Resumen (**)

Las universidades de todo el mundo ofre-
cen un espacio crucial para el aprendizaje y
el desarrollo social de un nimero aparente-
mente creciente de estudiantes de origenes
muy diversos y en distintas etapas de su vida.
El papel clave de las universidades como cen-
tro de educacion, optimizando las sinergias
con la investigacién, se mantiene hoy y en
el futuro. Lo que esta cambiando es el con-
texto en el que operan las universidades. Las
presiones financieras, las tensiones geopoli-
ticas, las emergencias climaticas y sanitarias
mundiales asi como el vertiginoso cambio
tecnolégico plantean retos a [a hora de ofre-
cer experiencias universitarias de alta calidad
en un mercado mundial de la ensefanza su-
perior con gran competitividad. Asimismo,
también estd cambiando el perfil demografico
del personal y del alumnado. La mejora de la
diversidad, necesaria aunque demasiado len-
ta, y el aumento de interés por el aprendizaje
permanente desaffan el modelo tradicional de
lo que se ensena y como se ensefna. En este
articulo se analiza como afectan estos retos a
la capacidad de las universidades para cumplir
su mision integrada de investigacion y educa-
cion. La adopcion de medidas que garanticen
la resiliencia ante las disrupciones y la capaci-
dad de adaptacién a un contexto cambiante
ueden ayudar a las universidades, abiertas a
f) evolucion, a convertir los retos aparentes en
oportunidades de crecimiento y de mejora de
las experiencias educativas para el personal y
los estudiantes. El impacto y el valor afnadido
continuo radican en la agilidad.

Palabras clave: universidad, educacion,
IA, MOOC, aprendizaje permanente, emer-
gencia climatica, pandemia, noticias falsea-
das, diversidad, inclusividad, financiacién.

Abstract

Universities around the world provide
a crucial space for learning and social
development for a seemingly ever-growing
number of students, from a wide range of
back%rounds and at different stages in their
life. The fundamental role of universities as the
center of education, optimizing the synergies
with research, remains today and into the
future. What is changing is the context within
which universities operate. Financial pressures,
geopolitical tensions, global climate and health
emergencies and superfast technological
change present challenges to the delivery
of high- quallty university experiences in a
competitive global higher education market.
In parallel, t %e demographics of staff and
student bodies are changing. The welcome
(albeit all too slow) improvement in diversity
and an increased focus on lifelong learning
challenge the traditional model of what is
taught and how it is taught. In this chapter we
discuss how these challenges affect the ability
of universities to deliver on their integrated
research-education missions. Putting measures
in place to ensure resilience to shocks and an
ability to adapt with changing context can
allow for universities, open to evolving, to turn
the apﬁarent challenges into opportunities for
rowth and improved education experiences
or staff and students. Impact and continued
value-added comes from being agile.
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MOOC, lifelong learning, climate emergency,
pandemic, fake news, diversity, inclusivity,
funding.
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I. EVOLUCION DE
LA ENSENANZA
SUPERIOR: RETOS
Y OPORTUNIDADES
SIMULTANEOS

N este articulo se anali-

zan los diversos retos a los

gue se han enfrentado las
instituciones de educaciéon supe-
rior, las universidades, en las dos
Ultimas décadas y que todavia
contintan haciéndolo de diver-
sas formas. Se examina cémo las
universidades pueden responder
a estos retos y desarrollar una
estructura institucional que les
haga resilientes a estos proble-
mas. En muchos casos, los retos
son a la vez una amenaza y una
oportunidad, ya que permiten
a las universidades redefinir el
papel de la educacion superior
en la sociedad y reafirmar su
valor anadido institucional. El
articulo se centra en la misién
educativa de las universidades,
pero reconociendo que los retos
gue se debaten también reper-
cuten en la financiacion y el fun-
cionamiento de la investigacion.
A medida que el mundo sigue
cambiando en distintas dimen-
siones, las universidades tienen
la oportunidad de abrazar este
cambio y adaptarse para refor-
zar asi su papel como centros de
educacion. Ello exigird un impor-
tante replanteamiento estraté-
gico y una minuciosa labor es-

tructural y operativa, pero dado
que las universidades ya llevan
realizando este tipo de adapta-
cion desde hace varios siglos,
es casi seguro que hay motivos
para albergar esperanzas de cara
al futuro.

Muchos de los retos y opor-
tunidades que se debaten aqui
son de caracter internacional,
en el sentido de que todas las
universidades de todo el mundo
se enfrentan a estos problemas
de una forma u otra. En algunos
casos, las soluciones tendran que
tener también una dimensién
internacional, que cuente con
la coordinacién entre paises y
entre redes internacionales de
disciplinas. Por ejemplo, para
comprender las implicaciones
del rapido desarrollo de la Inte-
ligencia artificial (IA), tanto tra-
dicional como generativa (Marr,
2023), en la educacion superior
serd necesario que las universi-
dades compartan aprendizajes
y adaptaciones, ya que lo que
va siendo factible, cambia a un
ritmo vertiginoso. En la mayo-
ria de los casos, tanto los deta-
lles especificos de cada solucion
como la forma exacta en que el
sector de la educacién superior
aprovecha las oportunidades que
se presenten tendran que ser de
caracter local. Siguiendo con el
caso de la IA 'y del papel de los
modelos de lenguaje de gran
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tamafno (LLM, por sus siglas en
inglés) (Ahn, 2023), es probable
que la respuesta correcta varie en
funcién de las disposiciones nor-
mativas vigentes para el sector
universitario, en particular todo
lo relacionado con los requisi-
tos de integridad académica. La
evolucion demogréfica de las
principales partes interesadas
de una universidad, es decir el
personal y el alumnado, es otro
buen ejemplo de cdmo un cam-
bio general comun a todos los
paises tendra diferentes respues-
tas seguln cada pafs. Los cambios
exactos que se producen en cada
pals, tales como una mayor di-
versidad de los distintos grupos
del pais, mayor internacionaliza-
cién, cambio en las preferencias
por la educaciéon en cuanto a
la forma de acceder a ella, las
materias que se desean estudiar
y el momento de la vida en que
se cursan estudios universitarios,
variaran en cada pais y en cada
institucién. Por tanto, la respues-
ta también deberd adaptarse
al entorno local realizando el
trabajo detallado necesario para
desarrollar y Ilevar a cabo una
accion adecuada que refleje ese
contexto especifico.

El articulo comienza centran-
dose en los retos externos a la
universidad. Se considera tanto
los acontecimientos de escala
mundial como la pandemia de
COVID-19 o como las dificultades
con la financiacion de la educa-
cion, que se definen en gran me-
dida a nivel local, pero a las que
se enfrentan muchos sistemas
universitarios de todo el mundo.
Tanto el panorama geopolitico, in-
cluida la invasién rusa de Ucrania
en 2022 y la escalada del con-
flicto palestino-israeli en 2023,
como la pandemia han afectado
la movilidad de los estudiantes en
los Ultimos anos. Esta situaciéon
tiene un impacto obvio en los

estudiantes y las universidades de
esas zonas, con ejemplos como la
Escuela de Economia de Kiev, que
ha estado recaudando fondos y
realizando la reconstruccién de
forma proactiva para continuar
con su trabajo y contribuir a los
esfuerzos del Gobierno ucraniano
(Gregory, 2023). Los conflictos
geopoliticos y las respuestas a los
mismos, incluyendo las sanciones
y los cambios en las normas de
migracion, imponen restricciones
fisicas a los viajes y, como resul-
tado, frenan el crecimiento de
la matriculacion de estudiantes
internacionales, que en muchos
paises constituye una fuente de
ingresos clave para las universi-
dades y una caracteristica defi-
nitoria de su perspectiva global.
También se restringe el acceso a
los mejores docentes de muchos
campos, que en tiempos de paz
trabajarfan en distintos paises.
Ante estos retos, las universida-
des pueden sentirse obligadas a
adaptarse, por ejemplo, mejo-
rando las experiencias de apren-
dizaje en linea, fomentando la
colaboracién intercultural y ofre-
ciendo opciones de estudio flexi-
bles. Como minimo, esto obliga
a las instituciones a diversificar
sus fuentes de ingresos, optimi-
zar la asignacién de recursos y
explorar modelos innovadores
de financiacion y prestacion de
servicios. En muchos casos, este
tipo de replanteamiento del papel
de la universidad puede aportar
beneficios mas amplios, ya que la
comunidad académica moderna
(Moscardini et al., 2022) respon-
de a un mundo en el que el ac-
ceso a los contenidos ya no esta
restringido a unos pocos elegidos
y la distribucién de contenidos ya
no es el objetivo clave de la edu-
cacion superior.

Al mismo tiempo, el aumento
de la polarizacién politica en mu-
chos paises, junto con la propa-

gacién de la desinformacion y las
«noticias falseadas» a través de
las redes sociales, han puesto en
tela de juicio el pensamiento cri-
ticoy el discurso académico rigu-
roso que constituyen la razon de
ser de las instituciones de educa-
cion superior (Baines, 2022). En
EE. UU., algunos lideres politicos
han empezado a imponer sus
preferencias ideoldgicas a las
universidades locales (Contreras,
2023), mientras que en el Reino
Unido el debate politico sobre
el papel de las universidades,
junto con la legislacién sobre la
libertad de expresion, han dado
lugar a un endurecimiento de las
estructuras reguladoras hasta el
punto de que podria concebirse
como una limitacién del papel de
las universidades en el discurso
nacional (Beech, 2022). Aunque
gran parte de la avalancha de
desinformacién se manifiesta
como un desafio, también puede
brindar a las universidades la
oportunidad de redefinir cudl es
su valor anadido y desempenar
un papel crucial en la promo-
cion de la alfabetizacién media-
tica, el razonamiento basado en
pruebas y el didlogo respetuoso.
En términos mas generales, las
universidades pueden fomentar
una mentalidad abierta y un es-
piritu de escepticismo e indaga-
cion cientificos y pueden dotar a
los estudiantes de herramientas
para navegar por paisajes in-
formativos complejos. También
pueden liderar el debate sobre
cuestiones complejas en la socie-
dad civil, aportando los resulta-
dos de sus investigaciones, o una
versién de los mismos, y ponién-
dolos a disposicion de un publi-
co mas amplio, y ensefando y
dialogando directamente con el
publico a través de los medios de
comunicacion y la divulgacién.
Esto es fundamental para el in-
tercambio de conocimientos de
una universidad, ya que abre la
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investigacion y la educacion a un
grupo mas amplio.

