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RESUMEN

La educacién superior ha generado procesos de transformacion digital que afectan a todos sus procesos
educativos y de gestion. Este articulo presenta como han desarrollado esta transformacion los 11 centros que
integran el International Benchmarking Group, integrada por centros canadienses, norteamericanos, europeos,
asiaticos y australianos, a través de una investigacion cualitativa, de corte narrativo, que ha utilizado la entrevista
con los once directores, decanos o rectores de las instituciones integrantes del grupo para revelar las claves del
éxito de la transformacion relativas al contexto y la formacion describiendo algunas especificidades de la
educacion musical superior que condicionan el proceso de digitalizacion. Los resultados conducen a una muestra
de buenas practicas que pueden ser inspiradoras para otras instituciones de la misma naturaleza que no hayan
iniciado procesos de transformacién digital y apuntan los retos que deberan enfrentar para que la educacion
musical superior se inserte en la era digital al lado del resto de instituciones de educacién superior.

ABSTRACT

Higher education has generated digital transformation processes that affect all its educational and management
processes. This article presents how the 11 centres that make up the International Benchmarking Group, made up
of Canadian, North American, European, Asian and Australian centres, have developed this transformation through
a qualitative, narrative research, which has used interviews with the 11 directors, deans or rectors of the group's
member institutions to reveal the keys to the success of the transformation related to the context and training,
describing some specific features of music high education that condition the digitisation process. The results lead
to a sample of good practices that can be inspiring for other institutions of the same nature that have not started
digital transformation processes and point out the challenges they will have to face in order for higher music
education to enter the digital era alongside the rest of higher education institutions.
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1. INTRODUCCION

Las instituciones de educacién musical superior estan incorporando el reto de transformarse
digitalmente. Como el resto de instituciones de educacion superior, han seguido un proceso
que arranca de la transformacion en las actividades de ensefianza y aprendizaje generando
ecosistemas digitales para el aprendizaje (Wilkinson, 2002), el disefio curricular y la innovacion
docente (Xu, 2024), se focalizan en entornos especificos como la musica moderna vy la
tecnologia (Hodges, 2007) o en el desarrollo de habilidades digitales del alumnado (Eidsaa &
Kharatyan, 2024) y, tienen el reto de ampliar su transformacién hacia la propia gestién (Sathye,
2004). En general, las universidades ya han asumido esta responsabilidad disefiando vy
desarrollando los procesos de digitalizacién entendida como uno de los motores de cambio
(Estermann, Kupriyanova, 2018) o cuestionando la adopcion acritica y, hasta cierto punto
ingenua, de su poder transformador (Selwin, 2014).

La investigacion que presentamos es la ampliacion de los resultados del estudio de caso de la
Escola Superior de Musica de Catalunya (ESMUC) (Sempere & Gisbert, en prensa), en relacién
al proceso de su transformacion digital en el dmbito de la gestion y la organizacion para
responder a los desafios de la educacién musical superior en la era digital. Los resultados
advertian de cuatro retos que se sustentan en diversos modelos tedricos:

1. Generar una estructura ad hoc para el cambio, modelo de estructura de las
organizaciones de Mintzberg (1984)

2. Definir el rol del departamento de IT, modelo de orientacion digital de las
organizaciones de Gong & Riviere (2020) segun fuentes del cambio (exdgenas o
endodgenas) y resultados (realineamiento o transformacion)

3. Orientar la organizacién hacia el proceso de cambio, verificando si se trata de un
desafio adaptativo clasico (Heifetz y Laurie, 1998) o un proceso de cambio de corte
cultural (Kotter, 1997)

4. Generacién de una (nueva) identidad digital en un entorno de baja identificacion digital
(Quintero Moreno & Lépez-Ornelas, 2022) por la urgencia de respuesta a la pandemia
0 porque existen unos roles de identidad en conflicto (Nowak, 2016)

Para ampliar y contrastar este primer estudio de caso se ha abierto el ambito a una dimension
internacional, analizando otras diez instituciones de educacién superior en el campo de la
musica, de diversos continentes, y asi poder generar nuevos resultados que contribuyan a
alinear la educacion musical superior con la estrategia de competencia digital institucional
universitaria (Fernandez y Prendes, 2022).

