuangan pemerintah yang sehat, tetapi ini 
menjadi makin buruk bagi universitas, yang harus merencanakan, dengan sebaik-
baiknya, dengan pinjaman empat tahunan—tenggang waktu satu periode jabatan 
presiden.

Keuangan
Satu warisan yang mengerikan dari kekuasaan militer adalah ketidakmampuan 
UCH untuk menyesuaikan gaji dengan inflasi, dan karenanya jarang terdapat 
investasi di bidang infrastruktur. Harapan-harapan yang ditahan dan tuntutan 
masyarakat akademis yang tidak dapat dibuka harus diatasi, terutama melalui 
hutang, dikarenakan kondisi ekonomis universitas tersebut tidak berubah banyak 
setelah tahun 1990. Defisit anggaran yang berkelanjutan mengakibatkan hutang 
menjadi tiga kali lipat dari tahun 1990 sampai tahun 1997, mencapai titik di 
mana mengatasi hutang akan melemahkan atau mematikan usaha apa pun oleh 
universitas untuk mengambil inisiatif strategis.

Pada tahun 1998–1999 keputusan dapat dicapai untuk membiarkan 
bangkrutnya unit-unit bisnis resmi yang tidak baik, seperti percetakan 
universitas dan toko buku. Anggaran untuk kegiatan-kegiatan kebudayaan dalam 
pertunjukkan-pertunjukkan seni dipotong, dan unit-unitnya diwajibkan impas 
secara finansial. Akan tetapi, tindakan-tindakan yang ditentukan oleh pusat 
ini tidak punya kekuatan untuk memotong mesin utama defisit keuangan—
yaitu gaji di unit-unit akademis. Oleh karena itu, satu model anggaran bagi 
UCH harus disetujui antara tim manajemen rektor dengan dekan-dekan, yang 
diharapkan untuk mengontrol defisit, tetapi dengan risiko bertambahnya 
desentralisasi. Akibatnya, pada tahun 2004 fakultas-fakultas memperoleh andil 
dari pendapatan biaya kuliah mahasiswa tingkat sarjana menjadi 80 persen, 
dari tingkatan sebelumnya dari hanya 33 menjadi 55 persen, dan diharuskan 
menyeimbangkan anggaran mereka dengan uang-uang ini—ditambah dengan 
penghasilan dari biaya kuliah tingkat pascasarjana, riset, dan bantuan-bantuan 
teknis. Dekan-dekan diperbolehkan untuk menetapkan penerimaan mahasiswa 
dan besarnya biaya kuliah—yaitu jumlah dan harganya.

Fakultas-fakultas juga menerima sejumlah dana bantuan pemerintah yang 
dialokasikan ke UCH atas dasar kriteria sejarah distribusi. Upaya-upaya pada 
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dekade yang lalu untuk mengubah formula alokasi agar mengakui indikator 
penampilan telah mendapat penentangan dari para dekan di Dewan Universitas 
dan telah gagal.

Oleh karena itu, akhir-akhir ini sebagian besar pendanaan universitas 
adalah berasal dari fakultas-fakultas atau ditransfer dari administrasi pusat 
kepada fakultas-fakultas yang masing-masingnya memiliki mekanisme alokasi 
internalnya sendiri-sendiri. Konsekuensinya, kemampuan rektor dalam 
menggunakan anggaran sebagai daya dorong untuk menggerakkan universitas ke 
arah tujuan bersama menjadi sangat berkurang. Rektor tidak dapat melangkahi 
dekan, dan perubahan dapat dicapai hanya setelah pembicaraan yang panjang 
dan negosiasi telah dilaksanakan, jika semuanya beres.

Desentralisasi keuangan telah berjalan dengan baik untuk fakultas-fakultas 
yang dapat meningkatkan dana swasta, seperti teknik, ekonomi dan bisnis, serta 
kedokteran. Juga secara relatif lebih baik pada fakultas-fakultas ilmu dasar yang 
aksesnya dapat diandalkan kepada keberlanjutan pertumbuhan hibah riset dan 
program dari pemerintah. Bidang yang tidak memperoleh skema pendanaan 
mandiri adalah bidang kemanusiaan, ilmu pengetahuan sosial, dan seni—dengan 
lebih kecilnya memperoleh kesempatan dari pasar—dan mode-mode kesarjanaan 
tidak sepenuhnya disahkan oleh lembaga-lembaga keilmuan nasional yang 
terbenam di dalam kebiasaan-kebiasaan dan norma-norma dari disiplin ilmu 
alam dan ilmu eksakta. Masalah ini berlangsung di UCH: pendidikan tinggi 
secara keseluruhan di Cile memperlihatikan kurangnya kemajuan di bidang 
kemanusiaan, ilmu pengetahuan sosial, dan seni. Di lingkungan pasar ekonomi 
politik pendidikan tinggi di Cile, suntikan anggaran pemerintah nampaknya 
menjadi satu-satunya pemecah terhadap masalah ini. Skenario kedua—yang 
terbaik adalah untuk universitas-universitas besar seperti UCH, yang memusatkan 
sebagian terbesar potensinya pada bidang kemanusiaan, ilmu pengetahuan sosial, 
dan seni, untuk mengarahkan sumber-sumber dayanya pada beberapa bidang 
ini. Akan tetapi, sumber daya yang fleksibel ini jarang ada di UCH dan sukar 
untuk diterapkan menurut cara dan alasan-alasan pemerintah sebagaimana telah 
digarisbawahi sebelumnya. 

Sikap Strategis dan Tujuan
Universitas melihat dirinya sebagai pemimpin nasional, tetapi memahami bahwa 
globalisasi, masyarakat keilmuan, dan kompetisi yang sedang meningkat dengan 
sektor pendidikan tinggi swasta mengharuskan mereka memberikan perhatiannya 
yang lebih besar terhadap masalah-masalah manajemen yang memengaruhi 
efektivitas dan efisiensi (UCH 2007, 12). Tambahan lagi, pada laporan akreditasi 
UCH yang berakhir (2004), Komisi Akreditasi Nasional menekankan sebagai 
salah satu tantangan dalam pengembangan universitas adalah tingkat heteroginitas 
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pada unit-unit akademik. Meskipun sebagian dari unit-unit merupakan pusat-
pusat riset intensif bidang kreasi dan perluasan ilmu pengetahuan, yang lainnya 
telah mengalami sedikit kemajuan melebihi fungsi pengajaran dasar yang sebagian 
besar diberikan oleh pengajar tambahan. Desentralisasi yang tidak diawasi 
dikenali sebagai penyumbang terhadap masalah-masalah ini. Komisi Akreditasi 
Nasional memberlakukan satu definisi yang lebih baik mengenai tujuan-tujuan 
pengembangan yang spesifik dan indikator-indikatornya, maupun instrumen-
instrumen untuk pengendalian dan pengawasan. Kurangnya pengawasan ini 
dilihat oleh Komisi Akreditasi Nasional mengakibatkan berkurangnya efisiensi 
dan efektivitas proses pendidikan di UCH.

Sebaliknya, laporan studi mandiri, yang digunakan sebagai dasar bagi 
akreditasi, manandai kekuatan-kekuatan utama UCH: (a) orientasi strategisnya 
di tahun 1990, (b) kualitas inti akademiknya, (c) kualitas dan bertambahnya 
jumlah mahasiswa tingkat sarjana, (d) bertumbuhnya program-program 
pascasarjana yang terakreditasi (khususnya pada jenjang doktor), dan (e) ketatnya 
proses evaluasi dan promosi pengajar. Laporan itu juga menandai kelemahan-
kelemahan utamanya yaitu: (a) infrastruktur yang telah ketinggalan zaman 
dan tidak mencukupinya sarana perlengkapan untuk merespons pertumbuhan 
institusi, (b) umur para pengajar,4 (c) aturan-aturan administrasi publik yang 
menghambat universitas dari merespons secara tangkas terhadap kesempatan-
kesempatan atau peluang dari luar, (d) lemahnya sistem informasi manajemen 
dan indikator-indikatornya, (d) pendanaan lembaga yang tidak berkaitan dengan 
prioritas-prioritas strategis dan sebagai gantinya dialokasikan secara internal 
semata-mata menurut kriteria sejarah, dan (f) kurang tanggapnya masyarakat 
akademik terhadap kondisi-kondisi persaingan di mana universitas ini harus 
bekerja. Singkatnya, makin besarnya tantangan bagi pengembangan universitas 
yang nampak, dari hasil-hasil akreditasi ini, terlihat mengerucut pada masalah-
masalah pemerintahan, manajemen dan pendanaan, dibandingkan dari masalah-
masalah akademik.

Singkatnya kemudian, UCH mengumumkan rencana strategis tahun 
2006–2010. Rencana itu dimaksudkan untuk memperkuat posisi UCH sebagai 
pemimpin nasional di bidang pendidikan, dengan program-program yang 
bercirikan pluralisme ideologis dan secara kuat berhubungan dengan kebutuhan-
kebutuhan Cile. Seleksi yang lebih baik, penilaian yang tanggap, dan mekanisme 
tindak lanjut bagi mahasiswa yang diinginkan, maupun peningkatan hubungan 
dengan alumni. Universitas ini berniat untuk mempertahankan persyaratan dan 
mengembangkan indikator-indikator ketepatan waktu kelulusan. Perubahan besar 
pada studi pascasarjana juga merupakan tujuan, sebagaimana meningkatkan 
pelatihan bahasa Inggris, peluang yang lebih banyak untuk pendidikan umum, 
dan penggunaan teknologi informasi yang lebih intensif. Untuk pendidikan 
jenjang pascasarjana, tujuannya adalah untuk memperluas jumlah program 
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khususnya program doktor, dan menjadikan program-program itu menjadi 
pilihan bagi bangsa Amerika Latin, menciptakan cara-cara untuk meneruskan 
peluang-peluang pendidikan; untuk memelihara hubungan dengan sektor bisnis, 
untuk memperkuat kader-kader akademik; dan memperbanyak kesempatan 
dalam pertukaran mahasiswa internasional. Pada bidang penelitian, UCH ingin 
menambah atau mengembangkan penelitian ilmu-ilmu sosial dan kemanusiaan, 
yang selama ini kurang berkembang, dan untuk memberikan perhatian yang 
lebih besar terhadap riset terapan dan pembangunan teknologi, yang juga 
kurang sukses dalam penampilannya saat ini. Menambahkan bakat akademik 
muda merupakan strategi, sebagaimana meningkatkan pusat-pusat, proyek, dan 
program interdisipliner.

Satu inisiatif mendasar untuk memperlancar pencapaian terhadap tujuan-
tujuan ini adalah adanya Rencana Pengembangan Kelembagaan, kesepakatan 
antara pemerintah dan UCH yang akan mendanai pagu-pagu anggaran yang harus 
diambil oleh pihak universitas untuk mengamankan kedua tujuan manajemen 
mendasar:
•	 Pembaruan struktur administrasi pusat universitas, sehingga rektor, para 

wakil rektor, dan pejabat pusat lainnya terbebas dari tugas-tugas manajemen 
dan dapat memusatkan perhatiannya dalam penyusunan kebijakan dan 
monitoring, sedangkan tanggung jawab manajemen dialihkan ke pihak 
kampus.

• 	 Memperkenalkan sistem manajemen informasi kelas dunia untuk 
memperlancar dan memantau semua aktivitas dan sumber daya universitas, 
pada semua tingkatan, dalam waktu yang sebenarnya dan di dalam satu 
pola.

Urusan-urusan Akademik
UCH merekrut sejumlah mahasiswa-mahasiswa terbaik di Cile, yang kedua 
dibanding PUC: 33 persen dari 2.000 pelamar dengan nilai tertinggi dari ujian tes 
masuk tingkat nasional memilih untuk belajar di UCH. Survey tentang pimpinan 
bisnis dan manajer sumber daya manusia secara terus-menerus menempatkan 
lulusan universitas ini di antara mereka yang paling diminati oleh perusahaan. 
UCH juga memperkerjakan sebagian dari para pengajar yang paling berbakat di 
negara itu, khususnya di sekolah-sekolah keahlian dan jurusan sains. Lebih dari 
40 persen beasiswa untuk studi doktoral di Cile diberikan kepada mahasiswa 
program doktoral di UCH. Sistem perpustakaan menampung 49 perpustakaan 
dengan jumlah sekitar 3 juta buku dan dapat mengakses koleksi elektronik lebih 
dari 18.000 jurnal.

Akan tetapi, universitas ini dalam kondisi kritis terkait dengan program-
program pendidikannya. Dalam laporan studi mandiri akreditasinya, UCH 
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dianggap kurang fleksibel dalam hal rencana studi, spesialisasi profesional yang 
berlebihan, bahkan sampai dengan pengurangan dalam bidang pendidikan 
umum, desentralisasi yang ekstrim dalam rancang bangun kurikulum dan 
penyebarannya ke banyak sekolah dengan kurangnya konten bersama dan standar 
antarkurikulum, dan kualitas pengajaran yang tidak berimbang. Terdapat sedikit 
ruang untuk melibatkan mahasiswa dalam pendekatan multidisiplin, metodologi 
partisipatif, dan penggunaann teknologi informasi dalam pendidikan. Data kasar 
tentang kondisi, kemajuan, kinerja para mahasiswa dan para pengajar dan dapat 
bekerjanya para lulusan secara per bagian adalah yang terbaik.

Dengan dasar diagnosis ini, UCH melakukan perubahan program 
pendidikan sarjana yang bertujuan untuk memperkuat studi-studi umum, 
menjadikan profesor-profesor lebih akuntabel dalam pengajaran mereka, 
meningkatnya penggunaan teknologi dalam menunjang modernisasi metodologi 
pembelajaran, dan memelihara peluang untuk melanjutkan pendidikan setelah 
gelar yang pertama. Semua masalah ini perlu pengembangan ruang lingkup, 
penjadwalan, dan ketepatan data pada proses pendidikan.

Penelitian dirasa cukup kuat pada bidang-bidang ilmu pengetahuan alam 
dan eksakta dan di beberapa sekolah keahlian, seperti teknik dan kedokteran. 
UCH memperkirakan hanya sekitar 340 dari para pengajar tetap yang secara 
aktif terlibat di dalam penelitian tahun 2004 (UCH 2004, 127). Minat penelitian 
didorong oleh kepentingan peneliti perorangan dan kemampuan mereka untuk 
menarik pendanaan dari luar lebih besar dibandingkan dengan prioritas dan 
anggaran lembaga. Akibatnya, lembaga hanya memiliki sedikit pengaruh untuk 
mengendalikan penelitian ke arah pengembangan pengajaran, atau kepada transfer 
teknologi, atau ke arah strategis lainnya. Situasi ini dapat juga menunjukkan 
kelemahan kemajuan teknologi yang berbasis ilmu pengetahuan di UCH 
sebagaimana uang diukur dengan pengajuan paten: hanya 14 paten nasional dan 
internasional yang diberikan sebelum tahun 2004. Akan tetapi semenjak tahun 
2005, pengajuan paten nampak sedikit bertambah: sebelum tahun 2004 hanya 
24 pengajuan, tetapi dari tahun 2005 sampai 2008 terdapat 90 pengajuan (UCH 
2008, 24). Di sisi lain, penelitian terapan dalam bentuk konsultasi dan bantuan 
teknis kepada pemerintah dan industri jauh lebih signifikan, menggambarkan 
bagian yang besar dari pendapatan operasional UCH.

Adanya mahasiswa dan para pengajar internasional masih dirasa lemah di 
universitas ini, sebagaimana umumnya terjadi di seluruh negeri itu. Meskipun 
UCH setiap tahun menerima sekitar 1400 mahasiswa internasional, sebagian 
terbanyak pada tingkat sarjana yang datang untuk program studi luar negeri 
jangka pendek, sedangkan sekitar 200 orang mahasiswa universitas di Cile 
berangkat setiap tahun untuk studi di luar negeri.
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Universitas Katolik Pontifikal Cile

PUC didirikan oleh Uskup Agung Santiago pada tahun 1888. Inspirasinya 
untuk universitas yang baru ini adalah untuk mendidik para profesional dalam 
tradisi Gereja Katolik Roma. Dengan menggunakan dana yang berasal dari para 
penyumbang, PUC menciptakan program-program studi pertamanya—hukum 
dan matematika—kemudian bertambah dengan arsitektur dan teknik.

Pada tahun 1920, PUC disyahkan secara hukum sebagai “rekan kerja 
dalam misi pendidikan di negara tersebut” dan mendapat sejumlah besar 
bantuan swasta. Dukungan anggaran pemerintah kepada universitas ini tidak 
stabil untuk beberapa dekade, menjadi lebih lancar pada tahun 1950-an, dan 
kemudian mencapai lebih dari 80 persen dari pendapatan pada tahun 1970 
(Levy 1986, 79–80).

Rumah sakit pendidikan PUC mulai beroperasi pada tahun 1940-an dan 
pada dekade berikutnya, universitas ini menjadi pionir dalam pengembangan 
teknologi televisi di Cile (Krebs, Menoz dan Valdivieso 1994). Saat ini, keduanya 
Health Care Network dan Channel 13 TVUC menjadi perusahaan yang berafiliasi 
di bawah universitas ini yang paling besar, yang bertanggung jawab terhadap 
bagian terpenting dari pendapatan nonoperasional.

Reformasi universitas pada tahun 1968 menjadi tenaga penggerak yang 
baru bagi demokratisasi tata pemerintahan melalui partisipasi para pengajar 
dan mahasiswa pada fungsi-fungsi akademik selain dari pengajaran. Sejumlah 
pusat interdisiplin dan institut disiplin ilmu dibentuk; anggaran untuk membiayai 
proyek-proyek penelitian juga dilembagakan; dan jumlah para pengajar dinaikkan 
menjadi dua kali lipat dari tahun 1967 sampai 1970. Akan tetapi pada tahun 
1973, seperti yang terjadi di universitas-universitas, pemerintahan de facto 
Cile menunjuk rektor baru untuk PUC, eksperimen-eksperimen demokratisasi, 
dan kebebasan kesarjanaan berakhir. Meskipun PUC mengalami dampak dari 
pengaruh intervensi politik, sikap pemerintahan militer terhadapnya secara 
umum dianggap ramah dibandingkan dengan perlakuan terhadap universitas-
universitas lainnya. Pemberian masa jabatan kepada mantan laksamana sebagai 
rektor berlangsung cukup lama dan relatif independen terhadap pemerintah. 
Proteksi terhadap PUC oleh Gereja Katolik sudah tentu merupakan salah satu 
faktornya, sebagaimana pengaruh para pengajar dan lulusan PUC di pemerintahan 
militer, dukungan mereka kepada PUC, dan terutama adanya peran oposisi yang 
dilakukan oleh para pengajar dan mahasiswa mereka kepada pemerintahan 
Sosialis Presiden Allende (tahun 1970–1973).

Pada pertengahan tahun 1980-an, pemerintah dan Vatikan menyetujui 
pengangkatan rektor dari sipil yang berasal dari dalam PUC. Rektor baru, 
yang menjabat selama 15 tahun, membawa universitas ini beroperasi dengan 
mengandalkan pertumbuhan dan pengembangan mandiri, yang berlanjut 
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sampai saat ini. Meskipun pemimpin-pemimpin universitas di tempat lainnya 
mengharapkan bahwa akhir kekuasaan Presiden Pinochet memberikan arah balik 
dari kebijakan privatisasinya, PUC merencanakan skenario untuk melanjutkan 
skema pendanaan bagi pendidikan tinggi, yang diperkenalkan pada reformasi 
1981. Lebih jauh, otoritas universitas melihat dalam keuangan PUC yang 
independen sebagai bentuk proteksi dari intervensi negara dan merupakan 
masalah loyalitas kepada aspirasi dan akar Gereja Katolik. Strategi universitas 
adalah untuk merencanakan skenario tidak adanya subsidi pemerintah yang 
memerlukan peningkatan yang tajam dalam penerimaan biaya kuliah; antara 
tahun 1987 dan 1992, biaya kuliah naik 40 persen dalam arti yang sebenarnya 
(Koljatic 1999, 350). Akan tetapi, karena sumber-sumber yang berbasis biaya 
kuliah tidak akan mencukupi, universitas ini juga membutuhkan diversifikasi 
sumber-sumber pendanaan, insentif-insentif kepada fakultas untuk menaikkan 
sumber-sumber pemasukan mereka, peningkatan efisiensi pada unit-unit 
administrasi dan akademik, dan penggunaan secara lebih baik infrastruktur yang 
telah ada melalui perluasan penerimaan mahasiswa tingkat sarjana (Bernasconi 
2005, 253). Rumah sakit pendidikan diperluas dan diubah menjadi bisnis 
yang menguntungkan, dan manajemen stasiun TV diprofesionalisasi dan juga 
diarahkan sebagai sumber yang memberikan keuntungan bagi universitas ini. 
Jumlah staf administrasi dikurangi 20 persen, sedangkan jumlah dan kualitas 
tenaga akademik ditambah. Perubahan-perubahan ini dibakukan dalam konteks 
desentralisasi yang kuat, yang dimaksudkan untuk memindahkan pembuatan 
keputusan dan tanggung jawab operasional dari administrasi pusat kepada 
para dekan dan—dalam hal unit-unit usaha seperti rumah sakit, stasiun TV 
dan DUOC Institut Profesional—kepada para eksekutifnya (Koljatic 1999, 354; 
Bernasconi 2005, 257).

Pada saat ini, PUC secara konsisten menempati peringkat pertama dalam 
peringkat nasional universitas yang dipublikasikan oleh berbagai media. Secara 
global, PUC menempati peringkat pertama di Cile, ke-4 di Amerika Latin dan 
ke-241 di seluruh dunia dalam peringkat Times Higher Education, versi 2008. 
PUC menerima sekitar dua per tiga dari 100 mahasiswa terbaik dalam ujian 
masuk universitas nasional dan lebih dari setengah dari 1000 mahasiswa terbaik. 
PUC menghasilkan seperempat dari riset ilmiah di Cile. Tujuh dari jurnal yang 
diterbitkan tercatat oleh ISI (UCH hanya memiliki tiga jurnal yang terindeks 
di ISI). Jumlah artikel yang diterbitkan oleh PUC tiap tahun telah tumbuh dari 
PUC menerima sekitar dua pertiga dari 100 mahasiswa terbaik dalam ujian 
masuk universitas tingkat nasional dan lebih dari separuh dari 1000 mahasiswa 
terbaik. Jumlah artikel yang diterbitkan oleh PUC tiap tahun telah tumbuh dari 
sangat kecil di awal 1990-an menjadi lebih dari 700 pada tahun 2007. Dalam hal 
artikel-artikel yang diterbitkan, gelar doktor yang diberikan, dan bantuan dana 
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penelitian yang diperoleh, PUC menempati urutan kedua secara nasional setelah 
UCH, tetapi dengan keunggulan yang jauh di atas dari yang peringkat ketiga.

Sebagaimana dengan UCH, semua kemajuan positif ini telah terjadi 
di universitas ini karena lebih menggantungkan diri pada sumber-sumber 
pendanaan swasta. Transfer langsung dari dana pemerintah membiayai 95 
persen dari anggaran PUC pada tahun 1973. Pada pertengahan tahun 1980-an, 
sumber pemasukan ini turun menjadi 70 persen. Pada tahun 1992, transfer dari 
pemerintah mewakili 20 persen pendapatan universitas, dan hanya 11 persen 
pada saat ini. Akan tetapi, antara tahun 1992 dan 2007 pemasukan keseluruhan 
mengalami peningkatan tiga kali lipat, sebagai akibat dari suksesnya PUC dalam 
menarik dana dari swasta.

Menjadi universitas riset yang terbukti bersifat internasional merupakan 
tujuan utama bagi PUC. Mereka telah menentukan tahun 2038—ulang tahun yang 
ke 150-nya—sebagai tahun pencapaian tujuan tersebut. Di bagian selanjutnya, 
perkembangan universitas sampai saat ini dan tantangan yang masih ada untuk 
menuju status kelas dunia akan dibahas.

Tata Pemerintahan dan Administrasi
Sebagai universitas yang bersifat keagamaan, otoritas tertinggi dalam hal misi 
dan struktur resmi berada di Gereja Katolik Roma, baik pada level Vatikan 
dan pada level daerah (diocesan). Pejabat tertingginya adalah konselir besar, ex 
officio Uskup Agung Santiago. Rektornya, semenjak tahun 1968, adalah orang 
biasa yang ditunjuk oleh Paus dipilih dari daftar kandidat yang disiapkan oleh 
Uskup Agung Santiago, atas dasar rekomendasi dari komite pencarian universitas 
ini. Kebanyakan dari anggota komite ini dipilih melalui pemungutan suara dari 
semua profesor, dan konselir besar menunjuk selebihnya.

Seperti universitas-universitas Katolik lainnya di Cile, PUC tidak memiliki 
dewan perwalian. Badan tertingginya adalah Majelis Tinggi yang terdiri dari 
rektor dan tim pimpinannya, para dekan, empat anggota akademik yang ditunjuk 
oleh kelompok yang terdiri dari dua orang wakil per fakultas dan dua orang 
mahasiswa yang mewakili pemerintahan (dewan) mahasiswa.

Di PUC, kewenangan para pengajar diwujudkan secara kuat di dalam 
partisipasi mereka di pemerintahan level fakultas daripada dalam proses pemilihan 
pimpinan. Dewan fakultas dipilih oleh para profesor. Pemilihan langsung jabatan 
oleh para pengajar terjadi hanya pada tingkat departemen (jurusan). Dekan tidak 
dipilih, tetapi dipilih oleh komite pemilihan yang terdiri atas pimpinan-pimpinan 
unit fakultas dan seorang perwakilan rektor.

Legitimasi dekan yang tidak melalui pemilihan terkait dengan konteks 
model desentralisasi yang diterapkan di PUC. Dekan ditunjuk dengan melihat 
kemampuan manajemen mereka dan tidak hanya berdasarkan kedudukan 
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akademik atau popularitas di antara para koleganya. Dekan memiliki otonomi 
untuk menjalankan fakultas sepanjang mereka masih berada dalam anggaran 
fakultas yang diajukan secara terpusat (Koljatic 1999, 354). Administrasi pusat 
menentukan kebijakan umum universitas, mengatur anggaran pusat dalam 
mendukung penelitian dan memperkenalkan pembelajaran yang inovatif, 
menciptakan dan memelihara pusat-pusat lintas fakultas dan pusat-pusat serta 
proyek-proyek interdisipliner, memantapkan pengamatan terhadap standar-
standar umum di keseluruhan universitas dalam beberapa hal, seperti membuat 
program-program doktor yang baru, kualitas infrastruktur, teknologi informasi 
dan menuntun proses perencanaan universitas yang terintegrasi, dan proses 
penganggaran, yang akan diterangkan lebih lanjut (Koljatic 1999, 354–355).

Keuangan 
Seperti UCH pada akhir 1990-an, PUC dihadapkan pada penurunan keuangan 
yang diakibatkan oleh menurunnya subsidi dari pemerintah dan membengkaknya 
serta tidak efisiennya staf akademik dan staf administrasi. Akan tetapi, krisis 
di PUC mencapai puncaknya 10 tahun lebih awal dan lebih radikal dari yang 
terjadi di UCH. Sebagai lembaga swasta, PUC mempunyai ruang yang legal 
untuk mengurangi pegawai, ia menghadapi lebih sedikit intervensi politik untuk 
menaikkan biaya kuliah, dan mempunyai pilihan untuk menjadwal ulang hutang 
dengan bantuan jangka panjang.

Selama tahun 1990-an, PUC juga sukses dalam menciptakan basis pemasukan 
dari bidang-bidang usaha yang berafiliasi di bawahnya terutama saluran TV dan 
pusat-pusat kesehatan, yang jika dihitung bersama-sama mencapai lebih dari 
60 persen dari keseluruhan pendapatan universitas sampai akhir dekade itu 
(Bernasconi 2005, 255). Konglomerat bisnis yang bergabung dengan PUC pada 
saat ini termasuk sebagai unit-unit besar—sebagai tambahan terhadap jaringan 
pelayanan kesehatan dan stasiun TV—beberapa usaha real estat untuk mengelola 
aset-aset real estat milik universitas dan DICTUC (Dirección de Investigaciones 
Cientificas y Tecnológicas de la Pontificia Universidad Católica de Chile), firma 
konsultasi teknik, pelatihan, dan pengujian yang dibentuk pada pertengahan 
tahun 1990-an yang telah menjadi aktivitas yang signifikan (seperti sebagai 
inkubator bisnis) pada empat tahun belakangan. Pada tahun 2005, persero 
Empresas UC, dibentuk untuk mengawasi dan mengarahkan semua badan usaha 
yang memberikan keuntungan di PUC. Gagasannya adalah untuk memisahkan 
administrasi semua bisnis ini dari bagian akademik universitas—sementara tetap 
menjaga akuntabilitas kepada pimpinan universitas, yang direpresentasikan pada 
susunan dewan pimpinan di persero dan bermacam-macam unit bisnisnya.

Alokasi anggaran pada fakultas-fakultas didasarkan pada rencana lima 
tahunan, dan mereka mengambil format kontrak tahunan antara administrasi 
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pusat dan fakultas-fakultas. Fakultas sepakat dengan terhadap proyek-proyek dan 
kegiatan-kegiatan tertentu untuk melanjutkan dan mengembangkan tujuan-tujuan 
strategis lembaga, dan administrasi pusat berkomitmen terhadap pendanaan 
yang diperlukan. Sebagai tambahan, anggaran belanja yang berkelanjutan 
mengganggap penting penggajian pegawai sudah direkrut dan anggaran yang 
digunakan untuk meningkatkan pendapatan dari dalam, yang dibangun di atas 
pendapatan fakultas dari program pascasarjana serta pendidikan berkelanjutan, 
ditambah dari proyek-proyek, jasa konsultasi, dan bantuan teknis.

Fakultas mempertahankan pengeluarannya hanya kepada kegiatan yang 
menjadi sumber pendapatan yang bisa mereka hasilkan, dikurangi 10 persen 
yang diperuntukkan bagi administrasi pusat. Kecuali untuk meningkatkan 
pendapatan dari dalam, semua sumber pemasukan di PUC dikumpulkan oleh 
administrasi pusat dan didistribusikan kepada fakultas-fakultas dengan anggaran 
yang dinegosiasikan. Artinya, biaya kuliah dari program sarjana, transfer dari 
sektor pemerintah, dan pemasukan dari unit-unit usaha pusat dialokasikan di 
antara fakultas-fakultas tanpa quota distribusi sebelumnya. Struktur pembiayaan 
ini memungkinkan administrasi pusat di PUC, dibandingkan dengan UCH, 
dianggap mempunyai pengaruh anggaran yang lebih terhadap rencana-rencana 
dan strateginya. Apabila satu fakultas membutuhkan anggaran tambahan untuk 
proyek baru, maka ia harus menyakinkan administrasi pusat bahwa inisiatif 
proyek baru tersebut memajukan rencana pengembangan universitas lebih dari 
kegiatan yang lain, sehingga perlu mendapat dukungan dari kantor pusat, atau 
mendapat anggaran tambahan yang berasal dari pendapatannya sendiri.

Penentuan Sikap Strategis dan Tujuan
Identitas dan misi universitas Katolik adalah melayani atau mengabdi kepada 
Cile dan Gereja Katolik digambarkan terutama dalam rencana strategisnya dan 
pernyataan panduannya. Sebagian besar rencananya pada akhir-akhir ini, yang 
mencakup periode 2005–2010, menunjukkan loyalitasnya ini merupakan fondasi 
tradisinya dan pengembangan masa depan. Di antara kekuatan-kekuatan lembaga 
ini, universitas ini mencatat masa jabatan rektornya relatif panjang (hanya 10 
rektor selama lebih dari 120 tahun), yang memungkinkan perencanaan jangka 
panjang dan tindak lanjutnya; tanggung jawabnya yang telah diperlihatkannya 
dalam mengatur sumber-sumber dayanya, terutama pada masa-masa krisis; 
kemampuannya untuk melakukan perubahan dalam program-program akademik 
atau dalam tampilan organisasional; dan dalam budaya lembaga yang secara 
komparatif bebas dari pengaruh politisasi yang tipikal di universitas-universitas 
di Amerika Latin.

Dengan prestisenya, PUC ingin meningkatkan batasan-batasan pendidikan 
tinggi di Cile dan untuk memproyeksikan pengaruhnya ke seluruh Amerika 
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Latin dan ke seluruh dunia dengan mengubah dirinya menjadi universitas riset 
internasional dalam waktu dua dekade. Visi ini, menurut rencana universitas, 
akan memerlukan upaya-upaya untuk memperbarui kurikulum dan penawaran 
program pembelajaran; riset dan program-program doktor yang lebih kuat; 
internasionalisasi yang lebih intens, pengaruh yang lebih jauh, pelayanan 
komunitas, keterlibatan dalam kebijakan publik; dan pengembangan staf 
akademik dan administrasi.

Dalam bidang program penelitian dan program-program doktor, PUC 
menyadari bahwa penampilan fakultas-fakultasnya tidak berimbang dan 
perlu memasukkan atau memperkuat kelompok-kelompok riset yang secara 
internasional kompetitif pada bidang-bidang ilmu sosial, sebagaimana telah 
dilakukan pada bidang ilmu pengetahuan alam dan eksakta. Contohnya, 
walaupun para pengajar dengan gelar Doktor (PhD) merupakan tiga per empat 
atau lebih dari tenaga profesor yang setara di fakultas-fakultas kimia, fisika, 
biologi dan matematika, mereka merupakan separoh atau sepertiga atau bahkan 
kurang dari keseluruhan anggota staf akademik di fakultas-fakultas ilmu sosial, 
bisnis dan ekonomi, sastra, pendidikan, hukum, komunikasi, arsitektur dan seni. 
Jumlah hibah riset, mahasiswa doktoral, dan publikasi juga lebih tinggi di bidang 
ilmu pengetahuan alam, eksakta, dan di bidang ilmu pengetahuan terapan serta 
teknologi.

Dimensi internasionalisasi seperti yang diinginkan dalam rencana strategis 
PUC harus membawa mereka menjadi pusat utama untuk program-program 
pascasarjana di Amerika Latin. Rencana ini perlu mendatangkan tidak hanya 
lebih banyak program pertukaran mahasiswa dan pengajar serta merekrut lebih 
banyak pengajar internasional, tetapi juga dibentuknya standar komunitas global 
pada tiap disiplin ilmu dan setiap profesi dengan cara-cara, misalnya melalui 
akreditasi internasional.

Akhirnya, untuk memajukan semua langkah relevan strategis ini, 
universitas memahami peran kunci dari para profesor dan administrator dan 
anggota staf serta perlu merencanakan kesiapan finansial yang berkelanjutan 
melalui berbagai struktur pemasukan yang berbeda-beda disertai dengan 
pengunaan yang efisien dan efektif terhadap sumber-sumber daya tersebut. PUC 
berencana memperbarui cara-cara penerimaan pegawai, promosi, pemeliharaan, 
kompensasi, pengembangan, evaluasi, dan pensiun untuk menjamin bahwa 
mereka dapat memilih dan memelihara bakat yang terbaik. PUC tidak hanya 
menekankan pentingnya informasi teknologi untuk memperoleh efisiensi dan 
memastikan ketaatan kepada model manajemen yang desentralisasi, tetapi juga 
lebih menyesuaikan dengan masing-masing rencana pengembangan strategis, 
yang tentunya sejalan dengan rencana pengembangan strategis lembaga ini.
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Urusan-urusan Akademis
Dalam setiap dimensi pengembangan yang digarisbawahi pada rencana strategis 
PUC, kemajuan telah terjadi pada beberapa tahun yang lalu. Misalnya, di 
bidang pengembangan fakultas, universitas baru-baru ini memperkenalkan 
seperangkat perubahan aturan dalam aspek pengajarnya, yang memperketat 
persyaratan seleksi pengajar dan promosi serta membuat evaluasi yang lebih 
memenuhi tuntutan, di saat yang sama memberikan administrasi pusat pengaruh 
yang lebih besar dalam proses-proses ini. Di antara perubahan-perubahan yang 
sangat berarti di dalam aturan-aturan baru adalah syarat semua professor tetap 
untuk melaksanakan, baik riset maupun pengajaran, sedangkan anggota-para 
pengajar yang hanya mengajar, melakukan riset, atau melakukan satu fungsi 
akademik lainnya ditempatkan di jalur tambahan. Pencapaian di kedua kegiatan 
yaitu pengajaran dan riset sekarang menjadi syarat promosi, sedang di masa 
lalu cukup salah satunya. Program doktor, gelar antara (terminal) yang setara, 
atau kemampuan-kemampuan yang setara, dijadikan acuan secara internasional 
(untuk seni misalnya) saat ini dipersyaratkan untuk penunjukan di seluruh 
jabatan tetap, walaupun di masa yang lalu gelar master sudah mencukupi untuk 
promosi ke profesor penuh.

Mengenai internasionalisasi, universitas ini telah membuat kemajuan yang 
bertahap dalam akreditasi internasional terhadap sejumlah program-programnya. 
Sekolah bisnis diakreditasi oleh Asosiasi Sekolah-sekolah Bisnis Tingkat Lanjut 
(Association to Advance Collegiate Schools of Business), ilmu teknik diakreditasi 
oleh Dewan Akreditasi Teknik dan Teknologi (Accreditation Board for Engineering 
and Technology), arsitektur diakreditasi oleh Institut Arsitek Kerajaan Inggris 
(Royal Institute of British Architects), ilmu kedokteran diakreditasi oleh Asosiasi 
Sekolah Tinggi Kedokteran Amerika (Association of American Medical Colleges), 
dan jurnalisme diakreditasi oleh Dewan Akreditasi Pendidikan Jurnalisme dan 
Komunikasi Massa (Accrediting Council on Education in Journalism and Mass 
Communication).

Dukungan riset di PUC mempunyai dua tantangan mendasar. Tantangan 
pertama, untuk ilmu pengetahuan alam dan eksakta, adalah untuk melengkapi 
kesuksesan produk ilmu dasar dengan lebih banyak interaksi dengan sektor bisnis 
untuk menumbuhkan inovasi berbasis ilmu pengetahuan yang relevan dengan 
kebutuhan ekonomi. Tantangan yang kedua, untuk ilmu kemanusiaan dan 
ilmu pengetahuan sosial ialah untuk memperkuat mereka di dalam penelitian, 
menaikkan karekteristik sekolah-sekolah profesionalis untuk fokus secara penuh 
dalam mengakumulasi ilmu pengetahuan dan penyebarannya. Untuk mendukung 
agenda penelitian dan pengembangan, universitas ini telah mengorganisasi kantor-
kantor bisnis dengan pejabat-pejabat dan pimpinannya mewakili industri yang 
berkepentingan dengan teknologi (dari pada firma-firma perorangan), seperti 
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pabrik anggur, pabrik kertas, perkebunan buah, perusahaan pertambangan, dan 
perusahaan energi. Idenya adalah untuk menyediakan forum bagi pimpinan 
bisnis untuk mendiskusikan masalah-masalah produksi mereka dengan pihak 
universitas yang akan diselesaikan dengan solusi berbasis penelitian. Di bidang 
ilmu-ilmu sosial dan kemanusiaan, sebaliknya, strategi utamanya adalah untuk 
memperkuat riset yang terpercaya dan kemampuan para pengajarnya, proses 
yang seharusnya dapat didukung oleh aturan-aturan tentang pengajar baru yang 
dirinci sebelumnya.