Junto a estos cambios exter-
nos, dentro de la universidad,
las cohortes de estudiantes y
personal son cada vez mas di-
versas, con personas de distintos
origenes, culturas y capacidades
que se incorporan al sector de
la educaciéon superior desem-
pefiando distintas funciones
(Wilson et al., 2022). Se recono-
ce el valor de la diversidad, pero
todavia queda trabajo por hacer
para garantizar que cuando se
producen interacciones entre
personas de distintos origenes
se llevan a cabo de forma que se
aprovechan al maximo los bene-
ficios de las distintas formas de
pensar y de las diferentes expe-
riencias vividas (Carey, 2023).
Las universidades se esfuerzan
cada vez mas por crear entornos
inclusivos que hagan frente a
los sesgos culturales y ofrezcan
oportunidades equitativas para
todas las personas. En muchos
paises, existen requisitos lega-
les mas estrictos que obligan
a disponer de instalaciones,
contenidos digitales y servicios
de apoyo accesibles para los
estudiantes y el personal con
discapacidades. Esto implica
la obligacion de que las uni-
versidades inviertan en infraes-
tructuras accesibles, tecnologias
de apoyo y formacion para el
profesorado y el personal. En
paralelo a estos requisitos le-
gales, las instituciones se en-
frentan a una presién cada vez
mayor de sus partes interesadas
y de la sociedad en general para
combatir activamente la discri-
minacién, promover la justicia
social y garantizar la igualdad
de acceso a la educacién. Esto
supone que se deben abordar
las desigualdades sistémicas y
fomentar el didlogo sobre la
raza, la etnia, el género y otras

caracteristicas protegidas. De
nuevo vemos como estos retos
presentan también oportunida-
des. Las universidades pueden
desempenar un papel destacado
a la hora de ayudar a la socie-
dad a comprender y definir lo
que significa la inclusién, empe-
zando por sus propias politicas y
continuando por compartir sus
investigaciones en este ambito,
en linea con el espiritu de su
funcién de intercambio de co-
nocimientos (Koutsouris, 2022).
La transformacién digital que se
estd produciendo en el mundo
que nos rodea ofrece a las uni-
versidades la oportunidad de
aprovechar la tecnologia para
impartir educacién semipresen-
cial, para el aprendizaje perso-
nalizado, la colaboracién virtual
y la toma de decisiones basada
en datos, lo que puede mejo-
rar los resultados educativos de
todos los estudiantes (Alamri et
al., 2021 y Liu et al., 2017). Los
programas de aprendizaje per-
manente pueden atender a un
alumnado diverso, mejorar las
competencias de los profesio-
nales y promover la educacién
continua mas alla de las titula-
ciones tradicionales. Este tipo de
expansion puede, a su vez, ayu-
dar a las universidades a hacer
frente a las presiones financieras
gracias a la ampliacién de su
base de consumidores. Por ul-
timo, las universidades pueden
impulsar la investigaciéon y la
formulacién de politicas sobre
problemas mundiales acucian-
tes, tales como el cambio clima-
tico, la salud publica y la justicia
social, ampliando el enfoque
de la interdisciplinariedad para
llevarlo también a su oferta edu-
cativa. La colaboracién mas alla
de las fronteras de las disciplinas
y las geografias puede dar lugar
a avances que afecten tanto a
la educacién como a la investi-
gacion.

Aunque se hace hincapié en
las posibles medidas que pue-
den tomar las universidades
para adaptarse a los retos plan-
teados, es importante subrayar
que no se trata de algo facil ni
sencillo. Muchos de los retos
analizados en este articulo son
de gran envergadura, hasta el
punto de que el personal y los
lideres universitarios pueden
sentirse a menudo abrumados
por ellos. Convivir con el cam-
bio constante, es, como mini-
mo, agotador y, en el peor de
los casos, puede significar que
se hace imposible seguir como
siempre. Para cualquier cambio
es necesario invertir en capaci-
dad fisica y humana, pero igual
de importante es tener una vi-
sibn y contar con la aceptacion
de las partes interesadas (Kotter,
2012). Para poder avanzar en
la adaptacion a los retos, los
lideres universitarios tienen que
implicar a su personal actual
y potencial, conservando al
mismo tiempo la confianza de
la sociedad civil en lo que hacen
como educadores. Es importan-
te tener presente en momentos
como este que las universidades
han seguido existiendo, aunque
de forma cambiante, a lo lar-
go de una larga historia de
desafios externos e internos.
Teniendo presente esta adver-
tencia sobre la dificultad de las
universidades para transformar-
se, en la seccion segunda se
analizan los cambios externos a
los que se enfrentan las univer-
sidades y cdmo pueden respon-
der a los mismos. Se exploran
los retos financieros y politicos
y los desafios relacionados con
la IA'y con otras tecnologias. En
la seccion tercera el foco esta
puesto en los cambios internos
relacionados con la diversidad
de las cohortes de estudiantes y
personal. En la seccidon cuarta se
muestran las conclusiones.
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II. ¢COMO PUEDEN
RESPONDER LAS
UNIVERSIDADES A LOS
IMPACTOS EXTERNOS?

Para comenzar se analizan
coémo los desafios externos,
tanto globales como locales,
han afectado a las universida-
des en los Ultimos afos y como
podrian responder ante ellos.
Desde inicios del siglo XXIy
junto con la Gran Recesién, los
dos impactos externos mas im-
portante para el sistema uni-
versitario tradicional han sido
por una parte la pandemia del
COVID-19, en la que el confina-
miento de algunas zonas y las
restricciones a los viajes a escala
mundial pusieron de manifiesto
la centralidad de la ensefianza
y el aprendizaje presenciales
en la mayoria de las activida-
des de las universidades, y por
otra la llegada de tecnologfas
cada vez mas sofisticadas que
repercuten directamente en la
oferta educativa. Ambos facto-
res pueden considerarse retos
y oportunidades. La pandemia
saco a la luz las mejores préacti-
cas de ensefanza y aprendizaje
digital tanto asincrénico como
sincrénico, algo que muchas
universidades llevaban anos de-
sarrollando, incluso mientras
las aulas permanecian vacias y
el alumnado estaba cada vez
mas descontento por no poder
disfrutar de la vida universitaria
tradicional. El crecimiento de los
cursos en linea masivos y abier-
tos (MOOC, por sus siglas en in-
glés) y el rapido desarrollo de la
inteligencia artificial generativa
(IA generativa) pueden suponer
una dura competencia para los
modelos educativos universi-
tarios, pero también pueden
utilizarse para democratizar la
educacion y ampliar el alcance
de la universidad.

Otros cambios externos cons-
tituyen retos inequivocos. En
el Reino Unido, por ejemplo, la
financiacion de la educacion su-
perior se ha agotado coincidien-
do con un momento en que los
cambios en la politica guberna-
mental han hecho mas volatil la
llegada de ingresos procedentes
de estudiantes internacionales.
En Estados Unidos, el coste de
la universidad para los estudian-
tes se ha disparado desde hace
muchos afos, y el sistema de
préstamos estudiantiles ha crea-
do graves problemas de endeu-
damiento para muchas perso-
nas. Mientras tanto, la creciente
polarizacién del debate publico
y de la politica ha creado una
atmosfera dificil para la libertad
de expresion y el debate intenso,
que constituyen el nucleo de la
misiéon de una universidad. En
esta seccidn, se examinan estos
cambios que se originan fuera
del sector universitario pero que
repercuten directamente en él
y, de hecho, pueden verse afec-
tados por la investigacién y la
educacion en las universidades.
Se proponen formas en que las
universidades pueden responder
a los retos resultantes y, en la
medida de lo posible, aprovechar
las oportunidades que presentan
estos cambios.

1. Sostenibilidad econéomica

Como demuestran Brown y
Hoxby (2014), la crisis financiera
mundial y la Gran Recesion que
la acompand supusieron una im-
portante presion para las finanzas
de las universidades estadouni-
denses debido a la reduccién del
rendimiento de las dotaciones
econdémicas, la disminucion de
las donaciones benéficas vy, en el
caso de las instituciones publi-
cas, el endurecimiento de los pre-
supuestos publicos. Esto Ultimo
también fue un factor clave en el

Reino Unido y la Union Europea
(UE), donde la mayoria de las
universidades se financian con
fondos publicos, y la recesion dio
lugar a medidas de austeridad de
diversa gravedad.