De los cuatro retos citados se han seleccionado los tres primeros, directamente relacionados
con la gestion y la organizacién, para equilibrar la investigacién sobre educacion superior y
digitalizacion, puesto que la mayoria de estudios ponen el foco en las actividades de ensefianza
y aprendizaje (Fernandez y Prendes, 2022). La produccion cientifica sobre gestidn institucional
de la digitalizacidn en la educacion superior es escasa (Muller & Wulf, 2020), a pesar de que el
ambito de la gestion institucional aparece siempre como una aspecto destacado que necesita
desarrollo en las instituciones de educacion musical del siglo XXI (Thuntawech & Trakarnrung,
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2017) y que la educacién a distancia en este ambito esta creciendo (Blake, 2018) incluso antes
del impulso durante el confinamiento en tiempo de pandemia (Sempere & Urpi, 2022).

La produccion del grupo de digitalizacién de la Asociacidon Europea de Conservatorios (AEC)
aborda la paradoja sobre la convivencia en el mismo centro del uso de una tecnologia musical
puntera al servicio de la creacién y su distribucion, incluso usando modelos de inteligencia
artificial (Reid & Petocz, 2022), al lado de formas de ensefianza y aprendizaje alejadas de
modelos de gestion educativa con soporte tecnoldgico (Desmurs, 2021).

En el contexto de esta paradoja, alta orientacidn digital en el ambito de la creacién versus baja
implementacion de formas de ensefianza y aprendizaje con soporte tecnoldgico, se produce
esta investigacion. Una investigacién orientada a explorar las estrategias de gestién
institucional que orienten a la transformacion digital a través de las fuentes responsables: los
lideres de las instituciones.

Con la presente investigacion se pretende identificar y analizar cémo han generado una
estructura para el cambio, qué papel han jugado los departamentos de Informacion y Sistemas
(IT) y como han orientado a la organizacién hacia el proceso de cambio once instituciones de
educacién musical superior, de reconocido prestigio internacional y de contextos geograficos
alejados (América, Europa, Asia y Australia), para contribuir a la definicion de los ejes que deben
articular los planes de digitalizacion de los centros de educacién musical superior.

La orientacion de este trabajo puede dar herramientas a los responsables de las instituciones
de educacién superior que se sienten mas vinculados a los procesos de ensefianza y aprendizaje
e investigacion que a sus responsabilidades de gestidn institucional (Sathye, 2004).

2. METODO

El impacto de la transformacién digital en el comportamiento organizativo de la educacion
superior es uno de los crecientes dmbitos de estudio (Ramadania et al., 2024). El foco sobre el
sector de la educacién musical superior se dirige especialmente al ambito de la docencia (Xu,
2022) vy el impacto sobre la gestion se limita a algunos estudios de caso (Sempere-Comas y
Gisbert-Cervera,2024). Esta es la base de la seleccion de los participantes en el presente
estudio: directores, decanos o rectores de once instituciones de educacion musical superior
que conforman el International Benchmarking Group (IBG).

La seleccién de los miembros del IBG permite un estudio con una mirada global ya que el IBG
cuenta con centros americanos (en Boston y Montreal), asidticos (en Bangkok y Singapur),
europeos (Manchester, Oslo, La Haya, Graz, Ginebra y Barcelona) y en oceania (Sydney), cuya
diversidad no es solamente geografica sind que tiene que ver también con la naturaleza de las
instituciones (universidades de musica, universidades de las artes, facultades de universidades
generalistas o centros independientes), con el target al que se dirigen (algunas ofrecen estudios
preuniversitarios) y la naturaleza publica o privada de su titularidad.