Kesimpulan

Sistem pendidikan tinggi di Cile merupakan sesuatu yang berbeda di Amerika 
Latin, dalam hal struktur pendanaan dan derajat privatisasinya. Dalam konteks 
ini, UCH dan PUC melakukan hal yang bagus dalam indikator ketepatan dan 
efisiensi—seperti makalah per peneliti, belanja publik per mahasiswa, angka 
penerimaan dan kelulusan—dibandingkan dengan universitas-universitas 
unggulan Amerika Latin di Argentina, Brasil, dan Meksiko (lihat contoh datanya 
tentang hasil keilmuan dari Institut Teknologi Monterrey, pada Bab 9 buku 
ini). Akan tetapi, tingkat perkembangan kedua universitas ini akan menuntut 
dukungan dari pemerintah dan keterlibatan strategis yang lebih besar. Untuk 
UCH, reformasi internal juga merupakan syarat untuk tinggal landas, seperti 
yang akan dijelaskan lebih lanjut.

Universitas Cile: Jalan untuk Maju
Beberapa tantangan terhadap UCH timbul dari kebijakan publik dan akan 
memerlukan langkah pemerintah jika ingin mengatasinya. Seperti dalam hal 
pendanaan seadanya yang diterima UCH dari negara—tidak mencukupi dengan 
ukuran apa pun untuk mendukung lembaga riset modern—seperti dinyatakan 
dengan jelas dalam laporan baru-baru ini tentang pendidikan tinggi di Cile yang 
dikeluarkan oleh Organisasi Kerja Sama Ekonomi dan Pembangunan.5 Kasus yang 
sama melibatkan keterbatasan administratif dan kontrol terhadap universitas, 
yang menguras darinya ketangkasan yang diperlukan untuk merespons terhadap 
tuntutan-tuntutan dan peluang-peluang lingkungan pasar yang penting.

Namun, terdapat juga rintangan-rintangan di dalam UCH, terutama karena 
adanya heterogenitas yang terdapat di 18 fakultas dan lembaga dalam setiap 
dimensi yang membentuk inti dari universitas riset; riset fakultas yang terpercaya, 
kapasitas penggalangan dana, keterampilan manajemen, tata pemerintahan yang 
mendukung, watak untuk berinovasi, dan keterkaitannya dengan dunia luar. 
Beragam profil dan penampilan ini adalah satu aspek negatif dari desentralisasi, 
atau bisa jadi merupakan satu-satunya strategi yang tepat dan memungkinkan 



The Road to Academic Excellence248

untuk mengatur organisasi yang besar dan kompleks. Akan tetapi desentralisasi 
tanpa kontrol dan keseimbangan (checks and balances) adalah pendekatan bebas-
untuk-semua, dan dalam kasus UCH, pusat administrasi—tanpa memperhatikan 
legitimasi dan kemampuan rektor beserta tim-nya—kekurangan perangkat yang 
efektif untuk mengendalikan universitas ke arah tujuan-tujuan strategisnya. UCH 
tidak sepenuhnya kehilangan perangkat tersebut, sebab tindakan perbaikan 
masih dimungkinkan. Akan tetapi, instrumen ini nampaknya terlalu tumpul dan 
secara praktis terlalu mahal untuk digunakan secara rutin. Misalnya, rektor dapat 
memerintahkan untuk mengadakan reorganisasi unit akademik dan melakukan 
intervensi terhadapnya. Di bawah kekuasaan yang istimewa ini, UCH dapat 
membatalkan pengangkatan para pengajar yang berafiliasi dengan unit-unit 
tersebut dan meminta mereka untuk mengajukan lamaran kembali dan masuk 
ke dalam evaluasi akademik jika mereka ingin kembali ke jabatan sebelumnya. 
Proses ini telah pernah dipakai dua kali dalam 10 tahun terakhir, pertama di 
Fakultas Ilmu Sosial (Faculty of Social Sciences) dan baru-baru ini di Institut 
Urusan Publik (Institute of Public Affairs). Akan tetapi, intervensi sedahsyat ini 
jelas bukan untuk para penakut atau untuk manajemen universitas sehari-hari.

Pemerintah, melalui regulasi dan pendanaan dapat menjadi sekutu bagi 
UCH delam proses transformasi ini. Program-program revitalisasi untuk bidang 
kemanusiaan dan ilmu-ilmu sosial—yang akan menyuntikkan dana sekitar US$20 
juta selama 5 tahun bagi UCH dan akan menjadi pelaku pencapaian dari tonggak 
yang telah ditetapkan serta tempat bertemunya target produktivitas yang telah 
disetujui—merupakan contoh yang positif dari pendekatan ini. Model yang lain 
dalah pelaksanaan kontrak kinerja yang akan didanai, dengan kira-kira US$7 
juta, yaitu reformasi administrasi di UCH, seperti yang disebutkan terdahulu. 
Pada sisi regulasi, akreditasi program telah membantu universitas ini untuk 
dengan jelas, secara umum dan secara sah, mengidentifikasi masalah-masalahnya 
dan memberikan tekanan pada unit-unit akademik untuk memperbaiki masalah-
masalah ini, melepaskan diri dari perenungan yang cenderung dapat menjatuhkan 
mereka yang menganggap dirinya sebagai pemimpin.

Tindakan-tindakan ini menjanjikan, tetapi sayangnya tidak cukup. Saat 
pejabat UCH melihat status mereka—terutama jika dibandingkan dengan 
PUC—dalam hal pendanaan, terdapat sedikit keuntungan menjadi universitas 
publik dan dengan biaya birokrasi yang besar. Pada umumnya, pemerintah 
telah menunjukkan sedikit kemauan untuk melibatkan dirinya secara lebih 
kuat terhadap masalah-masalah universitas publik, bahkan dalam menghadapi 
pertemuan yang merupakan inisiatif dari rektor-rektor mereka, yang mengerti 
bahwa kehilangan seditkit otonomi dalam pertukaran untuk mendapatkan daya 
ungkit untuk mendapatkan peningkatan bukanlah merupakan negosiasi yang 
buruk. Pemerintah merupakan pihak yang bersalah dalam hal ini dibandingkan 
dengan pihak universitas, yang akan membawa analisis kembali kepada masalah 
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ekonomi politik pendidikan tinggi di Cile seperti bagian awal bab ini dibuka. 
Fakta bahwa begitu banyak hal baik yang telah dilaksanakan dalam modal 
pemerintah yang terbatas adalah hal yang berarti, akan tetapi mengikutsertakan 
di dalam level-level elite universitas secara internasional akan membutuhkan 
lebih banyak lagi partisipasi negara.

Universitas Katolik Pontifikal Cile: Jalan ke Depan
PUC adalah universitas swasta yang bagus di Amerika Latin yang telah berhasil 
memperlihatkan profil riset. Kasus lain meliputi beberapa universitas Katolik 
yang berada di negara-negara yang lebih makmur di Brasil dan Universidad de 
Los Andes di Bogota, Kolumbia.

Akan tetapi, PUC tidak asing terhadap bentuk heterogenitas interkelembagaan 
seperti yang terdapat di UCH, seperti yang dilaporkan oleh akreditasi tahun 2004 
terhadap PUC. Meskipun beberapa fakultas telah melakukan beberapa kemajuan 
terhadap kebiasaan-kebiasaan pekerjaan akademik yang bertipe universitas riset, 
fakultas-fakultas yang lain masih terus bertahan dengan profil pengajaran yang 
lebih tradisional.

Ketimpangan-ketimpangan ini dilakukan oleh PUC dan semua universitas 
di Cile. Hal yang menempatkan PUC jauh dari universitas yang lain adalah 
keberhasilan negosiasi lingkungan pendidikan tinggi di Cile dan resolusinya, 
kepuasan dari sudut pendangnya sendiri, masalah mendasar, yaitu tata 
pemerintahan, administrasi, dan pendanaan yang berkelanjutan yang mengganggu 
pengembangan universitas-universitas Cile lainnya, termasuk UCH. PUC tidak 
memiliki masalah dengan pemiliknya, yaitu Gereja Katolik, sementara universitas-
universitas publik lainnya selalu bertengkar karena kurangnya bimbingan dan 
dukungan yang mereka terima dari pemiliknya, yaitu negara. PUC tidak dibebani 
hutang yang pincang (kenyataannya, kewajiban hutang tahunannya adalah 
seperenam dari utang UCH) dan lebih terpusat untuk mengembangkan sumber-
sumber pendanaan untuk pertumbuhannya dan bukan hanya menyeimbangkan 
anggaran. Struktur pemerintahan dan manajemen di PUC memberikan 
keseimbangan antara otonomi fakultas dengan pembuatan kebijakan sentral dan 
kendali lembaga. Ketika kekacauan pusat memerlukan keseimbangan yang harus 
dibangun kembali, PUC telah mampu menyediakannya, melalui penyesuaian 
tahun 2008 dalam pembuktian Faculty Code.

Banyak dari apa yang dilakukan oleh PUC dalam 10 atau 15 tahun yang 
lalu dapat dirinci ke dalam lima kategori proses yang dikembangkan oleh Burton 
Clark untuk menilai ciri-ciri umum di universitas-universitas yang inovatif, 
pertama di Eropa (Clark 1998) dan kemudian di tempat lain (Clark 2004).6 
Akibatnya, universitas ini memperluas basis pendanaannya untuk memperbaiki 
turunnya bantuan pemerintah dengan membuka aliran dana, terutama dalam 
sumber-sumber pemasukan dari swasta daripada dari biaya kuliah.
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PUC telah memperkuat pengaruh dari “pengarah inti” sambil memelihara 
struktur yang esensinya desentralisasi. Hal itu telah dilakukan dengan menjaga 
kemampuan pusat untuk mengarahkan dana ke prioritas-prioritas bersama 
(yang mungkin berasal dari proposal para dekan untuk mengembangkan dari 
fakultas-fakultas mereka beberapa tujuan strategis universitas) dan dengan 
menjaga peran pusat dalam menjaga standar-standar yang konsisten ke seluruh 
fakultas dalam pengembangan jabatan profesoriat sesuai dengan tujuan-tujuan 
strategis universitas.

“Pinggiran yang berkembang” (Clark 1998, 138-139) telah muncul dari 
unit-unit bisnis yang tergabung dalam Empresas UC dan dari pusat-pusat riset dan 
pengembangan serta pusat-pusat dan kantor transfer teknologi baik di fakultas-
fakultas (DICTUC, di bidang teknik) dan pada administrasi pusat. “pedalaman 
yang didorong” (Stimulated heartland) dari Clark (1998, 141–142) dalam hal ini 
tidak hanya terbentuk dari fakultas-fakultas baru dan departemen-departemen 
(jurusan) yang mengikuti arah kewirausahaan dari pusat-pusat interdisipliner 
dan institut-institut, tetapi sebaliknya meliputi unit-unit akademik tradisional 
yang beralih menuju kewirausahaan sekitar 20 tahun yang lalu ketika mereka 
diperbolehkan untuk memungut pendapatan dari para lulusannya dan pendidikan 
lanjutan, jasa konsultasi dan bantuan teknis, dan tambahan dari riset.

Akhirnya, budaya pengembangan melalui sumber-sumber swasta jelas 
dilembagakan di PUC, sebagai hasil kebijakan yang diperkenalkan pada 
pertengahan tahun 1980-an untuk tidak mengharapkan anggaran pemerintah 
dalam rangka menyesuaikan diri terhadap pertumbuhan universitas. Bahkan, 
pendanaan yang berbasis pemerintah terhadap universitas swasta yang berafiliasi 
agama merupakan satu keanehan dalam perspektif internasional. Tanpa 
mengecilkan, kontribusi penting dari PUC terhadap kemaslahatan publik, dapat 
dibayangkan bahwa pemerintah dapat memilih dan memusatkan dukungannya 
kepada universitas-universitas publik di kemudian hari.

Dalam keadaannya saat ini, PUC siap untuk mencapai tujuan-tujuannya 
beralih menjadi universitas riset yang diakui dunia dalam 20 tahun ke depan, jika 
mereka mengikuti kebijakan-kebijakan yang telah dirumuskan. Dana tambahan 
dari pemerintah pasti akan mempercepat langkahnya, tetapi PUC cenderung 
mengandalkan pengembangan pada tumbuhnya kebutuhan industri lokal untuk 
beralih ke teknologi untuk menjaga daya asing.

Universitas Cile dan Universitas Katolik Pontifikal Cile: Pola Umum
Tidak satu pun dari kedua universits ini telah menjadi universitas riset, jika 
diukur dengan standar-standar kelas dunia dari kebanyakan universitas riset 
intensif di negara-negara maju. Akan tetapi, UCH dan UPC tentu memenuhi 
syarat sebagai universitas yang berorientasi riset karena telah memperlihatkan 
kemajuan-kemajuan yang istimewa selama beberapa dekade yang lalu untuk 
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melebihi peran yang terpusat hanya dalam pengajaran dan pendidikan para ahli, 
yang menjadi tipe di universitas-universitas di Amerika Latin. Dalam hal ini, 
mereka sepakat mengarahkan aspirasi mereka untuk menjadi organisasi yang 
secara internasional punya visi riset-intensif, walaupun kerangka waktu dan 
cara-caranya ke arah itu lebih jelas diletakkan oleh PUC. Dibandingkan dengan 
universitas-universitas lainnya di Cile, dan jika kita beranggapan bahwa negara 
dapat membantu hanya dua universitas dalam bentuk seperti mereka ini, maka 
hanya dua lembaga ini yang pada saat ini memiliki kemampuan lebih untuk 
mencapai tingkatan ini.

Baik pada UCH dan juga PUC, sektor-sektor yang secara internasional 
unggul di bidang riset dikombinasikan dengan sekolah-sekolah yang secara 
tradisional menekankan pada pengajaran profesi. Kelompok-kelompok penerima 
gelar PhD yang berpenghasilan besar, aktif dalam arus utama penghasil sains 
dan transfer teknologi dijumpai di samping kelompok instruktur paruh-waktu 
di fakultas-fakultas lain yang juga aktif di pendidikan keahlian, tetapi keluar 
dari kesarjanaan dan menggantungkan hidupnya pada gaji di universitas. Riset 
pertama kali dimulai pada bidang ilmu alam dan eksakta di tahun 1960-an dan 
kemudian diikuti oleh bidang ilmu kemanusiaan. Ilmu pengetahuan sosial, seni, 
dan keahlian telah ketinggalan selama satu generasi penuh atau dua. Tetapi, 
para ilmuwan memiliki sejarah, motivasi, pengaruh politik, dan keahlian yang 
menjadikan anggaran publik untuk riset ataupun peraturan-peraturan dan 
kebijakan universitas dapat memberikan nilai keuntungan bagi mereka. Situasi ini 
mengakibatkan meningkatnya ketegangan internal antara peneliti dan pengajar 
profesi, di mana yang belakangan (peneliti)—mendapat tempat yang lebih baik 
dan lebih aktif dalam penyusunan kebijakan universitas-cenderung menang.

Aktivitas keilmuan di UCH dan PUC didorong lebih banyak dengan agenda 
riset dari ilmuwannya dibandingkan dengan yang oleh pengendalian strategis 
dari atas. Interaksi yang lebih baik antara riset dan pengajaran dan antara ilmu-
ilmu dasar dengan ilmu-ilmu terapan terlihat dengan jelas dalam agenda UCH 
dan PUC. Namun, contoh-contoh sinergi yang sedemikian—seperti ketentuan 
baru di PUC bahwa promosi fakultas atas dasar kedua kinerja pengajaran dan 
tampilan riset—masih lebih merupakan pengecualian daripada aturan.

Kedua universitas melihat sedikitnya peran pemerintah kepada para 
pemangku kepentingan, mungkin kelemahan dari perspektif untuk memperkuat 
hubungan dengan komunitas yang mereka layani. Akan tetapi, terdapat 
hubungan yang cukup dengan pemangku kekuasaaan pada level fakultas-
fakultas, sekolah-sekolah, pusat-pusat, dan program-program-yang mungkin 
lebih rapih direncanakan di PUC. Tambahan lagi, Gereja Katolik menjadi 
pemangku kekuasaan yang sesuai bagi universitas ini. Walaupun, baik para 
pengajar dan juga mahasiswa tidak harus orang Katolik, pimpinan-pimpinan 
administrasi universitas direkrut dari orang-orang seiman, agar mereka lebih 
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cenderung sebagai kader-kader yang secara kultural homogen, membatasi 
perbedaan di tingkat pimpinan.

Pembagian wewenang di kedua universitas dapat dikatakan berat di bawah, 
dalam pengertian bahwa kebanyakan keputusan dibuat pada level fakultas dan 
tidak pada level pusat lembaga ini, dan terpisah dari pemerintahan nasional.7 
Akan tetapi, PUC tampak lebih kuat di pusat, antara lain sebagai akibat dari 
warisan kultural Gereja Katolik selama 80 tahun—gaya otoritas sebagai efek dari 
otoritas yang tidak melalui pemilihan. Rektor universitas mutlak sebagai bagian 
dari gereja, bukan wakil dari komunitas akademik walaupun ia dapat menikmati 
keuntungan dari dukungan fakultas. Para dekan ditunjuk untuk menjalankan 
lembaga secara umum maupun untuk memimpin fakultas-fakultas mereka, 
sedangkan dekan-dekan yang dipilih di UCH bertanggung jawab hanya kepada 
fakultas-fakultas mereka. Segi negatif sentralisasi yang besar di PUC adalah 
jika rektor memimpin ke arah yang salah, maka seluruh universitas akan ikut 
merasakan, sedangkan kalau di UCH hal yang demikian mungkin menyebabkan 
beberapa fakultas akan tetap berkembang dan yang lainnya ada yang berkurang 
atau melemah.

Pemerintah juga pada umumnya tidak ikut campur mengendalikan 
universitas-universitas di Cile. Universitas-universitas umum menyesalkan 
ketidakacuhan negara dan menunggu pemerintah memberitahukan apa yang ia 
harapkan dari universitas-universitasnya. Akan tetapi, pemerintah tidak begitu 
banyak menanggapinya, selain dari menekankan pentingnya mereka dalam 
ekonomi Cile dengan inovasi berbasis ilmu pengetahuan dan mengembangkan 
modal sumber tenaga manusia dan mendukung deklarasi ini dengan anggaran 
untuk riset dan pengembangan dan pemberian beasiswa-beasiswa untuk studi-
studi pascasarjana. Sikap pemerintah yang sedemikian ini memberi keuntungan, 
yaitu melindungi universitas-universitas terbebas dari mandat-mandat pemerintah 
yang tidak diinginkan, sayangnya, dengan tetap tidak bebas dari aturan-aturan 
birokrasi pemerintah. Aturan-aturan ini dirasakan kurang sehat karena hanya 
berlaku bagi UCH (yang merupakan badan publik) dan tidak berlaku bagi UPC 
(yang merupakan badan swasta), di luar dari tingkatan bantuan pemerintah yang 
mereka terima. Salah satu konsekuensi negatif bagi UCH sebagai sektor publik 
adalah pada masalah keuangan kesejahteraan masa jabatan staf non-akademik 
mereka. Walaupun dua dekade yang lalu PUC memberhentikan personil yang 
tidak penting saat ini hal itu tidak dapat lagi dilakukan, sedangkan UCH dibebani 
dengan sekian banyak ketidaktentuan. Angka-angka ini menunjukkan: UCH 
sedikit lebih besar dari PUC dalam hal jumlah mahasiswa dan para pengajar, 
memiliki staf administrasi 2,4 kali dibandingkan dengan PUC, tidak termasuk 
pegawai nonakademik di rumah-rumah sakit dan pusat-pusat kesehatan.
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Perbedaan-perbedaan di antara kedua universitas ini memperlihatkan 
kondisi daya saing yang mereka hadapi dalam mengembangkan dirinya 
sebagai universitas-universitas riset intensif. Kondisi-kondisi kompetitif di PUC 
nampaknya lebih baik. Mereka telah mencapai satu kondisi yang lebih siap 
dalam masalah-masalah organisasi, manajemen, dan keuangan, sedangkan UCH 
belum. UCH masih mencari keseimbangan yang baik antara pusat dan pinggiran, 
mengembangkan sistem-sistem informasi yang relevan untuk mengetahui 
apa yang terjadi di seluruh universitas ini, dan menuntut kepada pemerintah 
untuk “kesepakatan baru”, yaitu menaikkan subsidi sebagai imbalan terhadap 
pelayanan yang telah diberikan kepada pemerintah.

Walaupun ada berbagai kesamaan di antara dua universitas ini dalam 
upayanya menjadi universitas riset, bersama dengan beberapa perbedaan yang 
telah disebutkan terdahulu, terdapat satu kunci perbedaan yang berasal dari 
hakikat masing-masing lembaga ini: UCH telah memilih negara sebagai mitra 
strategisnya, sedangkan PUC memilih sektor swasta. Hal ini bukan berarti 
bahwa UCH tidak berguna bagi industri atau bagi mahasiswa-mahasiswa yang 
membayar biaya kuliah, atau bahwa PUC dapat berbuat tanpa anggaran riset dari 
pemerintah. Sumber-sumber pemasukannya saat ini sepertinya tidak dapat diambil 
dari mereka. Permasalahannya terletak pada datangnya bantuan tambahan yang 
diperlukan untuk membuka hambatan untuk mencapai pengakuan internasional 
itu. UCH berharap dan menuntut bahwa bantuan akan datang dari sektor-sektor 
publik dan menggerakkan pengaruh politiknya agar hal itu terjadi. Sebaliknya, 
PUC mungkin berharap bahwa pemerintah akan memantapkan kewajiban dan 
lobi-lobinya secara intens seperti yang terjadi pada UCH, akan tetapi pada waktu 
yang sama memperkuat ikatannya dengan pihak industri.

Pada bab 9 buku ini, Francisco Marmolejo menganalisis universitas riset 
“gaya Meksiko”. Seperti pada kedua universitas Cile dalam bab ini juga akan 
secara lambat laun memenuhi syarat sebagai universitas riset yang terbentuk di 
dalam tradisi lokal dan lingkungan mereka. Di dalam tradisi Amerika Latin, 
universitas-universitas riset “gaya Cile” akan terus memperhatikan kebutuhan-
kebutuhan khusus dalam latihan profesi, dengan sejumlah kader para instruktur 
paruh-waktu, bersamaan dengan hasil ilmu pengetahuan yang sesuai dengan 
kepentingan mereka. Ini bukan berarti bahwa riset akan melebihi pengajaran 
sebagai fungsi pokok, akan tetapi baik UCH dan PUC dapat mengusahakan 
untuk membangun satu proses pendidikan yang diperkuat oleh keterlibatan para 
pengajar dalam riset. Penerimaan pascasarjana akan terus tumbuh, tetapi untuk 
beberapa tahun ini tidak akan menjadi mayoritas. Bahkan, dengan bertambahnya 
dukungan anggaran dari pemerintah, UCH dan PUC akan menjaga keterikatan 
yang kuat dengan sumber-sumber penerimaan dari swasta dan otonomi lebih 
luas yang mereka rasakan saat ini.
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Catatan 
	 1.	 Untuk informasi lebih lanjut tentang peringkat UCH dalam terbitan ISI, lihat 

Thomson Reuters Web on Knowledge.
	 2.	 Pada tradisi Amerika Latin yang berasal dari Eropa, fakultas adalah unit akademik 

terbesar yang dengan mereka itu universitas tersusun. Di Amerika Serikat, hal ini 
berhubungan dengan sekolah atau perguruan tinggi yang berpusat pada profesi atau 
disiplin atau sekelompok disiplin yang secara empistemologis hampir sama.

	 3.	 Unit informasi lebih lanjut tentang peringkat PUC dalam terbitan indeks ISI, lihat 
Thomson Reuters Web of Knowledge.

	 4.	 Rata-rata umur para pengajar di UCH adalah 48 tahun, sedangkan rata-rata nasional 
adalah 44,5 tahun menurut Sistem Informasi Pendidikan, pusat data Kementerian 
Pendidikan Cile tahun 2008.

	 5.	 Dalam laporannya, OECD merekomendasikan peningkatan anggaran pemerintah 
untuk pendidikan tinggi, tidak melihat investasi pemerintah dalam riset dan 
pengembangan.

	 6.	 PUC adalah salah satu kasus yang dianalisis oleh Clark dalam bukunya yang kedua 
(Clark 2004, 110–121).

	 7.	 Otonomi yang luas universitas-universitas di Cile—swasta dan pemerintah (negeri)—
untuk mengatur urusannya sendiri-sendiri masih jarang dijumpai di tempat lain. 
Untuk membandingkannya, lihat Bab 7 buku ini.
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Bab 9

Jalan Panjang Menuju yang 
Terbaik di Meksiko: Institut 
Teknologi Monterrey
Francisco Marmolejo

Mengikuti tren umum di negara-negara lain, dalam sejarah masa kininya Meksiko 
telah bercita-cita untuk mengembangkan lembaga pendidikan tingginya ke taraf 
universitas unggulan berorientasi riset. Dari sudut pandang sektor publik, upaya-
upaya besar harus dilakukan untuk tujuan ini melalui National Autonomous 
University of Mexico atau Universidad Nacional Autonoma de México—UNAM 
(Universitas Otonom Nasional Meksiko)1 , sedangkan satu lembaga swasta 
Technological Institute of Higher Education Studies of Monterrey atau Instituto 
Tecnologicony de Estudios Superioes de Monterrey—ITESM (Institut Teknologi 
Studi Pendidikan Tinggi Monterrey)2—telah berkembang di atas cara yang sama 
namun dengan beberapa perbedaan. Sebab banyak ilmuwan telah mempelajari 
UNAM,3 sedangkan ITESM masih kurang banyak diteliti. Bagian ini berusaha 
untuk memberikan sumbangan bagi pemahaman yang lebih baik mengenai 
ITESM, dengan penekanan khusus pada kampus utamanya yang terletak di 
kota Monterrey.

Dalam tahun-tahun terakhir ini, ITESM telah mengembangkan satu 
reputasi yang membanggakan, baik di Meksiko maupun di luar negeri, sebagai 
lembaga yang sukses dan berkualitas tinggi. ITESM didirikan pada tahun 1943 
di kota Monterrey, ibukota negara bagian sebelah utara, yaitu Nuevo Leon. 
Pada tahun-tahun belakangan ini, mereka telah berkembang secara nasional 
melalui kampus-kampus cabang yang didirikan di sebagian besar negara 
bagian di Meksiko dan secara internasional ke kota-kota di negara-negara lain, 
walaupun mereka mengonsentrasikan bagian terbesar kemampuan risetnya pada 
kampus pusatnya di Monterrey. ITESM merupakan kasus yang bagus untuk 
Analisis berkaitan dengan sejarahnya yang unik, karekteristik-karekteristiknya 
yang berbeda, dan aspirasinya yang dinyatakan secara resmi untuk menjadi satu 
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universitas unggulan model Meksiko (a la Mexicana). Menggunakan model yang 
dikembangkan oleh Jamil Salmi (2009)—yang di dalamnya ia mengidentifikasi 
sejumlah ciri-ciri umum pada universitas-universitas riset kelas dunia–bagian 
ini menganalisis karekteristik-karekteristik utama ITESM untuk berpendapat 
bahwa, walaupun ITESM merupakan lembaga yang di dalamnya terdapat 
banyak komponen-komponen operasional penting yang sesuai dengan ciri-ciri 
di atas, namun perkembangan riset keseluruhannya masih terhitung kecil dan 
secara komparatif masih dalam ruang lingkup yang terbatas. Hal yang sangat 
penting di antara gambaran-gambaran yang Salmi identifikasi adalah adanya 
kemampuan lembaga ini untuk menarik bakat, akses mereka ke sumber-sumber 
daya, dan model tata pemerintahannya.

Banyak ilmuwan berpendapat bahwa karena keunikan sejarah dan 
evolusinya, ITESM dapat dikatakan merupakan satu struktur pendidikan tinggi 
di Meksiko yang berbeda (Gacel-Avila 2005, Ortega 1997, Ronds dkk., 2004). 
ITESM kadang dikritik terkait tugasnya, penekanan dan model pendidikan, 
kadang-kadang dikagumi karena kesuksesannya di berbagai bidang, kadang-
kadang dikaitkan dengan agenda tersembunyi dari elite-elite bisnis Meksiko, dan 
kadang-kadang diacuhkan dalam pembangunan dan implementasi kebijakan-
kebijakan pendidikan di Meksiko. Meskipun begitu, ITESM juga dikenal sebagai 
satu lembaga pendidikan yang penting di Amerika Latin, dan kadang-kadang 
dikatakan sebagai lembaga yang terbaik di Meksiko (Elizondo 2000, Gomes 
1997).

Mengenai riset, tahun 1996 kepemimpinan ITESM secara resmi menyatakan 
tujuan mereka untuk ITESM menjadi universitas riset. Konsekuensinya, 
perlombaan ITESM menuju keunggulan relatif baru saja dimulai, dan mereka 
masih mengonsentrasikan bagian terbesarnya pada kampus pusatnya di Monterrey. 
Sudah tentu, seperti yang dianalisis pada bagian ini, kampus unggulannya telah 
berkembang pada jalur untuk mencapai status universitas riset kelas dunia, tetapi 
belum mencapai tujuannya tersebut. 

Analisis Singkat Sejarah dan Kontekstual Sistem

Di Meksiko, subsektor pendidikan tinggi publik dan swasta memiliki perbedaan 
penting yang seharusnya dianalisis untuk meletakkan konteks pada sejarah dan 
peran ITESM. Sistem pendidikan Meksiko relatif muda di luar fakta bahwa 
universitas Real y Pontificia Universidad de México yang dianggap sebagai 
leluhur pertama dari UNAM, didirikan pada tahun 1553. UNAM menerapkan 
statusnya saat ini sebagai universitas nasional dan otonom pada tahun 1929. 
Beberapa tahun kemudian, khususnya pada tahun 1940-an dan 1950-an, 
universitas-universitas publik negara bagian mulai didirikan di berbagai negara 
bagian di Meksiko. Pada umumnya, lembaga-lembaga ini mengikuti model 
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akademik dan organisasi UNAM yang terdiri atas program-program akademik 
tradisional yang berorientasi keahlian, ditawarkan sebagian terbesarnya pada 
jenjang sarjana dan diajarkan sebagian besar oleh dosen-dosen paruh waktu; 
pemilihan rektor dan para dekan berasal dari para pengajar; dan rekrutmen, 
baik pengajar tetap dan juga pengajar paruh waktu dari lulusan-lulusan terbaru 
dan profesional setempat. Pada umumnya, model tata pemerintahan yang 
diterapkan di universitas-universitas publik di negara itu termasuk di dalamnya 
adalah suatu otoritas berbasis kesepakatan—Dewan Universitas—yang terdiri 
dari pengajar, mahasiswa, dan para dekan. Perkembangan yang cepat terhadap 
universitas-universitas publik dapat dilihat pada beberapa sektor—khususnya 
pengaruh gereja Katolik Roma dan organisasi-organisasi bisnis—sebagai tidak 
berimbang dan kurang sesuai dengan kebutuhan konstituen mereka. Sektor-
sektor ini memberikan tekanan terhadap pemerintah yang akhirnya berujung 
dengan adanya otorisasi untuk mendirikan beberapa universitas-universitas 
swasta termasuk ITESM pada tahun 1943.

Model pendanaan bagi lembaga-lembaga publik di hampir semua negara 
bagian adalah—dan masih ada sampai sekarang—didasarkan pada subsidi 
pemerintah yang mencakup hampir semua biaya operasional. Lembaga-
lembaga pemerintah, pada umumnya, mengenakan beban yang sangat kecil—
kadang-kadang hanya bersifat simbolis—biaya kuliah bagi para mahasiswa 
tanpa memperhatikan kondisi ekonomi mereka. Sebaliknya, penyelenggaraan 
universitas-universitas swasta seperti ITESM dibiayai terutama dari biaya kuliah 
dari mahasiswa, sebagai tambahan dari penjualan pelayanan-pelayanan, donasi 
swasta bebas pajak, bahkan pada kasus tertentu, berasal dari organisasi undian. 
Universitas-universitas swasta tidak mengandalkan pendanaan dari pemerintah, 
meskipun terdapat sedikit pengecualian dalam hal bantuan finansial yang berbasis 
kompetitif untuk beberapa riset tertentu dan layanan-layanan konsultasi, atau 
di mana partisipasi tidak langsung diperbolehkan dalam proyek-proyek yang 
didanai pemerintah yang bekerja sama dengan lembaga-lembaga publik.

Selama pertengahan kedua abad ke-20, pendidikan tinggi di Meksiko 
mengalami pertumbuhan yang luar biasa. Penerimaan mahasiswa baru di 
perguruan tinggi meningkat dari 30.000 pada tahun 1950 menjadi hampir tiga 
juta pada tahun 2008. Kebutuhan ini tercipta karena pertumbuhan penduduk 
yang cepat (dari 25 juta pada tahun 1950 menjadi 103 juta pada tahun 2005) 
dan juga karena urbanisasi yang meningkat selama kurun waktu itu. Kebutuhan 
tersebut juga muncul karena besarnya pertumbuhan penawaran program-
program akademik, perluasan penerimaan mahasiswa baru di universitas-
universitas publik, dan didirikannya jenis-jenis baru lembaga menengah atas 
(post-secondary). Pada waktu yang sama, khususnya pada tahun 1990-an banyak 
universitas-universitas swasta yang didirikan dikarenakan kebijakan otoritas 
pemerintah yang lebih longgar lebih terkait untuk mengurangi tekanan-tekanan 
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demografis pada pendidikan tinggi dibandingkan dengan menjamin kualitas 
program-program akademik.

Selama tahun 1990-an penekanan utama pada lembaga lembaga pendidikan 
tinggi adalah pengajaran, dengan upaya yang terbatas dalam penelitian. Sebagai 
tambahan, universitas-universitas swasta pada umumnya—dan masih sampai 
sekarang-mendedikasikan dirinya terutama pada program-program pengajaran 
akademik, khususnya pada program-program biaya rendah yang membutuhkan 
investasi terbatas dalam bidang laboratorium dan infrastruktur riset. Mekanisme 
jaminan mutu yang dapat diterapkan baik pada universitas-universitas publik 
ataupun swasta tidak tersedia dan baru tersedia akhir-akhir ini. Baru pada 
akhir abad ke-20 dan dekade pertama abad ke-21 sebuah proses pembedaan 
kelembagaan dimunculkan.

Saat ini, sebagian besar, universitas-universitas publik unggulan dan 
sejumlah universitas swasta terpilih yang berkualitas meningkatkan penekanan 
di bidang riset. Di saat yang sama—dikarenakan sebuah kerangka kerja nasional 
bagi akreditasi program-program akademik yang berdasar pada kajian rekan 
eksternal, yang berlaku bagi lembaga publik dan swasta, telah secara progresif 
memperkuat dan memperoleh penerimaan publik (Malo dan Fartes 2004)—
lembaga-lembaga cenderung untuk membedakan mereka dengan mengakreditasi 
program-program mereka.

Sekumpulan faktor, termasuk adanya kebijakan-kebijakan pemerintah 
yang lebih sempurna, desentralisasi pemerintahan nasional, dan diversifikasi 
kelembagaan, di antaranya telah memainkan peran dalam proses pengembangan 
akhir-akhir ini (Bunner dkk., Co l Rubio 2006), yang harus dianalisis dalam konteks 
evolusi keseluruhan masyarakat Meksiko (Rubio 2006). Sistem pendidikan tinggi 
sebagai satu keseluruhan juga telah dipengaruhi dengan terbukanya ekonomi dan 
masyarakat Meksiko kepada dunia, yang telah berujung kepada satu peningkatan 
kesadaran pada praktik-praktik internasional (Maldonado 2007) dan kontak 
yang lebih sering dengan jaringan-jaringan internasional di bidang riset dan 
program akademik.

Ringkasnya, cakrawala pendidikan tinggi di Meksiko akhir-akhir ini 
telah berubah dengan cepat dilihat dari ukuran ruang lingkup, kompleksitas 
maupun diversifikasi. Pada tahun 2008, keseluruhan sistem pendidikan nasional 
mencakup 2.442 lembaga perguruan tinggi, di antaranya 843 perguruan tinggi 
publik, dan sisanya 1.599 adalah swasta. Dalam lembaga-lembaga tersebut 
terdapat 2.814.871 mahasiswa yang terdiri 65,7 persen yang diterima di lembaga-
lembaga publik dan 34,3 persen terdaftar di perguruan tinggi swasta (Tuiran 
2008). Pertumbuhan sistem ini cukup mengesankan, mengingat bahwa 60 tahun 
sebelumnya penerimaan mahasiswa baru secara nasional hanya berjumlah 30.000 
mahasiswa dalam beberapa lembaga, termasuk ITESM yang hanya mempunyai 
sekitar 200 mahasiswa.
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Fondasi dan Sejarah ITESM

Dalam analisis mengenai alasan-alasan didirikan dan perkembangan lebih lanjut 
dari ITESM, akan menjadi jelas mengapa lembaga ini tumbuh berkembang di 
negara bagian Nuevo León. Terletak di bagian timur laut Meksiko, berbatasan 
dengan negara bagian Texas Amerika Serikat, negara bagian Neuvo León 
merupakan poros perdagangan yang utama antara Meksiko dan Amerika Serikat. 
Ibukotanya, Monterrey dikenal sebagai pusat keuangan Meksiko. Umumnya, 
indeks kompetitif daerah terpenting terus-menerus menempatkan negara bagian 
Nuevo León pada peringkat kedua wilayah yang paling kompetitif di negara 
tersebut setelah distrik federal Meksiko (OECD 2009) dan ekonomi negara 
bagian terbesar ketiga di Meksiko.

Kegiatan industri di negara bagian ini telah mengalami perubahan dalam 
tahun-tahun belakangan ini dari industri bernilai tambah rendah menuju industri 
bernilai tambah tinggi dan canggih.4 Demikian juga, kondisi kehidupan di Nuevo 
León lebih tinggi dari pada rata-rata nasional.5

Nuevo León juga sangat dikenal memiliki kultur kewirausahaan yang 
berlanjut dari generasi ke generasi. Letak geografis dan watak metropolitan dari 
para penduduknya merupakan faktor-faktor penting yang menjelaskan kemajuan 
ekonomi wilayah itu, sikap kewirausahaan dari komunitas bisnisnya dan 
pendekatan internasional, baik mengenai ekonomi regional maupun universitas-
universitas di Nuevo León (Mora, Marmolejo, dan Pavlakovich 2006). Faktor-
faktor itu memainkan peran yang besar dalam meletakkan landasan (fondasi) 
dan perkembangan lebih jauh ITESM.

Negara bagian tersebut dilayani oleh 43 lembaga pendidikan tinggi. 
Universitas Otonom Nuevo León adalah yang terbesar (peringkat ketiga di negeri 
itu dengan lebih dari 120.000 mahasiswa), diikuti oleh ITESM.

Pendirian ITESM
Industrialisasi yang pesat di Nuevo León, pada awal tahun 1940-an, membutuhkan 
ketersediaan tenaga-tenaga profesional dan teknisi-teknisi yang terlatih serta 
perluasan lembaga-lembaga pendidikan tinggi dan penawaran-penawaran 
akademiknya. Berkenaan dengan perkembangan lembaga-lembaga pendidikan 
tinggi publik yang baru saja terjadi, satu kelompok industrialis yang dipimpin 
seorang tokoh wirausaha dari kota Monterrey, Eugenio Garza Sada, memutuskan 
untuk mendirikan sebuah universitas yang dapat merespons secara langsung 
kebutuhan mereka.