A principios de 2024, el grupo
de presiéon Universities UK pu-
blicd un informe sobre la soste-
nibilidad econémica del sistema
de educacion superior del Reino
Unido, elaborado por la consul-
tora PwC, en el que se constataba
que en las universidades britani-
cas la dotacion por estudiante se
encontraba en su nivel mas bajo
desde principios de siglo (Kett y
Ashford, 2024). La restriccion de
las subvenciones publicas desde
la Gran Recesion y la consiguien-
te campana de austeridad coin-
cidieron con un periodo en el
que las opciones de ingresos por
investigacion eran cada vez mas
competitivas. Los ingresos por
tasas académicas debfan cubrir
un déficit de financiacion amplio
y creciente. En el Reino Unido,
con un tope en las tasas de ma-
tricula que se cobran a los estu-
diantes universitarios «locales»
(residentes en el Reino Unido),
las universidades han tenido que
depender mas que antes de los
ingresos por tasas de los estu-
diantes extranjeros y de los que
cursan titulaciones de posgrado.
Un informe de 2020 de la Aso-
ciacién Europea de Universidades
(Estermann et al., 2020) concluye
que, si bien fueron solamente
unos pocos paises europeos los
gue recortaron la financiacién de
la educacion superior inmedia-
tamente después de la crisis fi-
nanciera mundial, en la de 2012,
14 de los 24 sistemas universita-
rios estudiados sf lo hicieron. En
EE. UU. también prevalecen limi-
taciones de financiacion similares,
al menos fuera del dmbito de las
universidades privadas de élite
(Oliff, 2015).
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Los ingresos por tasas de ma-
tricula son impredecibles debido
a los cambios en el nivel y la
naturaleza de la demanda de la
oferta tradicional de las univer-
sidades: titulaciones de grado
y posgrado. La demanda esta
correlacionada con los cambios
demogréficos, la movilidad in-
ternacional de los estudiantes
y los cambios en el mercado
laboral. En algunos paises, el
crecimiento demografico ha
dado lugar a un aumento de la
demanda de «primeras» titula-
ciones, tal como se expone en el
apartado 1 de la seccion tercera,
asi como a un crecimiento de la
matriculacion en titulaciones de
posgrado (House, 2020). Esto
se ha visto, y sequird viéndose,
atenuado en algunos paises por
la reduccion de las tasas de na-
talidad y el envejecimiento de la
poblacion. Es probable que los
cambios demogréaficos que
han dado lugar al aumento de
la matriculacién en estudios
de grado se estabilicen durante
la proxima década (Bekhradnia
y Beech, 2018). También hay in-
certidumbre y fluctuaciones en
el niUmero de estudiantes que se
trasladan de un pais a otro para
estudiar, existiendo factores po-
liticos, normativos y naturales,
tales como una pandemia, que
cambian la facilidad con la
que las personas pueden mi-
grar para estudiar. En el Reino
Unido, por ejemplo, el creci-
miento de las matriculas de pos-
grado parece haberse estabili-
zado con el brexit y los cambios
en las normas de inmigracién. A
menos que aumenten las tasas
de participacion en la educacion
superior, estas tendencias en el
numero de estudiantes y, por
tanto, en los ingresos por tasas
de matricula conllevara que exis-
tan presiones adicionales sobre
las finanzas universitarias.

Un posible factor atenuante
podria ser el aumento de la de-
manda de titulaciones universita-
rias por parte de los empleadores:
si hay mas puestos de trabajo que
exigen este tipo de titulaciones y
si los que ya exigen titulados su-
periores ahora exigen masteres,
por ejemplo, los candidatos a cur-
sar estudios universitarios podrian
decantarse por ir a la universidad
y permanecer en ella durante mas
tiempo. Los datos son contradic-
torios. En algunos paises y secto-
res, la elevada oferta de titulados
superiores bien cualificados ha
llevado a los empleadores a dar
mas importancia a las cualifica-
ciones de posgrado como meca-
nismo de seleccién. Por ejemplo,
Modestino et al. (2019) constatan
que los empleadores estadouni-
denses aumentaron los requisitos
de cualificacion para sus ofer-
tas de empleo durante un pe-
riodo en el que habia un exceso
de solicitantes titulados. Los titu-
los que forman a los graduados
para que desarrollen las habi-
lidades que los empleadores
estdn buscando, a través de la
educacion basada en la investi-
gacion y la experiencia docente
experiencial, podrian tener una
mayor demanda. El aumento
de interés por las competencias
transferibles hace que se preste
menos atencién a las asignaturas
que ha cursado un titulado y que
cada vez sean mas los emplea-
dores que no indican la clase de
titulacion que buscan (Forsdick,
2023). Licenciados en inglés,
ingenierfa, economia y filosofia
con distintos niveles de cualifi-
cacién pueden optar a los mis-
mos puestos de trabajo. Por otra
parte, cada vez se reconoce mas
que los empleados no siempre
necesitan una titulacion superior.
Preocupan las tendencias de so-
brecualificacion en profesiones
«no universitarias», como las de
vigilante de seguridad, cuidador

y camarero (CIPD, 2022), y hay
pruebas de que las empresas se
estan alejando de los requisitos
de titulacién universitaria (Fuller
et al., 2022; Intelligent, 2023; y
Hays, 2024).

Es posible que se produzca
un «vaciamiento» del mercado
laboral de titulados superiores
(Xu, 2023), con una demanda
relativamente mayor de titula-
ciones de posgrado en compa-
racion con las de grado en al-
gunos sectores y paises y una
menor demanda de titulaciones
de grado en otros sectores. En
los casos en que los empleado-
res no exijan una titulacién de
grado, desarrollaran al personal
contratado con formaciéon de
educacion secundaria mediante
una combinacién de formacién
en el puesto de trabajo y oportu-
nidades de aprendizaje parecido
al grado durante el ejercicio pro-
fesional y no antes. Esto implica
un tipo de oferta muy diferente
para las universidades, con una
mayor proporcion de estudian-
tes mayores y mas cualificados
y en paralelo, una demanda de
itinerarios mas breves, con esta-
tus de cualificaciéon universitaria
y destinados a los estudiantes
profesionales. Esto puede ser
una oportunidad, especialmente
si las titulaciones de posgrado y
los cursos de aprendizaje perma-
nente son mas rentables para las
universidades, pero requiere una
planificacién cuidadosa dada la
diferencia entre las disposiciones
en términos de tipo de educa-
cion y experiencia del estudiante,
asi como las caracteristicas del
alumnado.

En una situacion tan incierta,
y sin mucho respiro a la vista, las
universidades han tenido que
buscarse necesariamente mo-
delos de ingresos alternativos.
Los ingresos de la docencia son
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necesarios para hacer frente a
los crecientes costes de la oferta
educativa y, en muchas universi-
dades de EE. UU., Reino Unido y
la UE, para cofinanciar la investi-
gacion. Asi pues, la necesidad de
pensar de forma creativa sobre
las finanzas universitarias es do-
blemente importante. Hoxby
(2014) y Brown y Tiu (2014) se
centran en los modelos de ges-
tién de las universidades esta-
dounidenses mediante dotacio-
nes presupuestarias y asignacion
de activos. Para las universidades
sin dotaciones significativas y con
un alcance filantrépico limitado,
el informe 2024 de PwC sugie-
re que se formen asociaciones
corporativas para ofrecer a los
estudiantes oportunidades valio-
sas que puedan aprovechar en el
mercado laboral y que, al mismo
tiempo, proporcionen flujos de
ingresos alternativos. Por ultimo,
ampliar la oferta educativa mas
alla de los estudiantes universi-
tarios tradicionales ofreciendo
cursos cortos en linea e hibridos
con o sin acreditacién puede ser
una forma rentable de que las
universidades diversifiquen sus
finanzas. Tanto para esta inicia-
tiva como para racionalizar los
costes administrativos y de otro
tipo, la IA'y otros avances tecno-
l6gicos analizados en el apartado
cinco de esta seccién pueden ser
de gran ayuda.

2. Polarizacion del discurso
politico en un mundo
de noticias falseadas y
desinformacion

Ademas de los cambios en la
seguridad econdmica de las uni-
versidades, o quiza en relaciéon
con dichos cambios, el panora-
ma politico de muchos paises
ha cambiado desde los primeros
afos del siglo XXI. Se ha pro-
ducido una mayor polarizacion
y una creciente importancia de

las opiniones conservadoras o de
derechas, algunas de las cuales
golpean el corazén mismo de la
mision de las universidades.

Incluso antes de la victoria de
Donald Trump en las elecciones
presidenciales estadouniden-
ses de 2016 y del referéndum
sobre la UE en el Reino Unido
ese mismo afo, las cuestiones
en torno a la propaganda politi-
ca, el tono del discurso politico
y la proteccion de la expresion
han sido polémicas. Las univer-
sidades suelen definirse a si mis-
mas como centros del discurso
intelectual, donde se producen
una interseccién de diversas pers-
pectivas. Desempefnan un papel
fundamental en el fomento de un
entorno propicio para el debate
solido, el pensamiento critico y el
intercambio de ideas. Al defender
la libertad académica, las univer-
sidades permiten a los estudian-
tes y al profesorado expresar sus
opiniones abiertamente, incluso
cuando estas desafian las nor-
mas imperantes. Sin embargo,
los debates recientes en torno al
no platforming y los «espacios
seguros» han suscitado preocu-
pacion por el delicado equilibrio
entre la libertad de expresién y la
proteccion de las voces margina-
das (Malcolm, 2020). El reto para
las universidades es encontrar el
equilibrio entre la proteccion de la
libertad de expresion y la garantia
de que el debate respetuoso no
cause dafios (Macgregor, 2020;
Kings Policy Institute, 2022; y Ba-
cevic, 2024).