En concreto, los participantes son:
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Facultades universitarias de universidades generalistas, College of Music, Mahidol University,
Sydney Conservatorium of Music, University of Sydney, Yong Siew Toh Conservatory of Music,
National University of Singapore y Schulich School of Music, McGill University.

Universidades sectoriales, Kunts Uni Graz y facultades de universidades sectoriales, Koninklijk
Conservatorium Den Haag de la Hogeschool der Kunsten

O con un estatus similar a universidades sectoriales, Haute école de musique de Geneve vy la
Norges musikkhggskole de Oslo.

Instituciones independientes, Royal Northern College of Music de Manchester, New England
Conservatory de Boston y Escola Superior de MUsica de Catalunya.

2.1. Disefio e instrumentos de la investigacion

La investigacion tiene un enfoque cualitativo, de corte narrativo, en una metodologia
sociocritica que persigue transformar la realidad educativa a través de la recogida de datos y el
analisis de procesos y estrategias. La técnica de andlisis de datos empleada ha sido el analisis
de contenido. Para ello se han utilizado dos instrumentos para la recogida de datos: una ficha
técnica y entrevistas semiestructuradas.

La ficha técnica describe cada institucién en cuanto a estudios relacionados con el dmbito de
la musica (especialmente los que han incorporado la tecnologia), nimero de alumnos,
modalidades de formacion (presencial/a distancia), recursos digitales existentes, personal a
cargo de los procesos de digitalizacion, servicios digitales externalizados y si estos diversos
servicios establecen comunicacion entre ellos.

La entrevista estructurada se realiza online a cada lider institucional, con 66 preguntas
agrupadas en tres apartados: Plan de digitalizacidn, quien lo ha liderado, quien ha participado
en la elaboracion y quien lo ha aprobado. Asuncion del plan por parte de la comunidad
educativa y los recursos destinados a facilitar su integracion. Incorporacion de la tecnologia en
el dia a dia de la institucién, qué procesos de gestién y organizacion son digitales y cuales
todavia no han sido digitalizados.

El analisis de contenido (Gibbs, 2018) se realizd utilizando una matriz para sistematizar la
informacion, ubicando el contenido de las respuestas a las preguntas en las categorias pre-
determinadas basadas en los retos.

2.2. Declaracion ética

Las personas que participan en el estudio han firmado voluntariamente el documento de
consentimiento informado en el que la investigadora se compromete a respetar la privacidad
y pseudoanonimizar el contenido de sus intervenciones. No se han utilizado datos personales,
solo el lugar que ocupan en sus organizaciones y, por tanto, ninguno de los datos estan
especialmente protegidos dado que no revelan el origen étnico, las opiniones politicas, las
convicciones religiosas o filoséficas, la militancia en sindicatos, el tratamiento de datos
genéticos, datos biométricos dirigidos a identificar la forma fisica sexual u orientacion sexual,
asi como las condenas e infracciones penales.
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Por tanto, dado que no se utilizan datos personales y las entrevistas estan tratadas
anonimizadamente, se estd cumpliendo con la normativa vigente en términos de calidad y ética
en investigacion.

3. RESULTADOS

Todos los centros, que aparecen en la tabla numerados del 1 al 11 precedidos de una C, han
incluido la dimensién digital en su accién de desarrollo ya sea como parte de su accién de
calidad o a través de la elaboracion de un plan especifico. Se recoge en la Tabla 1.

Tabla 1

Estado de formalizacidn del plan de digitalizacion y naturaleza de la institucion

Centros con Centros con Centros que estan Centros que estan
planes plan especifico trabajando en sus implantando medidas de
histdricos vigente planes especificos transformacién digital
(mas de 25 parciales
anos)
Facultad de 9 C10 C1
universisjad C11
generalista
Universidad de las C5* C5* C4
artes
Universidad de C3
musica o c7
Escuela superior
asimilada a
universidad
Centro C6 C8 C2

independiente

Nota. C: Centro

*Esta institucion inicid su transformacion digital hace 25 afios, el desarrollo se interrumpid, y actualmente
tiene vigente un nuevo plan de digitalizacion.