Didirikan pada tahun 1943, ITESM adalah universitas swasta tertua keempat 
di Meksiko. Pendiri ITESM menyadari bahwa terdapat sedikit insinyur dan 
manajer-manajer menengah bagi perusahaan di wilayah tersebut (Elizondo 2003) 
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dan model universitas-universitas publik yang sedang didirikan pada waktu itu 
tidak mencukupi kebutuhan-kebutuhan mereka. Sebagai lulusan Massachusetts 
Institute of Technology (Institut Teknologi Massachusetts), Sada ingin mendirikan 
ITESM sebagai universitas swasta yang berkualitas tinggi di Meksiko untuk 
menyiapkan bagi negaranya “tipe profesinal yang dibutuhkan untuk membangun 
masyarakat dan ekonomi Meksiko yang modern” (Elizondo 2000). ITESM resmi 
didirikan pada tahun 1943 sebagai sebuah lembaga pendidikan yang nonprofit 
(tidak mencari keuntungan), independen dari dan tidak terikat dengan partai 
politik atau kelompok agama manapun.

ITESM mulai beroperasi dengan 227 mahasiswa dan 14 pengajar dalam 
dua sekolah tingkat sarjana: teknik industri dan akuntansi (sebagai lanjutan dari 
sekolah menengah atas). Lembaga-lembaga swasta yang sama telah didirikan di 
Meksiko dan telah muncul karena alasan yang berbeda: Autonomous University 
of Guadalajara (Universitas Otonom Guadalajara) lahir karena pertentangan 
dua kelompok politik yang saling bertentangan di negara bagian Jalisco, yaitu 
La Salle University (Universitas La Salle) didirikan atas permintaan kelompok 
Katolik, dan University of Americas (Universitas Amerika) yang didirikan sebagai 
sekolah tinggi gaya Amerika di Meksiko. Lembaga yang didirikan hanya karena 
untuk respons langsung tuntutan sektor bisnis adalah ITESM, di Monterrey. 
Walaupun terdapat banyak kejadian penting yang ada di dalam sejarah ITESM 
(lihat Lampiran 9A), beberapa di antaranya lebih penting, terutama berkaitan 
dengan tujuan-tujuan risetnya seperti dijelaskan lebih lanjut.

Mendirikan Lotere ITESM, 1947
Kegiatan-kegiatan awal ITESM bukanlah tanpa kesulitan. Walaupun pendanaan 
awal telah disediakan oleh kelompok bisnis untuk menunjang universitas yang 
baru dibentuk, jelas bahwa membuat inisiatif yang dapat bertahan dalam jangka 
panjang, ITESM membutuhkan sumber-sumber dukungan lain karena kurangnya 
akses untuk pendanaan publik. Pendiri ITESM mengambil keuntungan dengan 
adanya aturan resmi yang memperbolehkan organisasi-organisasi nonprofit 
untuk menyelenggarakan lotere—yang diawasi oleh pemerintah federal—dengan 
tujuan untuk membantu kegiatan kegiatan sosial. Lotere ITESM (yang kemudian 
dikenal sebagai Sarteo Tec) kemudian menjadi sumber pendanaan yang paling 
penting untuk mendanai pertumbuhan lembaga. Belakangan ITESM mengadakan 
tiga edisi lotere nasionalnya pada tiap tahun, yang berhadiah total US$23 juta per 
tahun. Tiap edisi lotere memiliki 450.000 kupon, yang jika terjual, memberikan 
kepada ITESM pemasukan kotor US$ 29 juta per edisi atau US$97 juta per 
tahun. Sorteo Tec memberikan sumber pemasukan bagi pemberian beasiswa, 
dan belakangan juga untuk mendirikan kantor dana abadi yang menjadi kunci 
dalam mendukung kegiatan-kegiatan riset universitas.
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Pemberian dari Akreditasi AS, 1950 
Dalam suatu lingkungan di mana hukum dan peraturan perundangan tentang 
universitas-universitas swasta tidak diatur dengan jelas, pimpinan ITESM 
memutuskan hanya beberapa tahun setelah pendiriannya untuk mengejar 
akreditasi dalam sistem pendidikan tinggi dari Amerika Serikat sebagai cara 
untuk melegitimasi program-program akademik yang mereka tawarkan. 
Mendapatkan akreditasi di Amerika Serikat dimaksudkan tidak hanya untuk 
memperoleh pengakuan internasional, tetapi juga untuk mengatasi potensi risiko 
adanya perubahan dalam peraturan-peraturan nasional, yang dapat merugikan 
lembaga ini. Karena kedekatan geografis, Southern Association of Colleges and 
Schools (Asosiasi Sekolah dan Kampus Bagian Selatan)—yang mengakreditasi 
lembaga-lembaga pendidikan di 11 negara bagian AS, termasuk Texas—didekati 
dengan permohonan yang tidak biasa ini. Proses ini diselesaikan pada tahun 
1950, menjadikan ITESM sebagai lembaga pertama di luar Amerika Serikat yang 
memperoleh akreditasi dari badan akreditasi regional AS. Akreditasi oleh lembaga 
Amerika Serikat tidak hanya memberikan kepada ITESM suatu pengakuan 
kualitas oleh lembaga pendidikan di luar negeri, tetapi juga melibatkan lembaga 
tersebut dengan budaya evaluasi berdasarkan kajian rekan kerja dan efektivitas 
lembaga, yang tidak lazim di lingkungan pendidikan tinggi di Meksiko pada saat 
itu. Akreditasi ini memainkan peranan penting dalam perkembangan sejarah dan 
pencapaian lebih lanjut ITESM.

Pemberian Status Otonomi Khusus dari Pemerintah Meksiko, 1952
Kekhawatiran terhadap potensi perubahan-perubahan dalam peraturan 
perundangan pemerintah menghilang sembilan tahun setelah berdirinya ITESM, 
saat pimpinan mereka sukses bernegosiasi dengan pemerintah federal untuk 
memberikan status khusus Escuela Libre Universitaria (Sekolah Universitas 
Bebas) yang diformulasikan melalui sebuah dekrit presiden. Dekrit ini 
memungkinkan ITESM dapat memperoleh status otonomi yang setara dengan 
status otonom karena dekrit itu memberikan kepada lembaga ini kewenangan 
untuk menawarkan program-program akademik dan menganugerahkan gelar 
dengan pengaturan khusus dari Kementerian Pendidikan. Mencapai status 
Free University School (Sekolah Universitas Bebas) ini—yang hanya dapat 
dicapai oleh sedikit lembaga lain di Meksiko—memberikan ITESM fleksibilitas 
yang cukup untuk merubah program-program akademik dan menyesuaikan 
diri dengan model-model pendidikan dan organisasional tanpa pembatasan-
pembatasan dalam aturan standar pemerintah yang harus ditaati lembaga 
swasta lainnya.
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Perluasan ke Kota-kota Lain, 1967
Beberapa tahun setelah didirikannya ITESM, anggota komunitas bisnis dari 
daerah lain di Meksiko, banyak di antaranya adalah lulusan ITESM, mulai 
minta kepada otoritas universitas untuk membuka kampus cabang di luar 
kota Monterrey. Pada tahun 1967, ITESM membuka kampus lain—di kota 
pinggir pantai Pasifik Guaymas, Sonora. Kampus ini merupakan awal masa 
perluasan besar-besaran ke kota-kota lain di Meksiko, yang dalam semua kasus, 
didasarkan pada konsep mendirikan kantor lokal yang saat itu diabdikan untuk 
memperoleh pendanaan infrastruktur dan kelengkapan operasional. ITESM 
dianggap bertanggung jawab untuk mendirikan model akademik kampus dan 
mengelola lembaga tersebut. Model pertanggung jawaban bersama—komunitas 
bisnis lokal bertanggung jawab terhadap pendanaan dan ITESM bertanggung 
jawab di bidang akademik dan manajemen—terbukti berhasil untuk membuka 
kampus-kampus cabang, meskipun untuk mempertahankan kualitas program-
program akademik merupakan tantangan yang besar. Pada tahun 2010, sistem 
ITESM meliputi jaringan kerja 33 kampus dan 25 lokasi didirikan di seluruh 
Meksiko, praktis melayani seluruh negeri tersebut.

Penawaran Gelar Doktoral, 1968
Dua puluh lima tahun setelah pendiriannya, ITESM mulai menawarkan gelar 
doktoral yang pertama: ilmu kimia, dengan spesialisasi kimia organik. Kemampuan 
menawarkan gelar doktoral merupakan upaya eksplisit pertama yang dilakukan 
oleh ITESM dalam upaya menjadi universitas riset. Hal ini membuka daerah 
baru bagi ITESM, tetapi juga menciptakan tantangan-tantangan. Pencapaian 
ini merupakan buah dari konsolidasi bertahap yang dipersiapkan dengan 
baik oleh para pengajar yang telah mulai menawarkan gelar master dengan 
spesialisasi kimia organik pada tahun 1961. Proses mendirikan fakultas inti di 
bawah bendera satu jurusan akademik kemudian digunakan sebagai dasar untuk 
membuat program-program pascasarjana yang sama di ITESM.

Formalisasi ITESM sebagai Sistem, 1986
Pertumbuhan yang cepat dan kurang terkontrolnya kampus-kampus cabang 
ITESM di seluruh negeri, dimulai pada tahun 1967, menuntut otoritas ITESM 
untuk mengorganisasi dengan lebih baik berfungsinya lembaga. Organisasi 
ini akan berujung kepada keputusan oleh dewan ITESM untuk merumuskan 
satu sistem dengan seorang rektor umum dan sederet wakil-wakil presidensial 
regional. 
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Keputusan Kelembagaan untuk Memasukkan Riset sebagai Bagian dari Misi Pokok 
Institut, 1996
Meskipun riset telah dilakukan di ITESM semenjak tahun-tahun awal, hal 
tersebut belum dilihat sebagai pusat fungsi-fungsi inti universitas, terutama 
dikarenakan lembaga tersebut tidak memiliki akses ke pendanaan pemerintah 
untuk riset. Akan tetapi, dibukanya program-program doktoral yang lebih dulu di 
kampus utama ITESM mengakibatkan tekanan antara fungsi-fungsi pengajaran 
dan riset yang perlu diselesaikan jika lembaga ini ingin mempertahankan 
pengajar yang cakap dan mahasiswa program pascasarjana yang berminat untuk 
melakukan riset. Sejak tahun 1996, selama pelaksanaan pengkajian rencana-
rencana strategisnya, barulah lembaga memutuskan untuk menekankan riset 
sebagai bagian dari kegiatan-kegiatan inti mereka. Ini merupakan satu langkah 
yang diperlukan ITESM untuk kemudian mengonsolidasikan keberadaan dan 
kebanggaannya, baik dalam kancah pendidikan tinggi di Meksiko maupun di luar 
negeri. Walaupun demikian, jelas bahwa penekanan utamanya adalah pada riset 
terapan yang relevan dengan pembangunan Meksiko. Keputusan kelembagaan 
ini memungkinkan ITESM mencari akses pendanaan riset ke perusahaan-
perusahaan dan terkadang dari pemerintah. Keputusan ini juga mengantarkan 
ITESM sebagai sistem untuk memulai proses pembedaan internal dan informal, 
dikarenakan tidak semua kampus ITESM mampu melaksanakan atau tertarik 
untuk terlibat secara formal dalam usaha riset. Sepuluh tahun kemudian, hanya 
delapan dari 33 kampusnya yang telah mengumumkan secara resmi sebagai 
berorientasi riset, sedangkan kampus-kampus selebihnya tidak diharapkan untuk 
terlibat dalam kegiatan-kegiatan riset (Enriquez 2007).

Penciptaan Universitas Teknologi Virtual Monterrey, 1997
Pada awal awal tahun 1990-an, Southern Association of Colleges and Schools 
secara resmi mengajukan tentangan terhadap akreditasi bagi ITESM, karena 
faktanya tidak semua kampus mempunyai standar kualitas yang sama. 
Khususnya, asosiasi menyatakan bahwa sejumlah besar pengajar tidak memiliki 
gelar pascasarjana yang sesuai dan terpercaya, masalah yang umumnya terjadi di 
kampus-kampus cabang. Tidak mampu menyelesaikan masalah dengan semata-
mata mengganti para pengajar dan menghadapi risiko kehilangan akreditasi 
dari Amerika serikat, maka pimpinan ITESM menetapkan untuk meningkatkan 
secara besar-besaran kredensial para pengajar—terutama dengan menawarkan 
kepada mereka program-program pascasarjana jarak jauh. Upaya peningkatan 
ini membutuhkan pendanaan infrastruktur untuk menawarkan program-program 
pascasarjana yang berbasis pendidikan jarak jauh untuk para pengajar yang 
berlokasi di luar Monterery. Pada waktu yang bersamaan, ITESM membangun 
kemitraan dengan berbagai lembaga, termasuk Universitas Texas di Austin 
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dan Universitas Carnegie Mellon, keduanya di Amerika Serikat. Kemitraan ini 
memungkinkan pengajar dari lembaga-lembaga itu untuk mengajar program 
master dan pendidikan doktor bagi para pengajar ITESM dari kampus-kampus 
mereka sendiri dengan menggunakan satelit video konferensi. Semua investasi 
infrastruktur dan pembayaran gaji bagi para instruktur ditanggung oleh ITESM, 
dan anggota pengajar dari ITESM yang mengikuti program tersebut sebagai 
mahasiswa harus berkomitmen untuk bekerja bagi lembaga ini selama sekurang-
kurangnya sama dengan jumlah waktu yang digunakan selama mereka menjadi 
mahasiswa. Pada waktu yang sama, ITESM memilih sejumlah besar kader dari 
para pengajarnya dan membiayai mereka untuk mengambil studi program 
doktor di berbagai universitas, terutama di Amerika Serikat. Hasilnya, dalam 
waktu yang relatif singkat ITESM memenuhi syarat-syarat akreditasi yang telah 
ditetapkan oleh Southern Association of Colleges and Schools, sekaligus mereka 
mengembangkan keahlian untuk mengajar pada program-program pendidikan 
jarak jauh. Keahlian yang baru diperoleh ini digunakan untuk mewujudkan 
Universitas Virtual (Cruz Limon 2001), yang akhir akhir ini menawarkan 
pengembangan profesional dan pendidikan bergelar formal kepada lebih dari 
80.000 mahasiswa setiap tahun di 1.270 tempat di Meksiko dan 160 tempat di 
10 negara Amerika Latin (ITESM 2009) dengan menggunakan teknologi canggih 
dan metode-metode pendidikan yang distandarisasi.

Diferensiasi di ITESM Antara Kampus Unggulan dan Sistem

Bertempat di kota Monterrey, kampus unggulan memiliki infrastruktur akademik 
dan riset yang paling besar di antara 33 kampus ITESM di seluruh negeri ini. 
Mereka juga merupakan satu-satunya kampus dengan satu Sekolah Kedokteran. 
Meski tidak diakui seperti itu secara resmi, kampus Monterrey merupakan 
fokus upaya-upaya untuk membangun profil riset ITESM, tercermin oleh tidak 
berimbangnya penyediaan sumber-sumber daya yang luar biasa dan upaya-upaya 
kelembagaan yang lebih dibandingkan dengan di kampus-kampus cabang.

Pada tingkat sistem, ITESM menerima 96.649 mahasiswa pada tahun 
akademik 2009/2010, di antaranya 25.705 mahasiswa masuk di kampus 
Monterrey, merupakan 27 persen dari jumlah penerimaan keseluruhan sistem. 
Kampus Monterrey dengan begitu menerima mahasiswa baru dalam jumlah 
terbesar dalam sistem ITESM, diikuti oleh kampus di Mexico City, negara 
bagian Meksiko, dan Guadalajara. Penerimaan mahasiswa baru di kampus 
ITESM Monterrey dibagi sebagai berikut: 17 persen di sekolah atas, 68 persen 
di program-program sarjana dan 14 persen di program-program pascasarjana. 
Bagian dari strategi yang bertujuan untuk memperkuat kemampuan riset ITESM, 
khususnya di kampus Monterrey, adalah bukti saat kita membandingkan jumlah 
dari mahasiswa program pascasarjana dari waktu ke waktu: dari tahun 2003 



Jalan Panjang Menuju yang Terbaik di Meksiko: Monterrey Institute . . . 267

sampai 2009, penerimaan mahasiswa baru secara keseluruhan pada kampus 
tersebut bertambah 5,3 persen (bandingkan dengan hanya 3,4 persen di dalam 
keseluruhan sistem ITESM). Akan tetapi, penerimaan mahasiswa baru pada 
jenjang sekolah atas berkurang 13,8 persen, penerimaan masuk mahasiswa 
tingkat sarjana bertambah 4,5 persen, dan penerimaan mahasiswa baru program 
pascasarjana memiliki peningkatan yang luar biasa yaitu 50,4 persen dalam 
periode yang sama (ITESM 2004 a, 2010).

Pola yang sama dapat dilihat pada profesorial ITESM, pada tahun 2009 
pengajar tetap sejumlah total 927 merupakan bagian yang lebih besar dari 
jumlah 2.102 pengajar di kampus Monterrey (44 persen) dibandingkan dengan 
keseluruhan sistem (33 persen). Secara paralel, dari tahun 2003 sampai 2009, 
jumlah profesor tetap bertambah dengan 24 persen di kampus Monterrey, 
sementara itu sistem secara keseluruhan mengalami penurunan mendekati 2 
persen. Kampus Monterrey mempekerjakan 32 persen dari total jumlah pengajar 
tetap di dalam sistem ITESM, mereka hanya mempekerjakan pengajar paruh 
waktu hanya sejumlah 20 persen dari jumlah total keseluruhan (ITESM 2004a, 
2010).

Seperti yang diperkirakan, mahasiswa di kampus Monterrey memiliki 
pilihan yang terluas dalam program akademik. Dari 54 program sarjana yang 
ditawarkan keseluruhan sistem, kampus Monterrey menawarkan 43 program 
sebagai berikut: mekatronik dan teknologi informasi (8), teknik proses dan 
manufaktur (2), bioteknologi, kimia dan ilmu pangan (6), arsitektur dan teknik 
(2), kedokteran-bio dan ilmu kesehatan (6) komunikasi, sastra dan media (3), 
hubungan internasional dan politik (2), digital animasi dan desain (2), ekonomi 
dan hukum (3), bisnis (4), serta akuntansi dan keuangan (2). Satu ciri khas 
penting ITESM ialah bahwa 36 dari 43 program sarjana dapat ditempuh baik 
dengan gaya tradisional studi sarjana yang berorientasi profesional yang lazim 
di Meksiko atau sesuai dengan kurikulum berorientasi ilmu liberal internasional 
yang lebih mirip dengan gelar sarjana yang ditawarkan oleh lembaga-lembaga 
di Amerika Serikat.

Pada tingkat sistem, ITSM menawarkan 26 program spesialis, 46 gelar 
master, dan 10 program doktor. Dari jumlah itu, kampus Monterrey menawarkan 
15 program spesialis (2 dalam bisnis, 12 di bidang kedokteran, 1 di teknik dan 
arsitektur); 41 program gelar master (2 di bidang arsitektur, 6 di bidang ilmu 
sosial dan kemanusiaan, 2 di dalam komunikasi dan jurnalis, 2 di bidang ilmu 
hukum, 4 di bidang ilmu pendidikan, 14 di bidang administrasi bisnis, 1 bidang 
kesehatan, 10 bidang teknologi informasi dan elektronika); dan 7 program 
doktoral di bidang studi humanistik, kebijakan publik, ilmu pengetahuan sosial, 
inovasi pendidikan, ilmu teknik, ilmu administrasi dan teknologi informasi, dan 
komunikasi.
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Sebagai tambahan, dalam sembilan dari program-program masternya 
dan satu dari program doktoralnya, kampus ITESM Monterrey mempunyai 
kesepakatan program gelar ganda dengan berbagai lembaga, terutama di Amerika 
Serikat, juga di Australia, Belgia, Kanada, dan Perancis.

Satu faktor penting dalam memperkuat profil riset ITESM pada umumnya 
adalah dukungan finansial dan ketersediaan waktu yang telah ditawarkan oleh 
lembaga kepada para pengajar untuk meningkatkan kredensial akademik mereka. 
Pada tahun 2008, 11,1 persen pengajar ITESM pada tatanan sistem juga tercatat 
sebagai mahasiswa dalam program-program master atau doktoral. Jumlah 
pengajar yang mengikuti pelatihan tersebut lebih sedikit (5,6 persen) di kampus 
ITESM Monterery dibandingkan dengan jumlah keseluruhan pada tataran sistem, 
terutama karena kampus unggulan ini telah lebih sukses dalam menarik pengajar 
yang memiliki kredensial yang diperlukan, sedangkan kampus-kampus yang lain 
masih harus tergantung kepada pengajar mereka sendiri untuk mencapai tujuan 
tersebut dengan membantu mereka untuk mencapai pendidikan pascasarjana. 
Dukungan ini sering kali dicapai dengan memasukkan pengajar pada program-
program ITESM sendiri, baik dalam pengaturan kelas tradisional atau melalui  
Universitas Virtual-nya. Dalam kedua kasus, berdasarkan standar akreditasi yang 
telah diberikan sebelumnya oleh Southern Association of Colleges and School dan 
belakangan oleh badan akreditasi Meksiko, sebagian besar pengajar di ITESM 
telah memegang gelar lanjutan. Perbandingan pengajar dengan gelar lanjutan di 
ITESM jauh lebih tinggi dibandingkan dengan rata-rata dalam sistem pendidikan 
tinggi Meksiko secara keseluruhan. Di kampus ITESM Monterrey pada tahun 
2008, sebanyak 95,7 persen kuliah tingkat sarjana diajar oleh pengajar yang 
memegang gelar doktor atau master, dan 83,5 persen pendidikan pascasarjana 
diajarkan oleh pengajar yang memegang gelar doktor ( ITESM 2010 ).

Akreditasi di ITESM dan Dukungan terhadap Riset

Sistem akreditasi di Meksiko relatif masih baru. Selama bertahun-tahun, 
lembaga-lembaga swasta hanya memerlukan otorisasi resmi yang diberikan 
oleh Kementerian Pendidikan, dan kemudian memperoleh otorisasi khusus 
selanjutnya untuk penyelenggaraan setiap program akademik. Seperti disebutkan 
sebelumnya, ITESM memperoleh status khusus dari pemerintah federal pada 
tahun 1952 yang memungkinkan lembaga ini memiliki fleksibilitas yang lebih 
besar dalam pengembangan dan kemudian dalam melakukan otorisasi program-
program akademiknya. Sebagai tambahan, semenjak tahun 1950 ITESM 
telah berusaha dan mendapat akreditasi kelembagaan di Amerika Serikat dari 
Souhtern Association of Colleges and Schools. Akreditasi seperti ini ditinjau 
kembali 10 tahun berikutnya pada tahun 2008. ITESM merupakan satu dari 
hanya tujuh lembaga pendidikan tinggi di luar Amerika dengan akreditasi yang 
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yang diberikan oleh lembaga ini, empat diantaranya ada di Meksiko, meskipun 
ITESM merupakan satu-satunya di luar Amerika Serikat yang diakreditasi untuk 
menawarkan empat atau lebih program gelar doktoral (SACS 2009).

Kriteria dipilih dan kemudian diakreditasinya ITESM oleh Southern 
Association of Colleges and Schools telah membantu ITESM selama bertahun-
tahun untuk mengembangkan budaya dan praktik-praktik organisasional yang 
meresapi konsep-konsep evaluasi diri sendiri, jaminan mutu, dan efektivitas 
kelembagaan. Pengalaman yang diperoleh pada saat proses akreditasi juga 
memaksa lembaga tersebut untuk mengembangkan solusi inovatif untuk dapat 
memenuhi standar-standar dari asosiasi tersebut, digambarkan dengan jelas 
melalui proyek besar ITESM untuk meningkatkan kredensial para pengajar 
untuk mempertahankan akreditasi kelembagaanya.

Pengalaman yang diperoleh dalam akreditasi tidak hanya membantu 
ITESM dalam proses pengembangan internalnya, tetapi juga telah memiliki 
dampak konsekuensi terhadap lembaga-lembaga pendidikan tinggi di Meksiko 
karena membantu melibatkan Federasi Universitas-universitas Swasta Meksiko 
dalam mengembangkan dan melaksanakan sistem akreditasi kelembagaan versi 
Meksiko pada tahun 1996. ITESM adalah salah satu dari yang pertama kali 
memperoleh akreditas dari federasi ini pada tahun 1997, dan akreditasi ITESM 
dikukuhkan kembali pada tahun 2009 untuk waktu 10 tahun berikutnya.

Juga, untuk merespons hal yang akhir-akhir ini dianggap penting oleh Dewan 
Akreditasi Pendidikan Tinggi Meksiko (Mexican Council for the Accreditation of 
Higher Education)—didirikan pada tahun 2000 sebagai payung badan akreditasi 
yang bertugas mengembangkan standar-standar dan memberikan otoritas 
kepada 26 badan akreditasi yang berbasis disiplin ilmu—ITESM telah mencapai 
atau dalam porses mencapai akreditasi untuk semua program akademiknya. 
Tambahan lagi, beberapa program akademik yang sedang dilaksanakan di 
kampus Monterrey telah memperoleh akreditasi oleh badan-badan akreditasi 
luar negeri dengan metode yang sama dengan akreditasi kelembagaan yang 
diberikan oleh Southern Association of Colleges and Schools. Seperti dalam kasus 
akreditasi yang dicapai oleh ITESM dari Asosiasi untuk Perguruan Tinggi Bisnis 
Lanjutan (Advance Collegiate Schools of Business) untuk program bisnis, dari 
Badan Akreditasi Teknik dan Teknologi (Accreditation Board for Engineering 
and Technology) untuk program-program teknik, dan dari Dewan Akreditasi 
Pendidikan Jurnalisme Amerika Latin (Latin American Council for Accreditation 
of Education) untuk program-program jurnalis.

Akhirnya, pada level pascasarjana, indikator penting tentang mutu 
akademik yang ditawarkan di Meksiko adalah suatu program yang dimasukkan 
oleh Dewan Sains dan Teknologi Nasional (National Science and Technology 
Council) ke dalam Program Nasional bagi Kualitas Program Pascasarjana 
(National Program for Quality Graduate Programs), yang dapat dicapai setelah 
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pengkajian yang ketat. Pengakuan ini menjadi sangat penting karena mahasiswa 
yang terdaftar pada program-program yang termasuk dalam program nasional 
ini dapat menerima beasiswa penuh pemerintah dari Dewan Sains dan Teknologi 
Nasional yang mencakup biaya kuliah dan biaya hidup. Pada tahun 2009, ITESM 
secara sistem memiliki 40 dari 56 program pascasarjana yang masuk dalam 
program nasional ini. Terkait penawaran program doktoral, kampus ITSM 
Monterrey telah mempunyai empat dari tujuh program yang termasuk dalam 
daftar yang bergengsi ini (CONACYT 2009a).

Memelihara dan Menghalangi Usaha Riset? 

Biasanya, riset di lembaga-lembaga pendidikan tinggi diorganisasi melalui kantor 
pusat yang melapor, baik kepada pimpinan lembaga atau kepada wakil presiden 
dalam hal program-program akademik. Hal itu tidak persis sama terhadap 
kampus ITESM-Monterrey, di mana sebaliknya fungsi seperti itu tidak pernah 
ada secara formal di dalam struktur organisasionalnya.

Struktur organisasional ITESM sangat dipengaruhi oleh orientasi bisnis 
para pendirinya (Enriques 2007). Pendekatan seperti itu tercermin dari struktur 
hirarki yang relatif sederhana, datar dan fleksibel yang tidak lazim di lembaga 
pendidikan tinggi biasa.

Pada tataran sistem, otoritas eksekutif yang tertinggi lembaga adalah rektor 
besar/rektor umum (rector general) yang ditunjuk oleh Dewan Perwalian (Board 
of Trustees). Secara internal, manajemen lembaga dibagikan kepada empat rektor 
wilayah. Hal yang terbesar di antara keempat wilayah didasarkan pada jumlah 
penerimaan mahasiswa baru adalah wilayah di mana kampus unggulan kota 
Monterrey berada. Di setiap kampus, otoritas eksekutif tertinggi diberikan kepada 
rektor kampus (yang secara resmi disebut direktur jenderal), yang melaporkan 
kepada rektor regional yang bersangkutan. Seorang rektor kampus biasanya 
mempunyai empat kantor staf yang menangani urusan akademik, layanan 
bisnis dan pengembangannya, urusan sosial dan pengembangan mahasiswa, dan 
program-program sekolah atas. Dalam kasus kampus ITESM Monterrey, para 
dekan dari keempat sekolah atas melaporkan kepada rektor, dan setiap seksi-
seksi mereka diatur ke dalam divisi akademik dan sekolah-sekolah pascasarjana. 
Di dalam setiap dekanat tersebut, terletak berbagai pusat riset.

Kebijakan umum dan prosedur-prosedur riset dikendalikan pada tataran 
sistem melalui kantor wakil rektor bagian pengembangan akademik dan riset, 
yang kepadanya Kantor Program Pascasarjana dan Riset melapor. Lokasi kantor 
pusat sistem yang ada di kampus Monterrey memfasilitasi komunikasi dan sinergi 
dari kampus tersebut kepada kantor pusat, tetapi sekaligus dianggap sebagai hal 
yang tidak menguntungkan bagi kampus-kampus lain yang tertarik di dalam 
menjalankan riset, seperti yang terjadi di Guadalajara dan Meksiko.
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Penguasa ITESM menekankan pentingnya memiliki struktur organisasi 
yang fleksibel (ITESM 2010). Akan tetapi, fleksibilitas seperti itu tercermin 
dalam fakta bahwa struktur yang demikian jadi sering berubah, sesuai dengan 
kebutuhan-kebutuhan dan peluang-peluang yang dirasakan. Walaupun hal itu 
dapat diperdebatkan bahwa fleksibilitas merupakan satu kekuatan institusional 
yang penting, pada saat yang sama bisa dilihat sebagai satu kelemahan. Karena 
otoritas pimpinan tinggi yang saling terkait menunjuk orang-orang yang 
menempati posisi-posisi pimpinan, kita bisa mengamati keseluruhan unit di 
kampus atau pada tatanan sistem tiba-tiba berubah, digabungkan, berkembang, 
atau dihentikan. Akibatnya, pimpinan akademik dan administrasi dari lembaga ini 
dapat menjadi sasaran dari perubahan dalam hal peran dan juga penempatan.

Tata Pemerintahan

Salmi (2009, 28) mengatakan bahwa salah satu dari tiga ciri khas universitas riset 
kelas dunia adalah adanya suatu model tata pemerintahan “yang mendorong visi 
strategis, inovasi, dan fleksibilitas.“ Dalam hal ini, model tata pemerintahan di 
ITESM nampaknya mengikuti karakteristik Salmi.

Stabilitas jangka panjang dalam kepemimpinan tata pemerintah suatu 
lembaga telah menjadi krusial dalam perkembangan ITESM. Semenjak berdirinya 
60 tahun yang lalu, ITESM hanya memiliki tiga presiden dewan dan tiga rektor. 
Rektor yang saat itu masih menjabat, Rafael Rangel-Sostmann, seorang arsitek 
utama kebangkitan ITESM sebagai satu lembaga unggulan, telah menjabat sejak 
tahun 1985.

ITESM mengikuti model tata pemerintahan di mana pemangku kepentingan 
eksternal diorganisasi pada sebuah Dewan Perwalian dan berperan sebagai 
otoritas penting dan menunjuk administrator-administrator penting. Sebaliknya, 
sebagian besar lembaga pendidikan tinggi pemerintah di Meksiko memiliki 
model tata pemerintahan dengan keterlibatan individu-individu dari luar yang 
terbatas dan dengan peran pengambilan keputusan yang besar kepada pengajar 
dan mahasiswa.

Dewan Perwalian ITESM memiliki otoritas menunjuk rektor umum di 
lembaga itu melalui Dewan Pimpinan Eksekutif dan untuk menyetujui rencana 
anggaran umum, penawaran program-program akademik, dan penganugerahan 
gelar. Keanggotaan dewan ini disetujui melalui pemungutan suara. Dewan ini 
sekarang terdiri dari 49 orang, kebanyakan mereka adalah tokoh-tokoh bisnis 
yang dikenal dan penyumbang kepada lembaga tersebut.

Di dalam lembaga ini, tiap rektor regional dan tiga wakil rektor dalam 
sistem ditunjuk oleh Dewan Pimpinan Eksekutif berdasarkan usul yang 
dibuat oleh rektor umum sistem ITESM. Rektor umum juga menetapkan 
rektor dari masing-masing kampus berkonsultasi dengan rektor regional yang 
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bersangkutan. Para dekan sekolah tinggi ditunjuk oleh rektor pada tingkat 
kampus yang terkait.

Mengenai tata pemerintahan fakultas, di setiap rektorat regional terdapat 
Senat Akademik yang terdiri dari rektor regional yang memimpin, seorang 
rektor untuk tiap kampus, dan profesor-profesor dalam kapasitasnya sebagai 
anggota senat “senator”, yang dipilih oleh rekan-rekan menurut aturan seorang 
senator mewakili 30 pengajar tetap maupun paruh waktu. Senat akademik 
bertanggung jawab dalam merumuskan kebijakan dan aturan-aturan mengenai 
program-program akademik, pendaftarn, penyetaraan bidang studi, evaluasi 
mahasiswa, pemberian sanksi kepada mahasiswa, menganugerahi gelar, syarat-
syarat akademik untuk jabatan profesor, liburan tahunan, dan penghargaan bagi 
mahasiswa dan pengajar yang terkemuka (ITESM 2004 b). Sebagai tambahan, 
tiap kampus memiliki Majelis Fakultas yang berperan sebagai sebuah forum 
konsultasi dan tempat untuk memasukkan inisiatif akademik yang akan 
dipertimbangkan oleh Senat Akademi regional. 

Pada tataran mahasiswa, Federasi Mahasiswa ITSM berperan sebagai 
forum perwakilan mahasiswa, tetapi tidak secara resmi berperan serta dalam 
tata pemerintahan lembaga.

Keuangan

Model keuangan ITESM menyajikan kasus yang mengesankan—satu lembaga 
swasta yang secara resmi tidak menerima bantuan keuangan langsung dari 
pemerintah. Fondasi keuangan ITESM berasal sebagian besar dari biaya 
kuliah yang dibayarkan para mahasiswa, pemasukan yang berasal dari lotere 
besar-besaran, kontrak layanan-layanan, serta donasi dari perseorangan dan 
perusahaan-perusahaan. Infrastruktur fisik di berbagai kampus telah dibangun 
dan dirawat, terutama merupakan hasil dari kampanye permodalan yang 
mentargetkan donatur lokal dan sumber-sumber yang diperoleh dari lotere 
nasional. Direktur jenderal pada level kampus bertanggung jawab dalam 
menjamin bahwa keuangan dalam kampus tersebut tetap sehat.

ITESM merupakan lembaga mahal yang berasal dari kalangan menengah 
dan kelas atas masyarakat Meksiko. Sistem finansial yang sangat maju dan 
dikelola dengan baik memungkinkan mereka untuk menawarkan beasiswa 
berdasarkan kebutuhan dan pinjaman kepada sejumlah besar mahasiswanya.

Meskipun independensi keuangan ITESM dari pemerintah yang sangat 
dikenal terlalu mendapat penekanan, dalam prakteknya lembaga tersebut telah 
melakukan sejumlah cara untuk mendapatkan akses memperoleh bantuan dana 
pemerintah yang mulanya diperuntukan bagi lembaga-lembaga publik, walaupun 
bantuan ini tidak sebesar dibandingkan dengan pendanaan inti yang diperoleh 
dari sumber-sumber tradisional mereka. Sayangnya, terbatasnya informasi publik 
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tentang keuangan lembaga ini menimbulkan spekulasi tentang tingkat kestabilan 
keuangan ITESM dan berapa sebenarnya bantuan dari pemerintah.

Menyadari masalah pendanaan publik ini sangat sensitif, pimpinan ITESM 
secara bertahap berhasil melakukan lobi ke badan-badan pemerintah untuk 
memperluas program-program mereka—yang sebelumnya diperuntukan bagi 
lembaga-lembaga publik—untuk kepentingan ITESM. Umpamanya: semua 
mahasiswa yang terdaftar pada program-program pascasarjana yang dinilai positif 
oleh Dewan Sains dan Teknologi Nasional menerima beasiswa pemerintah untuk 
menutupi biaya hidup dan biaya kuliah, yang secara langsung ditranfer kepada 
lembaga. Program beasiswa tersebut sebelumnya diperuntukkan bagi program-
program pascasarjana berkualitas tinggi yang diberikan kepada lembaga-lembaga 
publik, tetapi ketika ITESM mengenakan kepada programnya dengan evaluasi 
yang sama ketatnya sebagaimana yang ditentukan oleh dewan tersebut, dewan 
tersebut tidak punya pilihan lain kecuali menawarkan manfaat yang sama kepada 
mahasiswa-mahasiswa ITESM. Akan menjadi sangat sulit bagi program-program 
pascasarjana ITESM yang disetujui oleh Dewan Sains Teknologi Nasional 
untuk bisa bertahan tanpa dukungan publik tidak langsung karena penerimaan 
mahasiswa baru akan berkurang secara drastis tanpa dukungan tersebut.

Keuntungan fiskal tidak langsung lainnya bagi ITESM terletak pada 
kebijakan pajak. Seperti lembaga-lembaga nonprofit lainnya dan semua universitas 
publik, ITESM tidak membayar pajak penghasilan, bahkan terhadap lotere yang 
dikelolanya, dan dibolehkan menerima sumbangan yang sudah dikurangi pajak 
dari para penyumbang dan perusahaan-perusahaan swasta.

Satu sumber tambahan keuangan publik berasal dari penjualan layanan-
layanan konsultansi kepada unit-unit pemerintah di berbagai tingkatan. 
Contohnya, ITESM kadang-kadang menangani studi daya saing secara periodik 
dan studi perencanaan strategis dari negara bagian dan pemerintah-pemerintah 
kota.

Akhirnya, ITESM dapat bersaing dalam hal pendanaan untuk sains dan 
inovasi teknologi yang tersedia akhir-akhir ini dari badan-badan pemerintah 
federal maupun negara bagian. Mereka juga memliki akses tidak langsung 
kepada sejumlah program hibah kecil untuk program pertukaran mahasiswa 
internasional.

Menjadi Universitas Riset: Mengapa, Siapa, dan Bagaimana? 

Kebijakan riset dan program-program terkait yang didirikan oleh pimpinan 
ITESM dan dilaksanakan di level kampus membawa hasil lebih berartinya 
kehadiran lembaga tersebut di bidang riset. Kampus unggulan di Monterrey 
secara khusus mendapat posisi internasional yang terus meningkat di bidang 
riset yang berkaitan dengan bidang keahlian mereka.
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Model riset ITESM berbentuk sebuah pendekatan riset yang unik dengan 
memusatkan usaha-usaha mereka dalam lingkup yang lebih fokus dan lebih 
sempit serta dengan mendukung riset melalui pendanaan swasta. Pendekatan 
ini telah menghasilkan sejumlah susunan konsekuensi-konsekuensi kelanjutan 
terkait dengan pengaruh eksternalnya, alokasi sumber-sumber daya internal, 
dan terbentuknya kelompok-kelompok riset interdisipliner, dan juga besarnya 
peningkatan produk saintifik. Di saat yang sama, pendekatan ini berkaitan pula 
dengan konsekuensi-konsekuensi yang tidak disengaja seperti marginalisasi 
topik-topik riset yang tidak begitu diprioritaskan oleh lembaga, berlanjutnya 
stratafikasi kampus di dalam sistem, dan dalam beberapa hal, berkurangnya 
kebebasan pengajar dalam menentukan topik riset. Efek jangka panjang dari 
pendekatan riset ini masih terlihat.