Las universidades también
pueden ser campos de batalla de
lo que suele denominarse «gue-
rras culturales». Estos conflictos
surgen de ideologias, valores
y visiones del mundo diferen-
tes. Dado que las universidades
estan formadas por un grupo de
personas en cierto modo auto-

seleccionadas que suelen tener
opiniones firmes y ser capaces
de defenderlas, esto no es nada
sorprendente . Como institucio-
nes educativas, las universidades
tienen la obligacion de modelar
y facilitar el didlogo respetuoso,
animando a los estudiantes y
al personal a interactuar con
perspectivas diversas. Al pro-
mover la conciencia cultural y
el conocimiento del contexto
histérico, las universidades pue-
den fomentar el entendimiento y
cerrar la brecha de las divisiones
ideolégicas o, como minimo,
promover un ambiente de «dis-
crepar bien» (Spence,2023). Esto
es esencialmente lo que hacen
los académicos en su investi-
gacién y su docencia al facili-
tar y contribuir a las discusiones
sobre cuestiones polémicas con
el enfoque puesto en el anali-
sis critico en lugar del dogma-
tismo (Revers y Traunmuller,
2020).

Los cambios del panorama
politico se han producido al
mismo tiempo que un cambio
significativo en la forma en que
las personas acceden a la infor-
macion en linea y la consiguiente
preocupacion por la desinforma-
cién y las noticias falseadas. Por
ejemplo, en el Reino Unido, el 71
por 100 de los jévenes de entre
16y 24 anos acceden a las noti-
cias a través de las redes sociales
y lo mas probable es que lean
las noticias que leen los demas
(Ofcom, 2024). A medida que
aumenta la cantidad de informa-
cion en Internet y que las redes
sociales presentan las noticias
en porciones del tamafo de un
bocado, controladas por los al-
goritmos y sin la debida compro-
bacion de los hechos, disminuye
la confianza en las instituciones
democraticas y en los expertos
(Baines, 2022). En este panora-
ma de la informacion, las uni-
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versidades se ven cada vez mas
presionadas para justificar su
papel. A través de su oferta edu-
cativa, las universidades también
pueden ayudar contribuyendo
significativamente a la alfabe-
tizacién mediatica y de datos y
al analisis critico. Mediante una
docencia basada en la investi-
gacion y la evidencia rigurosas,
pueden dotar a los estudiantes
de las herramientas necesarias
para discernir la informacién fia-
ble de las «noticias falseadas». Al
hacer hincapié en el pensamien-
to critico, la comprobacion de
los hechos y la evaluacion de las
fuentes, las universidades pue-
den contrarrestar la proliferacién
de la desinformacion y aportar
asi una valiosa contribucion a las
sociedades democraticas en
las que la informacion crefble y
de alta calidad desempena un
papel importante. Incorporar la
alfabetizacion digital, la ética
y las habilidades de comunica-
cién en los planes de estudios
también puede ayudar a los es-
tudiantes a navegar de forma
responsable por el panorama de
la informacion.

En términos mas generales,
las universidades pueden des-
empenar un papel crucial a la
hora de cultivar a ciudadanos
informados capaces de afron-
tar complejos retos politicos y
sociales. Al alimentar la curiosi-
dad intelectual y un sano nivel
de escepticismo, promover la
investigacion rigurosa y fomen-
tar el didlogo respetuoso, las
universidades contribuyen de
forma significativa a solucionar
los problemas de la falta de li-
bertad de expresién, a combatir
las noticias falseadas y a navegar
por las guerras culturales. Estas
habilidades y competencias tam-
bién pueden ser el valor ahadido
clave en un mundo cada vez mas
dominado por la IA.

3. Pandemia, clima y otros
disruptores extremos

Todos estos retos econémi-
cos y politicos, el agravamiento
de la crisis climatica y las disrup-
ciones recientemente provoca-
das por la pandemia COVID-19
han hecho que, entre otras
cosas, se haya puesto en tela de
juicio el caracter esencialmente
internacional de las principa-
les universidades del mundo.
Mientras que en muchos paises
las universidades estan a la van-
guardia de la respuesta a estos
grandes retos con su investiga-
cion, su oferta educativa se ha
puesto a prueba.

La pandemia del COVID-19
ha sido el ultimo ejemplo de la
facilidad con la que puede alte-
rarse el statu quo de la ensefan-
za universitaria tradicional. En el
nivel méas basico, la educacién
universitaria pas6 de impartirse
en el campus a impartirse en
linea y, poco a poco, a adoptar
modelos mas hibridos o mixtos,
como ocurrié con la educacién
primaria y secundaria en muchos
paises. A medida que los paises
de todo el mundo iban cerrando
sus fronteras, los estudiantes se
apresuraban a volver a casa en
medio del curso escolar y sin
tener una idea clara de cuando
podrian regresar o qué ocurriria
con sus clases y evaluaciones en
el interin. Aunque estos cambios
se impusieron a las universidades
en una situacion de emergencia,
como han descubierto investi-
gaciones recientes, hay varias
lecciones de aprendizaje sobre
esta experiencia que pueden ser
beneficiosas para las universida-
des a largo plazo (Champagne y
Granja, 2021).

La pandemia impidié a mu-
chos estudiantes viajar a su uni-
versidad y las consideraciones

medioambientales han cuestio-
nado la idoneidad de los vue-
los de larga distancia que tra-
dicionalmente han llevado a los
estudiantes internacionales a
las principales universidades de
Australia, Canadéa, Reino Unido,
Estados Unidos y a algunos
paises europeos. En paralelo a
esto, muchas universidades tie-
nen que depender de las tasas
de matricula de los estudiantes
extranjeros para su sustento fi-
nanciero. Estas fuentes de ingre-
sos también son especialmente
susceptibles a las disrupciones
mundiales, asi como a los cam-
bios de percepcién entre los
posibles alumnos. Como mues-
tra el cuadro n.° 1, en muchos
paises una elevada proporcion
de su poblacion estudiantil es
internacional, es decir, de otro
pais. Si se produce una disrup-
cién en la capacidad o el interés
de los estudiantes por viajar al
extranjero para estudiar, esto
tiene un impacto significativo en
los recursos econémicos de las
universidades de acogida. En el
Reino Unido, donde la migracion
de estudiantes alcanzé un maxi-
mo histérico en 2022 (Cuibus y
Walsh, 2024), un tercio de los
centros de educacién superior
experiment6 una fuerte caida en
el crecimiento de las solicitudes
de estudiantes extranjeros no co-
munitarios en 2023 (FT, 2023).
Tanto en EE. UU. como en el
Reino Unido, los acontecimien-
tos politicos, incluido el auge
de la derecha y de las politicas
excluyentes, asi como el brexit
y sus consecuencias (Tournier-
Sol, 2021; Moreau, 2016), res-
pectivamente, han provocado un
claro cambio en la percepcidon de
los estudiantes sobre el atractivo
de trasladarse a estos paises, a
pesar de que sus universidades
siguen siendo reconocidas como
instituciones académicas lideres
en el mundo.
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CUADRO N.° 1

PORCENTAJE DE ESTUDIANTES INTERNACIONALES EN LA ENSENANZA SUPERIOR EN 2021

PAIS % PAIS % PAIS % PAIS %
Luxemburgo 49  Nueva Zelanda 12 OCDE - Europa 8  Corea 4
Australia 22 Portugal 12 Finlandia 8  Espana 4
Reino Unido 20  Estonia 12 Islandia 8 Italia 3
Austria 19 Alemania 11 Lituania 7 lsrael 3
Suiza 18  Republica Eslovaca 11 Suecia 7 Grecia 3
Canadé 17  Dinamarca 10 OCDE - Total 6  Turquia 3
Chequia 16  Bélgica 10  Japon 6  Chile 1
Pafses Bajos 14 Irlanda 9  Polonia 5  México 1
Hungria 13 Eslovenia 9  Estados Unidos 5  Colombia 0
Letonia 13 Francia 9  Noruega 4 - -

e86f4692-en

Fuente: Proporcién de estudiantes internacionales matriculados por ambito de ensefanza (OCDE, 2024). Consultado el 23 de marzo
2024: https://www.oecd-ilibrary.org/education/data/education-at-a-glance/share-of-international-students-enrolled-by-field-of-education

La aplicacién de estas leccio-
nes a otras disrupciones que po-
drian no estar tan generalizadas
es obvia. Por ejemplo, en un mo-
mento dado, las disrupciones
geopoliticas o las relacionadas
con el cambio climatico que se
produzcan en determinadas par-
tes del mundo pueden hacer que
los estudiantes de esas zonas no
puedan asistir presencialmente a
la universidad y que estén limi-
tados de forma similar a lo que
ocurrié con las medidas de con-
finamiento durante la pandemia.
Aunque la crisis no sea mundial,
las repercusiones en determina-
das zonas pueden ser similares y
significativas. Es Util aprender a
adaptarse a los riesgos desarro-
llando un plan para la docencia
en linea que sea aproximada-
mente equivalente a la docencia
presencial, y planificar la docencia
para hacer frente a los retos es-
pecificos de la docencia en linea,
tales como la pobreza digital y el
aislamiento social y sus efectos
sobre la salud mental. Es proba-
ble que esto también aporte be-
neficios mas amplios a otros gru-
pos. Por ejemplo, los estudiantes
que tienen responsabilidades asis-
tenciales o problemas de salud
podrian beneficiarse de esta do-

cencia flexible, como se explica
con mas detalle en la seccién
tercera. Las universidades tendran
que seguir replanteandose cémo
llevar la educacién a quienes no
pueden desplazarse, en un mo-
mento determinado o de forma
mas permanente, aprovechando
al maximo las tecnologias dispo-
nibles. Sin embargo, cambiar la
naturaleza de dénde y cémo se
ensefa a través de las tecnologias
supone un reto para el modelo
universitario tradicional.