Como se aprecia en la Tabla 1, no podemos relacionar la naturaleza de la institucién con la
formalizacion de su plan especifico de digitalizacién. A pesar de ello se destaca que el impulso
al proceso de digitalizacion en los centros universitarios procede de la propia universidad o de
las estrategias gubernamentales. Si relacionamos este impulso inicial externo con los recursos
adicionales destinados al plan especifico, vemos que los centros universitarios con plan vigente
o histérico cuentan con recursos adicionales para la realizacién e implementacién del plan'y
que los centros independientes no cuentan con recursos adicionales, sino que deben
reacomodar sus recursos para hacer frente a las necesidades de digitalizacion.
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Dado que, a excepcion de los recursos disponibles, no hay relacion entre la formalizacion del
plan y la naturaleza de la institucién, procederemos a agregar los resultados puesto que su
valor es fundamentalmente cualitativo.

Ala pregunta sobre cudl es el propdsito del plan o la accion digital aparecen diversas respuestas
(que aparecen en la tabla numeradas del 1 al 11 con una E delante, correspondiendo el nimero
al del centro en la Tabla 1), en funcién del contenido de las respuestas, hemos establecido 6
categorias: Posicionamiento institucional, bienestar institucional, estrategia para mejorar la
cultura organizativa, garantia de competencias digitales para estudiantes y staff, investigacion
y creatividad también digital era digital y era digital también en las instituciones artisticas. La
Tabla 2 recoge las respuestas que ilustran cada categoria.

Tabla 2

Tipos de objetivos expresados en categorias

Categorfa Respuestas literales a la pregunta sobre el propésito del Plan o de la Accién digital
Posicionamiento “Ser relevante” “Estar alineados con la
institucional E11 era digital. Crear,

colaborar e interpretar al
mas alto nivel”*

E6
Bienestar “Mejorar los  “Generar el mejor
institucional procesos para entorno para ensefianza
generar mejores y aprendizaje e

experiencias para investigacion”
estudiantes y staff”* E10

E2
Estrategia para “Mejorar los  “Eliminar la  “Crearunentorno “Compartir
mejorar la cultura procesos para administracion en la digital de perspectivas y
organizativa generar mejores  sombra” ensefianza y establecer un proceso
experiencias para g aprendizaje”* para la decisién sobre
estudiantes y staff”* £7 inversiones"
E2 E8
Garantia de “Competencia digital “Crear un entorno digital
competencias para estudiantes y de ensefianza y
digitales para staff” aprendizaje”*
estudiantes y staff £s £7
Investigacion y “Docencia e “Estar alineados con la
creatividad también investigacion era digital. Crear,
en la era digital aplicada en artes” colaborar einterpretar al
mds alto nivel”*
E6
E3
Era digital también “Seguridad “Estar alineados con la  “El mundo es
para las instituciones cibernética, IA, VR, era digital. Crear, digital, estamos
artisticas Blockchain, Big Data”  colaborar e interpretaral  inmersos”.
1 mas alto nivel”* E9
E6

Nota. E: Entrevista

*Respuesta alineada con diversos objetivos
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Los planes de digitalizacidn se organizan en diversas partes. Coincidencias en las respuestas:

Tabla 3

Coincidencias en las partes de los planes o estrategias digitales

Partes del plan N respuestas
coincidentes

~

Infraestructuras

Competencias digitales

Gestion educativa y académica

Investigacién y biblioteca

Gestién de la informacion

Bienestar de estudiantes y staff

Gestién de la comunicacion

Innovacion educativa vy artistica

Gobernanza, compliance and gestién de proyectos
Herramientas para la creacién y la interpretacion
Operations

Presupuesto, finanzas y recursos humanos

= R R R R N NN WO OO

Soporte a estudiantes y staff

Coincidiendo con la primera de las categorias de Sangra (2008) la dimension de la
infraestructura es la que ocupa el primer lugar de coincidencia en las respuestas, una condicion
sine qua non para que la digitalizacion de la institucién pueda tener lugar. Se advierte esta
priorizacion, no solo en la definicion de las partes de la estrategia, sino también en algunas de
las respuestas sobre cual es su propdsito (Tabla 2).