Selama 30 tahun pertama sejak berdirinya, ITESM tidak menganggap 
riset sebagai komponen penting dalam aktifitas-aktifitasnya. Sikap ini dulunya 
sesuai dengan hal-hal yang terjadi di pendidikan tinggi saat itu. Akhirnya, pada 
tahun 1970, pemerintah Meksiko menyadari untuk mendorong riset dengan 
dibentuknya Dewan Sains dan Teknologi Nasional. Akan tetapi, karena hanya 
universitas-universitas publik yang dapat menggunakan pendanaan dari dewan 
tersebut untuk melaksanakan riset, maka usaha untuk riset bagi sebagian terbesar 
universitas-universitas swasta, termasuk ITESM, menjadi terpinggirkan. 

Kemudian, pada tahun 1985, sembari mengadakan sebuah kajian periodik 
tentang misi ITESM, pimpinan setuju bahwa cita-cita untuk menjadi lembaga 
dengan posisi internasional dan relevansi yang lebih besar dalam konteks nasional 
memerlukan kerterlibatan yang lebih dalam di bidang riset. Oleh sebab itu, 
misi ITESM 1985–1995 secara eksplisit mempertimbangkan pentingnya riset 
(Enriquez 2007). Pada saat itu perhatian pada riset pada misi kelembagaan tetap 
sebagian besar sebagai aspirasi. Baru pada saat pengkajian misi kelembagaan 
ITESM 1996 dan 2005 kemudian memperkuat dan mempertegas kembali arti 
komitmen kelembagaan terhadap riset. Pada kajian misi ITESM 2005—yang 
menetapkan rencana jangka panjang arah lembaga sampai tahun 2015, retorika 
mengenai penekanan pada riset menjadi dihubungkan dengan strategi nyata 
kelembagaan yang ditujukan untuk mendukung riset.

Cita-cita ini tidak sepi dari tantangan internal dan menganggap terdapatnya 
disparitas, karena tidak semua kampus ITESM menganggap aspirasi riset itu 
dapat diterapkan. Otoritas ITESM berdalih bahwa upaya-upaya tersebut 
dilakukan untuk mengkompensasi perbedaan dan kemampuan dalam internal 
kelembagaan (ITESM 2009a), dan nyatanya, kesenjangan antara kampus 
ITESM Monterrey dan kampus-kampusnya yang lain nampaknya dapat makin 
dipersempit. Meskipun demikian, dalam prakteknya, perbedaan-perbedaan 
substansif masih ada. Di dalam sistem pendidikan yang berbeda seperti yang 
ada di ITESM, dengan beberapa kampus besar dan banyak kampus-kampus 
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kecil, maka tujuan untuk unggul dalam riset menciptakan stratifikasi internal 
kelembagaan. Model pengembangan dan finansial ITESM yang disentralisasikan 
maupun proses pengambilan keputusan oleh administrasi pusat, menjadikan sulit 
bagi kampus-kampus kecil untuk terlibat dalam riset, sedangkan kampus-kampus 
yang lebih besar menerima aspirasi ini lebih sah, lebih cocok, dan terjangkau. 
Sebagai contoh, kampus-kampus seperti yang terdapat di kota San Luis Potosi dan 
Saltillo masing-masing hanya memliki seorang pengajar yang diakui oleh Daftar 
Peneliti Nasional (National roster of Researchers)6 pilihan (1,5 persen dari semua 
pengajar tetap), sedangkan kampus Monterrey memiliki 122 anggota (13 persen). 
Perbedaan internal—kelembagaan ini dilebih-lebihkan dengan adanya kenyataan 
bahwa kriteria dukungan kelembagaan terhadap riset mempertimbangkan bahwa 
bantuan itu harus secara langsung berkaitan dengan prioritas-prioritas resmi 
yang telah ditentukan dan bahwa hal itu harus menunjukkan potensi untuk 
menjadi proyek yang membiayai dirinya sendiri atau didanai dari luar.

Strategi riset ITESM mempunyai komponen-komponen sebagai berikut: 
(a) menjadikan ITESM berdaya saing dalam menarik peneliti, (b) melaksanakan 
riset hanya di bidang-bidang yang menjadi prioritas kelembagaan, (c) mendukung 
penciptaan pusat-pusat dan institut-institut, (d) secara finansial membantu 
kantor-kantor riset yang sudah ada, (e) menghubungkan tugas peneliti ke dalam 
ukuran-ukuran kesuksesan termasuk keberlanjutan dalam jangka panjang, hak 
paten, publikasi ilmiah, dan seterusnya, dan (f) menghubungkan riset dengan 
pengembangan perusahaan-perusahaan baru dan penerapan industri. Bermacam-
macam elemen dari strategi keseluruhan ini akan dijelaskan kemudian.

Menarik dan Mempertahankan Peneliti Berbakat
Sejalan dengan Salmi (2009), ITESM telah melakukan upaya-upaya yang 
berarti untuk menarik dan mempertahankan pengajar yang memiliki kredensial 
yang tepat. Di kampus Monterrey, pengajar yang tertarik di bidang riset 
akan dimasukan dalam daftar. Satu indikator yang bagus terhadap tujuan ini 
dibuktikan dengan keanggotaan para pengajar dalam Daftar Peneliti Nasional 
yang telah disebutkan sebelumnya.7

Seperti yang diperkirakan, kampus Monterrey telah menjadi yang paling 
sukses dalam hal memiliki pengajar yang masuk dalam Daftar Peneliti Nasional. 
Pada awal tahun akademik 2009, sebanyak 122 pengajar yang mewakili 13 persen 
dari jumlah pengajar tetapnya adalah anggota Daftar Peneliti Nasional tersebut.8 
Kampus dengan anggota terbanyak berikutnya adalah kampus Mexico City 
dengan 36 orang, diikuti oleh kampus negara bagian Meksiko dengan 33 orang, 
dan kampus Guadalajara dengan hanya 9 orang (ITESM 2009b). Secara umum, 
sistem ITESM memiliki jumlah pengajar tertinggi yang masuk dalam Daftar 
Peneliti Nasional dibandingkan dengan universitas-universitas swasta lainnya di 
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Meksiko. Akan tetapi, jika dibandingkan dengan universitas-universitas publik, 
ITESM masih ketinggalan. Misalnya, Universits Otonom  Nuevo León, yang juga 
terletak di Monterrey, dalam periode yang sama mempunyai 373 peneliti yang 
menjadi anggota Daftar Peneliti Nasional (UANI 2009), lebih dari tiga kali lipat 
jumlah peneliti di kampus Monterrey.

Menjalankan Riset di Bidang-bidang yang Diidentifikasi sebagai Prioritas 
Kelembagaan
Otoritas ITESM telah memutuskan untuk mengarahkan riset mereka ke bidang-
bidang sebagai berikut: bioteknologi dan ilmu pangan, kesehatan, manufaktur 
dan desain, mekatronik, nanoteknologi, teknologi informasi dan komunikasi, 
pembangunan yang berkelanjutan, kewirausahaan, pemerintahan, ilmu-
ilmu sosial, kemanusiaan, pembangunan regional, pembangunan sosial, dan 
pendidikan. Karena fokus pada bidang-bidang tersebut, sejumlah pusat-pusat 
riset telah didirikan dan dihubungkan dengan kebutuhan yang telah diidentifikasi 
dan bidang dengan peluang yang ada pada tingkat lokal dan didasarkan pada 
kemampuan riset ITESM.

Di kampus ITESM Monterrey, beroperasi 21 pusat riset (lihat Tabel 9.1). 
Strategi memfokuskan hanya pada sedikit bidang yang dipilih mempunyai 
implikasi baik positif maupun negatif. Di satu sisi, strategi itu membantu lembaga 
memfokuskan sumber-sumber dayanya, pada sisi yang lain strategi itu secara 
bersamaan membatasi kreativitas dan inovasi dalam bidang-bidang lainnya.

Badan-badan Penyumbang Riset
Satu strategi yang sangat efektif adalah memberikan bantuan finansial kepada 
para peneliti yang sedang bekerja pada bidang-bidang yang menjadi prioritas 
lembaga. Dari pendanaannya sendiri, ITESM menciptakan program badan 
sumbangan (Cátedra) sebagai cara untuk memelihara terbentuknya kelompok-
kelompok riset yang didukung dengan pembenihan uang. Masing-masing 
Cátedra disetujui oleh satu komite khusus yang didasarkan pada proposal yang 
diajukan oleh satu kelompok peneliti. Saat diterima, Cátedra itu menerima benih 
uang sejumlah US$150 ribu untuk 5 tahun, yang selama waktu tersebut dana 
eksternal tambahan yang senilai atau lebih tinggi nilainya harus disediakan. Setiap 
Cátedra dievaluasi setiap tahunnya sebagai persyaratan untuk pembaharuan. 
Meskipun beberapa Cátedra telah ditangguhkan karena tidak mencapai tujuan-
tujuan yang diharapkan, sebagian besar mampu mendapatkan dana tambahan 
baik dari perusahaan-perusahaan atau dari yayasan-yayasan nasional maupun 
internasional. Patut dicatat bahwa jumlah yang dialokasikan pada satu Cátedra 
ternyat jauh lebih kecil dibandingkan yang diperuntukkan kepada satu badan 
sumbangan yang sama pada level internasional. Sebagai contoh, di Amerika 
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Serikat, US$1 juta merupakan jumlah standar yang diberikan untuk satu badan 
sumbangan, dan biasanya dialokasikan bagi satu orang dan untuk waktu yang 
lebih lama dibandingkan dengan program ITESM. Sebaliknya, program ITESM 
memiliki dukungan finansial yang lebih sedikit, dan dana bantuan dialokasikan 
kepada satu kelompok peneliti, bukan kepada perseorangan dan diberikan untuk 
waktu yang lebih pendek. Saat ini, otoritas ITESM melihat Cátedra sebagai satu 
pendorong yang paling penting bagi produktivitas riset, karena usaha-usaha yang 
dahulu tidak seefektif usaha ini. Seperti dalam kasus-kasus yang lain, kampus 
unggulan ITESM memiliki bagian terbesar bagi Cátedra-cátedra di dalam sistem 
itu. Pada awal tahun akademik 2009, kampus Monterrey memiliki 131 Cátedra 
dari total 242 Cátedra yang didirikan dalam sistem tersebut.

Membuat Ukuran bagi Produktivitas Riset
Sesuai dengan budaya kelembagaan ITESM dan perhatian yang lebih spesifik 
mengarah pada ilmu terapan dan teknologi, sejumlah indikator produktivitas 
riset telah dibuat dan dimonitor secara terus-menerus. Informasi kampus, 
prioritas bidang riset, atau peneliti tersedia di dalam saluran online pusat data 
untuk umum. Di ITESM, data menunjukan bahwa produktivitas riset dari para 
peneliti telah meningkat dari tahun 2004 sampai tahun 2008 di kampus ITESM 
Monterrey dan juga pada level sistem (lihat Tabel 9.2), walaupun jumlah tersebut 
masih relatif rendah jika dibandingkan dengan standar internasional. Sebagai 
contoh, pada tahun 2008 pengajar di kampus ITESM Monterrey menerbitkan 
193 artikel yang diindeks setara dengan 0,22 naskah per pengajar tetap. Akan 
tetapi, dalam beberapa bidang pertumbuhannya sangat luar biasa, seperti dalam 
pengajuan paten. Pada tahun 2009, peneliti dari kampus ITESM Monterrey 
mempunyai 40 paten yang dipublikasikan dan dianugerahkan (lihat Tabel 9.1). 
Sebagian terbesar paten diberikan pada bidang manufaktur dan desain, walaupun 
lebih menjanjikan dan menguntungkan paten yang diberikan pada bidang-bidang 
bioteknologi dan kesehatan. Satu contoh bagus tentang disparitas infrastruktur 
riset dan produktivitas di antara kampus-kampus ITESM ialah adanya fakta 
bahwa hanya satu paten yang dipublikasikan dan diberikan di luar kampus 
Monterrey. Pertumbuhan produktivitas di kampus ITESM Monterrey merupakan 
akibat langsung dari Cátedra, yang menyimpulkan ukuran kesuksesan yang 
spesifik berdasarkan paten dan keberlanjutan finansial jangka panjang.

Menghubungkan Riset dengan Pengembangan Perusahaan Baru atau Permintaan
Keseluruhan strategi riset di ITESM dilengkapi dengan satu program paralel 
yang bertujuan untuk menghubungkan lembaga secara lebih efektif dengan 
sektor bisnis dengan meningkatkan transfer ilmu pengetahuan yang lebih 
efisien dari para peneliti kepada perusahaan dan sebaliknya. Kepemimpinan 
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ITESM telah mengabdikan usaha-usaha besar untuk mendirikan satu jaringan 
inkubator bisnis (membantu menjalankan usaha-usaha mikro berteknologi 
tinggi, teknologi menengah dan yang berorientasi sosial), akselerator bisnis 
(mendukung perusahaan-perusahaan kecil dan menengah, dengan membantu 
mereka menjelajahi pasar internasional yang baru), dan daerah-daerah teknologi 
khusus (menaungi prusahaan-perusahaan dalam fasilitas khusus). Sebagai 
tambahan, Pusat Transfer Teknologi dan Hak Kekayaan Intelektual (Technological 
Transfer and Intellectual Property Canter) yang berpusat di ITESM Guadalajara 
menyediakan panduan bagi para peneliti dari semua kampus dan perusahaan. 
Hasilnya ternyata luar biasa jika kita mengingat bahwa pada tahun 2009, sistem 
ITESM telah memiliki dan mengoperasikan 87 inkubator bisnis, 14 akselerator 
bisnis, dan 11 daerah berteknologi.

Model Akademik ITESM: Obat Segala Penyakit atau Kedudukan 
yang Berbahaya

ITESM telah memusatkan sebagian besar kerjanya tidak hanya pada minat 
baru dalam bidang riset, tetapi juga dalam pengembangan lebih lanjut model 
belajar mengajar yang terstandardisasi (model pendidikan ITESM) yang secara 
bertahap telah diterapkan pada semua kampus dan semua program akademik, 
serta kursus-kursus mereka. Sampai akhir tahun akademik 2008/2009, ada 74 
persen dari kuliah-kuliah di kampus ITESM Monterrey telah dilaksanakan sesuai 
dengan model pendidikan ini (ITESM 2009).

Singkatnya, pendidikan ITESM didasarkan pada asumsi bahwa lulusan 
harus dapat bersaing pada tingkat global, harus dibentuk dengan kuat dalam 

Tabel 9.1	 ITESM : Pusat-pusat Riset, Kantor yang Disubsidi, dan Paten yang Dikeluarkan Tahun 
2009

Bidang prioritas

ITESM Kampus Monterrey Kampus ITESM lainnya
Pusat 
Riset

Badan 
Sumbangan Patena

Pusat 
Riset

Badan 
Sumbangan Patena

Bioteknologi dan ilmu pangan 1 11 4 0 1 0
Kesehatan 1 7 1 0 0 0
Manufaktur dan desain 2 20 31 15 38 0

Teknologi informasi dan komunikasi 4 23 3 0 7 1
Pembangunan berkelanjutan 3 6 0 0 0 0
Bisnis 3 25 1 9 21 0
Pemerintahan 7 35 0 0 44 0
Pendidikan 0 4 0 1 0 0
Total 21 131 40 25 111 1

Sumber: ITESM 2009a
a. Termasuk paten yang dipublikasikan dan diberikan sejak tahun 1998 sampai tahun 2009.
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Tabel 9.2	 ITESM: Indikator-indikator Pilihan dari Produk Ilmiah, 2004–2008

Indikator
Sistem ITESM

Kampus 
Monterrey

Kampus Monterrey 
vs sistem ITESM

2004 2008 2004 2008 2004 (%) 2008 (%)
Artikel jurnal yang diindeks 239 328 162 193 68 59
Artikel dalam proses 626 516 524 291 84 56
Buku (penulis dan pembantu penulis) 47 106 30 39 64 36
Bagian-bagian dalam buku 86 205 62 104 72 51
Editorial koran 173 412 439 429 80 31
Artikel yang dikaji oleh rekan 49 92 27 49 55 53
Pengulasan informasi dari makalah 137 117 11 65 82 56
Dosen undangan 530 502 450 215 85 43
Presentasi makalah 341 679 246 377 72 56
Laporan teknis 212 138 178 89 84 64
Organiser konferensi 98 151 82 71 84 47
Anggota komite program 59 54 51 29 86 54
Pelaksana kajian konferensi/jurnal 109 200 101 121 93 61
Partisipasi dalam komite editorial 47 47 40 22 85 47
Editor jurnal 17 27 12 6 71 22
Tesis 331 337 285 173 86 51

Sumber : Penghitungan Pengarang Berdasarkan Database Riset ITESM.

nilai-nilai etika, harus berkomitmen tinggi terhadap tanggung jawab sosial, 
harus mampu bekerja dalam lingkungan multikultural dan mempunyai jiwa 
kewirausahaan. Mereka juga berasumsi agar mahasiswa harus dipersiapkan 
untuk menjadi pemimpin di komunitasnya. Model pendidikan ini memosisikan 
profesor sebagai fasilitator dan membimbing mahasiswa dengan gaya belajar 
yang lebih aktif dan pengelolaan dirinya sendiri. Mereka mengandalkan terutama 
pada penggunaan teknologi informasi dan cenderung memiliki standar yang 
tinggi di seluruh kampus ITESM.

Strategi dan model pendidikan ITESM didasarkan pada tiga pilar: (a) 
standardisasi silabus untuk seluruh sistem yang membantu lembaga untuk 
berkembang dalam tingkatan yang lebih cepat dan menggunakan materi-materi 
pedagogik yang umum untuk menunjang semua kursus dengan konten yang 
sama—mengambil keuntungan dari kombinasi keahlian pengajar dan skala 
keekonomian, (b) standardisasi dasar teknologi yang dikembangkan secara 
internal dan digunakan di seluruh sistem untuk mendukung proses belajar-
mengajar, dan (c) kesadaran besar yang diwajibkan dan program latihan bagi 
semua anggota fakultas untuk menggunakan dasar teknologi dalam rangka 
mengembangkan materi-materi pendidikan, isi pengajaran, dan penilaian 
pembelajaran. Standarisasi ekstensif dalam cara dan alat pengajaran seperti 
itu telah mengantarkan ITESM untuk membuat kemajuan yang pesat dalam 
mengimplementasikan model pendidikan mereka.
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ITESM sebagai satu Lembaga yang Elite

Dalam hal biaya kuliah, ITESM merupakan lembaga yang mahal hanya sekelompok 
kecil keluarga Meksiko yang dapat menjangkaunya. ITESM merupakan salah 
satu dari tiga lembaga yang paling mahal di Meksiko. Meskipun tidak ada 
informasi publik mengenai status sosioekonomi dari keluarga mahasiswa ITESM, 
tetapi pemahaman yang diterima secara luas di Meksiko bahwa mayoritas 
mahasiswa ITESM mencakup keluarga yang status sosioekonomi yang tinggi, 
dan berasal, sebagian besar, dari sekolah-sekolah menengah atas swasta yang 
mahal. Situasi ini juga mempunyai tantangan tersendiri bagi lembaga, menurut 
model akademiknya, cenderung untuk menyiapkan para mahasiswa dengan 
kesadaran daya saing tingkat dunia dan juga kesadaran lokal dan kepekaan 
terhadap tanggung jawab sosial.

ITESM telah melakukan upaya-upaya penting untuk menjadi lebih 
terjangkau bagi mahasiswa dengan sumber-sumber keuangan yang terbatas. 
Faktanya, 35 persen mahasiswa program sarjana dan 53 persen mahasiswa 
tingkat pascasarjana di ITESM memiliki beberapa jenis beasiswa atau pinjaman 
yang diberikan dari pendanaan ITESM sendiri (ITESM 2009a). Meskipun 
demikian, persepsi umum masih tetap bahwa ITESM adalah lembaga elit dan 
cenderung menjauhkan lulusannya dari masalah-masalah yang dihadapi oleh 
sebagian besar penduduk. Upaya-upaya untuk mengurangi persepsi negatif ini 
nampaknya sudah berjalan, namun mungkin memerlukan waktu bertahun-tahun 
untuk merubah persepsi yang sudah lama ada.

Di waktu yang sama, ITESM telah mengambil keuntungan dari beberapa 
peraturan perundangan bidang pendidikan di Meksiko, menerapkannya untuk 
mendukung mencapai tujuan model akademik lembaga tersebut dalam hal-
hal yang berhubungan dengan upaya menumbuhkan kepekaan sosial para 
mahasiswanya. Seperti pada kasus diwajibkannya mahasiswa melaksanakan 
pekerjaan sosial selama 480 jam, yang dalam undang-undang federal merupakan 
sebuah persyaratan bagi semua mahasiswa tingkat sarjana di Meksiko. Penggeseran 
terhadap peraturan ini, hal yang biasa dalam pendidikan tinggi di Meksiko, 
adalah apakah akan menggabungkan program ini dengan kesempatan pelatihan 
profesional atau mengikutsertakan mahasiswa untuk menjadi tenaga kerja murah 
pada pekerjaan perkantoran. Menyadari adanya satu persepsi masyarakat 
terhadap mahasiswa dan lulusan ITESM yang dianggap menjauhkan diri dari 
masalah-masalah yang nyata dihadapi oleh masyarakat, maka model akademik 
ITESM menekankan perlunya menjadikan mahasiswa merasa bertanggung jawab 
secara sosial dan mengembangkan dalam diri mereka kesadaran solidaritas 
dengan sektor-sektor penduduk yang kurang beruntung. Faktor-faktor ini 
membawa kepemimpinan ITESM untuk membuat aturan-aturan internal yang 
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menjamin semua mahasiswa dari semua program akademik mengabdikan dirinya 
paling sedikit 50 persen dari jam untuk aktivitas-aktivitas sosial yang diwajibkan 
ini pada kegiatan-kegiatan yang mengekspresikan peran serta terhadap gerakan 
sosial dan menimbulkan kesadaran tentang masalah-masalah sosial. Akan tetapi, 
masih banyak ruang untuk diperbaiki dalam bidang ini.

Dimensi-dimensi Internasional pada ITESM

ITESM telah berhasil memperoleh satu reputasi sebagai lembaga yang berorientasi 
internasional yang kuat. Banyak strategi-strategi yang dirancang oleh para pakar 
dalam bidang pendidikan internasional, saat ini telah tersedia di ITESM. Strategi-
strategi tersebut meliputi kefasihan dalam sekurang-kurangnya satu bahasa kedua 
bagi semua mahasiswa, dimasukkannya dimensi internasional dalam kurikulum 
semua program akademik, penarikan mahasiswa-mahasiswa dan ilmuwan-
ilmuwan internasional, pengiriman sejumlah besar mahasiswa dan ilmuwan ke 
luar negeri, penawaran pilihan gelar ganda kepada mahasiswa, pengembangan 
tim-tim internasional untuk riset, dan kinerja riset dengan dimensi internasional. 
Dalam semua bidang ini, ITESM telah membuat kemajuan-kemajuan penting.

Seperti yang diperkirakan, kampus pusat Monterrey adalah kampus yang 
sangat dilibatkan di dalam strategi internasionalisasi lembaga. Misalnya, dalam 
hal mobilitas mahasiswa internasional, 11 persen dari mahasiswa kampus ITESM 
Monterrey sedang belajar di luar negeri pada tahun 2008, sementara itu kampus 
ini juga menjadi tempat belajar mahasiswa-mahasiswa internasional yang setara 
dengan 8 persen dari seluruh mahasiswa yang terdaftar di sana. Pada level 
pascasarjana, 6 persen dari mahasiswa-mahasiswa kampus ITESM Monterrey 
belajar ke luar negeri pada tahun 2008, dan 15 persen dari penerimaan mahasiswa 
tingkat pascasarjananya terdiri dari mahasiswa-mahasiswa internasional. 
Berkenaan dengan mobilitas para pengajar, pada periode yang sama 24 persen 
dari pengajar di kampus Monterrey pergi belajar ke luar negeri, sedangkan 
kampus ini menjadi tuan rumah bagi pengajar dari luar negeri berjumlah setara 
dengan 12 persen dari seluruh daftar pengajarnya (ITESM 2009a).

Sebagai tambahan, ITESM telah mengembangkan berbagai macam gelar 
ganda (dual degree) dan program-program kerja sama pengakuan angka kredit 
dengan rekan-rekan lembaga internasional. Mereka juga memiliki lebih dari 
400 MOU internasional yang sedang dijalankan dan mendirikan kantor-kantor 
internasional di berbagai negara. Ringkasnya, ITESM memiliki pendekatan 
komprehensif dalam strategi internasional, yang telah membantu secara 
substansial untuk mencapai reputasi internasional mereka.
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Kesimpulan

Seperti yang telah ditunjukkan dalam pembahasan ITESM ini, universitas 
telah mengambil sejumlah langkah menuju universitas riset kelas internasional, 
setidaknya di kampus Monterrey. Secara keseluruhan, tantangan terbesar ITESM 
adalah bagaimana menggabungkan keinginan menjadi universitas riset kelas 
internasional, yang dibuktikan di kampus unggulannya, dengan kenyataan-
kenyataan lain yang dihadapi oleh kampus-kampus kecilnya.

Secara umum, ITESM secara sebagian memperlihatkan gambaran yang 
digarisbawahi oleh Salmi (2009) dalam deskripsinya tentang universitas kelas 
dunia. Ini meliputi kemampuan menarik sejumlah besar pengajar dan mahasiswa 
yang sangat berbakat, tersedianya sumber daya yang berlimpah, dan adanya 
model tata pemerintah yang visioner.

Kemajuan-kemajuan ITESM dikarenakan keunikan dan kegesitan model 
akademik dan organisasi, yang telah memungkinkan lembaga ini untuk 
maju dengan lebih cepat dibandingkan dengan yang dapat dilakukan oleh 
universitas-universitas tradisional yang lain. Tidak diragukan, lagi model 
akademik dan organisasi seperti itu dihasilkan secara historis dari pendekatan 
tata pemerintahannya yang unik. Pada saat yang sama, keunikan seperti itu 
menyebabkan ITESM menjadi sesuatu yang terpisah dari sistem pendidikan 
tinggi Meksiko lainnya.

Terkait dengan ketersediaan sumber-sumber keuangan, kasus ITESM adalah 
sangat berbeda dengan yang ditemukan di negara-negara lain, di mana keinginan 
untuk menjadi universitas riset kelas dunia didukung oleh komitmen yang kuat 
dari pemerintah. Sebaliknya, pertumbuhan ITESM sebagian terbesar didanai 
dengan menetapkan biaya kuliah yang tinggi kepada mahasiswa, mengandalkan 
sumbangan dari para donatur, dan mempertahankan penyelenggaraan lotere. 
Pendekatan seperti itu, walaupun sukses dalam mendukung perkembangan 
berkelanjutan lembaga, tetapi mungkin tidak cukup untuk mendukung investasi 
pada level yang lebih tinggi dalam infrastruktur riset yang diperlukan untuk 
mempertahankan status universitas riset kelas dunia. Usaha-usaha yang dilakukan 
oleh kepemimpinan ITESM untuk mendapatkan sumber-sumber dana tambahan 
dari pemerintah selalu dibatasi karena ITESM bukanlah lembaga publik dan 
karena adanya persepsi umum di Meksiko bahwa ITESM adalah lembaga elit 
yang melayani khususnya kepada sektor masyarakat yang lebih baik (menengah 
ke atas).

Jika kita mempertimbangkan ketersediaan sumber-sumber yang diabdikan 
untuk mendukung ambisi riset ITESM, model riset mereka—yang difokuskan 
pada sejumlah spesialisasi terbatas dan terutama di bidang-bidang riset terapan–
telah membawa hasil yang menjanjikan. Akan tetapi, pembatasan jumlah 
prioritas dapat menjadi hambatan yang besar untuk perkembangan selanjutnya 
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bagi lembaga menuju tujuan jangka panjang riset unggulan karena terjadi 
pembatasan fleksibilitas lembaga.

Seperti yang diharapkan, ITESM telah menunjukkan kapasitas yang 
kuat untuk menarik pengajar dan mahasiswa-mahasiswa berbakat ke kampus 
unggulannya, sedangkan hasil yang sedikit berbeda-beda terjadi di seluruh 
sistem ITESM. Tren ini tercermin dalam keanggotaan pengajar dalam Daftar 
Peneliti Nasional dan level internasionalisasi ITESM. Kampus Monterrey akan 
terus mendapat keuntungan dari letak geografisnya, khususnya jika ia dapat 
membangun kemitraan dengan lembaga-lembaga pendidikan tinggi lain di 
wilayah itu, khususnya Universits Otonom  Nuevo Leon. Meskipun begitu, tidak 
lagi dipertanyakan bahwa ITESM bermain dan akan terus memainkan peran 
yang sangat penting dalam pendidikan tinggi di Meksiko. Kampus unggulan 
ITESM juga akan terus berjuang menuju pengakuan internasional sebagai 
universitas riset yang kompeten. Jalan untuk mencapai kemajuan yang telah 
diterapkan bertahun-tahun oleh ITESM menjadikan kasus yang unik yang harus 
terus dipelajari—untuk menarik pelajaran berharga yang dapat digunakan di 
dalam konteks-konteks daerah lain. Solusi “cara Meksiko” yang diterapkan oleh 
ITESM merupakan subjek yang relevan untuk dianalisis lebih jauh.
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Lampiran 9A	 ITESM: Sejarah Singkat

Tahun Kejadian

1943 ITESM didirikan di kota Monterrey.
1947 Kampus Monterrey diresmikan. Delapan lulusan menerima gelar yang pertama bidang teknik 

kimia. Lotere ITESM dimulai.
1950 ITESM diakreditasi di Amerika Serikat oleh Asosiasi Sekolah dan Kampus Bagian Selatan.
1952	 ITESM memperoleh status istimewa at Escuela Libra Universitaria dengan Dekrit Presiden yang 

diumumkan 24 Juli 1952.
1963 Gelar pascasarjana pertama dianugerahkan dengan spesialisasi bidang ilmu kimia. ITESM mulai 

menggunakan komputer dan program pengajaran berbasis televisi.
1967 Kampus pertama di luar Monterrey diresmikan di kota Guaymas, Sonora.

1968	 ITESM mulai mmenawarkan gelar doktoral pertamanya di bidang kimia dengan spesialisasi kimia 
organik.

1978 ITESM meresmikan sekolah kedoteran mereka di kota Monterrey.
1986	 Pernyataan misi dirumuskan untuk mempersiapkan ahli-ahli unggulan yang terbaik pada bidang 

spesialisasi masing-masing. Aturan-aturan umum diterapkan yang memungkinkan pembentukan 
secara resmi sistem ITESM sebagai satu sistem multi kampus dengan satu struktur organisasi 
yang baru.

1986 ITESM dihubungkan dengan BITNET–jaringan komunikasi internasional antar-universitas. Jaringan 
satelit komunikasi diresmikan.

1996 ITESM menetapkan misi tahun 2005: untuk menyiapkan profesional yang punya komitmen dengan 
perkembangan masyarakat sekaligus berdaya saing internasional di dalam bidang studinya. ITESM 
juga menyusun dalam misinya tujuan untuk mengani riset dan perluasan-perluasannya yang 
relevan dengan pembangunan negara.

1997 Univertas Virtual didirikan. ITESM mulai melakukan program pendidikan jarak jauh di Meksiko dan 
Amerika Latin. Satu model belajar-mengajar dirumuskan kembali.

1998 Pelayanan sosial bagi mahasiswa untuk semua program akademik menjadi kewajiban untuk 
kepentingan masyarakat.

2004 Dewan Akreditasi Pendidikan Tinggi Meksiko mengakui ITESM sebagai lembaga pendidikan tinggi 
dengan hampir semua program akademiknya telah diakreditasi atau diakui oleh badan-badan 
akreditasi di Meksiko sebagai program-program yang berkualitas.

2005 Satu visi ITESM yang baru dirumuskan untuk masa 2005-15, sekaligus misi dan strategi-strategi 
yang terkait.

Sumber: Adaptasi dari situs ITESM, http://www.itesm.edu/wps/porta?WCM_GLOBAL_CONTEXT=/ITESMv2/
Tec nol%C3%B3gico+de+Monterrey/Con%C3%B3cenos/Qu%C3%A9+es+el+Tecnol%C3B3gico+de+Mon
terrey/historia

Catatan 
	 1	 Tidak diragukan lagi, yang terkenal sebagai universitas berorientasi riset unggulan 

di Meksiko adalah UNAM, yang menyatakan dirinya sendiri sebagai rumah—studi 
yang tertinggi di Meksiko. UNAM, karena sejarah, ruang lingkup dan ukurannya, 
adalah universitas terbesar di negara tersebut—dengan semua indikator yang 
relevan-dan bisa disebut sebagai universitas terpenting. Keunggulannya tercermin 
dengan masuknya mereka di antara universitas-universitas unggulan dunia ini di 
dalam pemeringkatan yang dikenal luas di dunia seperti dalam Universitas Shanghai 
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Jiao Tong ’s Academic Ranking of World Universities dan The Times Higher 
Education.

	 2.	 Walaupun nama resminya adalah Instituto Tecnologio y de Estudios Superiores de 
Monterrey (ITESM), tetapi lebih dikenal dalam bahasa Spanyol sebagai Tecnologio 
de Monterrey atau dalam bahasa Inggris sebagai Monterrey Institute of Technology, 
untuk tujuan di dalam bagian ini disebut sebagai ITESM.

	 3.	 Mengenai UNAM telah dianalisa oleh beberapa pengarang yang telah mengkaji 
berbagai aspek yang berbeda mengenai peranan mereka dalam membentuk kehidupan, 
politik, dan masyarakat kontemporer Meksiko (Camp 1984); batasan-batasan dan 
hambatan pada model akademiknya (Malo 2007); keunikan tata pemerintahan dan 
strukturnya (Ordorika 2003); tantangan yang dihadapi oleh universitas besar dengan 
280.000 mahasiswa. Sebaliknya, sejarah dan karekteristik ITESM baru dipelajari 
dengan secara terbatas.

	 4.	 Indeks Pencapaian Teknologi dari negara itu yang telah diukur oleh PBB adalah 
0,476 masih lebih rendah dari yang dicatat Amerika Serikat (0,733) tetapi juga 
lebih tinggi dari rata-rata Meksiko (0,399). Penyusunan indeks ini dipusatkan 
pada bagaimana kondisi negara atau wilayah itu sebagai satu kesatuan dalam 
partisipasinya menciptakan dan menggunakan teknologi (Desai et al 2002).

	 5.	 Satu contoh yang bagus ialah bahwa pendapatan per kapita negara bagian 
(US$15,437 pada tahun 2008) melampaui rata-rata nasional dengan 87 persen dan 
angka harapan hidup (75 tahun untuk laki-laki dan 79 tahun untuk perempuan) 
juga melampaui rata-rata nasional. Kenyataannya, negara bagian tersebut memiliki 
tingkat kemiskinan terrendah ke dua di Meksiko, salah satu bagian penduduk yang 
paling sedikit dalam hal ketertinggalan dan memiliki distribusi pendapatan yang 
lebih baik dibandingkan sebagian besar Meksiko, seperti yang telah diukur oleh 
koefisien Gini (OECD 2009).

	 6.	 Untuk penjelasan lebih rinci tentang Daftar Peneliti Nasional, lihat cetakan kaki 7.
	 7.	 Program ini dibuat pada tahun 1984 oleh pemerintah Meksiko awalnya dengan 

tujuan mengkompensasi gaji yang rendah di universitas-universitas negeri sebagai 
cara untuk mempertahankan peneliti-peneliti yang berkualitas. Setelah bertahun-
tahun, keanggotaan dalam Daftar Peneliti Nasional menjadi simbol kualitas dan 
prestasi keilmuan para peneliti. Seorang anggota menerima tidak hanya kebanggaan 
dan pengakuan, tetapi juga pendapatan tambahan yang bebas pajak yang diberikan 
oleh pemerintah secara langsung kepada para peneliti (CONACYT 2009, 6). Akan 
tetapi, program ini hanya mendanai para peneliti yang bekerja di lembaga-lembaga 
pemerintah, satu fakta yang menempatkan ITESM pada satu situasi yang kurang 
menguntungkan ketika ia berusaha menarik atau mempertahankan peneliti-peneliti 
berbakat. Situasi ini mendorong pimpinan ITESM untuk menyusun kebijakan di 
mana para penelitinya dapat mengajukan permohonan kepada Daftar Peneliti 
Nasional untuk memperoleh keanggotaan, pada saat pengakuan diberikan, 
kompensasi keuangan yang diberikan untuk peneliti-peneliti tersebut dibayar oleh 
ITSM melalui keuangannya sendiri.

	 8.	 Anggota-anggota Daftar Peneliti Nasional di kampus ITESM Monterrey terbagi 
sebagai berikut: 27 kandidat; 72 peneliti nasional level 1; 18 pada level 2; dan 5 
pada level 3 (yang paling bergengsi bagi para peneliti aktif).  
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Bab 10

Mendirikan Universitas Riset 
Baru: Sekolah Tinggi Ekonomi, 
Federasi Rusia
Isak Froumin

Terdapat sejumlah pendirian universitas yang berbeda-beda di Federasi Rusia. 
Jika kita melihat pada 10 lembaga teratas (di antara 1.600 universitas di Rusia) 
dalam peringkat tersebut, universitas yang terdaftar di sana hampir serupa. Lebih 
jauh lagi, tidak ada perubahan dalam peringkat dari waktu ke waktu, terkecuali 
universitas. Terdapat satu universitas yang belum berdiri 20 tahun lalu, namun saat 
ini menduduki 10 besar dari seluruh peringkat lembaga di Rusia, yaitu Sekolah 
Tinggi Ekonomi (Higher School of Economics—HSE). Pertanyaannya adalah, 
bagaimana sekolah kecil yang baru didirikan sejak 1992 (tahun di mana Rusia 
mengalami produk domestik bruto (PDB) terendah selama bertahun-tahun) dapat 
menjadi anggota dalam jajaran kelompok elite universitas terbaik di Rusia?

Pertanyaan selanjutnya yang muncul berkaitan dengan hasil terbitan dari 
profesor-profesor asal HSE di jurnal internasional serta presentasi mereka pada 
konferensi besar internasional. Bagaimana mungkin sekumpulan ekonom dan 
sosiolog yang dilatih dalam tipikal ekonomi-politik gaya Marxis ala Soviet serta 
berlandaskan disiplin yang eksotis seperti “komunisme ilmiah”, berada di bawah 
kontrol ideologis yang ketat, kemudian berhasil masuk ke dalam sebuah penelitian 
sosioekonomi global? Keberhasilan ini lebih mengejutkan lagi karena sebenarnya 
gagasan tentang universitas riset di Uni-Soviet masih merupakan gagasan yang 
cukup aneh. Hampir semua riset dikonsentrasikan dalam Academy of Sciences. 
Bagaimana HSE melawan stereotipe tersebut dan mengembangkan suatu budaya 
yang membuat riset dan pengajaran sama pentingnya bagi para profesor.

Catatan penulis: Penulis memperlihatkan penghargaannya pada pendiri HSE—Evgeny Yasin dan 
Yaroslav Kuzminov—atas wawancara dan kometar mereka dan kepada Profesor Martin Carnoy 
dan Maria Yudkevich atas nasihat mereka.
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Di Manakah Posisi HSE Saat Ini? 

Saat ini, HSE merupakan pusat edukasi dan penelitian sosioekonomi terbesar 
di kawasan Eropa timur. Mereka beroperasi di empat kota di Rusia: Moskow, 
Nizhny Novgorod, Perm, dan Saint Petersburg. HSE juga memiliki 20 fakultas 
(yang di dalamnya mencakup 120 jurusan), lebih dari 120 program edukasi 
berkelanjutan (termasuk master administrasi bisnis, doktor administrasi bisnis, 
dan master elektronik bisnis administrasi), serta 21 lembaga riset. Mereka 
memiliki 1.500 pengajar dan 500 staf riset. Sementara itu, HSE total memiliki 
lebih dari 16.000 mahasiswa regular dan 21.000 mahasiswa dari program studi 
berkelanjutan. Saat ini universitas tersebut menawarkan pendidikan di dalam 
hampir seluruh ilmu humaniora, ilmu sosial, ekonomi, ilmu komputer, dan 
matematika. Reputasi universitas ini telah mendapat pengukuhan dari fakta 
bahwa rata-rata nilai ujian masuk nasional universitas di HSE merupakan ketiga 
yang tertinggi di Rusia pada 2009. 