4. El crecimiento de los
MOOC o cursos en linea
masivos y abiertos

Ademas de su oferta edu-
cativa basica, las universidades
cada vez mas tienen que abrirse
camino por los territorios inex-
plorados labrados por la difusién
de contenidos gratuitos en linea,
como los MOOC, la IA generativa
y otras tecnologias emergentes.
Esto no es nada nuevo: la llega-
da de las primeras calculadoras,
ordenadores y otras tecnologias
educativas también obligé a las
universidades a replantearse su
oferta y sus procesos educativos.
Con el auge de la IA generativa

a través de ChatGPT y otras tec-
nologifas similares y previamente
con el desarrollo de contenidos
de alta calidad en portales como
Coursera, las universidades estan
teniendo que cuestionarse y re-
flexionar sobre su papel como
proveedores de educacién. Aqui
se explora, y en el apartado
cinco, como las instituciones,
por una parte, pueden abordar
las cuestiones especificas relacio-
nadas con el valor afadido que
el personal académico aporta
en el disefo de la docencia y del
aprendizaje gracias a las nuevas
tecnologias, y por otra pueden
también aprovechar las posibili-
dades que ofrecen estas tecno-
logias para mejorar los procesos
educativos basicos.

Coursera y EdX, dos de los
mayores proveedores de MOOC,
se fundaron en 2011 (Ng vy
Widom), pero diez afos antes
el Massachusetts Institute of
Technology (MIT) puso en
marcha su iniciativa Open
Courseware, que ofrecia de forma
gratuita y en linea el contenido de
la mayoria de sus cursos de grado
y posgrado (MIT Open Learning,
2021). A pesar de ello, la deman-
da de educaciéon universitaria tra-
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dicional no ha mostrado signos
de disminuir, impulsada por los
cambios demograficos, asi como
por los beneficios percibidos de
contar con un titulo universita-
rio en tiempos dificiles para la
economia mundial. En el Reino
Unido, a pesar de un periodo de
lento crecimiento econdmico tras
la crisis financiera global, el brexit
y la pandemia del COVID-19, la
matriculacion en programas de
grado y posgrado ha seguido cre-
ciendo (HESA, 2022). Esto apunta
al hecho de que «ir a la universi-
dad» consiste en mucho mas que
el contenido y, por tanto, incluso
aunque el contenido de las me-
jores universidades del mundo
ya esta disponible gratuitamente
en linea, los estudiantes buscan
la experiencia completa de estar
en la universidad. Esto a su vez
significa que las universidades
deben dar prioridad a la expe-
riencia del estudiante, mientras
que antes podian haberse cen-
trado mas en la educacidon como
transmisién de conocimientos. La
experiencia del estudiante no se
limita, por supuesto, a las activi-
dades extracurriculares o sociales.
La experiencia educativa de un
estudiante, es decir la forma en
que se configura la docencia y
el aprendizaje dentro y fuera del
aula, junto con las interacciones
entre companeros y la creacion
de redes, pueden hacer de la ex-
periencia universitaria presencial
un valioso complemento de los
contenidos impartidos. No obs-
tante, para garantizar que los
estudiantes vivan una experien-
cia de calidad, las universidades
primero tienen que conocer bien
quién es su alumnado, asi como
sus necesidades, preferencias,
retos y motivaciones. La tercera
seccion de este articulo se centra
en esta cuestion.

En el futuro, gracias a los
MOOC y a otras modalidades

similares de aprendizaje en linea,
se seguira ampliando el acceso
a la educacion superior, lo cual
puede ser una bendicién encu-
bierta para las universidades. Por
un lado, la creacién y comercia-
lizacién de MOOC disefiados e
impartidos por la universidad es
una fuente de ingresos alterna-
tiva en un momento en el que,
como se expuso en el apartado
uno de esta seccion, la financia-
cién publica puede verse restrin-
gida (Morris et al., 2020). Las
posibilidades de vender cursos
en linea, en lugar de ofrecerlos
de forma gratuita, ha aumenta-
do debido a que los empleadores
ya los conocen cada vez mas y
valoran las credenciales emiti-
das por dichos portales digitales
(Horton, 2020). Esto puede pa-
recer en una primera instancia
un desafio para la demanda de
educacién universitaria tradicio-
nal, pero, como gran parte de
esta oferta la realizan las propias
universidades, pueden utilizar su
reputacién para desarrollar esta
fuente de financiacion. Por otra
parte, la ampliacion del acceso a
la ensenanza superior puede am-
pliar la «base de consumidores»
tradicional de las universidades.
A través de estos portales en
linea ya hay cada vez mas perso-
nas que pueden probar de forma
accesible y sin arriesgar mucho
el tipo de educacion en el que
destacan las universidades y, una
vez se convenzan de su valor y
les llegue el momento adecuado,
es mas probable que den el paso
y cursen estudios mas largos y
presenciales. En otras palabras,
el auge de los MOOC puede
contribuir a ampliar la base de
ingresos de las universidades
incluso aunque puedan entrar a
competir con su oferta docente
tradicional.

Una diferencia clave entre
los programas universitarios tra-

dicionales y los MOOC son las
tasas de finalizacién. Los MOOC
suelen tener tasas de finalizacion
de un solo digito (Duncan et al.,
2022), aunque hay bastante va-
riacion entre los distintos cursos.
Esto crea una situacion intere-
sante para las universidades ya
que, por un lado, esto pone de
relieve el valor ahadido Unico
de una experiencia educativa
universitaria estandar, pero, por
otro lado, si las universidades
tienen la intencién de ampliar su
oferta al espacio MOOC, este ha-
llazgo sugiere que tendran que
hacer un esfuerzo significativo
para modificar su oferta actual.
En términos mas generales, dado
que los MOOC estan basicamen-
te centrados en el alumno, en
contraste con los entornos uni-
versitarios presenciales que estan
mas centrados en el docente, el
desarrollo de los MOOC requiere
que se inviertan recursos adi-
cionales en el disefo del curso.
Un estudio reciente que analiza
una universidad britdnica y otra
espafola reitera esta cuestion
(Ledn-Urrutia et al., 2018). Los
cursos impartidos en el campus
tendran que redisefarse para
poder impartirlos como MOOC,
pero dedicarle este esfuerzo e
inversién aumentara los bene-
ficios, ya que es méas probable
que los alumnos logren finalizar
y pagar la experiencia completa.

5. La IA generativa y la
educacion

El auge de la IA generativa
y los LLM o modelos linguisti-
cos de gran tamano constituyen
posiblemente el mayor desa-
rrollo tecnolégico en el dambito
de la educacion superior desde
los MOOC y podria decirse que
poseen potencial para tener un
impacto mucho mayor (Milano
et al.,, 2023). Como minimo, la
IA puede analizar grandes can-

10
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tidades de datos para identificar
tendencias en el rendimiento de
los estudiantes, lo que permite
a los docentes adaptar los pla-
nes de estudio para satisfacer
las necesidades individuales de
aprendizaje. Las experiencias
de aprendizaje personalizadas
basadas en algoritmos de IA,
pueden adaptarse al ritmo, el
enfoque de aprendizaje y las
preferencias de los estudiantes,
fomentando un entorno educa-
tivo mas atractivo y eficaz. Como
se expone en la seccion tercera,
cada vez es mas necesario un
enfoque de este tipo debido a los
cambios en el alumnado.

En este apartado se describe
como la IA generativa podria
afectar a los docentes y al per-
sonal universitario, analizando
tanto los retos como las opor-
tunidades (Gan et al.,, 2023).
El efecto mas obvio es proba-
blemente en términos de cdbmo
educamos y cobmo y qué eva-
luamos. Es probable que con el
auge de la IA generativa queden
obsoletos los modelos educati-
vos centrados en que los estu-
diantes aprendan datos y que los
reproduzcan como evaluacion
del aprendizaje, es decir modelos
centrados en el contenido. Al
mismo tiempo, es probable que
se haga mas valiosa que nunca
la capacidad de seleccionar, eva-
luar y aplicar contenidos. Esto
afecta directamente al disefio de
la evaluacién: icdmo podemos
saber lo que un estudiante sabe
0 es capaz de hacer (Perkins,
2023)? Por un lado, puede exis-
tir la tentacién de realizar todas
las evaluaciones a libro cerrado
y presencialmente, para tener
la certeza de que lo que el es-
tudiante produce es fruto de su
propio trabajo. Sin embargo, es
posible que esta forma de eva-
luacion no mida adecuadamente
si los estudiantes han desarro-

llado habilidades de evaluacion
y si, de hecho, dominan las ha-
bilidades necesarias para utilizar
las herramientas de |IA con efi-
cacia. Los docentes se enfrentan
al reto de encontrar formatos
de evaluacion y estrategias de
ensefanza que preparen a los
estudiantes para esas evaluacio-
nes y para la vida después de la
universidad, que sean relevantes
para un mundo de IA generativa
(McArthur, 2023). Quienes dise-
Aan las normativas instituciona-
les e incluso nacionales sobre la
integridad académica también
tendran que replantearse como
van a proteger el valor de una
titulacion sin limitar las posibili-
dades de que los estudiantes y
el profesorado puedan adoptar
herramientas de IA cuando las
ventajas superan claramente a
los inconvenientes.