Es remarcable que a la pregunta sobre si la digitalizacién afecta a los procesos de ensefianza y
aprendizaje, todas las instituciones responden afirmativamente, pero solo una respuesta
ejemplifica esta orientacion en términos de contenido:

e Creacion de contenidos online de acceso abierto, con modulos de e-learning (8
proyectos). E3.

Una respuesta se sitla en el terreno hibrido entre infraestructuras y estrategias académicas:

e Lanzamiento de un proyecto para crear un entorno de aprendizaje personalizado (PLE)
para estudiantes de cursos basados en la gestion de proyectos. E3.

El resto de respuestas sobre ensefianza y aprendizaje se orientan a las infraestructuras y
aplicaciones:

e C(Clase de Metaverso. Toda la universidad planea tener mds espacio en Metaverso. E1.

e Creacion de una serie de equipos audiovisuales de difusion y grabacion maviles, para
fomentar la autonomia y la flexibilidad de los itinerarios de aprendizaje. E3.
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e Aula de innovacion pedagdgica con una cdmara de 360° para potenciar los proyectos
docentes y/o de investigacion (posibilidad de revisitar actuaciones filmadas en 360° para
analizar aspectos concretos, crear contenidos diddcticos, etc.). E3.

e 150 puestos informdticos para el profesorado y 80 para los estudiantes. E10.

e Experiencias de aprendizaje con multimedia, sistema de iluminacion digital, streaming,
cdmara digital. E11.

e Notacion, software. E6.

Seis de las once instituciones responden que el proceso de digitalizacion también afecta a la
investigacion y una vez mas los ejemplos estan referidos a las infraestructuras:

e C(Creacion de una plataforma para presentar proyectos de investigacion en formatos
accesibles y sintéticos (podcast) y navegar entre ellos mediante un indice temdtico. E3.

e Herramienta antiplagio automatizada para la presentacion de trabajos escritos. E2 y E3
e Suscripciones de la bibliotecas, boletines. E2 y E6
e Fnsayos, tareas. Se entrega digitalmente por Canvas. E11.

e Investigacion artistica: equipo suficiente, cdmaras digitales y dispositivos de grabacion.
E11.

Ocho de las once instituciones responden que el proceso de digitalizacion también afecta a las
actividades artisticas, en este caso, la orientacion a las infraestructuras no es mayoritaria:

e Componer, generar fotos o imdgenes en el escenario cuando estdn tocando (durante
una Sonata de Beethoven, por ejemplo). E1.

e Salas de concierto con camaras, salas pequefias con sistemas de autogestion. E6.

e [Estamos reconstruyendo nuestros espacios a partir de la sala de orquesta, a menudo
utilizada como caja negra multimedia, convertida en un espacio mds escénico mediante
el uso de herramientas digitales. E11.

e Composicion electrdnica: espacio singular equipado con los dispositivos tecnoldgicos
necesarios E2

Se encuentran respuestas que vinculan el ambito de la innovacion curricular y la innovacién
artistica:

e Nuevo mdster de composicion centrado en la musica para la pantalla. E3.

e Creacion de un nuevo plan de estudios con un doble perfil de musico e ingeniero de
sonido. E3.

e Proyectos de investigacion-creacion vinculados a las tecnologias digitales (IA). E3.
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e Investigacion en Improvisacion e IA para crear nuevas formas artisticas. E2.