Dengan ciri khas kurikuler dan metode pengajaran yang inovatif di HSE 
termasuk perluasan pengajaran dasar-dasar matematika, filosofi, ekonomi, 
sosiologi dan hukum; dengan sistem laboratorium riset dan pengembangan untuk 
membantu para mahasiswa membangun kemampuan praktik yang diperlukan 
dalam pekerjaan riset dan analisis; penggunaan teknologi antikorupsi, termasuk 
memonitor pekerjaan para mahasiswa dengan ujian berbasis penulisan, serta 
sistem antiplagiat.

HSE telah membangun jaringan yang kuat dengan universitas-universitas 
Eropa terkemuka lainnya, termasuk Universitas Humboldt dan Universitas 
Erasmus, serta beberapa universitas lainnya. Dalam kemitraaanya dengan 
universitas-universitas ini, HSE menawarkan 12 jenjang sarjana dua gelar, 
master dan program doktoral (dengan pendaftaran mencapai 350 mahasiswa 
per tahun). Mereka juga menawarkan program studi kerja sama dengan 
universitas asing (biasanya penyampaiannya menggunakan media video ataupun 
konferensi Internet). Mereka juga memiliki program pertukaran pelajar dengan 
lebih dari 30 universitas asing (mayoritas dengan universitas kawasan Eropa 
barat). Bersama dengan the Ekonomi dan Ilmu Politik London School (London 
School of Economics and Political Science), HSE telah mendirikan Kampus 
Internasional Ekonomi dan Keuangan (International College of Economics and 
Finance). Pendidikan tinggi ini menawarkan dua diploma tingkat sarjana serta 
pascasarjana: di mana untuk tingkat sarjana dikelola oleh HSE dan untuk level 
pascasarjana dikelola oleh London School of Economics and Political Science. 
Namun demikian, skala dari internasionalisasi HSE masih terlalu kecil untuk 
berpartisipasi secara efektif pada pertukaran bakat dan pemikiran global. 

HSE berkontribusi pada pengembangan baru ilmu sosioekonomi Rusia 
hampir dari nol. Saat ini, para peneliti dan mahasiswa universitas tersebut 
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menangani lebih dari 200 penelitian dan proyek analitis setiap tahunnya, bernilai 
lebih dari Rub 850 juta. Dalam hal biaya riset dan pengembangan untuk masing-
masing pengajarnya (US$ 21.900), HSE tidak hanya delapan kali di atas rata-
rata universitas di Rusia (US$2.800), tetapi juga berperingkat lebih tinggi dari 
universitas di kawasan Eropa tengah dan timur, hampir setara dengan rata-rata 
biaya universitas di Jerman (US$25.000). 

Pada tahun 2007, para peneliti HSE menerbitkan lebih dari 300 karangan 
ilmiah dan buku pelajaran serta 2000 makalah akademis. HSE juga memimpin 
pusat riset dan universitas Rusia pada publikasi akademis internasional bidang 
sosioekonomi. Tetapi, apabila dibandingkan dengan universitas asing yang lebih 
terkenal, jumlah artikel yang dirilis oleh peneliti HSE pada jurnal yang dikaji 
oleh rekan-rekan secara internasional masih relatif kecil. Mayoritas profesor 
masih melihat pada komunitas nasional para ilmuwan dalam negeri sebagai 
target pambaca mereka.

Riset akademis di HSE terutama berfokus pada fondasi teoretis penyokong 
modernisasi yang efektif pada masyarakat dan ekonomi Rusia, membangun 
kelembagaan ekonomi dan sosioekonomi kontemporer. Fokus ini membantu HSE 
tetap bertahan pada posisinya yang kuat di Rusia dan memperoleh pendanaan 
tambahan dari pemerintah dan sektor swasta.

Para peneliti universitas tersebut memberikan input penting kepada 
pengembangan kebijakan di berbagai bidang: modernisasi pendidikan dan 
kesehatan, memajukan administrasi publik dan reformasi birokrasi, meningkatkan 
daya saing ekonomi Rusia dan memajukan perangkat untuk kebijakan industri 
yang dinamis, mengkaji prospek untuk pembuatan kebijakan yang efektif dalam 
inovasi-inovasi, memperbaiki statistik pemerintah (sejak 2002), dan beberapa 
masalah lainnya.

Latar Belakang Pendirian Universitas Baru

Untuk mengetahui kekuatan yang mendukung munculnya universitas baru ini, 
kita harus mengamati sejarah pendirian HSE dari konteks perubahan dalam 
ilmu sosioekonomi di Rusia serta sistem pendidikan tinggi di Rusia. Tiga aspek 
menggarisbawahi cerita perkembangan universitas ini. Pertama adalah masuknya 
partisipan baru ke dalam pasar pendidikan tinggi yang penuh sesak dan sangat 
kompetitif. Kedua adalah transformasi dari sekolah kecil menjadi universitas 
besar dengan ambisi yang kuat untuk menjadi universitas riset kelas dunia. Ketiga 
adalah pembangunan identitas organisasi tersebut. 

HSE secara sistematis menerapkan dan mengembangkan karekteristik 
utama “bangkitnya model universitas riset dunia” dalam konteks Rusia secara 
spesifik (Altbach dan Balan 2007; Froumin dan Salmi 2007; Mohrman, Ma, 
dan Baker 2008).
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Mengikuti riset tentang para pendatang baru di pasar-pasar yang berbeda 
(Geroski, Gilbert, dan Jacquemin 1990; Pehrsson 2009) dan tentang kompetisi 
di antara universitas (Del Rey 2001; Clark 2004). Bagian tersebut membahas 
batasan-batasan untuk masuk ke pasar pendidikan tinggi sebagai piranti untuk 
memahami perilaku strategis dari HSE. 

Untuk pengumpulan data, 20 wawancara dilakukan dengan anggota 
tim manajemen universitas tersebut yang juga mereka yang merupakan para 
pendirinya. Unit riset kelembagaan HSE menyediakan data mengenai pendaftaran, 
wisuda, dan aktivitas riset lainnya. Unit kerja ini juga menyediakan hasil dari 
survei-survei berbeda yang diadakan di antara para pelajar, profesor, dan alumni 
sejak lebih dari 15 tahun terakhir. 

Untuk merekonstruksi ceruk-ceruk pasar dan pilihan-pilihan strategis, data 
statistik dan wawancara juga digunakan. Para peserta wawancara termasuk di 
antaranya terdiri dari pemimpin universitas lain (kompetitor HSE) dan mantan 
serta pejabat dari Kementerian Pendidikan Rusia.

Sebagai tambahan, analisis dari sumber-sumber media juga digunakan 
untuk merekonstruksi transformasi citra diri HSE dan misi utama mereka di 
dalam lingkungan yang terus berubah.

Membangun Ilmu Sosial dan Ekonomi Baru

Pada akhir 1980-an, Uni-Soviet mengalami kekurangan perangkat intelektual 
guna memahami masa transisinya di tengah kebangkitan pasar ekonomi. Situasi 
ini menjadi semakin mengejutkan pada awal 1990-an; pada 1992 adalah tahun 
pertama kemerdekaan Federasi Rusia. Reformasi ekonomi dan politik yang 
sangat drastis membutuhkan dukungan riset yang baik. Saat itu, kapasitas untuk 
memperkirakan dan mengkaji keluaran dari proyek-proyek pengembangan 
sosioekonomi sangat minim. Dengan perkecualian dari beberapa kelompok kecil 
ilmuwan yang berasal dari Akademi Sains Rusia (Russian Academy of Science), 
pada saat itu tidak seorangpun yang memahami ekonomi modern sebagai sebuah 
ilmu.

Pengaturan untuk HSE
Akar dari situasi ini berawal dari sejarah intelektual Uni-Soviet. Pada awal dari 
abad ke-20 (dan bahkan sejak tahun-tahun awal pascarevolusi), Rusia hanya 
menelorkan sedikit ilmuwan bidang humaniora dan ilmu sosial. Para ilmuwan 
tersebut kemudian menjadi target utama dari kaum Bolsheviks. Beberapa di 
antaranya dieksekusi atau dipenjarakan; dan beberapa lainnya diasingkan 
keluar negeri. Istilah “Tirai Besi” kemudian menjadi pembatas ilmu pengetahuan 
sosial dan ekonomi Soviet dengan arus utama sosiekonomi internasional 



Mendirikan Universitas Riset Baru: The Higher School of Economics, Federasi Rusia 293

yang tengah berkembang. Selanjutnya, para akademisi Soviet menciptakan 
keilmuwanan mereka sendiri pada bidang-bidang tersebut. Beberapa bidang 
riset (terutama yang berhubungan dengan kontruksi dan model matematika) 
berkualitas internasional (bukan merupakan suatu kebetulan jika ilmuwan 
asal Soviet, Leonid V. Kantorovich memenangkan penghargaan Nobel pada 
bidang ekonomi). Namun, sebagian besar area cenderung dogmatis dan ideologis 
atau merefleksikan kenyataan dari ekonomi negara yang direncanakan dalam 
sebuah negara yang totaliter (Makasheva 2007). Ilmu pengetahuan ini tidak 
membutuhkan pengetahuan yang diciptakan secara internasional.

Perestroika menghasilkan bidang-bidang baru dalam ilmu pengetahuan 
sosial, yang beberapa di antaranya tidak ada sebelumnya. Ironisnya, materi 
pembelajaran pertama untuk pengajaran ilmu politik modern dipublikasikan 
pada 1989 dalam jurnal resmi yang diberi nama “Moscow University Journal 
of Scientific Communism”. Sering kali modernisasi dari ilmu pengetahuan sosial 
dibatasi sampai dengan hanya mengganti judul buku teks Soviet. Menurut para 
pengamat,

Perubahan yang cepat dalam hal acuan dan tekanan ideologis (dan sering kali 
politis) terhadap kemungkinan pesatnya asimilasi standar Barat dalam ilmu 
ekonomi berujung pada perpecahan dan disorientasi di antara komunitas 
akademis. (Avtonomov et al. 2002, 4).

Pada tahun 1992, pemerintahan baru Rusia yang dipimpin oleh Egor 
Gaidar menyelenggarakan privatisasi skala besar dan reformasi ekonomi lainnya. 
Anggota-anggota pemerintahan memahami bahwa lembaga riset dan pendidikan 
yang telah ada saat itu tidak mampu menangani masalah tersebut. Lembaga-
lembaga seperti Universitas Negeri Moskow, menolak perubahan; mereka justru 
menjadi benteng pertahanan ekonomi dan politik konservatif. Jelas bahwa 
reformasi di universitas yang telah ada berujung pada tingginya biaya politik. 
Keputusan kemudian dibuat untuk membangun ilmu pengetahuan ekonomi 
Rusia yang baru dengan membangun universitas baru di mana riset lanjutan 
akan dikombinasikan dengan pelatihan untuk para spesialis dalam ekonomi 
modern.

Oleh karena itu, organisasi baru tersebut ditetapkan sebagai pelaku dalam 
bidang ilmu sosial dan ekonomi, dibentuk sebagai kompetitor dari lembaga yang 
telah berdiri sebelumnya, bukan sebagai rekan dalam solidaritas dengan lembaga 
tersebut. Ini merupakan proses dari imitasi (dari ilmu asing) dan refleksi negatif 
dari praktik masa lalu dan masa kini universitas-universitas Rusia. Pada saat yang 
sama, persyaratan pemerintah memaksa dan dengan jelas menyatakan perlunya 
pemeriksaan terhadap institut (HSE). Identitas positif biasanya ditentukan oleh 
perintah langsung dari negara. Kasus HSE memperlihatkan bahwa pemerintah 
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memiliki visi dan mengarahkan universitas muda ini untuk menyediakan dukungan 
teoritis dan kapasitas sumber daya manusia pada masa transisi. Pemerintah 
berpengaruh pada arah tertentu dari kegiatan riset dan pengembangan universitas 
baru tersebut. Pada awal tahun 1990-an, pemerintah tidak tertarik pada riset 
dasar, tetapi dalam ilmu pengetahuan yang mendukung reformasi sosioekonomi 
yang sedang berjalan. Tuntutan ini kemudian membentuk profil riset universitas 
ini, menjadikan penelitian dari HSE lebih dapat diaplikasikan dan berorientasi 
pada kebijakan.

Membangun Identitas Institut Pendidikan
Di manakah HSE memperoleh model pengajarannya? Mengingat pembangunan 
identitas riset pada HSE dilakukan mulai dari nol, proses serupa dalam hal 
pengajaran jauh lebih rumit sehubungan adanya kepercayaan umum bahwa 
pendidikan tinggi di Soviet memiliki kualitas tinggi dan seharusnya membentuk 
contoh bagi universitas yang lebih baru.

Pada tahun 1992, Rusia mengalami salah satu periode yang sangat sulit 
pada sejarah ekonominya, dan sehingga, merupakan salah satu tahun terburuk 
untuk mendirikan universitas riset. Sistem pendidikan (semuanya merupakan 
fasilitas publik pada masa itu) mengalami kemerosotan yang sangat dramatis. 
Gabungan belanja publik untuk pendidikan mengalami penurunan sampai 3,75 
persen dari GDP—merupakan level terendah dalam kurun waktu antara 1980 
hingga 1998 (Gokhberg, Mindeli, Rosovetskaya 2002, 51). Belanja publik untuk 
pendidikan tinggi merosot 39 persen pada 1992 (Morgan, Kniazev, dan Kulikova 
2004). Sebagai dampaknya, pendapatan dari profesor-profesor di universitas 
menjadi menurun dibandingkan dengan sektor lainnya. Universitas-universitas 
tidak memiliki akses untuk mendapatkan pendanaan publik, bahkan untuk 
menutupi kebutuhan sehari-harinya (Boldov dkk., 2002). Negara mencoba 
untuk memangkas jumlah tempat untuk mahasiswa baru pada universitas-
universitas yang telah ada. Perbandingan jumlah mahasiswa dalam pendidikan 
tinggi di Soviet Rusia kala itu adalah 219 mahasiswa per 10.000 orang pada 
1980. Tahun ketiga dari Perestroika (1989) memulai penurunan signifikan pada 
jumlah tersebut menjadi 192 mahasiswa saja. Jumlah terendah dicapai pada 
tahun 1990—171 (Bezglasnaya 2001).

Sebagai respons terhadap himpitan ekonomi dan sebagai elemen pergerakan 
menuju kapitalisasi ekonomi, undang-undang baru mengenai pendidikan (1992) 
berdampak pada dimungkinkannya pendirian universitas swasta (Shishikin 
2007). Pada tahun 2000, jumlah perguruan tinggi swasta melonjak menjadi 358 
dari hanya 78 pada tahun 1994 (Klyachko 2002). Secara bersamaan, universitas 
negeri memperoleh landasan hukum untuk membebankan biaya perkuliahan 
“tambahan” bagi para mahasiswa. Sebagai hasilnya, universitas publik Rusia 
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terdiri atas dua kelompok mahasiswa yang berbeda: mereka yang membayar 
biaya perkuliahan, dan mereka yang mendapatkan fasilitas belajar secara gratis 
(penempatan yang dibiayai anggaran). Jumlah mahasiswa yang membayar 
biaya kuliah pada universitas publik Rusia tumbuh dari 1,9 persen total jumlah 
mahasiswa menjadi 45 persen pada 2000 (Bezglasnaya 2001). Universitas-
universitas tersebut sadar bahwa mereka harus masuk ke dalam kompetisi 
pasar untuk bisa mempertahankan kelangsungannya (Kolesnikov, Kucher and 
Turchenko 2005). Kondisi tersebut merupakan momen penting bagi pemasaran 
dan komodifikasi sistem pendidikan tinggi di Rusia (Canaan and Shumar 2008). 
Utamanya sebagai hasil dari meningkat tajamnya biaya pendaftaran, Rusia 
mengalami pertumbuhan pesat dalam hal pendaftaran mahasiswa dibandingkan 
akhir 1990-an menjadi 327 mahasiswa per 10.000 jumlah penduduk pada 2000 
(Gokhberg, Mindeli, and Rosovetskaya 2002, 12). 

Pertumbuhan menyeluruh dalam hal pendaftaran mahasiswa tersebut 
cukup mengesankan khususnya dalam bidang ilmu sosial dan ekonomi. Pada 
tahun 1992, 33 lembaga pendidikan tinggi (publik) memiliki spesialiasi pada 
bidang hukum dan ekonomi. Jumlah mereka kemudian meningkat menjadi 69 
pada tahun akademis 2000/2001 (Gokhberg, Mindeli, dan Rosovetskaya 2002, 
16). Pertumbuhan jumlah mahasiswa dalam bidang-bidang ini bahkan lebih 
mengesankan lagi-dari 39.400 mahasiswa baru pada tahun akademis 1992/93 
menjadi 151.300 pada tahun 2000/01 (Gokhberg, Mindeli dan Rosovetskaya 
2002, 26). Gambaran ini kemudian memberikan konteks bagi pembentukan 
universitas baru ini (HSE). Meskipun pada waktu itu merupakan kondisi 
ekonomi tersulit dalam sejarah Rusia, namun periode tersebut juga merupakan 
saat meningkatnya permintaan pada jenjang pendidikan tinggi. Untuk pertama 
kalinya, universitas-universitas memperoleh akses, baik pada pendanaan publik 
dan juga swasta. HSE kemudian dapat secara langsung berkompetisi dengan 
universitas yang sebelumnya telah ada, sebagaimana mereka juga sedang 
memasuki periode perubahan yang substansial.

Pemerintah Rusia memiliki kekurangan strategi yang jelas pada reformasi 
pendidikan tinggi. Kondisi ini berdampak pada perilaku universitas-universitas 
yang ada di Rusia. Pertengahan tahun 1990-an digambarkan sebagai fase adaptasi 
struktural dari universitas Rusia terhadap perubahan lingkungan (Morgan, 
Kniazev, and Kulikova 2004). Mayoritas universitas memilih untuk bertahan dan 
menunggu kembalinya periode yang lebih baik (Titova 2008). HSE tidak memiliki 
pilihan ini karena mereka harus mendapatkan sumber untuk mempertahankan 
keberadaannya. Berbeda dengan strategi proaktif, pada derajat tertentu, HSE 
kemudian memilih “bereaksi”, bukan malahan menentukan target. Oleh karena 
itu, identitas dari universitas baru tersebut tidaklah nampak dari pengembangan 
strategi secara detail, baik oleh HSE maupun oleh pemerintah. Pemerintah 
memang mendirikan HSE, namun kemudian melupakan eksistensinya. Universitas 
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tersebut berkembang utamanya melalui proses kompetisi dengan universitas 
lain seperti yang diterapkan oleh seluruh pendidikan tinggi dalam menghadapi 
perubahan yang terus berlangsung. Bagian selanjutnya akan menggambarkan 
bagaimana kompetisi untuk memimpin di pasar pendidikan tinggi kemudian 
turut membentuk identitas HSE sebagai universitas riset.

Pendirian HSE dan Transformasinya melalui Kompetisi

Kita dapat membagi sejarah HSE menjadi dua bagian. Pada bagian pertama 
(dimulai dari 1992 hingga akhir 1990-an), HSE mengembangkan posisinya 
dalam pendidikan tinggi di Rusia. Di dalam bagian kedua (sejak awal tahun 
2000-an), HSE berkembang sebagai pelaku internasional dan mulai melakukan 
transformasi diri menjadi universitas riset berskala global.

Kekurangan dan Kelebihan HSE
Situasi yang melingkupi pendirian HSE menjelaskan faktor keuntungan yang 
mendukung dan juga beberapa batasan dalam usaha yang dijalankannya dalam 
sejarah mereka yang cukup pendek. HSE dibangun oleh Pemerintah Rusia sebagai 
lembaga pendidikan tinggi dalam satu bidang keilmuan di bawah Kementerian 
Ekonomi. Resolusi dari pemerintah dalam misi pendirian HSE cukup jelas: 
untuk melatih kader nasional guna menghadapi perkembangan ekonomi pasar 
serta untuk menyediakan bantuan teknis untuk Kementerian Ekonomi. Perdana 
Menteri pada waktu itu, Egor Gaidar mendukung keputusan tersebut.

Pendirian dari HSE yang berada di bawah yurisdiksi Kementerian 
Ekonomi juga memberikan salah satu keuntungan yang tidak dapat dibantah 
lagi. Pada waktu itu, mayoritas univeristas di Rusia masih melapor (hingga 
saat ini masih melapor) pada Kementerian Pendidikan. Mereka dipaksa 
untuk fokus pada standar pendidikan yang diberikan secara terpusat oleh 
kementerian, perlakuan yang berbeda diterima oleh HSE. Pihak Kementerian 
Ekonomi yang berpengaruh menyediakan proteksi politis pada inovasi dari 
universitas yang dibentuknya. Mereka memperbolehkan HSE untuk membentuk 
kurikulumnya, lebih menekankan digunakannya praktik-praktik terbaik dari 
seluruh dunia daripada rata-rata standar Kementerian Pendidikan. Kedekatan 
dengan Kementerian Ekonomi ini kemudian memberikan tempat yang khusus 
bagi beberapa mahasiswa. Kementerian Ekonomi kemudian mulai secara aktif 
menggunakan HSE sebagai wadah percobaan dalam pembicaraan masalah baru 
yang meningkatkan kewibawaan universitas muda tersebut serta membantu 
memperbarui kurikulumnya agar sesuai dengan tugas-tugas dan kecenderungan 
baru.
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Dengan lebih tingginya alokasi anggaran untuk setiap mahasiswanya, yang 
ditentukan oleh keputusan dari pemerintah pada saat pendirian universitas 
tersebut, menjadi nilai tambah lainnya bagi HSE. Sampai dengan tahun 1992, 
aturan yang mematok biaya per kapita yang tinggi tersebut hanya digunakan 
untuk sejumlah kecil universitas tradisional yang memiliki reputasi kuat. Untuk 
itu, dengan memberlakukan besaran jumlah tersebut berarti mengakui tingginya 
status HSE sebagai universitas yang masih muda. Pada awal 1990-an, besarnya 
biaya tersebut tidak menunjukkan bahwa HSE memiliki masalah keuangan, saat 
pendanaan pemerintah untuk keseluruhan sistem pendidikan tinggi dikurangi.

Nilai tambah penting untuk universitas yang baru dibentuk ini termasuk 
kurangnya kelembaman lembaga dan kemungkinan untuk mengelompokkan 
bersama tim dari dosen-dosen yang berorientasi inovasi dan modern. Keunggulan 
ini berdampak pada meningkatnya bantuan internasional dalam pembentukan 
HSE, karena pada awal 1990-an merupakan periode bantuan asing yang intensif 
untuk mendukung proses modernisasi di Rusia. Meskipun pertahanan dari pola 
edukasi klasik Soviet cenderung enggan untuk bekerja sama dengan lembaga 
Barat yang “mencurigakan”. HSE mendapatkan sumber daya yang besar dari 
program-program yang disediakan oleh Uni-Eropa. Pada 1997, HSE meluncurkan 
program eksternal dari the London School of Economics and Political Science 
dengan bantuan dari sponsor nasional maupun internasional. Saat ini, bantuan 
tersebut terasa kecil, namun pada saat itu memberikan bantuan dan sumber 
daya yang signifikan untuk pengembangan universitas dan untuk meluncurkan 
program terkoordinasi dengan universitas internasional terkenal lainnya. 
Bantuan asing ini memungkinkan investasi pada sumber daya manusia, terutama 
untuk membantu negosiasi kontrak dengan 25 anggota staf awal. Akuisisi dari 
perpustakaan modern HSE dan pembelian komputer terjadi pada proyek ini.

Pada saat yang bersamaan, saat memulai langkah awalnya, HSE menghadapi 
tantangan lebih serius dibandingkan kompetitornya. Rintangan besar melibatkan 
infrastruktur fisik HSE; pemerintah tidak menyediakan bangunan yang diperlukan. 
Keterbelakangan infrastruktur tersebut masih merupakan kelemahan dari HSE 
sampai sekarang. Universitas muda ini harus membuka pintu bagi para mahasiswa 
tanpa periode persiapan yang panjang atau penyediaan bahan studi berbahasa 
Rusia. Namun, kelemahan ini kemudian diubah menjadi keunggulan di saat 
dikarenakan bidang pendidikan mereka universitas tersebut berhasil menyediakan 
buku-buku pelajaran dan teknologi pendidikan yang canggih. Beberapa buku 
teks dari Barat diterjemahkan ke dalam bahasa Rusia, sedangkan sejumlah buku 
baru ditulis oleh profesor-profesor dari HSE. Pendekatan pada pembangunan 
perpustakaan ini merupakan salah satu contoh strategi yang cerdas. HSE tidak 
dapat memiliki perpustakaan yang lebih besar dibanding kompetitornya. Oleh 
karena itu, mereka memutuskan untuk memiliki perpustakaan digital terbaik di 
negeri tersebut dan mereka berhasil. Pada saat yang sama, Universitas Negeri 
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Moskow (Russian State University) menginvestasikan dana jutaan dolar untuk 
pembangunan gedung perpustakaan baru meskipun tidak terlalu merefleksikan 
ide modern untuk mendukung sistem pengajaran. Prioritas terhadap sumber daya 
digital membantu modernisasi HSE tidak hanya sebatas pada perpustakaannya 
saja, namun juga pada proses pengajaran secara menyeluruh.

Rencana yang aktif ini juga dapat diperhitungkan sebagai keuntungan dan 
sekaligus juga merupakan kelemahan. Universitas tersebut tidak memiliki cukup 
dosen untuk mengajar semua bidang studi. Namun seiring berjalannya waktu, 
kelemahan ini berbalik menjadi keuntungan karena untuk mengisi kekosongan 
tersebut, pihak universitas kemudian mengundang praktisi terkemuka dan 
profesor dari luar negeri, yang secara signifikan meningkatkan gengsi mereka. 
Poin yang cukup menarik di sini adalah membandingkan HSE dengan universitas 
lain yang dibangun pada periode yang sama—Universitas Negeri Rusia untuk 
Kemanusiaan. Pada tingkatan lebih lanjut, akar dari kedua universitas ini sama; 
keduanya merupakan universitas yang didirikan pada periode perubahan dan 
meningkatnya kebutuhan terhadap ilmu pengetahuan sosial dan humaniora 
modern. Namun demikian, Universitas Negeri Rusia untuk Kemanusiaan 
bukanlah universitas baru; karena lembaga tersebut sebelumnya merupakan 
gabungan dari dua perguruan tinggi yang selanjutnya menjadikan mereka 
tersandera oleh budaya kelembagaan merek sebelumnya. Sisi keunggulan dan 
kelemahan tersebut kemudian mendasari strategi HSE dalam berjuang untuk 
mengembangkan daya saingnya di dalam pasar yang semakin luas.

Strategi Masuknya Pasar dan Kompetisi untuk Kepemimpinan
Teori-teori menjelaskan masuknya pemain baru ke dalam pasar menyatakan 
konseptualisasi sebuah determinasi yang akurat berkaitan dengan posisi, 
kuantitas, dan harga sebagai salah satu faktor utama yang mendukung 
kesuksesan. Pada mulanya, tim manajemen dari universitas baru ini murni berasal 
dari kalangan akademisi; mereka tidak memiliki dasar kompetensi pemasaran. 
Dalam menetapkan strategi pemasaran, HSE bersandar pada sensitivitas mereka 
terhadap perubahan. Kesuksesan lembaga tersebut ditegaskan oleh fakta bahwa 
para kompetitor mereka memiliki kemampuan pemasaran yang sama dengan 
kepercayaan diri yang tinggi dan cenderung angkuh.

Menentukan posisi untuk memasuki pasar. Pada mulanya, HSE cenderung 
lebih mengandalkan pada kehendak dari pemerintah. Pada musim panas 1992, 
Kementerian Ekonomi bermaksud meluncurkan program jenjang pascasarjana di 
bidang ekonomi serta memberikan pelatihan ulang bagi mahasiswa-mahasiswa 
yang berprestasi dari universitas unggulan. 
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Kemudian menjadi semakin jelas bahwa untuk mempertahankan program 
studi tersebut, jenjang studi sarjana untuk program studi ekonomi juga 
diperlukan. Maka pada 1 September 1993, baik program sarjana dan juga 
pacasarjana diresmikan untuk mahasiswa baru. Praktik ini memperkuat citra 
diri HSE sebagai lembaga dengan satu bidang disiplin ilmu. 

HSE, yang didukung oleh ambisinya, kemudian merujuk pada universitas 
unggulan yang memiliki sejarah panjang-contohnya, Universitas Negeri Moskow, 
di mana fakultas ekonominya menyediakan kader bagi jajaran elit pemerintah 
Soviet. Keputusan tersebut dibuat bukan untuk berkompetisi secara langsung 
dengan universitas tersebut, namun lebih untuk berfokus pada subyek-subyek 
yang berbeda. Dalam pendidikan lebih tinggi, merek dan tradisi memainkan peran 
penting, sehingga sulit dibayangkan sebuah universitas yang baru dapat bersaing 
dengan universitas yang telah lama tanpa memasuki bidang yang baru. 

Universitas muda ini menggunakan gelombang perubahan pada awal era 
1990-an di mana semua hal yang baru dan tidak lazim mulai diperkenalkan. HSE 
memposisikan mereknya sesuai dengan orientasi pasar, aktual, dan nontradisional. 
Saat universitas Rusia lain yang lebih mapan menolak pengenalan dari the Bologna 
Process, HSE menjadi salah satu yang pertama mengadopsi sistem dua jenjang 
dan menjadikannya bagian dari citra publik (Chucalin, Boev, Kriushova 2007). 
Hal tersebut merupakan langkah yang cerdas untuk mengambil keuntungan dari 
tingginya gengsi dalam tradisi Soviet pada bidang matematika dan fisika yang 
kemudian diaplikasikan pada ilmu pengetahuan sosial. HSE menyatukan gaya 
pengajaran ekonomi dengan gaya pengajaran fisika dan matematika. Dalam 
aplikasinya, HSE melekatkan dirinya pada tradisi yang memiliki reputasi tinggi 
tinggi baik di dalam negeri maupun diluar negeri. 

Ciri khusus lainnya dari posisi HSE adalah (dan masih berlangsung) 
keterlibatan internasional mereka. Berkat bantuan dari Uni-Eropa dan beberapa 
negara eropa, HSE berhasil membangun hubungan dekat dengan beberapa 
universitas unggulan. Hubungan-hubungan tersebut menjadi aspek yang penting 
bagi citra publik HSE. Kesempatan untuk berpartisipasi pada program pertukaran 
dan belajar di luar negeri menjadi salah satu penarik minat yang penting bagi 
mahasiswa asal Rusia. 

Selanjutnya, HSE secara sukses berhasil mengidentifikasi posisinya pada 
dunia pendidikan ekonomi yang modern, internasional, dan inovatif (sebagai 
lawan dari kuno, terisolasi dan tradisional), yang berfokus pada realitas pasar 
ekonomi dan demokrasi yang plural (berlawanan dengan ekonomi yang terencana 
dan rezim totaliter).

Pada tahun 1995, telah jelas bahwa untuk dapat memberikan saran bagi 
Kementerian Ekonomi pada reformasi sosial ekonomi membutuhkan bidang 
keahlian bukan hanya di bidang ekonomi saja, namun juga pada bidang sosial 
dan ilmu politik, serta hukum. Para pimpinan HSE juga menyadari bahwa 
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universitas riset yang modern harus memiliki cakupan disiplin ilmu yang 
cukup luas (sebagaimana London School of Economics and Political Science). 
Pada saat yang sama, para peneliti dari bidang akademis lainnya melakukan 
pengamatan pada universitas baru ini dengan lingkungan akademis yang 
atraktif dan melakukan pendekatan pada manajemennya dengan ide-ide untuk 
perluasan bidang studi dan riset yang baru. Sebagai hasilnya, manajemen HSE 
mengajukan proposal pada pemerintah untuk memperluas lingkup misi dari 
lembaga tersebut. Kementerian Ekonomi mendukung langkah ini karena mereka 
ingin melakukan ekspansi pengaruh dan perspektif mereka. Pada tahun 1995, 
pemerintah menganugerahi HSE status sebagai universitas yang mengkhususkan 
diri pada pelatihan dan riset pada bidang studi yang cukup luas, di antaranya 
termasuk bidang hukum, bisnis, dan humaniora. Pada tahun 1996, HSE memulai 
program sarjananya dalam bidang sosiologi, manajemen, dan hukum.

Dalam lingkungan tersebut, ceruk dari konten universitas semakin 
meluas, terutama melalui pengenalan bidang baru pada studi dan riset yang 
merupakan suatu hal yang baru bagi pendidikan tinggi di Rusia atau sedang yang 
popularitasnya sedang meningkat dengan pesat. Sebelumnya, HSE tidak hanya 
melakukan perkiraan, namun turut membentuk pertumbuhan pasar (sebagai 
contoh, bidang studi manajemen). Pada akhirnya, HSE secara langsung bersaing 
dengan universitas yang lebih mapan dengan masuk pada bidang-bidang studi 
tradisional. Dari 1996 hingga 1999, HSE membangun fakultas hukum, sosiologi, 
manajemen, psikologi, dan ilmu politik. Permintaan terhadap pendidikan 
pada bidang-bidang tersebut sangat tinggi, yang kemudian memudahkan HSE 
mendapatkan mahasiswa dari golongan lebih mampu (kelas kedua). Namun 
demikian, HSE memposisikan dirinya sebagai universitas yang inovatif, bahkan 
di bidang yang masih tradisional, untuk memancing minat mahasiswa terbaik. 
Sementara kompetitor lainnya tetap mempertahankan kurikulumnya selama 
mungkin, HSE menekankan pada konteks struktur kurikulum dan konten bidang 
studi yang baru. Penekanan ini bekerja sebagai strategi pemasaran, meksipun 
pada beberapa kasus pernyataan tersebut tidak sepenuhnya terbukti. 

Sekali waktu, HSE mencoba untuk mengambil kendali atas segmen pasar 
yang baru dari universitas yang lebih mapan yang suatu saat bahkan sampai 
melakukan monopoli sertifikasi pada spesialisasi baru, program-program, dan 
buku-buku ajar. Program pascasarjana pada ilmu sosial dan ekoomi menjadi 
contoh yang baik bagi strategi yang agresif dan kompetitif seperti ini. Karena 
HSE merupakan universitas pertama yang memiliki reputasi untuk membuka 
program pascasarjana pada beberapa bidang, mereka mulai melakukan klaim 
dalam hal pengendalian pada sertifikasi program baru sejenis dan juga buku ajar. 
Universitas unggulan lainnya tidak terlalu memperhatikan pendekatan tersebut, 
dikarenakan jumlah program pascasarjana di universitas Rusia hingga akhir 
1990-an kurang dari 3 persen. Namun demikian, berkaitan dengan keikutsertaan 
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Rusia pada the Bologna Process pada 1998 dan penerapannya dalam peraturan 
perundang-undangan, transisi skala besar pada program pacasarjana bidang 
ilmu sosial dan ekonomi menjadi kenyataan, di mana HSE bertindak sebagai 
pemimpin dan pengendali pemasukan pasar. 

HSE menggunakan taktik yang sama pada beberapa kasus. Langkah-
langkahnya yang sangat berani adalah dalam pembentukan dan pelegitimasian 
bidang studi yang benar-benar baru. Contohnya, pada tahun 2001 Kementerian 
Pendidikan memberikan otorisasi pada HSE untuk memberikan pelatihan 
percontohan bisnis informatika. Mereka mendesain kurikulum baru dan 
menerima pendaftaran mahasiswa. Kemudian, HSE melakukan upaya lobi 
untuk mendapatkan persetujuan dari standar nasional untuk bidang tersebut, 
berdasarkan hasil dari percontohan, dan menjadi pemimpin alami dan pionir 
di bidang tersebut. HSE mengikuti pendekatan yang sama ketika mengenalkan 
bidang studi baru seperti logistik dan statistik. Keberanian dan intuisi membantu 
HSE secara efektif untuk menggunakan kesempatan strategis ini. 

Masalah cukup kritis berkaitan dengan identifikasi posisi ceruk adalah 
dalam hal fokus pada riset. Aspek yang cukup penting pada posisi pasar HSE dan 
identitas organisasionalnya didasari oleh ide dari universitas riset yang intensif. 
Mengapa dan bagaimana HSE memperkuat penekanannya pada riset? Dorongan 
utama pada fokus tersebut masih berhubungan dengan Kementerian Ekonomi 
yang sejak awal memandang HSE sebagai kantong pemikir. Mereka sering kali 
mengontrak HSE untuk mengadakan studi empiris dan analisis terapan untuk 
reformasi ekonomi.

Salah satu alasan untuk memfokuskan diri pada penelitian adalah kompetisi 
memperebutkan mahasiswa. Studi terbaru memperlihatkan bahwa dengan 
memfokuskan diri pada penelitian meningkatkan kemampuan universitas untuk 
medapatkan mahasiswa (Del Rey 2001; Warning 2007). Untuk itu, fokus HSE 
pada penelitian telah membantu tidak hanya untuk mendapatkan pendanaan 
untuk penelitian, tetapi juga memancing minat dari mahasiswa yang paling 
produktif. 

Identifikasi dari skala dan besaran kegiatan mereka merupakan salah satu 
komponen penting bagi strategi penembusan pasar HSE. Sebagai lembaga yang 
baru saja terbentuk, HSE memiliki kebebasan untuk secara drastis meningkatkan 
pendaftaran mahasiswa sejak awal. Tetapi, HSE memilih strategi yang disebut 
“edisi terbatas” untuk meningkatkan daya tarik dari jasa pendidikannya dengan 
secara hati-hati membatasi ketersediaan terhadap jasa tersebut. Strategi ini secara 
nyata membantu untuk mempertahankan standar kualitas. Namun demikian, hal 
tersebut juga merupakan langkah yang telah diperhitungkan dalam perjuangan 
yang lebih kompetitif. Fakta bahwa HSE tidak meningkatkan jumlah pendaftaran 
dan juga tidak membuka jurusan paruh waktu ataupun kelas di luar kampus 
memberikan kontribusi kepada reputasi universitas tersebut sebagai lembaga 
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pendidikan tinggi berkualitas tinggi dan menimbulkan minat di antara mahasiswa 
yang potensial. Pendekatan tersebut memungkinkan keberhasilan HSE untuk 
berkompetisi untuk mendapatkan mahasiswa unggulan (untuk mengisi jumlah 
beasiswa yang dianggarkan) dan untuk sumber finansial dari mahasiswa yang 
membayar biaya kuliah.

Kompetisi untuk mahasiswa unggulan guna mengisi program beasiswa. 
Perjuangan untuk memperebutkan mahasiswa berkualitas tinggi yang motivasi 
dan kemampuannya dapat menjadi sumber daya utama yang memberdayakan 
universitas muda tersebut merupakan bidang kompetisi utama bagi HSE. Pada 
tahun pertamanya, universitas tersebut bahkan gagal menarik jumlah peminat 
yang memadai. Sebagai hasilnya, universitas tersebut memperpanjang batas 
waktu pendaftaran untuk program sarjana. Kemudian, situasi berkembang 
menjadi lebih baik karena pada awal 1990-an, jumlah lulusan sekolah menengah 
atas meningkat dan sedang mencari lembaga pendidikan tinggi atau fakultas yang 
memiliki spesialisasi pada bidang ekonomi (Ergoshin, Abliazova dan Guskova 
2007). Oleh karena itu, pada umumnya, masukan pada pasar yang masih tumbuh 
tidak terlalu sulit bagi universitas-universitas di Rusia. Lebih lanjut, batasan 
tradisional untuk penembusan pasar pendidikan tinggi-sertifikasi dan lisensi-
berhenti pada kekacauan revolusioner pada awal 1990-an. Padahal, penembusan 
lembaga pada segmen elit dari pasar pendidikan ekonomi masih merupakan 
problematika tersendiri. 