Las tecnologias de IA genera-
tiva pueden utilizarse para paliar
algunos de los costes de dise-
fio y desarrollo de contenidos
para la ensefanza y la evalua-
cion y, en general, para ofrecer
una experiencia de apoyo a los
estudiantes adecuada (Aldawan
y Alsaeed, 2020). Este tipo de
apoyo puede incluir desde la
ayuda en la elaboracion de guias
para la clase y diapositivas hasta
la redaccién de evaluaciones vy,
en cierta medida, incluso para
corregir y dar feedback, aunque
esta funcionalidad esta proba-
blemente menos desarrollada
que otras. Mientras que los pri-
meros LLM como ChatGPT 3.0
tenian claras limitaciones, otros
como Microsoft Copilot y Google
Bard e incluso versiones posterio-
res de ChatGPT son mas capaces,
por ejemplo, de extraer informa-
cion fiable. El apoyo al estudio es
otra area en la que la IA puede
ayudar: ya hay algunas pruebas
de chatbots que se pueden usar
como «compaferos de estudio»

o tutores (Labadze et al.,, 2023)
y que pueden proporcionar asis-
tencia individualizada y en tiem-
po real a los estudiantes, alivian-
do asf a los docentes de la tarea
de tener que responder multiples
veces a preguntas similares para
centrarse en cambio en otras
areas que necesitan atencion
especializada y humana.

Aunque los beneficios po-
tenciales de la IA en la educa-
cién superior son inmensos y
algunos de ellos pueden ayu-
dar a abordar los numerosos
retos a los que se enfrentan las
universidades segun lo analiza-
do en el apartado anterior, la
adopcion generalizada de estas
tecnologias conlleva importan-
tes consideraciones éticas. La
innovacion responsable implica
proteger contra los sesgos de
los algoritmos de IA, proteger la
privacidad de los datos y garan-
tizar la igualdad de acceso a las
oportunidades educativas (Slimo
y Carballido, 2023). Mas alla de
las protecciones legales, resulta
crucial abordar la transparencia
en la toma de decisiones de la
IA. Tanto los estudiantes como
los educadores tendran que en-
tender cémo influye la IA en las
evaluaciones, las calificaciones y
las experiencias de aprendizaje.
Las instituciones deben estable-
cer unas directrices éticas solidas
para el uso de la tecnologia, ha-
ciendo hincapié en la responsa-
bilidad y la equidad en todas las
aplicaciones de IA. Por Ultimo, a
medida que las universidades se
convierten en entidades basadas
en datos, la seguridad y la priva-
cidad de la informacién de es-
tudiantes y profesores son areas
clave en las que las universidades
tendrdn que revisar y reforzar sus
politicas (Huang, 2023). Deberan
establecerse protocolos estric-
tos para la proteccién de datos,
garantizando que los beneficios
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de los avances tecnolégicos no
amenacen la confidencialidad
e integridad de la informacion
sensible.

lll. ¢COMO PUEDEN
RESPONDER LAS
UNIVERSIDADES A
LA NATURALEZA
CAMBIANTE DE SU
ALUMNADO Y SU
PERSONAL?

Si bien los cambios y los cho-
ques externos son un elemento
clave al que las universidades
seguiran teniendo que responder
en los proximos afos, el cam-
bio en las caracteristicas de sus
principales partes interesadas, el
alumnado y el profesorado, es
un reto de, al menos, igual mag-
nitud. El perfil de las personas
que trabajan y estudian en las
universidades se ha diversificado
y sus preferencias en cuanto a
pautas de trabajo y estudio han
cambiado. En las Ultimas déca-
das, la educaciéon superior ha
experimentado una expansion
generalizada en todo el mundo,
con una duplicacion entre 2000
y 2020 y una tasa de participa-
cion del 40 por 100 en 2020
(UNESCO, 2022). Una mayor
proporcion de la poblacién va
a la universidad y muchos mas
contindan estudios de posgra-
do. Al mismo tiempo, el perfil
demografico del alumnado esta
cambiando, con, por ejemplo,
un aumento de la proporcién
de mujeres que estudian y una
triplicacién del nimero de estu-
diantes que estudian fuera de su
pais de origen (UNESCO, 2022).
La combinacién de las politicas
de inclusién y el cambio demo-
grafico natural ha supuesto un
aumento de la diversidad tam-
bién en el ambito del personal,
aunque todavia no se corres-
ponde con la diversidad entre la
poblacién estudiantil.

Aunque el aumento de la de-
manda de educacién superior ha
supuesto una mayor matricula-
cion de estudiantes en muchos
paises del mundo, o al menos
en EE. UU. y el Reino Unido,
también se ha producido una
tendencia creciente a la precarie-
dad de los contratos del personal
(Wolf y Jenkins, 2021). En para-
lelo, la contratacion y retencion
del personal académico docente
también se ha convertido en un
reto en muchos paises (Lord,
2022). Las universidades euro-
peas suelen tener estructuras
institucionales muy diferentes,
pero también en este caso la bi-
bliografia muestra, por ejemplo,
que existen problemas con la
carga de trabajo y la satisfaccion
laboral entre los académicos es-
panoles a raiz de los cambios en
la gobernanza y la regulacion
de las universidades publicas
(Olaskoaga-Larrauriet al., 2018).
En esta seccion, se consideran los
detalles especificos de los cam-
bios en el perfil del alumnado y
del profesorado, evaluando las
implicaciones de estos cambios
para la educacion superior y para
la estructura del mundo aca-
démico, y reflexionando sobre
cémo las universidades pueden
responder a los desafios y opor-
tunidades resultantes.

1. Cambios en las
caracteristicas del
alumnado y personal
universitario

En el Reino Unido, el nime-
ro de estudiantes de entre 18 y
24 anos que cursan estudios a
tiempo completo casi se ha du-
plicado desde 1992, cuando se
emprendié un proceso importan-
te de ampliacion de la educacion
superior, que dio lugar a que en
2016 aproximadamente una de
cada tres personas en este rango
de edad cursara estudios a tiem-

po completo (ONS, 2016). En
2020-2021, las mujeres consti-
tufan la mayoria de la poblacién
estudiantil de grado y posgrado
y aumentd la representacién de
estudiantes procedentes de en-
tornos y zonas desfavorecidos,
de etnia no blanca, estudiantes
maduros y con discapacidades
en la poblacién estudiantil de
grado (OfS, 2022). En EE. UU. se
observé un patrén ligeramente
diferente, con un descenso de las
matriculaciones de estudiantes
universitarios en proporcion a la
poblacion entre 2010y 2021 tras
un aumento constante desde la
Segunda Guerra Mundial, y en
un momento en el que las tasas
de matricula han aumentado de
forma constante en términos rea-
les (Irwin et al.,, 2023). Sin embar-
go, la matricula de estudiantes
que habfan cursado bachillerato
ha aumentado. El perfil demogra-
fico de los estudiantes de las ins-
tituciones de educacién superior
de EE. UU. también ha cambia-
do drasticamente en las Ultimas
décadas, con un aumento de
la diversidad en cuanto a etnia,
género, estatus socioeconémico,
edad y discapacidad (Cheeseman
Day, 2020). En ambos paises y
mas recientemente, la pande-
mia de COVID-19 afectd direc-
tamente tanto al rendimiento
como al estado de salud mental
de los estudiantes de educacién
superior de forma significativa y
cambio la percepcion del valor de
la educacion presencial frente a la
educaciéon en linea o hibrida
(ONS, 2020). Ademas, los efectos
del rendimiento académico en
edad escolar tienen un impacto
a largo plazo para las universi-
dades, ya que los estudiantes
pueden llegar a la educacién su-
perior con un nivel diferente de
madurez o conocimientos debido
a las interrupciones que ha po-
dido haber en su escolarizacién
cuando eran mas pequefos.
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Ademas de estos cambios de-
mograficos, también ha cambia-
do la forma en que los estudian-
tes se comportan en su proceso
de aprendizaje universitario. Por
ejemplo, no es de extrafar que,
debido a la reciente crisis del
coste de la vida, en muchos pai-
ses aumente la proporcion de es-
tudiantes que trabajan mientras
estudian (Remenick y Bergman,
2020). Esto puede repercutir en
el apoyo que prestan las univer-
sidades a los estudiantes, por
ejemplo, ofreciéndoles oportu-
nidades de empleo dentro de la
universidad. También hay una
mayor competencia por el tiem-
po de los estudiantes, desde las
redes sociales y las actividades
extracurriculares hasta la presion
por tener éxito en las practicas
curriculares, lo que en general
reduce el tiempo dedicado al
estudio (Barton, 2024). Estas
presiones concurrentes también
implican que los estudiantes tie-
nen que tomar mas decisiones
sobre cuando estudiar, inclu-
yendo cuando asistir a sesiones
de clase en directo. Dedicarle
tiempo a la carrera durante el
horario laboral «normal» ya no
es la norma. Todo esto puede
significar que se necesita un en-
torno de aprendizaje mas flexible
para facilitarle la vida a quienes
se plantean trabajar hoy y para
ayudarles con sus necesidades
profesionales futuras. Esto tam-
bién puede beneficiar a otros
grupos de estudiantes, por ejem-
plo, quienes tienen responsabi-
lidades asistenciales, tienen que
se desplazarse diariamente al
campus o tienen discapacidades
especificas.