A la pregunta sobre si la digitalizacion afecta a la gestion de los recursos humanos, econémicos
y materiales, encontramos también respuestas que se refieren a las infraestructuras. Todas las
instituciones que forman parte de una universidad responden que los procesos y la decision
sobre la eleccién de las diversas plataformas, programas y aplicativos esta centralizada, asi
como el equipo de implementacidn y soporte a su uso. En contraposicion, unos y otros centros
citan el equipo de soporte especifico a la infraestructura musical:

e Proceso de solicitud técnica audiovisual, grabacion de datos, archivos y activos artisticos
y de investigacion. E3.

e Fquipo especializado en TIC orientada a la produccion técnica. E11.
e Gestion del edificio (wifi, concert hall...). E11.

Solamente 2 de los 11 centros citan la conexién entre los softwares de naturaleza académica
con los de gestion:

e Interfaz entre los procesos administrativos y educativos. E3

e Datos centralizados que pueden ser utilizados por distintas plataformas (académicas y
de gestion). E3.

e Inversion en el proceso para conectar plataformas académicas y de gestion. E2
Y una vez mas, las respuestas nos remiten a las infraestructuras.

Destaca la escasez de referencias a la docencia online, citada solamente por dos de las once
instituciones refiriéndose a la creacion de contenidos accesibles de forma asincrénica.

Una de las instituciones sitlua en el plan de digitalizacion una oportunidad para definir
motivadamente cuales deben ser los criterios que definen la priorizacion sobre las inversiones
a realizar (ES8).

Ademas de las infraestructuras, también coinciden con las categorias de Sangra (2008) los
ambitos situados en segunda posicién de concurrencia: Gestion educativa y académica e
Investigacion y biblioteca. Y aparece como ambito exento, la generacién de Competencias
digitales.

Los Unicos ambitos que aparecen en las entrevistas y que no habian sido expuestos por Sangra
(2008) en su estudio sobre las universidades, son los que tienen menor grado de coincidencia
entre las instituciones: el bienestar de los estudiantes y el staff, la innovacion educativa y
artistica -diferenciada de la innovacién tecnoldgica-, Gobernanza, complience y gestion de
proyectos, Herramientas para la creacion y la interpretacion y el Soporte a estudiantes y staff.
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3.1. El rol del departamento de IT

Gong & Riviere (2020), definen un modelo de “Going digital” segun el cual las dimensiones que
determinan la inclusién de la digitalizacion en las organizaciones son las fuentes del cambio
digital (enddégenas o exdgenas) y los resultados del cambio digital (realineamiento o
transformacién). En funcién de la naturaleza de las fuentes de cambio y los resultados
denominan digitalizacion, mutacion digital, transformacion digital y metamorfosis digital.

Solamente dos de los directivos de las instituciones estudiadas, E5 y E9, sienten que su
institucion es plenamente digital. Sus planes de digitalizacién tienen mas de 20 afios, tienen en
la estructura de liderazgo posiciones de responsabilidad sobre la digitalizacién de la
organizacion, tienen integrados todos los procesos académicos y de gestion en formato web,
manteniendo la unicidad de los datos y conectando las diversas aplicaciones (comerciales en
uno de los casos) que han sido adaptadas para la institucion. En E9 destaca la centralidad de la
biblioteca en la estrategia digital y su responsabilidad sobre la diseminacion de la estrategia
digital entre los miembros de la comunidad educativa. E5 relata haber formado parte de
programas piloto que pudieron adaptar gradualmente las necesidades de la institucion a las
posibilidades del desarrollo digital.

Planes de digitalizacién incentivados por el gobierno o la universidad a la que pertenece y, por
lo tanto, un impulso exdgeno a la organizacion.

A pesar de encontrarse en distintos momentos de desarrollo de la estrategia digital, las
entrevistas E3, E7, E8 y E10, relatan que han trabajado en equipos mixtos de profesionales de
la docencia y la investigacion con profesionales de la Informatica y sistemas. Esta presion
externa no ha cambiado la identidad de las organizaciones sino que ha incluido (o se esta
desarrollando, en el caso de C8) la digitalizacién en sus planes estratégicos, insertando las
instituciones en la era digital. Puesto que el impulso es exdgeno vy la identidad de la institucion
no ha cambiado, estamos ante lo que Going & Riviere denominan digitalizacion.