Untuk dapat memasuki segmen tersebut, HSE memutuskan untuk 
menggunakan mereknya yang inovatif dan menyediakan penjelasan tentang 
inovasi mereka untuk para calon peminat dan orangtuanya. Oleh karena itu, 
universitas tersebut menggunakan strategi multi level pemasaran (orang ke orang) 
pada tahun-tahun pertama operasional mereka. Pada 1994–1997, manajer dan 
dosen HSE mengunjungi lebih dari 300 sekolah di Moskow dan beberapa kota 
lainnya untuk mengadakan presentasi pada pertemuan wali murid, yang rata-
rata dihadiri oleh sekitar 300 orang. Pesan utama yang disampaikan adalah 
bahwa “tatanan ekonomi baru” membutuhkan jenis pelatihan yang hanya dapat 
disediakan oleh lembaga baru. Sebagai hasilnya, pada tahun 1994 universitas 
tersebut menerima 4,5 lamaran untuk setiap posisi mahasiswa. 

Namun demikian, posisi baru dari ekonomi (dan kemudian ilmu sosial 
lainnya) pada sekolah menengah membangun gerakan strategi pemasaran yang 
sesungguhnya. Pada waktu silam, hanya terdapat satu bidang studi sosial—yang 
terbebani secara ideologis sebagai “studi sosial”—telah diajarkan pada sekolah 
menengah pada era Soviet, di mana status bidang studi tersebut dipandang 
sebelah mata oleh para pengajar, murid, dan wali murid. Para profesor dari 
HSE kemudian mulai melakukan promosi pengenalan bidang studi baru sekolah 
menengah di antaranya bidang studi ekonomi, ilmu politik, dan hukum pada 
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awal 1993. Sampai di titik itu, mereka kemudian memulai penulisan dan 
publikasi dari buku ajar sekolah dan buku kerja lainnya pada bidang studi-
bidang studi tersebut. HSE memperoleh partner bisnis, yaitu penerbit komersial 
yang tertarik untuk membentuk dan membangun segmen baru dari pasar buku 
pelajaran yang lebih menguntungkan. Promosi bidang studi ini (bersama dengan 
penulisan buku pelajarannya) di sekolah menengah didukung oleh kenyataan 
bahwa universitas meluncurkan program ambisius berupa pelatihan kembali 
para guru guna menyediakan para pengajar di bidang ekonomi. Para profesor di 
HSE juga mengusulkan instrumen lain untuk mempromosikan ilmu pengetahuan 
sosial dan ekonomi ke dalam sekolah menengah (dengan mengadakan All-Russia 
Academic Olympics in Economic). HSE menyelenggarakan kompetisi tersebut, 
dan banyak pemenang Olimpiade Akademis tersebut kemudian mendaftar di 
HSE. 

Salah satu strategi yang paling efektif untuk bersaing dalam pasar yang 
semu adalah transparansi lembaga dan dukungan informasi bagi para mahasiswa 
dan keluarganya (Woods, Bagley, and Glatter 1999). Strategi ini mengarahkan 
HSE untuk membangun situs jaringan yang sangat informatif untuk siswa yang 
potensial, berdasarkan peringkat dari agen independen, Reitor (Reitor 2007).

Pendekatan HSE pada penerimaan program pacasarjana dengan jelas 
menggambarkan prinsip utama persaingan yang dipilih oleh universitas muda 
tersebut: memprediksi pasar dan tren perkembangan serta menjadi lembaga 
pertama yang memasuki segmen pasar yang masih berkembang. Sejak 1994, 
lembaga pendidikan tinggi di Rusia dapat membuka dua strata sarjana dan 
juga program pacasarjana (4 tahun ditambah 2 tahun)—model the Bologna—
seiring dengan pengembangan model tradisional benua Eropa yang memberikan 
gelar diploma spesialis (5 hingga 6 tahun). Kebanyakan lembaga unggulan yang 
berkompetisi dengan HSE dengan berani menentang the Bologna Process dan 
tidak membuka program pacasarjana. Berbeda dengan mereka, HSE mengambil 
langkah aktif untuk memperkenalkan program tersebut, dan pada tahun 1997, 
HSE menjadi universitas pertama yang cukup besar dengan sebuah program 
pascasarjana yang didiversifikasi dan berskala besar. Dengan demikian, HSE 
berhasil menarik minat sarjana dari universitas lain, termasuk universitas yang 
memiliki spesialisasi pada disiplin teknis dan ilmu pengetahuan, yang juga 
berkontribusi pada diversifikasi yang besar di pasar pendidikan.

Cukup menarik untuk mencatat bahwa taktik seperti ini gagal pada beberapa 
segmen pasar pendidikan. Contohnya, HSE tidak berhasil menjadi pemimpin 
pada bidang studi tingkat doktoral. HSE menggunakan taktik pemasaran yang 
agresif dan mengumumkan akan menawarkan program doktoral yang tidak 
berbasis biaya guna mempertahankan kualitas dan integritas. Namun demikian, 
para lulusan dari universitas lain tidak serta merta menyambut langkah HSE 
ini karena prosedur sertifikasi doktoral masih dan tetap dikontrol oleh asosiasi 
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beberapa universitas tradisional dan Akademi Sains (Academy of Science). 
Kondisi ini mencegah HSE dari memaksakan spesialis dan standar tesis yang 
baru. Untuk itu, HSE harus menyesuaikan dengan aturan yang telah ada, yang 
menciptakan dorongan implisit bagi para lulusan untuk tetap di almamaternya 
jika ingin menjalani pendidikan doktoral. 

Kompetisi pada pasar jasa pendidikan berbayar. Pengembangan merek HSE 
memfasilitasi masuknya mereka ke pasar edukasi berbayar. Pasar tersebut 
muncul bersamaan dengan HSE, dan selanjutnya, HSE dan kompetitor potensial 
lainnya menghadapi pengalaman yang hampir sama dalam lingkungan tersebut. 
Universitas muda ini mengarahkan kebijakan yang agresif, untuk menjadi salah 
satu penyedia jasa dengan biaya yang lebih tinggi dalam pasar lokal sejak tahun 
pertama mereka mulai beroperasi. Kebijakan ini sejalan dengan kondisi umum 
yang berkembang di pasar barang dan jasa, yang melihat mulai munculnya 
segmen produk berkualitas tinggi yang mahal pada awal 1990-an. Kebanyakan 
universitas lain berasumsi bahwa sektor murah, pendidikan berkualitas rendah 
mendatangkan keuntungan paling besar dan menjadi pilihan dalam kompetisi 
berbasis harga. Hampir semua lembaga yang menyediakan jasa pendidikan 
berbayar di bidang ilmu sosial dan ekonomi mengembangkan program biaya 
murah, yang kemudian diimplementasikan dalam pendidikan paruh waktu 
dan luar kelas. Dengan menunjukkan posisi khusus mereka dalam pendidikan 
berkualitas tinggi berbayar, HSE menolak untuk mengikuti pendekatan biaya 
murah dan justru menegaskan bahwa mereka tidak menyediakan program 
pendidikan paruh waktu atau luar kelas untuk tingkat sarjana.

Meskipun mengenakan biaya pendidikan yang tinggi, HSE merupakan 
salah satu dari universitas Rusia yang pertama kali mengumumkan sistem 
diskon untuk para pendaftar yang dapat menunjukkan prestasi tertentu pada 
saat ujian masuk maupun pada bidang studinya masing-masing. Mereka juga 
merupakan salah satu insitusi pendidikan pertama di Rusia yang bekerja sama 
dengan perbankan komersial untuk menyediakan pinjaman pendidikan untuk 
para mahasiswanya, yang kemudian berujung dengan peningkatan kualitatif 
pertumbuhan mahasiswa yang bersedia membayar untuk pendidikan mereka. 
Oleh karena itu, HSE berkompetisi dalam kualitas bukan kuantitas. Karena 
strategi ini, HSE mempertahankan harganya, dengan biaya kuliah menghasilkan 
lebih dari sepertiga total anggaran mereka.

Pendidikan berkelanjutan juga merupakan sektor yang tengah berkembang 
di pasar jasa pendidikan pada awal 1990-an. Pesatnya pertumbuhan sektor 
ekonomi baru, dengan 50 persen spesialis berkualifikasi berhasil mendapatkan 
pekerjaan baru (mayoritas di area bisnis dan keuangan) membutuhkan program 
pelatihan yang mendesak kepada puluhan ribu personel militer dan para insinyur. 
Beberapa ceruk pasar juga mulai mengemuka pada pendidikan lanjutan. Banyak 
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universitas meluncurkan program percepatan, pelatihan kembali formal yang 
menghasilkan ijazah diploma ataupun sebatas sertifikat. Kompetitor mereka 
menawarkan beberapa program tradisional dengan waktu pendidikan lebih 
lama. Di dalam pendidikan berkelanjutan, serupa dengan sektor pendidikan 
dasar, HSE menawarkan inovasi produk. HSE adalah salah satu dari kelompok 
pertama universitas Rusia yang menawarkan program master administrasi bisnis 
dan beberapa pelatihan untuk manajer proyek serta keuangan internasional. 
Manajemen HSE memandang bahwa pendidikan berkelanjutan merupakan 
pasar yang stabil dan menjanjikan. Untuk itu, elemen utama pendekatan 
HSE adalah dengan mendirikan departemen khusus yang bertanggung jawab 
pada pemasaran dan berhubungan langsung dengan klien korporasi untuk 
menerapkan program edukasi berkelanjutan. Sebagian besar kompetitor tidak 
memiliki langkah strategis menyikapi pendidikan berkelanjutan sebagai sumber 
pendapatan tambahan. Dalam pandangan mereka, menyediakan jasa pelatihan 
lanjutan berarti hanya merupakan tambahan pemasukan bagi para profesor 
mereka dan bukan merupakan segmen pasar yang terpisah dan penting. Oleh 
karena itu, di dalam sebagian besar universitas-universitas yang kompetitif, jasa 
pendidikan lanjutan diselenggrakan oleh unit kerja yang sama yang menyediakan 
jasa pendidikan dasar. 

Kompetisi pada pasar jasa intelektual dan riset. Sektor jasa intelektual 
(konsultan, analis, audit, dan lain sebagainya) di bidang sosial dan ekonomi 
berkembang bersama dengan pasar ekonomi dan kompetisi politik. Namun 
demikian, pada awal 1990-an, pasar ini masih belum dikembangkan dengan 
baik. Belum ada lembaga konsultan barat dan lembaga pemikir yang berada 
di pasar pada saat itu, serta juga belum ada perusahaan Rusia yang telah 
dibentuk secara matang. Pemerintah Rusia kekurangan dana untuk membiayai 
penelitian dan pekerjaan analisis lain, serta belum banyaknya permintaan dan 
ketersediaan jasa. Berdasarkan kondisi tersebut, mayoritas universitas tidak 
memperlakukan studi sosial dan ekonomi serta pekerjaan di bidang analisis 
sebagai pasar yang menjanjikan. Berbeda dengan universitas lainnya, HSE 
menginvestasikan pendapatannya pada pekerjaan analisis publik, yang telah 
memberikan kontribusi kepada citra lembaga sebagai pusat analisis dan riset. 
Kedekatan hubungan antara Kementerian Ekonomi dan HSE sangat penting 
untuk mendapatkan posisi yang kompetitif di pasar jasa intelektual. Universitas 
tersebut dapat melihat kawasan-kawasan yang membutuhkan bidang analisis dan 
riset. Secara bertahap, ketersediaan makalah analisis meningkatkan permintaan. 
Sebagai hasilnya, dalam hal ruang lingkup pekerjaan yang telah diselesaikan, 
sampai dengan akhir 1990-an HSE telah berkembang menjadi pusat dari 
pekerjaan analisis dan riset sosio-ekonomi terapan di Rusia. Pendapatan dari 
kontrak-kontrak tersebut mencapai 20 persen dari total pendapatan HSE. Hasil 
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ini sangat penting untuk pengembangan kapasitas dalam riset terapan. Namun 
demikian, hal tersebut tidak membantu pengembangan kapasitas dalam riset 
dasar di tingkat internasional.

Menurunnya reputasi Akademi Sains Rusia membuka peluang baru bagi 
posisi kompetitif HSE dalam riset sosial dan ekonomi dasar (Avtonomov et al., 
2002). Banyak peneliti muda dari lembaga akademi tersebut kemudian pindah 
ke HSE, yang menawarkan promosi cepat, pendapatan lebih besar (termasuk 
bagi mereka yang berasal dari kontrak riset terapan), dan kesempatan untuk 
kerja sama dengan pihak internasional. Namun demikian, minimnya pendanaan 
eksternal tidak cukup memberikan dorongan untuk riset dasar. Para mahasiswa 
pacasarjana dan peneliti yang cerdas cenderung untuk memilih kontrak eksternal 
dalam studi terapan. Situasi ini tidak menghentikan laju HSE untuk menjadi 
salah satu pusat riset terdepan di Rusia. Patut disadari bahwa prosedur ini terjadi 
bersamaan dengan kondisi riset di Rusia yang sedang mengalami penurunan.

Kesimpulan-kesimpulan pada peran kompetisi dalam pembentukan identitas 
universitas. Langkah-langkah yang ditempuh universitas dalam kondisi yang 
kompetitif kebanyakan bersifat reaktif dan oportunis. Pada saat yang sama, 
beberapa literatur menyarankan bahwa perilaku strategis sangat penting bagi 
pendatang baru guna menghadapi hadangan dalam upaya masukannya (Geroski, 
Gilbert, dan Jacquemin 1990). Apa yang menjadi elemen strategis bagi langkah 
kompetitif HSE? Analisisnya memperlihatkan bahwa interpretasi tertentu 
dari model ideal mengenai universitas riset mendasari upaya penembusan di 
berbagai sektor pasar pendidikan. Elemen utama untuk identitas dan juga citra 
diri universitas termasuk di dalamnya adalah internasionalisasi, inovasi, dan 
orientasi yang utamanya ditujukan terhadap pasar elit dan berkembang. 

Faktor penting lainnya yang memengaruhi keputusan HSE lainnya adalah 
misinya untuk menjadi universitas inovatif yang memberikan dukungan bagi 
reformasi sosial dan ekonomi Rusia. Ideologi ini sering kali mendasari langkah 
agresif dari HSE (bahkan arogan, dari sisi pandang para kompetitor mereka).

Demikian juga, pemasaran pendidikan tinggi memaksa HSE untuk 
menjadikan dirinya sebagai universitas kewirausahaan (Clark 1998) dengan 
manajemen yang terpusat dan kuat, diversifikasi sumber-sumber keuangan, dan 
sistem insentif akademis yang kompleks. Universitas tersebut kemudian menjadi 
model hibrida, baik universitas kewirausahaan maupun universitas riset.

Salah satu contoh menarik tentang kombinasi dari perilaku HSE yang 
semistrategis, misionaris, dan oportunis adalah pada ekspansi secara geografis 
(tidak direncanakan). HSE disodori beberapa fasilitas dari otoritas regional 
pada beberapa kota di Rusia untuk membuka program pendidikan di sana pada 
tahun 1996 dan 1997. HSE menggunakan kesempatan baru ini untuk melakukan 
ekspansi operasionalnya dan untuk meningkatkan citra secara nasional. 



Mendirikan Universitas Riset Baru: The Higher School of Economics, Federasi Rusia 307

Sesungguhnya, prosedur tersebut tidak dibutuhkan dalam pengembangan HSE 
sebagai universitas riset dan bahkan menimbulkan diskusi panas di kalangan 
pemimpin HSE. Namun, HSE memiliki misi untuk mempromosikan pendekatan 
inovatif dalam pengajaran ilmu ekonomi dan sosial, yang menggerakkan 
perluasan geografis mereka. 

Namun demikian, pada awal 2000-an, setelah HSE berhasil menempati 
puncak sistem pendidikan tinggi di Rusia, langkah-langkah yang diambil 
oleh pihak universitas cenderung tradisional dan tidak lagi inovatif. Banyak 
inovasi yang dimulai oleh HSE ditiru oleh para kompetitor mereka. Beberapa 
kritik menyatakan bahwa budaya HSE sedang mengikuti budaya universitas 
tradisional Rusia lain, yang berarti ada stagnasi pada tataran pemimpin HSE. 
Untuk menghindari kondisi stagnasi, universitas kemudian meninggalkan 
perilaku oportunisnya dan beralih pada penempatan yang lebih strategis. Tidak 
ada pilihan untuk menjadi seperti Universitas Negeri Moskow atau mengikuti 
model universitas riset internasional. Keputusan tersebut telah diambil. HSE 
mengumumkan strateginya “untuk menjadi universitas riset berstandar 
internasional” selambat-lambatnya pada tahun 2002 (Higher School of 
Economics 2006). 

Menuju Model Universitas Riset

Bukan merupakan sebuah kebetulan jika arah strategi baru berjalan seiring dengan 
akselerasi pertumbuhan ekonomi Rusia, yang bersandarkan pada tingginya harga 
minyak mentah dunia. Munculnya kesempatan dan tantangan baru pada sumber 
daya bagi ekonomi Rusia bedampak pada perilaku HSE. Kelemahan lembaga 
tersebut mendorong universitas menuju ekspansi kuantitatif (jumlah mahasiswa 
semester pertama meningkat dua kali lipat antara periode 1999 hingga 2004). 
Visi strategis ini membutuhkan perubahan kualitatif. 

Perubahan strategis akan ditelaah menggunakan kerangka kerja dari Jamil 
Salmi (2009). Kerangka kerja ini termasuk di dalamnya tiga kondisi utama yang 
sangat penting bagi suatu universitas agar dapat meraih status kelas dunia: daya 
tarik bagi bakat-bakat, sumber daya yang memadai, dan sistem tata pemerintahan 
dan manajemen yang efektif. Analisis ini juga memasukkan di dalamnya tinjauan 
pada prioritas-prioritas riset yang penting untuk memahani identitas HSE yang 
berkembang sebagai universitas riset internasional. 

Daya Tarik bagi Bakat

Strategi HSE untuk menarik mahasiswa berbakat telah dijelaskan sebelumnya. 
Dan karena strategi tersebut, HSE berhasil menarik minat dari lulusan sekolah 
menengah Moscow yang aktif dan dinamis. Namun demikian, HSE masih 
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tertinggal dari universitas unggulan Moscow lainnya dalam menarik minat para 
pemuda yang berorientasi akademis yang berasal dari daerah lain di Rusia. 
Sebagai dampak dari posisinya yang menjadi universitas pertama yang menerima 
hasil ujian masuk nasional, jumlah rata-rata pelamar HSE dari daerah meningkat, 
dan HSE berhasil menyamai kompetitor-kompetitor utamanya. 

Kepemimpinan HSE dalam mempromosikan pendidikan program 
pacasarjana sebelumnya telah dijelaskan. Namun demikian, menjadi kesulitan 
tersendiri untuk mengubah keunggulan ini untuk meningkatkan aliran lulusan 
berbakat dari universitas lain karena kualitas pendidikan yang diperoleh dari 
universitas daerah tidak memadai untuk meluluskan mereka dalam ujian masuk 
program pacasarjana HSE. Untuk mengatasi kendala ini, pada tahun 2001, HSE 
membangun sistem kelas persiapan musim dingin bagi para mahasiswa tahun 
terakhir tingkat sarjana yang paling berbakat dari universitas regional. Pada 
tahun 2008, HSE melanjutkan program pacasarjana untuk para mahasiswanya 
ini dan mulai menggunakan waktu tambahan untuk pendidikan (remedial/
perbaikan). Sebagai hasilnya, HSE berhasil melampaui universitas unggulan 
Rusia lainnya dalam jumlah mahasiswa pacasarjana. Saat ini, proporsi jumlah 
mahasiswa pacasarjana HSE mencapai 15 persen. Pada 2009, penerimaan 
mahasiswa untuk program pacasarjana di HSE mencapai 1.500 orang, salah 
satu yang terbesar di Rusia. Dalam tempo 10 tahun ke depan, HSE merencanakan 
untuk meningkatkan proporsi jumlah mahasiswa pacasarjananya menjadi 40 
persen.

Pada saat mahasiswa yang berbakat telah tersedia, menjadi penting 
untuk mempertahankan motivasi akademisnya dan mengamankan pemenuhan 
kebutuhan bakat-bakat mereka. HSE menyediakan sejumlah insentif ekonomis 
bagi mahasiswa berbakat dengan memperkenalkan bantuan khusus untuk 
mahasiswa yang belajar dengan beasiswa dan adanya pemangkasan biaya untuk 
mahasiswa yang membayar secara reguler. 

Pada saat yang sama, infrastruktur yang buruk, minimnya penyampaian 
materi dalam bahasa Inggris dan rendahnya reputasi ilmu sosial dan ekonomi 
Rusia di kalangan internasional berdampak pada rendahnya persentase mahasiswa 
asing. Bahkan, mahasiswa-mahasiswa yang sangat fasih berbahasa Rusia dari 
kawasan bekas Uni-Soviet lebih memilih belajar di Eropa Barat atau Amerika 
Serikat. Akhir-akhir ini, jumlah mahasiswa asing hanya mencapai kisaran 3 
persen. 

Elemen kunci dalam strategi untuk menerapkan model universitas riset 
berskala internasional telah menimbulkan daya tarik bagi dosen-dosen dan 
para peneliti berbakat. HSE menghadapi kendala minimnya ketersediaan 
spesialis di Rusia pada beberapa bidang. Untuk itu, pendekatan yang berbeda 
untuk membangun tim akademis yang kuat telah diterapkan dalam beberapa 
lingkup ilmu sosioekonomi. Pada bidang yang menerapkan matematika (yang 
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diaplikasikan pada ekonomi), Rusia telah memiliki tradisi yang berjalan sejak 
tempo dulu dan para ilmuwannya telah dikenal secara internasional. Mayoritas 
dari ilmuwan tersebut kemudian bekerja di Academy of Sciences, yang secara 
dramatis mengalami kemerosotan pendanaan pada periode awal 1990-an. 
HSE berhasil merekrut para spesialis tersebut dengan menawarkan kontrak 
yang lebih baik, yang memungkinkan mereka membangun tim akademis yang 
berkemampuan internasional di dalam beberapa bidang riset. Langkah ini sangat 
penting karena tim-tim tersebut bertujuan untuk menyebarkan standar ini pada 
bidang riset lainnya. Belum tersedia kapasitas seperti ini pada segmen lain dari 
ilmu sosioekonomi. Untuk itu, HSE harus memilih antara memobilisasi para 
akademisi asing atau memelihara tim riset lokal.

Hampir bersamaan waktunya, New Economic School didirikan di Moscow. 
Lembaga tersebut merintis jalur dengan membuktikan bahwa opsi untuk 
memperkerjakan akademisi yang berskala internasional cukup efisien dalam 
mengantarkan sebuah lembaga baru untuk berpartisipasi secara aktif pada 
generasi dan jaringan pertukaran ilmu pengetahuan dunia. Namun demikian, 
pilihan tersebut tidak bisa seluruhnya diimplementasikan karena minimnya 
pendanaan, yang juga tidak terdapat di Rusia pada saat itu. Untuk itu, HSE 
mengikuti sebuah strategi yang lebih rumit.

Selama dua tahun pertama, sebanyak 30 persen dari kelas profesional diajar 
oleh para profesor dari universitas asing. Sebagai prioritas, para akademisi muda 
yang telah bergabung dengan HSE mengambil masa magangnya di universitas 
asing, di mana mereka dapat memanfaatkannya untuk menguasai pendidikan 
tambahan pada bidang yang sesuai dan telah mengenal metode riset modern. 
HSE memberikan bantuan baik pada aktifitas mengajar dan juga aktifitas riset 
mereka.

Menyadari bahwa ilmu pengetahuan di Rusia tidak akan dapat berkompetisi 
secara langsung dengan ilmu pengetahuan barat di bidang sosiologi dan ekonomi 
dalam satu dekade ke depan, HSE memutuskan untuk menggunakan keunggulan 
khasnya karena beroperasi di Rusia yang merupakan “laboratorium transisi 
ekonomi” sesungguhnya. Para peneliti barat tidak memiliki akses langsung 
terhadap laboratorium tersebut. Untuk itu, para spesialis dari HSE yang 
melakukan studi empiris untuk transisi ekonomi dan proses sosial menjadi 
rekanan dari spesialis teori sosioekonomi dari luar negeri. Dalam kenyataannya, 
strategi untuk menumbuhkan peneliti yang berbakat sekaligus disertai dengan 
metode menumbuhkan ilmu pengetahuan sosioekonomi modern di Rusia. HSE 
memelihara sekelompok spesialis muda yang menjadi terkenal unik di kalangan 
universitas Rusia. Pada periode 1990-an, rata-rata usia dosen berkisar 33 tahun, 
dan rata-rata manajer HSE berkisar antara 36 tahun. Saat ini, rata-rata usia 
pengajar HSE adalah 43 tahun, yang membuat HSE menjadi universitas negeri 
“termuda” di Rusia. Profesor-profesor muda ini kebanyakan berasal dari Akademi 
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Sains Rusia dan Universitas Negeri Moskow. Mereka tertarik mengajar di HSE 
bukan hanya karena prospek karirnya, namun juga tersedianya kesempatan 
untuk memasuki dunia ilmu sosial dan ekonomi modern, keluar dari cungkup 
ideologis Soviet.

Elemen lain dari strategi penyusunan kepegawaian HSE melibatkan 
mobilisasi spesialis luar negeri secara temporer (biasanya untuk satu semester). 
Hal ini juga bertujuan untuk mengembangkan kursus dan pelatihan yang di 
kemudian hari ditugaskan kepada dosen asal Rusia. Tentu saja, profesor asing 
mengajar dalam bahasa Inggris, yang masih merupakan tindakan ilegal karena 
kerangka kerja perundangan yang berlaku tidak memperbolehkan pengajaran 
dalam bahasa asing. HSE melakukan lobi untuk perubahan ini yang kemudian 
memungkinkan praktik tersebut dapat diterima. Saat ini, bahkan beberapa 
profesor Rusia mengajar dalam bahasa Inggris. Universitas ini bermaksud 
memiliki sejumlah pendidikan dalam bahasa Inggris yang mencukupi untuk 
dapat menarik minat pelajar asing.

Salah satu elemen unik dari strategi penyusunan kepegawaian adalah 
undangan terhadap para ekonom dan politisi terkenal dari pemerintah untuk 
mengajar di universitas. Para menteri keuangan dan ekonomi merupakan 
profesor dari HSE. Mereka membawa visi dari problematika dunia nyata ke 
bangku kuliah dan kelompok peneliti. 

Sama-sama penting baik untuk menarik dan juga untuk mempertahankan 
talenta profesor-profesor di HSE. Tugas yang penting adalah untuk mengamankan 
loyalitas mereka kepada HSE sebagai tempat bekerja utama mereka. Dua faktor 
membuat tugas ini sulit untuk dilaksanakan.

Pertama, sebagaimana telah disebutkan, universitas-universitas di Uni-Soviet 
tidak diperhitungkan sebagai tempat yang alami untuk penelitian. Pendekatan 
ini dituangkan dalam banyaknya jam kuliah untuk para dosen (hingga 700 
jam per tahun), sehingga tidak menyediakan waktu lebih untuk pekerjaan riset. 
Beberapa universitas besar memiliki kontak dengan Academy of Sciences, yang 
memungkinkan para peneliti itu untuk menjadi profesor paruh waktu dan secara 
aktif melibatkan sejumlah besar mahasiswa dalam aktifitas riset. Juga, pada 
universitas-universitas di Moskow dan Saint Petersburg, jumlah mahasiswa 
pacasarjana cukup tinggi, yang berkontribusi pada aktivitas riset. Namun 
demikian, suasana ini merupakan pengecualian dan bukan merupakan sesuatu 
yang lazim. Untuk itu, tugas utama dari HSE adalah untuk membuat riset dan 
pengajaran menjadi tujuan yang sama bergengsinya untuk para profesor.

Masalah khusus dalam pendidikan tinggi dan sains di Rusia pada era 
1990-an adalah berkurangnya pendanaan, yang berdampak pada penurunan 
gaji akademis secara dramatis. Dalam satu tahun, profesor-profesor di universitas 
mengungkapkan bahwa gaji mereka tidak dapat memenuhi standar hidup 
mereka sebelumnya dan tidak akan dapat membuat mereka bertahan. Pada 
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1993, gaji bulanan para profesor di universitas-universitas menengah Rusia 
sekitar US$50, dan gaji bulanan para profesor di universitas-universitas unggulan 
Rusia mencapai US$100–US$120. Gaji ini sangat rendah daripada gaji awal 
dari para sarjana lulusan baru. Sebagai dampaknya, beberapa profesor harus 
mengambil beberapa pekerjaan dan hanya mengunjungi kampus asal mereka 
saat memberikan kuliah.

Tugas yang cukup penting adalah untuk melawan tren yang mengubah 
mayoritas profesor menjadi pegawai multipekerjaan. Untuk mengatasi problem 
ini, manajemen HSE membangun konsep teoretis khusus—kontrak efisien 
(Kuzminov 2006). Itu merupakan sebuah sistem kewajiban timbal balik, dengan 
jumlah keseluruhan dari insentif (khususnya secara finansial) bagi HSE untuk 
mengamankan loyalitas para dosen pada lembaganya sebagai tempat kerja 
utama, termasuk keterlibatan mereka dalam riset dasar dan terapan. Sistem 
kontrak efisien bukan berarti bahwa semua profesor yang berada pada peringkat 
yang sama akan menerima jumlah gaji yang sama. Untuk para pekerja yang 
bisa memperlihatkan daya saing secara internasional, kontrak yang efisien 
menjadi salah satu alat untuk mendapatkan pendapatan dengan jumlah yang 
setara dengan universitas internasional. Para profesor yang memiliki posisi kuat 
pada pasar lokal akan mendapatkan gaji yang berbeda. Sistem kontrak yang 
efisien bukan berarti selalu ada jaminan pembayaran untuk kerja standar pada 
lingkup pekerjaannya. Normalnya, kontrak yang efisien berhubungan dengan 
kemungkinan untuk mendapatkan tambahan pendapatan di universitas dengan 
memberikan kontribusi pada riset terapan dan riset dasar dan program pelatihan 
berbiaya tinggi yang diminta oleh beberapa perusahaan terkemuka. Sistem ini 
juga bersandarkan pada insentif, seperti suplemen gaji untuk publikasi regular 
pada majalah sains, tunjangan riset internal, dan tunjangan khusus untuk dosen 
muda. 

Saat ini, lebih dari 30 persen profesor HSE diangkat dengan kontrak efisien, 
yang mengamankan loyalitas mereka terhadap HSE dan keterlibatan aktif mereka 
pada pekerjaan riset. Sistem kontrak efisien juga memungkinkan para profesor 
untuk dapat mempertahankan gaya hidup kelas menengahnya. 

Kontrak masa jabatan tidak diperbolehkan oleh perundangan Rusia. HSE 
mencoba untuk meniru masa jabatan dengan memperkenalkan status internal 
dari “profesor terkemuka” yang didukung oleh gaji tinggi, hak-hak khusus, 
dan perjanjian informal untuk melanjutkan kontrak sepanjang keinginan para 
profesor ini. Namun demikian, HSE gagal untuk memperkenalkan kejelasan 
kriteria, berdasarkan oleh produktivitas riset, untuk memberikan status tersebut. 
Untuk banyak profesor, status mereka menjadi posisi pensiun yang nyaman. 

Ekspansi kuantitatif HSE tidak dapat dijamin tanpa adanya tambahan 
profesor yang mencukupi. Kemungkinan-kemungkinan untuk pencarian 
kandidat eksternal hampir tidak mungkin. Secara bertahap, HSE memulai untuk 
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menawarkan pekerjaan pada lulusannya daripada memobilisasi bakat dari luar. 
Praktik ini menimbulkan risiko persilangan di dalam dan stagnasi dan juga 
rendahnya mobilitas para staf. Di luar tidak adanya sebuah pemutusan kontrak 
formal, hampir tidak ada kasus penolakan perpanjangan kontrak yang dilakukan 
oleh universitas.

Untuk merespons risiko-risiko tersebut, HSE membangun inisiatif 
penyusunan kepegawaian baru: mengundang para ilmuwan berbakat sebagai 
peneliti atau dosen tamu, mengurangi beban ajar para profesor yang memiliki 
pencapaian hebat di bidang riset, dan menarik spesialis dari pasar tenaga kerja 
luar negeri. Selama beberapa tahun terakhir, HSE telah memperkerjakan tiga 
hingga lima doktor dari beberapa universitas terkemuka. Namun, rasio para 
profesor yang secara aktif melakukan riset pada metode pengajaran modern 
masih kurang tinggi (sekitar 40 persen).

Kondisi Sumber Daya untuk Pengembangan 
Sejak pendiriannnya, HSE telah mencari sumber daya untuk mengamankan 
mobilisasi dari akademisi berbakatnya dan kondisi untuk pekerjaan efisien 
mereka. Sebagaimana yang telah kita diskusikan sebelumnya, HSE menggunakan 
pendekatan kewirausahaan untuk mendiversifikasi sumber pendanaannya. Saat 
ini, mereka memiliki empat sumber pendanaan selain dari anggaran dari negara: 
yaitu dari pasar pendidikan tinggi dasar, pasar pendidikan berkelanjutan, riset, 
dan konsultan.

Selama beberapa tahun terakhir, rata-rata alokasi dari anggaran negara 
untuk pendidikan para mahasiswa beasiswa dan investasi modal merupakan 33 
persen dari pendapatan universitas, sementara 16 persen lainnya diperoleh dari 
biaya yang ditarik dari para mahasiswa dengan dasar cost recovery. Program 
pendidikan berkelanjutan berkontribusi 19 persen, portofolio proyek penelitian 
menghasilkan 15 persen, hibah dan bantuan sponsor menghasilkan 13 persen, 
dan sumber lainnya berkisar antara 2 persen.

Rasio antara pendanaan anggaran dan non-anggaran adalah 60 berbanding 
40. Mayoritas pendapatan HSE dari aktivitas pendidikan telah diinvestasikan 
dalam penelitian. Sebagai hasilnya, HSE menjadi salah satu pemimpin di antara 
univeristas Rusia berkaitan dengan investasinya dalam bidang penelitian. Situasi 
ini berujung lebih tingginya visibilitas HSE dan memungkinkan manajemen 
universitas untuk meminta tambahan biaya anggaran. 

Dalam beberapa tahun terakhir, pendanaan dari anggaran meningkat. Pada 
tahun 2006, HSE melobi untuk mendapatkan tambahan biaya dari pemerintah 
untuk membantu para program penelitian dasar. Pemerintah menyetujui 
untuk menambah pendanaan, yang mencapai US$15 juta pada tahun 2009 
dan meningkatkan aktivitas riset. Namun hal tersebut juga menimbulkan 
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efek samping: beberapa peneliti yang menerima pendanaan penelitian dasar 
dari universitas menurunkan upayanya untuk memperoleh hibah eksternal. 
Meskipun ada peningkatan signifikan pada pendanaan (dari 1993 hingga 2008, 
pendanaan untuk per mahasiswanya meningkat sekitar 15 kali dari harga yang 
sebanding), penyediaan sumber daya HSE (bahkan dalam kerangka keseimbangan 
kemampuan belanja) masih jauh di bawah universitas-universitas Barat. 

Organisasi dan Struktur Manajemen
Masalah organisasi dan manajemen meliputi beberapa aspek dari pengembangan 
HSE: otonomi, struktur organisasional, hierarki, dan budaya manajemen. Semua 
universitas publik di Rusia memiliki sistem manajemen yang sama secara formal 
menyediakan kondisi bagi otonomi dan demokrasi akademik yang luas. Namun 
demikian, fungsi praktis struktur manajemen di beberapa universitas berbeda. 
Sejak awal, HSE telah menikmati otonomi lebih besar daripada universitas 
lain karena HSE memberikan laporan kepada Kementerian Ekonomi, bukan 
kepada Kementerian Pendidikan. Besarnya pendapatan dari sisi non-anggaran 
pemerintah juga turut memberikan kontribusi bagi budaya kemandirian dalam 
penggunaan sumber daya keuangan.

Tata pemerintahan internal dan budaya manajemen mengombinasikan 
transparansi yang tinggi dan sistem manajerial vertikal yang kaku di bawah 
seorang rektor. Namun demikian, sistem ini memiliki kekurangan pada sisi 
pemeriksaan dan keseimbangan (checks and balances). Rektor tersebut dipilih 
oleh senat (dan selanjutnya disetujui oleh pemerintah). Namun rektor memiliki 
pengaruh kuat pada komposisi senat dan tidak berada dibawah badan eksternal 
seperti dewan pemerintahan. Sentralisasi ini sangat penting pada sejarah awal 
pendirian universitas. Hal ini membantu proses pengaturan dan mempertahankan 
prioritas serta menfokuskan sumber daya pada sejumlah tujuan khusus yang 
dibatasi. Kepemimpinan HSE menjadi aktor utama pada pengembangan inovasi, 
yang mendorong perubahan pada semua unit universitas. Ide baru jarang berasal 
dari bawah hierarki kelembagaan. Dan karena pendiri HSE, dalam beberapa 
hal, juga merupakan manajer, ide dasar dari strategi pengembangan lembaga 
telah dikembangkan bukan oleh senat (dewan akademis), namun oleh kantor 
rektorat. Pada saat yang sama, transparansi telah mengamankan masukan dari 
para pegawai dan pegawai terlibat dalam diskusi mengenai kebijakan. 

Salah satu dari fungsi kritis dari sistem manajemen terpusat adalah efisiennya 
distribusi sumber daya yang langka untuk mendanai beberapa tipe kontrak yang 
berbeda. Sistem insentif yang terpusat berbasis opini para ahli diperhitungkan 
sebagai salah satu jalan paling efektif untuk mengukur kualitas para peneliti dan 
profesor di dalam lingkungan akademis yang kurang jelas(Diamond 1993).

Fungsi penting lainnya dari manajemen terpusat adalah untuk mengamankan 
perlindungan dari pemerintah, yang membentuk kondisi penting bagi kesuksesan 
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HSE. Pemerintah memilih untuk berbicara dengan pihak eksekutif (rektor) 
daripada dengan badan independen seperti dewan pemerintahan.

Detail yang menarik dari struktur organisasi HSE adalah posisi pemimpin 
akademis pada universitas, yang memainkan peran penting penasehat dan 
menjalani tugas perwakilan. Posisi ini diemban oleh salah satu pendiri HSE dan 
juga mantan menteri ekonomi, Evgeny Yasin. Posisi independennya memberikan 
jaminan pentingnya penelitian untuk universitas. Para pemimpin akademis 
melaporkan pada senat secara langsung.

Salah satu corak penting dari sistem tata pemerintahan HSE adalah stabilitas 
dari kepemimpinan universitas, yang kebanyakan masih dikelola oleh para pendiri 
universitas. Profesor Yaroslav Kuzminov telah menjadi rektor sejak pendirian 
dari HSE dan masih menjadi pendorong utama dan ideolog bagi pengembangan 
strategis universitas. Secara teoretis, stabilitas dari kepemimpinan universitas 
justru meningkatkan kelembaman kelembagaan. Dalam kenyataannya, karakter 
oportunis dari awal pendirian HSE dan perkembangan dinamis di lingkungan 
eksternal tidak memungkinkan pemimpin mereka untuk berhenti dalam 
memikirkan keadaan universitas.