Al igual que ha cambiado el
alumnado, también lo ha hecho
el perfil del personal. El ritmo del
cambio es lento, pero los datos
de la Autoridad Estadistica de
Educacion Superior del Reino

Unido muestran que la propor-
cién de mujeres que trabajan en
universidades ha aumentado del
46 al 48 por 100 entre 2017-
2018 y 2021-2022. Durante el
mismo periodo, la proporcidon
de personal blanco baj6 del 77
al 72 por 100 y la proporcion
de personal con una discapaci-
dad declarada aument¢ del 4
al 6 por 100 (HESA, 2023). En
EE. UU. también se ha produ-
cido un aumento de la propor-
cién de mujeres que trabajan en
universidades y un aumento de
la proporcion de personas
de color, aunque existe una
variacion significativa segun la
funcién y el puesto de trabajo
(ACE, 2019). Hay menos inclu-
sividad cuando se trata de as-
cender en la jerarquia universi-
taria, ya que la mayoria de los
académicos de las mejores uni-
versidades siguen procediendo
de un pequeno grupo de otras
universidades de primer nivel
(Wapman et al.,, 2022). En el
Reino Unido también se observa
un aumento de los contratos
temporales (HESA, 2023) y una
precarizacién de la mano de
obra que en los ultimos afos
ha dado lugar a importantes
huelgas. La creciente dependen-
cia de este tipo de profesorado
eventual también es evidente en
EE. UU. (Colby, 2023).

2. Repercusiones de
los cambios en el
personal y el alumnado
universitarios

La diversificacion del alumna-
do y del personal universitario
ha obligado a las universidades
a reflexionar sobre la manera
de atender distintos tipos de
necesidades y, al mismo tiem-
po, aprovechar los beneficios de
contar con una mano de obra
gue sea mas representativa de
la poblacion general. La equidad

y la inclusion se han converti-
do en consideraciones innego-
ciables para las universidades.
Desde los requisitos legales para
considerar cudles son las carac-
teristicas protegidas y poder
realizar ajustes razonables para
los estudiantes y el personal con
discapacidades, hasta las bue-
nas practicas para construir un
entorno armonioso de trabajo y
aprendizaje en un entorno mul-
ticultural, las universidades tie-
nen que reflexionar seriamente
sobre algunos elementos de sus
actividades béasicas que antes
podian haber descuidado. Por
ejemplo, el caracter fundamen-
tal de la educacion se ha visto
sometido a presiones. La mayor
diversidad del alumnado vy los
cambios en la forma en que se
participa de la educacion desde
la pandemia han dado lugar
a una mayor demanda de una
educacion inclusiva y flexible,
que puede suponer que se pi-
da que las sesiones de clase en
directo se impartan también en
modo hibrido 0, como minimo,
se graben o que los estudian-
tes protesten cuando el horario
no les funciona y que se preste
mayor atencién a ofrecer pla-
zos de evaluacion espaciados y
flexibles.

Estas peticiones de cambio
en lo que se ensefa y en cémo
se ensefa recaen en el perso-
nal, tanto en el aula como en la
experiencia mas amplia de los
estudiantes. Las universidades
deben dotar a su personal de
la capacidad necesaria para res-
ponder a estos retos y, al mismo
tiempo, proporcionarles un en-
torno propicio. Es probable que
contar con una plantilla mas di-
versa ayude a poder ocuparse
de un alumnado mas diverso,
pero si la representacion en la
primera es menor, las universi-
dades tendrian que enfrentarse
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al reto de proporcionar un en-
torno de aprendizaje adecuado.
Entre los académicos, incluidos
guienes ocupan puestos directi-
vos, sigue habiendo una elevada
proporcién de hombres blancos,
lo que significa que la diversidad
de pensamiento necesaria para
tener en cuenta las demandas
cambiantes de los estudiantes no
siempre es evidente. En conse-
cuencia, en muchas instituciones
se ha hecho un esfuerzo mas
consciente por disefiar estrate-
gias activamente integradoras
para la plantilla y para el diseho
y la imparticién de la docencia.
Esto incluye a menudo contar
con politicas sobre las practicas
de captacion, formacion y con-
tratacion adecuadas para garan-
tizar que las instituciones y su
alumnado puedan beneficiarse
adecuadamente de una base de
talento internacional y diverso.
El aumento de los contratos que
no son fijos y a tiempo parcial,
sobre todo en el caso de los do-
centes, también exige que se
estudie cual es la mejor manera
de contratar, formar y retener al
personal y de garantizar el que
las lecciones aprendidas por el
profesorado se transmiten de un
ano para otro. En algunos paises,
como el Reino Unido, la expec-
tativa de una mayor atenciéon a
la equidad y la practica inclusiva
también se refleja en la norma-
tiva nacional, lo que supone un
incentivo adicional para que las
universidades actuen.

3. Modelos flexibles de
aprendizaje personalizado
para el éxito del
alumnado

Los cambios en el comporta-
miento del alumnado y la diversi-
dad de esta cohorte, asi como la
presion por la mayor demanda de
su tiempo aparte del tiempo
de estudio, sugieren que puede

ser necesario un enfoque mas
flexible de la docencia y el apren-
dizaje, al menos para una parte
del alumnado. Un enfoque mixto,
con una combinacién de materia-
les asincronicos que el estudiante
va trabajando cuando puede y de
sesiones en directo que también
se graban, constituye un punto
intermedio que ha surgido desde
la pandemia. Este enfoque flexi-
ble debe disefarse con cautela
para garantizar el maximo bene-
ficio a la vez que se gestionan los
posibles inconvenientes.

Una de las lecciones que se
desprenden de la experiencia
de la pandemia del COVID-19
es que es posible ofrecer una
ensefanza combinada de alta
calidad, pero para ello se ne-
cesitan muchos recursos (Her-
pich, 2022). Esto es cierto tanto
en términos de medios técnicos
como en la formaciéon y apoyo al
personal universitario. También
requiere gestionar las expectati-
vas de los estudiantes en torno
a lo que es una educacién uni-
versitaria y ampliar la definicion
de esta mas alld de las horas de
contacto. Ademas, la experiencia
de la pandemia ha puesto de re-
lieve cuestiones como la pobreza
digital (Times Higher Education,
2021) que implican que, si bien
las universidades pueden apro-
vechar la tecnologia para reducir
las desigualdades en el acceso a
la educacién, existen otras razo-
nes por las que estas desigual-
dades pueden persistir. Para las
universidades ubicadas en ciu-
dades y otras areas donde el es-
pacio fisico es un bien preciado,
esto también implica repensar el
uso de este espacio para maxi-
mizar su impacto. Mientras que
un modelo de educacion basado
en clases presenciales y centrado
en la imparticién de contenidos
podria haber sido la norma, las
universidades pueden plantearse

mejor, por ejemplo, qué tipo de
contenidos se pueden impartir
en linea y qué partes de la expe-
riencia de aprendizaje requieren
intrinsecamente la interaccién
presencial. Estas revisiones sisté-
micas pueden, a su vez, ayudar
a las universidades a aclarar su
razén de ser en un mundo de los
MOOC, como se ha comentado
anteriormente.

Es mucho lo que se puede
hacer con los datos para perso-
nalizar el itinerario de aprendizaje
flexible de los estudiantes. Dado
el grado en que los entornos vir-
tuales de aprendizaje (VLE, por
sus siglas en inglés) o los sistemas
de gestién del aprendizaje (LMS,
también en inglés) estdn omni-
presentes en la educacién supe-
rior, las universidades ya estan
utilizando la analitica de datos
que incluyen estos y otros por-
tales para individualizar la expe-
riencia de aprendizaje (Krawitz et
al., 2018). Esto puede aplicarse
para tareas como el uso de la
minerfa de datos para identificar
y orientar a los estudiantes en
riesgo de abandono (Alyahan y
Dustegor, 2020), para servir de
apoyo a los programas de edu-
cacién a distancia (Mattingly et
al., 2012) o hasta el seguimien-
to de la implicacién de distintos
grupos de estudiantes (Foster y
Siddle, 2019). Como cualquier
modelo de prediccion, la eficacia
de este proceso depende de los
datos disponibles para entrenar
el modelo, pero a medida que
mas y mas universidades utilizan
ampliamente los VLE en su oferta
educativa basica la calidad y la
cantidad de estos datos haran
que estas predicciones sean me-
jores y mas faciles de interpretary
utilizar (Francis et al.,, 2019). Aun-
que siempre existe la preocupa-
cién por la privacidad de los datos
y la ética de su uso, cada vez se
tiene mas la sensaciéon de que es
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necesario un enfoque de este tipo
con las salvaguardias adecuadas
para que los VLE dejen de ser en
gran medida un repositorio de
contenidos, como solfan ser antes
de la pandemia, y se conviertan
mas en un «entorno de apren-
dizaje inmersivo y social» dentro
de un «ecosistema estructurado»
(Brown y Foster, 2023).

Incluso aunque los estudian-
tes no se vean forzados por sus
circunstancias personales o por
acontecimientos de escala global,
como una pandemia, es posi-
ble que las universidades se vean
obligadas a tener que enfrentarse
a la demanda de que ofrezcan
modelos de aprendizaje mas per-
sonalizados y adaptables. Uno de
estos casos es el desarrollo del
Lifelong Learning Entitlement o
derecho al aprendizaje perma-
nente (DfE, 2023) en el Reino
Unido, que es el intento del Go-
bierno de permitir a los estudian-
tes acumular créditos para una
cualificacién en unidades discre-
tas en lugar de tener que compro-
meterse a una titulacion de varios
anos. La motivacion que aducen
para la introduccion de esta po-
litica es contribuir a ampliar el
acceso a la educacion superior y
facilitarles a los trabajadores la
posibilidad de mejorar sus cuali-
ficaciones en cualquier momento
de su vida. Aunque aun esta por
ver la aceptacién de esta idea,
el aumento del nimero de em-
presas que aceptan credenciales
MOOC sugiere que puede haber
una demanda para este tipo de
posibilidad. Un cambio obvio que
las universidades tendran
que hacer para facilitar el derecho
al aprendizaje permanente es una
mayor modularizacién para que
los estudiantes puedan tomar
clases en diferentes momentos
de acuerdo a sus preferencias
y necesidades. Aunque puede
gue esto no suponga un cambio

importante para muchas univer-
sidades, es probable que estos
alumnos tengan menos probabi-
lidades de asistir presencialmente
a la universidad durante periodos
prolongados y, por tanto, necesi-
ten una docencia combinada.