Destaca en este grupo la inclusion de un nuevo perfil profesional en E3: una jefatura digital
para la docencia y la investigacién, con un perfil competencial mixto de académico e
informatico que desarrolla los planes de digitalizacion explicitos derivados del impulso
gubernamental. Estos planes incluyen la gestiéon de la informacién (datos y sistemas), el
desarrollo de un entorno digital adaptado a las necesidades especificas para la practica y
educacién (ensefianza y aprendizaje) artistica, especialmente musical, la tecnologia digital
como reto para la innovacion educativa artistica y la tecnologia digital como objeto de
investigacion aplicada a las artes escénicas.

Todas ellas describen un proceso lento con voluntad de integrar todas la opiniones y todas las
habilidades (también perfiles académicos e informaticos) por lo cual son conscientes, y asi lo
expresan, que necesitan tiempo y espacio para hacer una transformacién real. Estan
realineando las prioridades y los valores de sus instituciones.

E1l, E2, E4 y E11 han impulsado ellas mismas su dimension digital, paso a paso, sin planes
preestablecidos, promoviendo un cambio a través del uso de la tecnologia. Estamos ante lo que
Gong & Riviere (2020) denominan mutacion digital. Destaca la alta orientacion de este grupo
de instituciones a la incorporacién de herramientas tecnoldgicas en el proceso de creacion y
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practica musical, generando espacios como el Metaverso (C1) o las conexiones con baja
latencia entre instituciones que enriquecen tecnoldgicamente procesos clasicos de ensefianza
y aprendizaje (C2 y C4).

El rol de los profesionales de IT estd mas alejado de la docencia que en el grupo anterior, tienen
un papel reactivo en cuanto a estrategia institucional y activo en cuanto a infraestructuras. El
reto que da lugar a este apartado se hace mas evidente en este grupo por cuanto IT todavia no
participa de la vision estratégica.

En la figura 1 se presentan de manera agrupada las situaciones de las diferentes instituciones
desde la perspectiva Going digital de Gong & Ribiere.

Figura 1

Modelo de orientacidn digital de las organizaciones

End result of going digital
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Nota. Adaptacién del original de Gong & Ribiere (2020) con la ubicacion de las instituciones estudiadas en cada
categoria.

3.2. Orientar a la organizacion hacia el proceso de cambio

En la medida que la transformacién se ha producido, o se estd produciendo de forma gradual,
se han centrado las preguntas sobre las estrategias de cambio y congelacion (Lewin, 1951) a
través de dos elementos: las estrategias formativas y los nuevos procesos digitales
establecidos.

Solamente dos de las personas entrevistadas declaran que no han incluido formacién en
competencias digitales para los docentes, E4 (sin plan de digitalizacién) y E6 (con un plan de
digitalizacion asentado). La institucion que estd elaborando participativamente su plan de
digitalizacion, ES8, tiene prevista formacién pero no la ha puesto en marcha todavia. El resto de
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instituciones articulan la formacion de los docentes en distintas modalidades sin que ningun
proceso formativo sea obligatorio ni requisito de acceso.

Tabla 3

Modalidades de formacion a docentes

Modalidad Entrevistas

Cursos de formacion para ensefianza y aprendizaje  E2, E3, E5,E7, E11

Cursos de formacion para nuevos procesos digitales E2, E3

Recursos de autoformacion E2, E3, E9
Espacio semanal para la formacion E10, E11
Formacién en el exterior El

Todas las instituciones entrevistadas organizan actividades de formacién para el personal no
académico y algunas de ellas organizan mentorias y acompafiamiento para los docentes, E2, E5
y E10, ya sea entre iguales, por otros docentes o por el equipo de IT.