Tim kepemimpinan memahami risiko stabilitas dan untuk itu mencari 
tantangan eksternal. Pada awal tahun 2000, mereka melakukan lobi untuk 
tantangan tersebut—pemerintah memberikan tekanan untuk meningkatkan 
daya saing di lingkup internasinal. Sebagai respons dari tantangan tersebut, 
kepemimpinan universitas menyetujui perangkat baru dari indikator kinerja: (a) 
kinerja penelitian dan (b) keterlibatan universitas dalam reformasi sosioekonomi. 
Indikator ini termasuk publikasi universitas dalam jurnal yang dikaji oleh rekan 
(peer-reviewed), lingkup dari riset kontraktual, dan pengaruh dari materi analitis 
HSE dalam pembuatan kebijakan. Namun demikian, karakter manajemen yang 
terpusat dan kurangnya akuntabilitas eksternal tidak mengharuskan penggunaan 
sistemik dan analisis mendalam pada data-data tersebut.

Transformasi dari HSE menjadi universitas riset intensif membutuhkan 
struktur organisasi khusus. Pemisahan antara unit pelatihan (training) dan 
penelitian serta lembaga analitis (pusat) cukup memadai untuk menunjang 
agresivitas dan oportunisme untuk memasuki pasar. Namun demikian, struktur 
ini tidak memungkinkan integrasi pengajaran dengan penelitian dan aktifitas 
inovasi. Hal ini juga turut menghambat transformasi HSE menjadi universitas 
riset modern. Dalam berberapa tahun terakhir, kendala telah diakui dan HSE 
menstimulasi pembentukan struktur baru, sehingga integrasi ini dapat terjadi 
secara alami. Struktur ini disebut laboratorium riset mahasiswa dan kelompok 
proyek mahasiswa, dan mereka mengizinkan mahasiswa tingkat sarjana, 
pacasarjana, dan para profesor untuk bergabung dalam kelompok pada tema 
atau proyek yang sama. Hal ini bertujuan untuk meningkatkan fleksibilitas 
internal dan menyediakan kesempatan untuk penelitian lintas disiplin ilmu. 
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Namun demikian, pembatasan masih terjadi antara unit pengajaran dan unit 
riset serta pengembangan.

Prioritas pada Universitas Riset
Pemilihan prioritas sangat penting bagi universitas yang menempatkan dirinya 
dalam pasar pendidikan global. Universitas baru dapat mengikuti universitas 
yang telah mapan dengan mendatangkan peneliti dan menjadi partisipan dalam 
proyek-proyek dan jaringan. Tipe dari strategi ini secara jelas mendatangkan 
hasil, dan HSE mengikuti langkah ini dengan bergabung dengan proyek studi 
komparatif internasional dan mengundang ilmuwan Barat untuk mengenalkan 
kepada peneliti muda Rusia bidang penelitian mutakhir. Namun demikian, 
pendekatan ini jarang menghasilkan profil penelitian yang unik dan dapat 
berkompetisi dengan universitas riset internasional lainnya.

Sebagai tambahan kepada pendekatan ini, HSE mengindentifikasi ceruk 
pasar khusus di mana kapasitas dan keahlian mereka akan menjadi unik dan 
kompetitif secara internasional. Salah satu bidang multidisiplin adalah studi 
transisi sosial dan ekonomi. Dengan fokus pada transisi, banyak peneliti HSE 
telah menjadi ahli yang dikenal di bidangnya. HSE telah mengadakan sejumlah 
konferensi jaringan peneliti internasional dalam bidang ini. Orientasi seperti ini 
membantu universitas muda ini untuk menjadi pusat penciptaan dan pertukaran 
ilmu pengetahuan. Di saat yang sama, fokus seperti itu menciptakan risiko 
hilangnya bidang-bidang penting canggih lainnya.

Pendekatan lainnya untuk memasuki jaringan peneliti global didasarkan 
pada penilaian pentingnya data empiris. HSE menginvestasikan sumber-sumber 
dayanya dan meyakinkan pemerintah untuk mendukung studi-studi empiris 
berskala besar—termasuk survei rumah tangga, pengawasan perusahaan dan 
kegiatan inovatifnya, studi empiris pengembangan masyarakat sosial, dan lain 
sebagainya. Setumpuk kekayaan ilmu pengetahuan diharapkan dapat menarik 
ilmuwan asing untuk bekerja sama dengan peneliti Rusia. Walaupun demikian, 
investasi besar dalam studi ini tidak ditunaikan secara penuh dikarenakan 
metodologi dari studi ini tidak selalu ‘up to date’. Situasi ini membenarkan 
bahwa penyusunan prioritas dapat sangat menyulitkan dan merupakan tugas 
yang berisiko.

Akhir yang Bahagia atau Tantangan-tantangan Baru?

Pada Agustus 2008, pemerintah Rusia memutuskan untuk menempatkan 
HSE di bawah pengawasan langsung Menteri Kabinet (bersama dengan lima 
universitas terbaik) untuk menjamin peran penting mereka dalam menyediakan 
dukungan ilmu pengetahuan untuk pengembangan kebijakan. Keputusan ini 
mengharuskan HSE untuk mengembangkan sebuah strategi, sampai tahun 2020, 
untuk mengamankan posisi kompetitifnya dibandingkan dengan pusat riset dan 
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pendidikan internasional besar di bidang ilmu sosial dan ekonomi. Tekanan 
eksternal menjadi faktor kuat dalam transisi menuju tahap baru pengembangan 
HSE, membutuhkan pendekatan yang ketat dan berlawanan dengan pendekatan 
oportunistis. Usaha-usaha ini menampilkan pilihan antara perluasan kuantitatif 
dan perubahan kualitatif.

Kebijakan yang dikembangkan oleh HSE disetujui oleh komisi pemerintah 
pada Oktober 2009. HSE memperoleh hibah yang besar untuk mendukung 
penerapan strategi ini. Mereka juga menerima status spesial-Universitas Riset 
Nasional. Status ini menandakan lebih besarnya otonomi, tanggung jawab yang 
lebih tinggi untuk hasil kegiatan riset, rekrutmen mahasiswa internasional, 
dan pelatihan yang berkualitas tinggi. Tantangan untuk HSE bukanlah untuk 
memperoleh anugerah lainnya, tetapi agar menjadi universitas riset internasional 
merupakan kenyataan.

Kesimpulan

Bagian ini telah menguji akar-akar kesuksesan HSE sebagai universitas unggulan 
nasional dan sebagai kandidat untuk menjadi universitas riset global.

Faktor-faktor yang berperan terhadap kesuksesan ini adalah sebagai 
berikut:

•	 Orientasi awal menuju model universitas riset intensif yang fokus di sumber 
daya manusia dan kualitas riset.

• 	 Penerapan sistematis model universitas kewirausahaan dan kompetisi agresif 
dalam pasar elit dan sedang berkembang.

• 	 Hubungan dekat dengan universitas internasional dan jaringan riset, 
menghasilkan penerapan aktif kurikulum internasional terbaik dan 
metodologi riset dalam lingkungan pendidikan Rusia yang spesifik.

• 	 Penggunaan masalah-masalah kepentingan nasional (termasuk perubahan 
besar di bidang sosial dan ekonomi) sebagai tema riset dan kerja analitis.

• 	 Investasi dalam citra public HSE sebagai pusat keunggulan di bidang ilmu 
sosial dan ekonomi.

Analisis ini membenarkan sebuah kesimpulan bahwa berdasarkan sejarah 
Ekonomi dan Ilmu Politik London School —peran kewirausahaan kelembagaan 
dalam pengembangan universitas merupakan hal yang sangat penting jika mereka 
terjadi di tempat dan waktu yang tepat (Czarniawska 2009).



Mendirikan Universitas Riset Baru: The Higher School of Economics, Federasi Rusia 317

Referensi
Altbach, Philip G., dan Jorge Balan. 2007. World Class Worldwide: Transforming Research 

Universities in Asia and Latin America. Baltimore: John Hopkins University Press.
Avtonomov, Vladimir, Oleg Ananyin, Yaroslav Kuzminov, Igor Lipsits, Lev Lyubimov, 

Rustem Nureev, dan Vadim Radayev. 2002. “Economic Science, Education and 
Practice in Russia in the 1990s.” Problems of Economic Transition 4 (9/10): 3–21.

Bezglasnaya, G. A. 2001. “Strukturnye sdvigi v rossiskov obrazovanii [Structural shifts in 
the Russian education].” Dalam Prepodavaniye sozialno-gumanitarnykh disziplin v 
vuzakh Rossii: sostoyzniye, problemy, perspectivy [Teaching of socially humanitarian 
disciplines in high schools of Russia: Condition, problem, prospects], ed. L. G. Ionin, 
23-–31. Moscow: Logos.

Boldov, O., V. Ivanov, B. Rosenfeld, dan A. Suvorov. 2002. “Resursny potential socialnoi 
sfery v 90-e gody [Resource potential of the social sector].” Voprosy Prognozirovaniya 
[Forecasting studies] 1:23–30.

Canaan, Joyce E., dan Wesley Shumr. 2008. “Higher Education in the Era of Globalization 
and Neoliberalism.” Dalam Structure and Agency in the Neoliberal University, ed. 
Wesley Shumar dan Joyce E. Canaan, 3–30. London: Routledge.

Chuchalin, Alexander, Oleg Boev, dan Anastasia Kriushova. 2007. “The Russian System 
of Higher Education in View of the Bologna Process.” International Journal of 
Electrical Engineering Education 44(2): 109–17.

Clark, Burton R. 1998. Creating Entrepreneurial Universities: Organizational Pathways 
of Transformation. Oxford: Pergamon.

______. 2004. Sustaining Change in Universities. London: Open University Press.
Czarniawska, Barbara. 2009. “Emerging Institution: Pyramids or Anthills?” Organization 

Studies 30(4): 423–41.
Del Rey, Elena. 2001. “Teaching versus Research: A Model of State University 

Competition.” Journal of Urban Economics 49:356–73.
Diamond, Arthur M. Jr. 1993. “Economic Explanations of the Behavior of Universities 

and Scholars.” Journal of Economic Studies 20(4-5):107–33.
Egorshin, Alexander, N. Abliazova, and I. Guskova. 2007. “Higher Economic Education 

in Russia, 1990-2025.” Russian Education and Society 49 (10):30–52.
Froumin, Isak, dan Jamil Salmi. 2007. “Rosiskie vuzy v konkurencii universitetov mirovogo 

klassa [Russian higher education institutions in global universities competition].” 
Voprosy obrazovaniya [Russian educational studies journal] 3:5–45.

Geroski, Paul, Richard Gilbert, and Alexis Jacquemin. 1990. Barriers to Entry and 
Strategic Competition. New York: Harwood Academic.

Gokhberg, Leonid, L. Mindeli, and L. Rosovetskaya. 2002. Higher Education in 
Russia:2001. Data Book. Moscow: Center for Science Statistic Publishing.

Higher School of Economics. 2006. Universitetskie innovacicii: Opyt vyshei shkoly 
economiki. [Innovation in universities: The Higher School of Economics Experience]. 
Moscow: Higher School of Economics Press.

Klyachko, N.L., ed. 2002. Modernizatzia rossiyskogo obrazovaniya: ressursny potenzial 
I podgotovka kadrov [Modernozation of Russian education: Resource potential and 
a professional training]. Moscow: Higher School of Economic Press.



The Road to Academic Excellence318

Kolesnikov, V.N.,I.V. Kucher, dan V. N. Turchenko. 2005. “The Commercialization of 
Higher Education: A Threat to the National Security of Russia.” Russian Education 
& Society 47 (8):34–48.

Kuzminov, Yaroslav I. 2006. “Vyshaya shkola ekomiki: Missiya I strategii ee realizacii 
[Higher School of Economics: Mission and its implementation].” http//management.
edu.ru/images/pubs/2007/07/17/0000309490/02kuzminov-6-9.pdf. Diakses 12 
September 2009.

Makasheva, N. 2007. “Ekonomicheskaya nauka v Rossii v epoku transformacii [Economic 
science in Russia in period of transformation].” Dalam Istoki [Roots], 24–38. 
Moscow: Higher School of Economics Press.

Mohrman, Kathryn, Wanhua Ma, and David Baker. 2008. “The Research University in 
Transition: The Emerging Global Model.” Higher Education Policy 21:5–27.

Morgan, Anthony W., Evgeny Kniazev, and Nadia Kulikova. 2004. “Organizational 
Adaptation to Resource Decline in Russia Universities.” Higher Education Policy 
17 (3):241–56.

Pehrsson, Anders. 2009. “Barriers to Entry and Market Strategy: A Literature Review 
and a Proposed Model.” European Business Review 21 (1):64–77.

Reitor. 2007. Reiting universitetskikh saitov [University Ratings Websites]. Moscow: 
Reitor.

Salmi, Jamil. 2009. The Challenge of Establishing World-Class Universities. Washington, 
DC: World Bank.

Shishikin, V. 2007. “Platnoe vyshee obrazovanie v Rossiskoi Federacii-osnovnue tendencii 
v 1990-2000 godakh [Privately paid higher education in Russian Federation-Main 
trends in 1990-2000].” http://history.nsc.ru/snm/cohf2007.htm. diakses 12 September 
2009.

Titova, N. 2008. Put uspekha I neudach: Strategicheskoe razvintie rossiskikh vuzov [Way 
to Success and Failure: Strategic Development of the Russian Universities]. Moscow: 
Higher School of Economics Press.

Warning, Susanne. 2007. The Economic Analysis of Universities: Strategic Groups and 
Positioning. Cheltenham, Inggris: Edward Elgar.

Woods, Philip, Carl Bagley, dan Ron Glatter. 1999. School Choice and Competition: 
Markets in the Public Interest? London: Routledge.



319

Bab 11

Jalan Menuju Kunggulan 
Akademis: Pelajaran dari 
Pengalaman
Jamil Salmi

Selama dekade terakhir ini, istilah universitas kelas dunia telah menjadi frasa 
yang tepat untuk menggambarkan universitas riset pada susunan puncak 
hierarki pendidikan tinggi.1 Tetapi, seperti yang diamati secara teliti oleh Philip 
G. Altbach, paradoks dari universitas kelas dunia adalah bahwa “semua orang 
menginginkanya, tidak seorang pun tahu apa yang dimaksud dan tidak seorang 
pun tahu cara untuk mendapatkannya.”

Menjadi anggota dari kelompok eksklusif universitas kelas dunia 
bukanlah sesuatu yang dapat dicapai hanya dengan pengumuman. Status elit 
ini—ditunjukkan oleh universitas dalam U.S. Ivy League seperti Harvard, Yale 
atau Columbia; universitas Oxford dan Cambridge di Inggris; dan Universitas 
Tokyo—biasanya merupakan pemberian dari dunia luar berdasarkan dari 
pengakuan internasional. Sampai sekarang, dianggap sebagai kelas dunia 
berdasarkan kualifikasi subjektif, sebagian besar tapi tidak seluruhnya, 
dikarenakan reputasi yang dipersepsikan. Walaupun demikian, tidak terdapat 
perhitungan yang ketat untuk mengukur masukan dan proses yang berujung 
pada pencapaian tertinggi dan status universitas kelas dunia dalam hal melatih 
lulusan terbaik, menghasilkan riset yang canggih, dan kontribusi untuk dinamika 
ilmu pengetahuan dan transfer teknologi. Bahkan, gaji tinggi yang diterima oleh 
lulusan-lulusan lembaga tersebut dapat dianggap sebagai banyaknya sinyal 
terhadap perusahaan atau kekuatan modal sosial dalam jaringan sebagai nilai 
sesungguhnya dari pendidikan mereka.

Penyebaran tabel-tabel liga internasional dalam beberapa tahun terakhir—
memperluas tradisi pembuatan peringkat nasional di Amerika Serikat—telah 
menciptakan cara-cara yang lebih sistematik untuk mengidentifikasi dan 
mengklasifikasi universitas-universitas kelas dunia. Dua peringkat dunia yang 
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paling komprehensif, yang memungkinkan untuk terjadinya perbandingan acuan 
yang luas antarlembaga melintasi batas, disajikan oleh Universitas Shanghai 
Jiao Tong (2003) dan oleh Times Higher Education (sejak 2004). Peringkat 
internasional ketiga oleh Webometrics di Spanyol membandingkan 4.000 lembaga 
pendidikan tinggi dan mengukur visibilitas mereka di Internet sebagai perkiraan 
nilai penting universitas tersebut. Sejak 2007, Dewan Akreditasi dan Evaluasi 
Pendidikan Tinggi di Taiwan telah mempublikasikan peringkat universitas dunia 
berdasarkan kinerja akademik dan keluaran riset.

Peringkat internasional telah menarik lebih banyak lagi perhatian dari yang 
dapat diantisipasi oleh pemrakarsanya dan berdampak dramatis (Altbach 2006). 
Di sejumlah kecil negara, hasilnya merupakan sumber kebanggaan nasional, 
tetapi lebih sering lagi, mereka adalah sesuatu yang sangat dipertimbangkan 
(Salmi dan Saroyan 2007). Hasilnya sering kali ditolak oleh kritisi sebagai 
kegiatan yang tidak relevan dipenuhi dengan kecerobohan data dan metodologi; 
diboikot dan ditentang secara hukum oleh beberapa universitas yang marah 
dengan hasil yang ada; dan kadang-kadang digunakan oleh lawan politik sebagai 
sebuah cara yang mudah untuk mengkritik kelompok pemerintah atau bahkan 
seluruh pemerintah.2 Satu hal pasti: mereka tidak membiarkan lembaga dan para 
pemangku kepentingan untuk bersikap acuh tak acuh.

Pemerintah dan lembaga di seluruh dunia telah memberikan respons terhadap 
peringkat universitas, baik dengan kata-kata dan juga tindakan nyata. Pada level 
nasional, reaksi pemerintah berkisar dari rencana-rencana untuk menciptakan 
pemeringkatan alternatif sampai dengan kebijakan proaktif untuk mendukung 
perubahan kualitatif di sektor universitas. Di salah satu sisi ekstrim, RatER, 
badan peringkat Federasi Rusia, menciptakan sebuah peringkat dunia yang 
benar-benar baru, yang menempatkan Universitas Negeri Moskow di tempat ke 
lima di atas Universitas Harvard dan Universitas Cambridge (Smolentseva 2010). 
Pada tahun 2008, selama periode Perancis sebagai presiden Uni Eropa, menteri 
pendidikan tingginya meminta Komisi Eropa untuk meluncurkan peringkat ala 
Eropa yang baru yang akan “lebih objektif dan lebih menguntungkan untuk 
universitas-universitas Eropa.”3

Daripada mencoba untuk menggagalkan peringkat internasional yang telah 
ada, beberapa pemerintahan telah memberikan pendanaan tambahan untuk 
meningkatkan universitas elit nasional dengan desain eksplisit dan implisit 
untuk memperbaiki posisi lembaga dalam peringkat tersebut. Usaha-usaha 
tersebut digambarkan dengan baik dalam bermacam “inisiatif unggulan” yang 
dilaksanakan di tahun-tahun terakhir di berbagai tempat seperti Cina, Denmark, 
Jerman, Republik Korea Selatan, Nigeria, Rusia, Spanyol atau Cina Taiwan (Salmi 
2009). Di kasus yang lain, pemerintah telah mendorong universitas terkemuka 
untuk bergabung guna mencapai skala perekonomian dan mencapai posisi yang 
lebih baik untuk bersaing secara global. Pemerintah Rusia, contohnya, telah 
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meningkatkan penggabungan lembaga pendidikan tinggi regional di Siberia dan 
selatan Rusia menjadi dua universitas federal dan telah memberikan tambahan 
pendanaan untuk mengembangkan program-program inovatif di universitas-
universitas yang telah ada (Smolentseva 2010).

Perubahan perilaku yang besar juga terjadi di tataran kelembagaan 
(Hezelkorn 2008). Dalam beberapa kasus, perguruan tinggi dan universitas 
menjadi lebih selektif untuk berada di peringkat yang lebih baik dengan mengukur 
nilai akademik para mahasiswa yang masuk. Di berbagai sudut dunia, lembaga-
lembaga dengan bersemangat ikut serta dalam perang memperebutkan bakat 
untuk merekrut akademisi terbaik dari universitas terbaik internasional. Karena 
keunggulan cenderung akan menghasilkan keunggulan lainnya, dampak dari 
peringkat tersebut dapat dilihat dalam lingkaran kebaikan, di mana lembaga 
dengan peringkat terbaik dapat menarik pengajar terbaik dan peneliti terbaik, 
sebaliknya, mereka juga ingin dimiliki dan divalidasi oleh universitas terbaik 
tersebut. Lingkaran itu kemudian meluas kepada para mahasiswa terbaik yang 
ingin belajar dengan pengajar terbaik, dengan didukung peringkat universitas 
yang juga terbaik, dan seterusnya. Ellen Hezelkorn (2008) juga menemukan 
bahwa penyumbang dan filantropis yang menawarkan beasiswa belajar ke 
luar negeri atau mendanai riset semakin memperhatikan peringkat yang ada 
untuk memperoleh petunjuk tentang keunggulan dan untuk membantu mereka 
membuat keputusan tentang ke mana mereka akan mengarahkan sumber-sumber 
mereka.

Akan tetapi, membangun lembaga kelas dunia membutuhkan lebih dari 
sekedar reaksi spontan terhadap peringkat atau suntikan dana besar-besaran dari 
pemerintah. Hal ini adalah proses yang rumit dan panjang yang baru saja mulai 
menerima perhatian yang besar (Altbach 2004; Salmi 2009). Tidak mengejutkan, 
10 universitas terbaik dalam Peringkat Akademik Universitas Dunia didirikan 
sebelum tahun 1900, dan dua di antaranya berusia lebih dari delapan abad 
(Lampiran 11A).

Dalam buku ini, sembilan studi kasus—mencakup 11 universitas—
menggambarkan usaha sistematik dan berbagai tantangan yang dihadapai oleh 
lembaga dalam rangka mengejar “jalan menuju keunggulan akademik.” Bagian 
sintesa ini berusaha mengindentifikasi tema umum dan hikmah pendahuluan 
yang diperoleh dari cerita-cerita lembaga-lembaga yang relatif masih muda ini, 
yang telah memperoleh hasil yang mengagumkan, menunjukkan tanda-tanda 
menjanjikan untuk sukses atau menghadapi perubahan peruntungan. Setelah 
mengeksplorasi kemana arah pembenaran atau kontradiksi dari penemuan 
studi kasus ini seperti yang telah diajukan oleh contoh analisis pada bagian 
pendahuluan, bagian terakhir ini mengidentifikasi dimensi tambahan penting 
yang harus dipertimbangkan untuk memahami secara akurat faktor-faktor sukses 
di universitas-universitas riset terbaik. Bagian ini mengajukan, khususnya, untuk 
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mengamati secara sistematik pada peran ekosistem pendidikan tinggi, yang 
mewakili kekuatan eksternal yang relevan yang langsung memengaruhi—baik 
secara positif dan negatif—kemampuan universitas riset untuk berhasil.

Pengujian Model: Tema Umum

Menganalisis pengalaman 11 universitas dengan kerangka kerja umum 
memungkinkan, untuk pertama kalinya, pengujian nyata tentang tiga kumpulan 
faktor (bakat, pendanaan, dan tata pemerintahan) dikembangkan oleh Salmi 
(2009) dalam The Challenge of Establishing World-Class Universities.

Bakat
Seperti yang seluruh studi kasus gambarkan secara sistematik, faktor kunci 
keberhasilan dalam membangun universitas riset terkemuka adalah kemampuan 
untuk menarik, merekrut, dan mempertahankan akademisi terkemuka. Khususnya, 
apa yang benar-benar membedakan universitas di Asia Timur dibandingkan 
dengan bagian dunia lainnya adalah titik penekanan pada internasionalisasi. Baik 
Universitas Shanghai Jiao Tong (Cina) dan juga niversitas Sains and Teknologi 
Pohang—POSTECH, Korea membuat keputusan strategis untuk pada prinsipnya 
mengandalkan akademisi Cina dan Korea yang dididik di universitas terbaik di 
Amerika Utara dan Eropa dan juga merekrut pengajar asing yang berkualitas 
tinggi. Secara besar-besaran meningkatkan persentase pendidikan yang diajarkan 
dalam bahasa Inggris adalah bagian yang tidak terpisahkan dari strategi ini juga. 
Hal ini memenuhi dua tujuan yaitu mempermudah menarik akademisi asing dan 
meningkatkan kurikulum melalui pelatihan mahasiswa untuk ekonomi global. 
Sebuah buku terbaru, The Great Brain Race (Wildavsky 2010), menyampaikan 
analisis yang terdokumentasi dengan baik tentang bangkitnya perang bakat 
internasional. Sebaliknya, dikarenakan Universitas Malaya (Malaysia) 
menyampaikan pengajaran dalam bahasa nasional (Bahasa Malaysia), mereka 
memiliki banyak keterbatasan dalam menginternasionalisasikan program-
program, staf akademik dan kemahasiswaan.

Universitas Sains and Teknologi Hong Kong (Hong Kong SAR, Cina) telah 
mendorong logika ini sampai ke batas ekstrim. Perkembangan dan kebangkitan 
cepat dari universitas baru ini dihubungkan, sebagian besar, kepada kebijakan 
sistematis mereka untuk memberikan prioritas kepada warga Cina perantauan 
yang berkualitas untuk mengisi posisi rombongan staf akademisi di masa awal 
mereka. Cerita universitas ini mengandung pelajaran penting lainnya juga; 
universitas menyadari bahwa membangun staf akademik yang kuat tidak hanya 
tentang menarik peneliti yang berpengalaman, tetapi juga tentang mencapai 
keseimbangan yang baik antaran akademisi yang berada di puncak karier mereka 
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dengan peneliti muda yang menjanjikan. Oleh karena itu, mereka mengadakan 
proses rekrutmen yang mendukung tujuan tersebut. Strategi rekrutmen POSTECH 
telah memperlihatkan strategi yang sama berkaitan dengan keseimbangan antara 
peneliti berpengalaman dan peneliti muda yang menjanjikan.

Di bagian dunia lainnya (contohnya, Eropa Timur, India, dan Amerika 
Selatan), pendekatan personalia telah lebih ditandai oleh usaha-usaha untuk 
menarik akademisi berkualitas dari pasar domestik dibandingkan dari pentas 
internasional. Institut Teknologi Indian menerapkan pendekatan campuran 
dengan merekrut akademisi dari perantauan dan dari lembaga lokal. Strategi 
ini berhasil untuk beberapa dekade, tetapi sekarang saat pasar tenaga kerja 
India telah menjadi lebih dinamis, perusahaan swasta bersaing keras untuk 
mendapatkan profesional berkualitas dan beberapa IIT menghadapi masalah 
personel yang serius.

Demikian juga, universitas-universitas Cile terlihat memiliki keterbatasan 
oleh fakta bahwa profesor tetapnya hanya merupakan kurang dari setengah 
dari seluruh staf pengajar mereka. Di Nigeria, saat masalah politik berkembang 
di bawah kediktatoran militer, Universitas Ibadan secara bertahap kehilangan 
peneliti-peneliti yang paling berbakat. Banyak yang meninggalkan negara tersebut, 
bahkan meninggalkan benua tersebut, dan lembaga belum mampu mengganti 
mereka dengan staf akademik yang setara kualifikasi dan pengalamannya.

Kualitas para mahasiswa yang masuk merupakan dimensi kedua saat 
kita memandang pada “konsentrasi bakat” sebagai kunci penggerak menuju 
kesuksesan. Di hampir semua kasus, lembaga-lembaga  yang dianalisis oleh 
buku ini telah sangat sukses dalam menarik mahasiswa terbaik di negaranya, 
seperti Universitas Nasional Singapura, Universitas Shanghai Jiao Tong, Institut 
Teknologi Indian, Institut Teknologi Monterrey di Meksiko, Universitas Cile, dan 
Universitas Katolik Pontifikal Cile. Nyatanya, nstitut Teknologi Indian mungkin 
merupakan jaringan lembaga pendidikan tinggi paling kompetitif di seluruh 
dunia, dengan rata-rata penerimaan hanya 1,6 persen (608 pelamar di masing-
masing tempat), dibandingkan, contohnya, dengan rata-rata penerimaan terendah 
dalam sejarah 6,9 persen di Harvard untuk angkatan September 2010.

Perubahan penerimaan mahasiswa tahun 2002 di Universitas Malaya, 
yang mengganti sistem kuota dengan prosedur penerimaan yang meritokratis, 
mencerminkan pertimbangan yang tepat tentang menarik mahasiswa yang lebih 
berkualifikasi. Gerakan tersebut lebih penting lagi dikarenakan kualitas lulusan 
sekolah menengah telah menjadi sebuah pertimbangan bagi otoritas pendidikan 
nasional. Menurut hasil Tren Internasional Studi Matematika dan Sains (Trends 
in International Mathematics and Scinece Study—TIMSS) tahun 2007, kinerja 
mahasiswa Malaysia di bawah rata-rata seluruh negara yang berpartisipasi dan 
sangat jauh di bawah Singapura dan ekonomi-ekonomi berkembang di Asia 
Timur lainnya.
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Studi kasus POSTECH, Sekolah Tinggi Ekonomi (Rusia), dan HKUST 
menggambarkan tantangan khusus yang dihadapi lembaga baru yang tidak 
memiliki rekam jejak yang dapat dibandingkan untuk meningkatkan penampilan 
dan kredibilitas kepada para calon mahasiswa. POSTECH menghadapi tantangan 
tambahan dikarenakan terletak jauh dari Seoul, di mana lebih dari setengah 
infrastruktur pendidikan tinggi negara tersebut dikonsentrasikan. Walaupun 
demikian, dengan menggunakan pendekatan pemasaran yang inovatif untuk 
menunjukkan keunggulan operasional mereka, tiga lembaga tersebut berhasil 
mengatasi hambatan-hambatan tersebut dan menemptakan mereka secara tepat 
dan cepat sebagai pilihan yang layak untuk dipilih para mahasiswa di antara 
lembaga-lembaga terbaik di negara tersebut. HSE, contohnya, berperingkat 
tiga besar di Rusia dalam hal nilai rata-rata mahasiswa yang masuk ke Ujian 
Negera Terpadu (Unified State Examination). Keputusan Universitas Ibadan 
untuk mengubah dirinya—contohnya, untuk memiliki lebih banyak mahasiswa 
pascasarjana daripada mahasiswa sarjana—adalah indikasi keinginan mereka 
untuk memperkuat fokus dan hasil keluaran riset mereka, yang merupakan ciri 
utama untuk mencapai status kelas dunia.

Di waktu yang sama, tingginya selektivitas penerimaan dari universitas riset 
yang bermunculan ini menimbulkan masalah keadilan umum, khususnya pada kasus 
lembaga swasta dengan biaya kuliah yang tinggi. Kecuali mereka dapat mengejar 
kebijakan penerimaan yang tidak melihat kebutuhan dan menawarkan bantuan 
kepada sebagian besar mahasiswa yang masuk, universitas ini berisiko menjadi 
lembaga elitis dalam hal komposisi sosial-ekonomi kemahasiswaannya.

Keseimbangan antara mahasiswa sarjana dan pascasarjana adalah dimensi 
yang penting dalam diskusi tentang konsentrasi bakat. Sesuai dengan harapan, 
semakin sukses universitas riset, maka kecenderungan mereka memiliki proporsi 
mahasiswa pascasarjana yang lebih besar, seperti yang digambarkan pada Tabel 
11.1, yang memungkinkan lembaga tersebut memiliki jumlah tim peneliti yang 
cukup besar.

Lembaga dengan proporsi mahasiswa pascasarjana yang lebih kecil saat 
ini sedang melakukan usaha sistematis untuk meningkatkan rasio, seperti HSE 
(merencanakan mencapai 40 persen dalam 10 tahun), Universitas Nasional 
Singapura dan Universitas Malaya. Bahkan, di beberapa lembaga dengan proporsi 
mahasiswa pascasarjana yang tinggi, alam riset di lembaga juga tercermin dalam 
peran serta mahasiswa sarjana dalam proyek riset sebagai bagian dari kurikulum 
reguler mereka dan kontribusi penting yang diberikan oleh peneliti terkemuka 
untuk pembelajaran tingkat sarjana.

Akhirnya, perlu dicatat bahwa krisis keuangan global dapat menjadi 
faktor positif untuk universitas-universitas riset yang sedang bermunculan di 
banyak negara berkembang dan negara dalam masa transisi. Pertama, lembaga-
lembaga memiliki kesempatan untuk menguji ulang model akademik dan 
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keuangan mereka dalam berbagai cara untuk meningkatkan pemikiran inovatif, 
kreativitas dan efisiensi—dikarenakan berkurangnya sumber daya yang mungkin 
tidak diantisipasi saat masih berlimpahnya sumber daya. Kedua, pemotongan 
anggaran yang besar dan menghasilkan berkurangnya kesempatan pekrjaan di 
lembaga akademik di Amerika Utara dan Eropa Barat mungkin mempermudah 
lembaga-lembaga di bagian dunia lainnya untuk mempertahankan akademisi 
terbaik mereka dan menarik akademisi muda yang berbakat dari universitas 
terbaik di barat.

Sumber-sumber Daya
Sepeti yang diharapkan, penemuan dari studi kasus membenarkan bahwa 
universitas-universitas riset yang bermunculan membutuhkan sumber daya yang 
baik untuk lebih cepat maju. Kenyataan ini muncul dengan jelas dari kasus-kasus 
Asia Timur, seperti juga dari perbandingan antara Universitas Nasional Singapura 
dan Universitas Malaya. Satu alasan di balik lebih baiknya kinerja keseluruhan 
Universitas Nasional Singapura adalah kemampuan mereka membelanjakan, 
tahun demi tahun, dua atau tiga kali lebih besar per mahasiswanya sebagaimana 
saat ini. Demikian juga, IIT selalu merupakan keistimewaan dibandingkan 
dengan universitas publik terbaik lainnya di India.

Berlimpahnya pendanaan adalah penting tidak hanya untuk mempersiapkan 
fasilitas terbaik dan infrastruktur fisik yang pantas, tetapi juga untuk menarik 
dan mempertahankan akademisi tingkat tinggi. Perbandingan data yang 
ditunjukkan dalam lampiran 11B jelas memperlihatkan bahwa lembaga dengan 
peringkat tertinggi yang termasuk dalam buku ini memiliki pendanaan tahunan 
per mahasiswa yang tertinggi, berkisar dari sekitar US$40.000 pada kasus 
Universitas Nasional Singapura sampai US$70.000 untuk POSTECH. Di sisi 

Tabel 11.1  Pentingnya Mahasiswa-mahasiswa Pascasarjana

Nama Lembaga Mahasiswa Pascasarjana (%)

Indian Institut Teknologi Indian–Bombay 58
Universitas Sains dan Teknologi Pohang 55
Universitas Shanghai Jiao Tong 42
Universitas Ibadan 37
Universitas Sains dan Teknologi Hong Kong 36
Universitas Malaya 33
Universitas Nasional Singapura 23
Sekolah Tinggi Ekonomi 15
Universitas Cile 15
Institut Teknologi Monterrey 14
Universitas Katolik Pontifikal Cile 13

Sumber: Berdasarkan data dari bagian-bagian di buku ini.
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yang lain, keterbatasan keuangan dialami oleh universitas-universitas Cile atau 
HSE, contohnya, adalah bagian dari tantangan yang mereka hadapi dalam 
meningkatkan kualifikasi staf akademik mereka.

Sebagian besar lembaga yang dikaji dalam buku ini merupakan lembaga 
publik, yang mendukung proposisi tentang kesulitan di dalam lingkungan 
saat ini untuk mempertimbangkan mendirikan lembaga kelas dunia baru yang 
hanya menggunakan sumber daya swasta. Secara potensi, dalam situasi tertentu, 
pendirian ini dapat dicapai, seperti yang digambarkan oleh sejarah tiga lembaga 
swasta dalam buku ini. Tetapi, pengalaman ini perlu dipahami dalam konteks 
khusus mereka. PUC, contohnya, telah berada dalam posisi yang nyaman dalam 
hal menerima pendanaan publik untuk membiayai sebagian belanja rutin seperti 
universitas publik lainnya di Cile. Seperti yang ditunjukkan lampiran 11C, mereka 
menerima persentase pendapatan total tahunan yang sama dengan UCH (11 
persen). POSTECH juga memperoleh subsidi publik (6 persen dari pendapatan 
tahunan mereka) untuk menambah sumbangan besar dari Perusahaan Besi dan 
Baja Pohang, raksasa industri besi Korea (34 persen dari anggaran tahunan). 
Dengan belanja tahunan sebesar US$70.000 per mahasiswa, POSTECH 
sebanding dengan universitas-universitas Ivy League di Amerika Serikat, yang 
seluruhnya adalah swasta, lembaga nonprofit yang menerima sejumlah besar 
pendanaan publik—di banyak kasus, melebihi dari beberapa universitas publik 
“resmi”—melalui hibah riset dan bantuan kepada mahasiswa tertentu. Institut 
Teknologi Monterrey, sebagai tambahan awalnya didukung oleh industrialis 
kaya, telah menikmati sumber daya yang lumayan besar melalui lotere populer 
yang dilaksanakan setiap tahunnya dengan izin dari pemerintah dan juga melalui 
beasiswa pemerintah untuk beberapa mahasiswa pascasarjana. Tidak satupun 
dari lembaga swasta berkualitas tinggi ini yang hanya mengandalkan sumber 
daya swasta semata.

Sebagian besar universitas yang ditampilkan dalam buku ini telah sukses 
mendiversifikasi sumber-sumber pendanaan mereka dengan memobilisasi sumber 
daya tambahan di luar subsidi langsung yang mereka terima dari pemerintah 
(lihat Lampiran 11C dan 11D). Dana abadi Universitas Nasional Singapura 
yang berjumlah US$1 miliar adalah pencapaian impresif. Sebagian dari 
tambahan pendanaan yang dihasilkan oleh lembaga yang sukses berasal dari 
donasi, walaupun memerlukan waktu bagi lembaga baru untuk membangun 
fondasi pendaan yang kuat dari alumni. Bagian lainnya biasanya terkait dengan 
kemampuan universitas untuk bersaing dalam memperoleh pendanaan riset 
publik. HKUST, contohnya, memperoleh 72 persen pendanaan risetnya dari 
sumber yang berbasis kompetitif pada tahun 2009.

Ketersediaan pendanaan riset kompetitif juga merupakan faktor penting. 
Dalam analis perbandingan mereka tentang universitas-universitas Eropa dan 
AS, Philippe Aghion dan kawan-kawan mengamati bahwa di luar tingkat 
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pendanaan publik dan tingkat otonomi manajemen, lemahnya mekanisme 
pendanaan kompetitif adalah salah satu perbedaan yang besar untuk menjelaskan 
lebih rendahnya kinerja universitas riset di Eropa dalam peringkat internasional 
(Aghion, et al. 2009). Demikian juga, sebuah laporan terakhir yang dirilis oleh Liga 
Universitas Riset Eropa menghubungkan dengan ketidakmampuan universitas-
universitas di benua tersebut untuk berperan besar dalam produksi produk dan 
pelayanan inovatif sampai dengan mekanisme pendanaan yang tidak tepat. 
Bukannya mengalokasikan dana riset secara kompetitif, yang mendasarkan kriteria 
kepada menghargai keunggulan, sebagian besar negara Eropa mempertontonkan 
“obsesi dengan keadilan birokratis” (LERU 2010, 3).