Es probable que la demanda
de un aprendizaje mas modular
conduzca también a una deman-
da de un aprendizaje interdisci-
plinar, en la que muchas univer-
sidades no se han centrado en el
pasado. Esto podria deberse en
parte al interés de los estudian-
tes y a la tendencia a que sean
ellos los que definan el itinerario
educativo, frente a las titula-
ciones tradicionales basadas en
disciplinas basicas y definidas
por las universidades. Se tra-
ta, por supuesto, de un paso
natural desde el modelo clasi-
co de artes liberales popular en
las universidades estadouniden-
ses, pero no es exactamente lo
mismo. La demanda de este tipo
de educacién también puede
estar impulsada por los emplea-
dores que buscan contratar a
candidatos potenciales con ha-
bilidades de distintas disciplinas
(Becerra, 2021). En términos mas
generales, dado que la investi-
gacion interdisciplinar, especial-
mente centrada en problemas
globales como el cambio clima-
tico, la geopolitica y las pande-
mias, se ha hecho mas popular,
la educacién interdisciplinar pa-
rece ser el siguiente paso natural.

4. Utilizacion de la
tecnologia y la formacion
para satisfacer las
necesidades mas amplias
del personal y los
estudiantes

Independientemente de
cdémo se desarrolle el modelo
de docencia, las universidades
tendran que prestar mas aten-

cion al apoyo que dan a los es-
tudiantes para que aprendan
a aprender de forma resiliente
y flexible independientemente
de su contexto. Si bien el infor-
me de la Encuesta Nacional de
Estudiantes del Reino Unido
de 2021 (OfS, 2021) sobre la ex-
periencia de los estudiantes du-
rante la pandemia concluye que
los estudiantes universitarios
del pais consideraron en gene-
ral satisfactoria la respuesta de
sus universidades a los retos
de enseflanza y evaluacién en
ese momento, tuvieron impre-
siones menos favorables de las
disposiciones sobre salud mental
y otras medidas de apoyo a los
estudiantes. No es de extrafar
gue la formacion del personal
en cuestiones como la sensibi-
lizacion sobre la discapacidad
(Morina et al., 2020), pedago-
glas inclusivas y apoyo a los estu-
diantes en general se haya con-
vertido en una parte importante
de las medidas tomadas por la
mayoria de las universidades
para cumplir sus obligaciones
legales, asi como para garanti-
zar que su oferta es adecuada
para facilitar el éxito de los es-
tudiantes. Aunque en muchas
universidades de todo el mundo
se ha producido un aumento
satisfactorio del apoyo a los es-
tudiantes, la creciente demanda
de educacién superior implica
por si misma que es posible que
estos esfuerzos también deban
incrementarse con el tiempo. Al
mismo tiempo, las universidades
y su personal tendran que com-
prender los matices que hay en
los tipos especificos de apoyo
que tienen mas impacto en cada
grupo concreto de estudiantes
(Barnes et al., 2024).

Como se ha comentado an-
teriormente, uno de los benefi-
cios potenciales de los avances
en la tecnologia del aprendiza-
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je, incluida la IA generativa, es
gue permite a las universida-
des utilizar los datos sobre el
comportamiento de los alumnos
para identificar la necesidad de
intervencién y asi mejorar los
resultados de los estudiantes
y poder adaptar esas interven-
ciones. Este uso de la «analitica
del aprendizaje» puede ser un
primer paso para comprender
tanto los problemas a los que se
enfrenta cada estudiante como
para ayudar al personal a que co-
nozcan mejor las circunstancias
individuales, incluso dentro de
grandes cohortes de estudiantes,
de modo que puedan desarro-
llar el apoyo adecuado. Deben
aplicarse las mismas considera-
ciones para el personal también,
sobre todo teniendo en cuenta
que tienen una carga de trabajo
adicional y que tienen que de-
sarrollar habilidades asociadas
con la realizacion de cambios
para satisfacer las necesidades
de un alumnado diverso. Como
la naturaleza de la misién de la
universidad en la educacién su-
perior ha evolucionado y sigue
evolucionando, los académicos
también han tenido que cam-
biar, ahora estan pasando de
estar centrados en gran medida
en el desarrollo y la difusién de
conocimientos de una disciplina,
a tener que ser competentes en
una nueva gama de habilidades
relacionadas con la experiencia
de los estudiantes (Whitchurch,
2023). Aungue en muchos pai-
ses las universidades también tie-
nen la obligacion legal de prestar
apoyo a la salud mental de su
personal, existe el riesgo de que
esta prestacion se quede cons-
tantemente corta, ya que se pide
al personal que haga cada vez
mas para apoyar a los estudian-
tes, que también pueden necesi-
tar cada vez mas (Jayman et al.,
2022). Este ciclo de presidon cada
vez mayor sobre unos recursos

escasos para cumplir la mision
educativa de una poblacion estu-
diantil diversa debe gestionarse
mediante la formacion y el apoyo
al personal universitario. Resulta
obvio que una mayor inversion
en capital humano y fisico tam-
bién contribuird a aumentar la
productividad de los recursos.

IV. CONCLUSION

Las universidades de todo el
mundo se enfrentan a un com-
plejo panorama de retos que
afectan a su oferta educativa.
Estos retos se enmarcan tanto
en el contexto global como en
el local y sus implicaciones son
profundas. De cara al futuro, es
importante que las universidades
respondan de forma proactiva
a estos desafios y los aprove-
chen como oportunidades de
crecimiento e innovacion. En
este articulo, se ha reflexionado
sobre un conjunto de cambios
diversos que afectan directa o in-
directamente a las universidades
y se han desarrollado posibles
respuestas que podrian acabar
transformando estas institucio-
nes y mejorandolas.

La pandemia del COVID-19
ha supuesto una disrupcion de
los modelos educativos tradicio-
nales, obligando a las universi-
dades a adaptarse rapidamente
a la ensefanza a distancia e hi-
brida. Sin embargo, también ha
contribuido a sacar a la luz las
buenas practicas existentes en
las universidades y ha puesto de
manifiesto la necesidad de seguir
invirtiendo en infraestructuras
digitales solidas, formacion del
profesorado y apoyo a los estu-
diantes para garantizar una ofer-
ta educativa resiliente. De forma
paralela, las tensiones geopoliti-
cas y los cambios en las alianzas
afectan a las colaboraciones in-
ternacionales y a la movilidad de

los estudiantes. Muchas univer-
sidades disponen de redes para
diversificar sus alianzas, fomen-
tar el entendimiento intercultural
y promover la ciudadania glo-
bal con objeto de superar estos
retos. Por ultimo, los rapidos
avances tecnoldgicos, entre los
que se incluyen los MOOC Yy la A,
estan remodelando la educacion.
Las universidades deben integrar
estas herramientas con esmero
para mejorar las experiencias
de aprendizaje personalizado
y la eficiencia administrativa vy,
cuando sea posible, deben apro-
vechar la oportunidad que les
brindan estas tecnologias para
reducir costes y desarrollar nue-
vas fuentes de ingresos.

Las universidades son en
esencia una funcién de su
gente, y aqui también se han
producido cambios significati-
vos. La demografia de los es-
tudiantes y del personal uni-
versitario esta evolucionando
mas rapido que nunca. Las
universidades tendran que res-
ponder a las necesidades de
estudiantes no tradicionales y
en aprendizaje permanente, de
estudiantes internacionales y
personal universitario diverso.
Es fundamental crear entornos
inclusivos y adaptar los servicios
de apoyo. Los estudiantes exi-
gen cada vez mas flexibilidad en
la oferta educativa, para que se
adapte a sus vidas y a sus nece-
sidades de formacién. Para ello,
las universidades tendran que
explorar la educacién basada en
competencias, las microcreden-
ciales y las titulaciones apilables.
Los itinerarios personalizados y
las oportunidades de aprendi-
zaje permanente capacitan a los
estudiantes y mejoran su em-
pleabilidad. Esto puede suponer
un reto en cualquier momento,
pero ahora, con la reduccion de
los presupuestos y de la finan-
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ciacion publica y el aumento de
la competencia, los lideres y el
personal universitario pueden
tener la sensacién de que siem-
pre estan funcionando con nive-
les elevados de estrés financiero
y operativo. La diversificacién de
las fuentes de ingresos, la op-
timizacion de la asignacion de
recursos y el fomento de las aso-
ciaciones industriales pueden
mitigar las tensiones financieras.

De cara al futuro, las univer-
sidades deben ser &giles, tener
visién de futuro y responder a las
dindmicas globales y locales. Si
asumen los retos como cataliza-
dores de un cambio positivo, las
instituciones pueden dar forma
a un futuro con una educacion
superior resiliente y con impacto.
También tendran que ser innova-
doras en su compromiso externo
para lo que deben trabajar con
los responsables politicos, la in-
dustria y el tercer sector a fin
de desarrollar soluciones a los
problemas globales y locales y
recordar a las partes interesadas
internas y externas su valor para
la sociedad.

NOTAS

(*) Como corresponde a un articulo sobre el
futuro de la educacion y la IA, hemos utili-
zado Microsoft Copilot para nuestra revision
bibliografica, junto con otros portales mas
habituales como Google Scholar y EconlLit.

(**) Traduccién del inglés por ConcHa OrTiz
URBANO.
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