Akhirnya, memperoleh sumber daya yang berlimpah pada masa awal 
sebuah lembaga tidak cukup untuk membangun lembaga riset yang berkualitas. 
Pendanaan harus berkelanjutan dalam jangka panjang. Cerita Universitas Ibadan 
memperlihatkan bahwa saat situasi poltik memburuk di Nigeria, begitu pula 
dengan kondisi ekonomi  dan jumlah anggaran yang tersedia untuk universitas. 
Demikian juga, di Rusia, saat HSE menerima sejumlah besar pendanaan 
pada saat mereka baru didirikan, pemerintah tidak mampu mempertahankan 
kontribusinya, terutama dalam hal investasi modal, selama krisis keuangan 
setelah tahun 2007.

Tata Pemerintahan
Studi-studi kasus tersebut, yang menganalisis sejumlah situasi tata pemerintahan 
yang positif dan yang kurang menguntungkan, menunjukkan bahwa kerangka 
kerja aturan yang tepat, kepemimpinan yang kuat dan menginspirasi dan 
cukupnya manajemen, sangat berpengaruh terhadap kemampuan universitas 
riset untuk berkembang. IIT, contohnya, tidak akan berjalan seefektif saat ini jika 
mereka dihambat oleh regulasi keuangan dan administratif yang harus ditaati 
oleh lembaga pendidikan tinggi lainnya di India. Mereka juga, secara umum, 
mendapat perlindungan dari campur tangan politik pada seleksi wakil kanselor 
dan rekrutmen akademisi.

Perbandingan antara Universitas Malaya dengan Universitas Nasional 
Singapura menggambarkan dengan cara yang mencolok perbedaan dalam 
pendekatan kepemimpinan dan manajemen serta dampak langsung mereka 
terhadap kinerja kedua lembaga tersebut. Demikian juga, status UCH sebagai 
badan publik menghindarkan mereka dari berkompetisi pada tingkat lapangan 
permainan yang sama dengan PUC. Paradoksnya, lembaga yang disebut terakhir 
tadi bukan merupakan pihak yang harus menaati aturan yang sama tentang 
administrasi, pengadaan dan pengawasan keuangan sebagaimana lembaga 
satunya, walaupun PUC menerima sumbangan anggaran dari pemerintah 
sebagaimana universitas publik lainnya. UCH juga terkendala dengan adanya 



The Road to Academic Excellence328

desentralisasi yang berlebihan, yang mengurangi kekuasaan rektor dan dengan 
tidak memiliki dewan yang memiliki anggota pemangku kepentingan dari 
luar yang berguna untuk membantu universitas dalam merespons kebutuhan 
masyarakat secara lebih baik.

Sebagai universitas swasta, POSTECH dan Institut Teknologi Monterrey 
menikmati lebih banyak otonomi dan fleksibilitas dibanding dengan universitas-
universitas publik di Korea dan Meksiko. Dan sebagaimana telah didiskusikan, 
PUC jelas telah mendapatkan manfaat dari statusnya sebagai lembaga swasta 
dengan memperoleh yang terbaik dari dua dunia—kegesitan dan kebebasan 
sebagai universitas nonpublik berbarengan dengan memperoleh subsidi publik 
secara reguler.

Pentingnya dimensi otonomi yang ditunjukkan oleh studi-studi kasus 
termasuk pada hal kemampuan untuk memobilisasi pendanaan tambahan yang 
besar dari berbagai sumber-sumber nonpublik; memberikan paket remunerasi 
yang menarik bagi akademisi terkemuka; dan untuk meningkatkan nuansa 
internasional pada lembaga tersebut dalam hal isi program, bahasa penjelasan, 
dan fokus riset.

Studi kasus tentang HKUST secara gamblang menggambarkan pentingnya 
kepemimpinan untuk mencapai kemajuan yang cepat. Keputusan yang disengaja 
untuk merekrut seorang presiden universitas yang berpengalaman dari perantauan 
Cina yang dilakukan oleh sponsor universitas baru tersebut jelas merupakan 
faktor utama yang berkontribusi dalam kesuksesan Universitas Sains and 
Teknologi Hong Kong. Demikian juga, Institut Teknologi Monterrey memperoleh 
manfaat dari stabilitas dalam hal keseluruhan arahan dan manajemen, dengan 
wirausahawan yang mendirikannya tetap sebagai ketua dewan tata pemerintahan 
universitas selama 30 tahun dan rektor yang sama sebagai pelindung universitas 
tersebut selama 20 tahun.

Salah satu cara di mana kegunaan kepemimpinan memperlihatkan 
bentuknya adalah melalui bakat dalam mengartikulasi visi yang menarik untuk 
masa depan lembaga kepada para pemangku kepentingan. Gaji yang tinggi 
tidaklah cukup untuk menarik dan memotivasi akademisi yang berkualitas tinggi; 
para pengajar harus merasa bahwa mereka merupakan bagian dari proyek yang 
sangat penting untuk menjamin komitmen penuh mereka menuju pembangunan 
atau pembangkitan kembali sebuah lembaga. Mengutip kata-kata dari presiden 
pertama HKUST tentang kualitas dan motivasi staf akademisi mereka, “mereka 
memiliki bakat, mereka memiliki kemampuan, tetapi akhirnya apa yang 
membawa mereka kembali adalah hati mereka.” Saat POSTECH didirikan, 
pemimpin mereka memiliki kebijaksanaan untuk mempelajari detail kesulitan 
yang dihadapi oleh universitas-universitas baru yang didirikan beberapa tahun 
sebelumnya di Korea.
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Akhirnya, perbandingan antara UCH dan PUC, pada salah satu sisi, 
serta Universitas Malaya dan Universitas Nasional Singapura di sisi yang lain 
menyajikan pentingnya menyesuaikan tiga kumpulan faktor yang secara bersama, 
menentukan kinerja universitas riset yaitu: konsentrasi bakat, pendanaan yang 
cukup, dan tata pemerintahan yang baik.

Cara-cara Pengembangan

Studi kasus yang dikaji dalam buku ini mencakup pendirian universitas, yang 
telah atau sedang mengadakan usaha-usaha sistematis untuk meningkatkan 
kualitas dan efektivitas mereka, dan lembaga baru yang dikreasikan dari awal 
dengan visi ambisius utuk mencapai status kelas dunia. Empat lembaga yang 
terlihat paling sukses, menggunakan kriteria posisi mereka dalam peringkat 
dari Shanghai ARWU dan Times Higher Education—yaitu, IIT, Universitas 
Nasional Singapura, HKUST, dan POSTECH—merupakan lembaga-lembaga 
yang relatif baru. Arah lintasan mereka akan cenderung menunjukkan bahwa 
lebih mudah mencapai keunggulan akademis dengan mendirikan universitas 
riset baru dari pada dengan berusaha meningkatkan universitas yang telah ada 
sebelumnya. Lebih sederhana, khususnya, untuk menyiapkan kerangka kerja tata 
pemerintahan universitas yang baik untuk lembaga baru daripada mencoba untuk 
mengubah cara kerja lembaga yang telah ada, sebagaimana yang diperlihatkan 
oleh kasus Malaysia.

Gerard Postiglione membuka bagian tulisannya pada HKUST dengan 
mengingatkan bahwa “Roma tidak didirikan dalam satu hari.” Beliau 
menekankan fakta penting bahwa membangun universitas kelas dunia merupakan 
proses yang panjang dan rumit yang melibatkan determinasi dan usaha yang 
berkelanjutan selama beberapa dekade. Contohnya, membutuhkan lima dekade 
untuk membawa IIT dan Universitas Nasional Singapura untuk sampai pada 
posisinya saat ini. Dalam hal ini, visi jangka panjang yang diterapkan oleh PUC 
(Horizon 2038) mungkin lebih realistis dibandingkan obsesi Nigeria pada tahun 
2020 memiliki 20 lembaga yang berperingkat global.

Di antara semua studi kasus yang dibahas, HKUST mungkin adalah lembaga 
yang telah menikmati pertumbuhan yang sangat cepat, dikarenakan kombinasi 
yang unik dari berbagai faktor yang menguntungkan sejak awal pendirian yang 
mungkin agak sulit untuk ditiru. Di saat momen kritis transformasi seluruh 
wilayah dikarenakan penyerahan kembali ke Cina, universitas baru tersebut 
didirikan dengan memanfaatkan visi yang jelas, kepemimpinan yang kuat, badan 
akademis yang luar biasa, model pendidikan yang inovatif, sumber daya yang 
cukup dan kerangka kerja tata pemerintahan, dan manajemen yang mendukung. 
Situasi “berjajar sempurnanya bintang-bintang” ini tidak mudah ditiru, belum 
lagi keberlanjutannya, dalam jangka panjang.
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Studi-studi kasus ini juga membawa sejumlah “faktor pemercepat” yang 
dapat memainkan peran positif dalam perjalanan menuju keunggulan. Faktor 
pertama adalah mengandalkan secara luas kepada para perantauan, khususnya 
saat mendirikan lembaga baru. Seperti yang digambarkan oleh POSTECH dan 
HKUST, meyakinkan sejumlah besar ilmuwan asing untuk kembali ke negara asal 
mereka adalah cara efektif unuk mempercepat pembangunan kekuatan akademik 
lembaga tersebut. Faktor kedua, menggunakan bahasa Inggris sebagai bahasa 
utama di lembaga, sangat meningkatkan kemampuan mereka untuk menarik 
akademisi asing yang berkualitas tinggi, seperti yang telah dilakukan dan dicapai 
oleh Universitas Nasional Singapura. Berkonsentrasi pada bidang-bidang tertentu, 
seperti sains dan teknik, adalah cara mudah ke tiga untuk mencapai suatu jumlah 
yang besar dengan cepat. Pendekatan keempat berupa menggunakan uji acu 
sebagai panduan terhadap arah lembaga dalam usaha-usaha peningkatannya. 
Universitas Shanghai Jiao Tong, contohnya, mengaitkan kerja perencanaan 
strategisnya dalam perbandingan yang teliti pertama-tama dengan universitas-
universitas terbaik di Cina dan kemudian bergerak untuk juga memasukkan 
universitas luar negeri dalam pelaksanaan uji acu (sebagai acuan) mereka.

Faktor kelima adalah memperkenalkan inovasi besar dalam kurikulum 
dan pedagogikal. HKUST, contohnya, adalah universitas bergaya AS pertama di 
Hong Kong, yang membuatnya tampil beda jika dibandingkan dengan lembaga-
lembaga yang berjalan dengan gaya Inggris. HSE adalah salah satu lembaga di 
Rusia yang menawarkan kurikulum yang menggabungkan pembelajaran dan riset 
untuk mendirikan perpustakaan digital yang mendukung. Ciri-ciri inovasi seperti 
itu—bagian dari “nilai tambah yang akan datang”—adalah konsekuensi besar 
bagi lembaga tersebut yang merasa perlu untuk menjadi cukup menarik kepada 
calon mahasiswa jauh di luar universitas yang sudah ada dan untuk membuat 
para mahasiswa mengambil risiko memilih mendaftar dalam program “yang tidak 
dikenal”. Pengalaman HKUST membuktikan bahwa, melalui model akademik 
yang sangat inovatif, lembaga baru dapat memperoleh akademisi dan mahasiswa 
terbaik jauh lebih banyak dari universitas yang telah lama didirikan.

Poin terakhir yang pantas digarisbawahi berkaitan dengan “jalan menuju 
keunggulan” adalah perlunya lembaga yang sukses untuk tetap awas dan 
mempertahankan perasaan kegentingan untuk mencegah dari sikap berpuas 
diri. Faktor ini melibatkan pengawasan terus-menerus dan penilaian diri untuk 
mengidentifikasi tekanan dan ancaman dan untuk cepat beraksi mengatasi 
mereka. IIT, contohnya, saat ini menghadapi masalah regenerasi para pengajar 
di dalam lingkungan tenaga kerja akademis yang semakin kompetitif. Studi kasus 
POSTECH menunjukkan bahwa mengintegrasikan riset dan pendidikan tingkat 
sarjana dapat menjadi tantangan yang besar saat para akademisi berada di bawah 
tekanan untuk mempublikasikan hasilnya di jurnal-jurnal terkemuka.
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Kemunculan universitas-universitas riset juga menghadapi berbagai 
tantangan berkaitan tentang kesetaraan. Sejumlah sumber keuangan dibutuhkan 
untuk membantu sistem peneriman mahasiswa yang tidak memperhatikan 
kebutuhan operasional. Kewajiban hukum untuk mengadakan program tindakan 
afirmatif dapat mengganggu proses meritokrasi. Prosedur penerimaan mahasiswa 
yang sangat kompetitif, termasuk ujian masuk yang sukar, akan mendorong 
meningkatnya bimbingan belajar swasta yang akan menguntungkan mahasiswa-
mahasiswa dari keluarga yang lebih kaya.

Pentingnya Ekosistem Pendidikan Tinggi

Universitas riset hebat tidak berjalan dalam ruang hampa. Ancaman bersama di 
seluruh studi kasus dalam buku ini adalah bahwa menganalisis apa yang terjadi di 
lembaga itu sendiri adalah tidak cukup untuk memahami dan menilai dinamika 
kesuksesan atau kegagalan mereka. Analisis tidak akan lengkap kecuali juga 
mempertimbangkan kekuatan-kekuatan penting yang bermain pada tingkatan 
yang dapat disebut sebagai ekosistem, di mana di dalamnya pendidikan tinggi 
berevolusi. Kekuatan ini dapat memiliki efek fasilitasi atau menghambat, 
tergantung dengan kondisi yang ada. Di Hong Kong, penciptaan HKUST sesuai 
dengan rencana ambisius dari kepemimpinan baru setelah penyerahan otoritas 
dari Inggris ke Cina. Universitas baru tersebut mendapatkan manfaat dari suatu 
kerangka kerja tata pemerintahan yang menguntungkan, kebebasan akademik 
yang penuh dan pendanaan publik yang berlimpah. Sebaliknya, di Cile, tidak 
adanya visi nasional untuk pembangunan pendidikan tinggi, terbatasnya peran 
kepemimpinan yang dimainkan oleh Kementerian Pendidikan, kurangnya 
struktur tata pemerintahan modern untuk universitas publik dan rendahnya 
dukungan keuangan pemerintah untuk lembaga riset unggulan negara tersebut 
menjelaskan hasil biasa yang dicapai oleh UCH.

Seperti yang digambarkan dalam Gambar 11.1, dimensi utama dalam 
ekosistem termasuk di antaranya elemen:

•	 Lingkungan makro: situasi politik dan ekonomi keseluruhan negara, 
sekaligus dengan penegakan hukum dan penerapan kebebasan dasar, yang 
memengaruhi, khususnya, tata pemerintahan dalam lembaga pendidikan 
tinggi (penunjukkan pimpinan universitas), tingkatan pendanaan, kebebasan 
akademis, dan keselamatan dalam lingkungan fisiknya.

• 	 Kepemimpinan di tingkat nasional: adanya visi dan rencana strategis untuk 
membentuk masa depan pendidikan tinggi dan kapasitas untuk menerapkan 
perubahan.

• 	 Tata pemerintahan dan kerangka kerja peraturan: struktur tata 
pemerintahan dan proses pada tataran nasional dan kelembagaan yang 
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menentukan derajat otonomi yang dinikmati lembaga pendidikan tinggi dan 
mekanisme akuntabilitas yang harus mereka patuhi (khususnya dari sudut 
pandang kebijakan sumber daya manusia dan praktik manajemen yang 
memungkinkan universitas riset baru untuk menarik dan mempertahankan 
akademisi berkualitas).

• 	 Kerangka kerja jaminan kualitas: pengaturan kelembagaan dan penempatan 
instrumen untuk menilai dan meningkatkan kualitas riset, pengajaran dan 
belajar.

• 	 Sumber-sumber keuangan dan insentif: jumlah absolut sumber-sumber 
yang tersedia untuk membiayai pendidikan tinggi di negara (mobilisasi 
sumber-sumber publik dan swasta) dan mekanisme yang digunakan 
untuk mengalokasikan sumber-sumber tersebut kepada berbagai macam 
lembaga.

• 	 Mekanisme artikulasi dan informasi: tautan dan perantara antara sekolah 
menengah atas dengan pendidikan tinggi serta cara dan prosedur yang 
mengintegrasikan bermacam tipe lembaga yang menjadi bagian dari sistem 
pendidikan tinggi, semua yang berpengaruh terhadap karekteristik akademis 
dari mahasiswa yang akan masuk dan hasil akademis mereka saat mereka 
menjalani sistem pendidikan tinggi tersebut.

• 	 Lokasi: kualitas karakter dan infrastruktur ekonomi, sosial, dan budaya 
yang tersedia di tempat khusus untuk lembaga pendidikan tinggi, yang 
menentukan, khususnya, kemampuannya untuk menarik ilmuwan hebat 
dan mahasiswa berbakat; karakteristik ini mencakup pelayanan umum, 
fasilitas hiburan, perumahan, transportasi, dan kualitas lingkungan (Yusuf 
dan lainnya).

• 	 Infrastruktur digital dan komunikasi: ketersediaan koneksi Internet 
broadband dan peralatan untuk digunakan dalam rangka mendukung 
penyampaian pendidikan, riset, dan pelayanan administratif di lembaga 
pendidikan tinggi secara efisien, dapat diandalkan dan dapat dijangkau.

Studi-studi kasus menunjukkan beberapa cara di mana ekosistem pendidikan 
tinggi memengaruhi  kinerja masing-masing lembaga. Penemuan pertama, yaitu 
sistem yang berkinerja tinggi ditandai dengan tingginya penyesuaian antar-
berbagai macam dimensi, seperti yang digarisbawahi oleh kasus Hong Kong 
SAR, Cina, Korea, dan Singapura. Absennya beberapa elemen atau kurangnya 
penyesuaian antar-berbagai macam dimensi tersebut sepertinya akan mengganggu 
kemampuan universitas riset untuk maju dan bertahan. Dalam kasus Nigeria, 
contohnya, situasi pemerintah yang kacau selama masa kediktatoran langsung 
berdampak merugikan dalam membiayai Universitas Ibadan. Lebih lanjut, adalah 
meragukan bahwa Nigeria, dengan tantangan infrastruktur digital yang terakhir, 
akan mencapai banyak kemajuan menuju tujuan nasional, yaitu 20 universitas 



Jalan Menuju Keunggulan Akademis: Pelajaran dari Pengalaman 333

kelas dunia pada tahun 2020 jika tanpa solusi efektif pada masalah-masalah 
tentang seringnya kekurangan pasokan energi dan terbatasnya akses Internet di 
seluruh sistem universitas nasional.

Di dalam prinsip umum ini, penemuan krusial kedua adalah bahwa 
beberapa faktor merupakan kebutuhan mutlak yang harus ada, sedangkan yang 
lainnya tidak sepenuhnya krusial. Seperti yang telah didiskusikan sebelumnya, 
kerangka kerja tata pemerintahan dan ketersediaan sumber keuangan adalah 
sangat penting karena mereka yang mengondisikan derajat otonomi universitas 
riset. Faktor-faktor tersebut memengaruhi kemampuan universitas untuk 
memobilisasi pendanaan untuk rekrutmen dan menjaga akademisi terbaik serta 
memberikan mereka infrastruktur pembelajaran dan riset yang pantas, termasuk 

sumber daya dan 
insentif

kinerja lembaga 
pendidikan 

tersier

kerangka kerja 
pemerintah dan 

regulasi

kapasitas visi, 
kepemimpin, 
dan reformasi

asuransi dan 
peningkatan 

kualitas

mekanisme 
artikulasi dan 

informasi

infrastruktur 
telekomunikasi dan 

digital

lokasi

stabilitas ekonomi 
dan politik, aturan 
hukum, kebebasan 

dasar

Sumber: Jamil Salmi. 

Gambar 11.1  Memahami Bagaimana Ekosistem Memengaruhi  Kinerja Universitas-universitas 
Riset Terkemuka
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infrastruktur digital yang saat ini menjadi kebutuhan yang terus meningkat untuk 
riset lanjutan.

Faktor-faktor lain seperti penegakan hukum, tingkat demokrasi, adanya visi 
nasional untuk masa depan pendidikan tinggi, mekanisme artikulasi dan lokasi 
juga jelas merupakan hal penting. Sejauh ini penilaian masih belum jelas dalam 
hal kemampuan untuk menentukan, dengan menyakinkan, apakah lembaga riset 
dapat berhasil tanpa dimensi-dimensi pendukung ini atau apakah faktor-faktor 
ini mewakili elemen besar dari kerapuhan jangka panjang. Studi kasus Cina 
adalah gambaran yang baik untuk dilema ini.

Cina adalah salah satu di antara beberapa negara dengan investasi terbesar 
dalam meningkatkan universitas terbaik mereka melalui sejumlah program 
(Proyek 211 dan 985 yang terkenal). Kebangkitan cepat universitas-universitas 
Cina dalam Peringkat Akademik Universitas Dunia menunjukkan berhasilnya 
usaha-usaha ini. Pada tahun 2003, hanya 14 universitas Cina yang termasuk 
dalam edisi pertama pemeringkatan tersebut; pada tahun 2009, 24 muncul di 
antara 500 universitas terbaik di dunia. Tidak ada negara lain yang berhasil 
mencapai kemajuan seperti itu. Peningkatan pendanaan ditambahkan dengan 
otonomi manajemen yang lebih besar berhasil memfasilitasi pembangunan 
universitas Cina. Kendali politik yang sangat kuat di negara tersebut secara 
keseluruhan, bagaimanapun, diwujudkan dalam pembatasan yang dapat saja 
menghalangi optimalisasi pembangunan universitas unggulan dalam jangka 
menengah.

Elemen pertama ketegangan berasal dari dua struktur tata pemerintahan 
dalam universitas Cina. Selain menjadi pimpinan formal lembaga, presiden 
universitas berbagi otoritas untuk menunjuk anggota akademis senior dan 
tim administratif dengan sekretaris Partai Komunis yang, dalam banyak 
kasus, juga merupakan ketua dewan universitas. Struktur ini tidak menjadi 
masalah saat dua pimpinan tersebut bertemu langsung, tetapi terdapat potensi 
mengurangi kemampuan presiden universitas untuk memimpin dan mengelola 
lembaga secara otonom. Suksesnya National Institute for Biological Science, 
yang menyumbangkan setengah dari seluruh publikasi kajian di Cina, sebagian 
dihubungkan dengan fakta bahwa mereka adalah satu-satunya institut riset tanpa 
seorang Sekretaris Partai Komunis (Pomfret 2010).

Kebebasan akademis adalah potensi sumber ketegangan ke dua. Mereka 
bukan hambatan yang besar dalam sains dasar—walaupun kontrol pemerintah 
terhadap internet memengaruhi  para ilmuwan—tetapi mereka jelas menghambat 
kemampuan ilmuwan sosial untuk melaksanakan penyelidikan saintifik pada 
masalah-masalah politik yang sensitif. Akhirnya, tekanan dari otoritas lokal 
dapat mengurangi proses penerimaan mahasiswa yang meritokratik saat sebuah 
universitas wajib menaati kuota mahasiswa lokal. Dalam kasus SJTU, contohnya, 
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setidaknya 35 persen mahasiswa yang masuk ke program sarjana harus berasal 
dari wilayah Shanghai.

Secara umum, penegakan hukum, stabilitas politik, dan dihormatinya 
kebebasan asasi merupakan dimensi penting dari konteks politik di mana di 
dalamnya universitas berkualitas terbaik beroperasi. Mengabaikan prinsip-
prinsip dasar kehidupan demokratis ini tidak kondusif bagi perkembangan 
lingkungan intelektual. Di Nigeria, contohnya, sejumlah besar pendanaan 
tambahan telah ditawarkan kepada beberapa kelompok universitas federal. 
Tetapi, kebangkitan konflik sektarian dan pemberontakan serta berkurangnya 
tingkat keamanan di beberapa negara bagian mengancam rencana pemerintah 
federal untuk mendirikan universitas kelas dunia. Pada awal Maret 2010, ratusan 
orang dibantai di negara bagian Plateu, yang menimbulkan pertanyaan tentang 
gambaran negara mereka sebagai tempat di mana orang dengan perbedaan 
keyakinan dan hidup berdampingan secara damai dan dapat berbeda pendapat, 
namun tetap bekerja bersama-sama (Dickson dan Abubakar 2010).

Malaysia adalah negara lainnya yang secara aktif berusaha mengubah 
universitas terbaiknya menjadi lembaga unggulan. Tetapi, terdapat perkembangan 
politik terbaru cukup mengganggu, dari pembakaran gereja sampai dengan 
pemukulan seorang wanita dikarenakan minum bir di tempat umum, hal tersebut 
telah memburamkan gambaran negara tersebut sebagai tempat masyarakat yang 
terbuka dan toleran yang mendukung kebebasan ekspresi dan pemisahan antara 
negara dan agama (Sta Maria 2010).

Bahkan di Amerika Serikat, dengan tradisi demokrasi mereka yang telah 
lama, tidak kebal terhadap pembatasan kebebasan pergerakan dan terhadap 
ancaman kepada kebebasan akademis yang telah berdampak terhadap universitas-
universitas elit mereka. Sejak 11 September 2001, regulasi visa yang semakin ketat 
telah mencegah mahasiswa pascasarjana yang kembali dari tempat asal mereka 
untuk menyelesaikan studi mereka atau mencegah kandidat doktor internasional 
untuk mendaftar di universitas AS. Beberapa ilmuwan yang mengadakan riset 
akademis di Timur Tengah telah menjadi korban gangguan diskriminatif (Cole 
2010).

Terkait dengan kepemimpinan di tingkat nasional, universitas riset 
sepertinya lebih mudah berkembang saat peran mereka masuk dan berakar dalam 
visi nasional tentang masa depan pendidikan tinggi, seperti yang terjadi di India 
dan Cina (baik daratan  dan juga Hong Kong SAR, Cina). Akan tetapi, inisiatif 
individu dapat juga dapat berhasil walaupun tidak masuk dalam visi nasional, 
sebagaimana ditunjukkan oleh POSTECH, Monterrey Institute of Technology 
and Higher Education.

Lokasi mewakili faktor lainnya yang dapat memfasilitasi atau memperumit 
pembangunan universitas riset. Ekonomi dan masyarakat yang bersemangat di 
Hong Kong SAR, Cina, memberikan pengaturan yang penting untuk menarik 
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akademisi dan mahasiswa terbaik. Singapura juga terletak sangat strategis antara 
Cina dan India. Sebaliknya, kota-kota yang terletak di daerah yang sulit, baik 
dalam hal iklim atau politik, akan memiliki lebih banyak kesulitan untuk menarik 
dan menjaga akademisi dan mahasiswa yang berbakat.

Dari seluruh bagian ekosistem pendidikan tinggi, jaminan kualitas mungkin 
merupakan satu-satunya faktor yang dapat dicapai di luar batas negara. Saat 
PUC dan Monterrey Institute of Technology and Higher Education memperbaiki 
kualitas penawaran pendidikan mereka tanpa sistem akreditasi nasional, mereka 
berhasil mendapatkan akreditasi internasional untuk berbagai program dalam 
rangka meningkatkan posisi akademis mereka. Faktanya, ITESM adalah lembaga 
non-AS pertama yang diakreditasi oleh badan akreditasi AS. Memperoleh jaminan 
mutu asing memberikan sumbangan yang besar untuk meningkatkan kualitas 
dan untuk meningkatkan gengsi dua lembaga Amerika Latin ini.

Kesimpulan

Arah lintasan dari 11 lembaga yang dianalisis dalam buku ini menawarkan 
pendekatan yang bernilai ke dalam proses transformasi rumit yang sedang 
dilaksanakan dalam rangka mencapai keinginan lembaga-lembaga untuk 
menjadi universitas riset kelas dunia, apakah mereka memilih dengan cara 
“meningkatkan” atau “memulai dari nol” untuk menuju keunggulan akademik. 
Dengan kepemimpinan dan visi yang tepat, universitas-universitas riset yang 
sudah ada dapat memperbaiki secara drastis kualitas pengajaran dan riset mereka. 
Di sisi lain, saat bakat, sumber-sumber daya dan tata pemerintahan diarahkan 
sejak awal, universitas baru memiliki potensi—walaupun tidak ada jaminan yang 
dipastikan—untuk tumbuh menjadi lembaga riset berkualitas tinggi dalam dua 
atau tiga dekade. Walaupun contoh lembaga yang dikaji dalam buku ini masih 
terlalu sedikit untuk dapat disimpulkan sepenuhnya, studi-studi kasus ini terlihat 
menyarankan bahwa pendirian lembaga baru merupakan pendekatan yang relatif 
lebih cepat dan lebih efektif.

Walaupun demikian, universitas-universitas riset baru juga menghadapi 
tantangan khusus. Untuk menarik akademisi terkemuka dan mahasiswa yang 
baik, mereka perlu cukup inovatif untuk menghadirkan dirinya sebagai pilihan 
yang meyakinkan dibandingkan lembaga-lembaga yang sudah ada sebelumnya. 
Perbedaan ini kelihatannya lebih mudah dicapai dengan program-program 
khusus seperti yang diperlihatkan oleh IIT, POSTECH, HKUST, dan HSE.

Banyak pelajaran berharga dapat diperoleh dari studi kasus Afrika, yang 
memberikan peringatan keras bahwa keberhasilan adalah hal yang rapuh dan 
bahwa universitas bergengsi, seperti juga kekaisaran yang terkenal, tunduk 
kepada takdir saat kondisi fundamental yang membuat mereka ada menghilang. 
Kondisi-kondisi ini, yang terdapat dalam deskripsi ekosistem pendidikan 
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tinggi di mana universitas dapat berjalan, merupakan hal penting untuk tetap 
dipertimbangkan.

Seluruh studi kasus di dalam buku ini membenarkan pentingnya 
mempertahankan tiga susunan faktor penting yang dikedepankan dalam 
kerangka kerja konseptual—konsentrasi bakat, berlimpahnya sumber daya 
dan tata pemerintahan yang baik—yang disesuaikan dengan baik. Walaupun 
demikian, saat diperlukan untuk mentransformasi universitas yang sudah ada, 
kepemimpinan, tata pemerintahan dan manajemen kelihatannya merupakan 
faktor kunci untuk memulai berputarnya lingkaran kebaikan yang berujung pada 
perbaikan penting. Sesungguhnya, kepemimpinan visioner, tata pemerintahan 
yang tepat dan manajemen efektif mempermudah untuk menghasilkan dan 
mengelola sumber-sumber tambahan, yang imbasnya, mendukung pengembangan 
kelompok profesor dan peneliti kelas dunia, sehingga menarik para mahasiswa 
yang berbakat.

Dalam bukunya yang berwawasan tentang perusahaan-perusahaan sukses, 
From Good to Great, Jim Collins (2001) mempelajari karekteristik pemimpin 
yang memainkan peran katalis dalam membawa perusahaan mereka ke puncak 
kesuksesan. Walaupun lebih sukar untuk menentukan satuan kesuksesan bagi 
lembaga pendidikan tinggi dibandingkan dengan perusahaan, yang hasilnya 
dapat dengan mudah diukur dengan pendapatan dan pembayaran, kepemimpinan 
universitas jelas menjamin riset selanjutnya untuk memahami dinamika perubahan 
dan kemajuan dalam dunia akademis. Studi-studi kasus jelas mendukung pendapat 
bahwa pemimpin hebat merupakan jantung kesuksesan universitas riset yang 
bermunculan melalui kemampuan mereka untuk memformulasikan suatu visi 
yang menginspirasi menuju masa depan lembaga tersebut, untuk menggabungkan 
staf akademis dan administratif di bawah visi yang sama dan untuk menerapkan 
visi tersebut secara efektif.

Penemuan penting yang baru dari studi kasus ini adalah ukuran ekosistem 
pendidikan tinggi dalam memengaruhi  kinerja universitas riset dalam mencapai 
status kelas dunia. Bermacam ciri khas dari ekosistem tersebut—dari makro 
ekonomi dan situasi politik menuju dimensi penting tata pemerintahan kemudian 
memobilisasi sumber daya dan alokasinya serta lokasi dan infrastruktur digital—
memiliki pengaruh yang kuat pada kemampuan universitas riset untuk mencapai 
kemajuan di jalan menuju keunggulan akademis.

Akhirnya, bahkan universitas riset terbaik menghadapi tantangan dalam 
hal mencapai keseimbangan yang harmonis antara menyiapkan mahasiswa 
mereka dengan keahlian teknis dan metodologi yang tepat dan menyampaikan 
nilai etika yang diperlukan untuk mendapatkan penyelidikan saintifik yang 
secara sosial dapat dipertanggungjawabkan. Beberapa studi kasus, khususnya 
HKUST dan PUC, menggambarkan pertimbangan untuk mempertahankan 
sebuah kurikulum yang menggabungkan suatu pelatihan saintifik yang kuat 
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dan sebuah prinsip humanis yang mendalam. Dalam kata-kata dari Sri Sri Ravi 
Shankar, pendiri universitas baru yang didirikan di negara bagian Orissa di India, 
“hanya pendidikan yang dapat memelihara kebaikan integral lah yang dapat 
menyalurkan kecerdasan sejati” (Sri Sri University 2010).
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Lampiran 11A  Usia Universitas-universitas Berperingkat 
Terbaik (Peringkat Akademik Universitas Dunia 2010)

Peringkat Nama Lembaga Tahun Pendirian

1 Universitas Harvard (AS) 1636
2 Universitas California, Berkeley (AS) 1869
3 Universitas Stanford (AS) 1891
4 Institut Teknologi Massachusetts (AS) 1865
5 Universitas Cambridge (Inggris) 1209
6 Institut Teknologi California (AS) 1891
7 Universitas Princeton (AS) 1746
8 Universitas Columbia (AS) 1754
9 Universitas Chicago 1891

10 Universitas Oxford 1096

Sumber: Infoplease, http://www.infoplease.com/ipa/A0193904.html; Universitas California, Berkeley, http://
www.ucberkeley.com; Universitas Chicago, http://www.uchicago.edu.

Lampiran 11B  Karekteristik Utama dari Masing-masing 
Lembaga

Nama 
Lembaga 
(tahun 
pendirian)

Jumlah 
Mahasiswa 
(yang lulus)

Rasio 
Mahasiswa-

Pengajar

Bagian dari 
pendanaan 

langsung 
publik (%)

Dana 
Abadi / 
Donasi 
(US$)

Anggaran 
Tahunan

Belanja per 
Mahasiswa 

(US$)

Universitas 
Ibadan (1962)

19.521 
(7.382)

16:1 85 0,2 juta 46,7 juta 2.390

SJTU (1896) 43.000 
(14.000)

15:1 40 120 juta 700 juta 16.300

POSTECH 
(1987)

3.100 
(1.700)

6:1 15 2 miliar 220 juta 70.000

UCH (1842) 30.702 
(4.569)

9-15:1 11 0 520 juta 17.000

PUC (1888) 22.035 
(2.806)

8:1 11 0 453 juta 20.500

IIT (pertama 
didirikan di 
Kharagpur 
1950)

28.000 
(12.000)

6,1-8:1 70 0 123 juta 4.400

HKUST (1991) 9.271 
(3.302)

19:1a 63 0,25 juta 267 juta 28.850

Universitas 
Malaya

26.963 
(8.900)

12:1 60 0 271,6 juta 14.000

NUS (1980) 27.396 
(6.300)

14,4:1 58 1 miliar 1,37 miliar 39.000

(bersambung)
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Nama 
Lembaga 
(tahun 
pendirian)

Jumlah 
Mahasiswa 
(yang lulus)

Rasio 
Mahasiswa-

Pengajar

Bagian dari 
pendanaan 

langsung 
publik (%)

Dana 
Abadi / 
Donasi 
(US$)

Anggaran 
Tahunan

Belanja per 
Mahasiswa 

(US$)

ITESM (1943) 25.705 
(3.600)

(kampus 
Monterrey)

12,2:1 0 1 miliar 1,15 miliar 10.200

HSE (1992) 16.000 
(2.400)

- 33 0 45,5 2.843

Sumber: Penulis berdasarkan data dari bagian-bagian dalam buku ini.
Catatan: - = tidak tersedia.
a. Sejumlah besar anggota staf pengajar tidak tetap telah disediakan untuk mengatasi meningkatnya 
diversifikasi program dan telah menggerakkan rasio mahasiswa-pengajar menjadi 15:1 sampai 14:1.

Lampiran 11C  Elemen-elemen Kunci Pendekatan Strategis 
yang Digunakan oleh Masing-masing Lembaga

Nama Lembaga

Status 
(publik atau 

swasta)

Pendanaan 
langsung 
publik (%)

Otonomi Rekrutmen 
mahasiswa

Pendekatan 
menuju 

keunggulan
Universitas Ibadan Publik 89 Rendah Selektif Perbaikan
SJTU Publik 40 Menengah Selektif Perbaikan
POSTECH Swasta 15 Tinggi Sangat selektif Lembaga baru
UCH Publik 11 Menengah Sangat selektif Perbaikan
PUC Swasta 11 Tinggi Sangat selektif Perbaikan
IIT Publik 70 Menengah Sangat selektif Lembaga baru
HKUST Publik 63 Tinggi Selektif Lembaga baru
Universitas Malaya Publik 73 Rendah Selektif Perbaikan
NUS Publik 58 Tinggi Selektif Lembaga baru
ITESM Swasta 0 Tinggi Sangat selektif Perbaikan
HSE Publik 33 Tinggi Selektif Lembaga baru

Sumber: Penulis berdasarkan data dari bagian-bagian buku ini.

Lampiran 11D  Sumber-sumber Utama Pendanaan di Masing-
masing Lembaga
persen

Nama Lembaga

Anggaran 
pemerintah

Biaya 
kuliah

Pendapatan dana 
abadi, lotere dan 

dukungan perusahaan

Pendanaan 
riset kompetitif

Konsultansi, 
pelatihan dan 
kontrak riset

Universitas Ibadan 85 1 1 2 10
SJTU 40 10 5 15 30
POSTECH 6 7 34 47 6
UCH 11 23 1 20 45
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PUC 11 30 7 4 48
IIT 70 5 5 5 10
HKUST 63 18 6 10 3
Universitas Malaya 73 11 10 0 6
NUS 58 - - - -
ITESM 0 77 13 3 7
HSE 52 25 3 10 10

Sumber: penulis berdasarkan data dari bagian-bagian buku ini.
Catatan: - = tidak tersedia.

Catatan
	 1.	 Dalam bagian ini, istilah kelas dunia, unggulan, dan elit digunakan sekadar untuk 

menggambarkan universitas intensif dalam riset yang dipercaya ada di antara 
lembaga-lembaga terbaik di dunia.

	 2. 	Salah satu manifestasi kemarahan yang paling ironis berasal dari Perancis. Setelah 
peluncuran Peringkat Akademik Universitas Dunia tahun 2003, dua presiden 
universitas Perancis menulis surat komplain formal kepada kedutaan besar Cina 
menuntut pemerintah Cina melarang SJTU melanjutkan publikasi peringkat dunia 
mereka. Hal itu adalah paradoks bahwa di negara yang menempatkan kebebasan 
(liberte) sebagai prinsip pertama dari tiga prinsip dalam moto nasional mereka 
(liberte, fraternite, egalite) akan mendorong pemerintah Cina untuk membatasi 
kebebasan akademik. Pada tahun 2010, Komisi Pendidkan di Senat Perancis 
mengadakan konferensi meja bundar dalam hal peringkat internasional dengan 
judul “Lupakan Shanghai” (Oublier Shanghai).

	 3.	 Lihat deklarasi Menteri Valerie Pecresse pada Konferensi Perbandingan Internasional 
dalam Pendidikan yang diadakan di Paris Desember 2008.
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