En el caso del alumnado, como ya se ha mencionado en 3.2., todas las instituciones contemplan
formacion en competencias digitales referidas a la tecnologia musical ya sea incluyéndose
directamente en el curriculum, articulando asignaturas optativas o bien ofreciendo la
oportunidad de manera informal. A destacar que todas las instituciones incluyen estudios
orientados a la tecnologia musical ya sean especificos (Sonologia o Ingenieria de sonido) o bien
estudios de composicidn que integran la tecnologia. El equipamiento acompafia estos estudios
con espacios dotados de medios que son utilizados por toda la comunidad educativa.

Tabla 4

Formacion en competencias digitales para los tres sectores de los centros estudiados

Instituciones Formacién para Formacion para Formacién para
docentes staff estudiantes
C1 v v Optativa
C2 v v Obligatoria
C3 v v Obligatoria
C4 9] v Optativa
C5 v v Obligatoria
C6 @ v Obligatoria
Cc7 v v Optativa
C8 @ v Informal
c9 v \ Informal
C10 v \ Informal
Cc11 v \ Informal
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Para determinar el grado de anclaje del cambio (congelacidn), se ha preguntado por los
procesos instaurados digitalmente.

Todas las personas entrevistadas declaran que estan orientadas a realizar tantos procesos
académicos online como su legislacion aplicable les permite. Ejemplos:

Pruebas de acceso: La inscripcién es online en todas las instituciones y el desarrollo de
las pruebas tiene cuatro modalidades:

O Todo el proceso online: E3, E6, E& y E9
O Presencial con la inscripcién online: E2*, E4 y E11
O Primeras fases online, fases decisivas presenciales: E5y E7

O Estudiantes locales presencial y estudiantes internacionales o de territorios
alejados online: E1y E10

* Excepto el acceso a los masteres, que es totalmente online

Matricula: Todas las instituciones gestionan la matricula online, excepto E1 cuya
legislacién requiere algun proceso presencial y E3 que requiere una validacion
presencial del proceso.

Docencia online: Es escasa en todas las instituciones a excepcién de las que organizan
estudios (no instrumentales) directamente online (E2). Algunas de las instituciones
limitan la posibilidad de docencia online a sus docentes (E5) y otros expresamente no
la incentivan (E9). Los centros europeos se han beneficiado de la estrategia de la Unidn
Europea para generar Programas Intensivos Hibridos (BIP) que, gracias a la tecnologia
de conexion de baja latencia, mayoritariamente Lola, permite la interpretaciéon a
distancia entre estudiantes de distintos centros que trabajan a distancia hasta generar
un encuentro presencial.

Recursos académicos digitales: En todas las instituciones.
Evaluacion online: El 50% de las instituciones en las asignaturas no instrumentales.

Introduccién de las notas: Solamente una institucion dobla el proceso firmando a mano
las notas e introduciéndose en el sistema de gestion de aprendizaje (E7).

Campus virtual: EI 50% de las instituciones.

Los procesos de gestidn también estan, mayoritariamente, digitalizados pero a excepcién de
(E5 vy E9) la conexidon entre las plataformas de gestion y las plataformas académicas no esta
desarrollada por lo que la fiabilidad y la eficiencia en los procesos no se ha desplegado
integramente.
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4. DISCUSION Y CONCLUSIONES

Los procesos de cambio en las organizaciones han sido ampliamente estudiados desde que el
pionero de la psicologia social, Kurt Lewin (1951), formuld su modelo en tres pasos:
descongelar, cambiar y recongelar, publicado pdstumamente. Modelo que fue la base de
conocidos tratados como Kotter (1997) que después de analizar mas de 100 organizaciones
desarrollé el modelo de Lewin con pasos intermedios: Descongelar generando un sentido de
urgencia, identificando las personas que pueden formar una coaliciéon para el cambio,
comunicando una vision estratégica y persuadiendo a menudo a través de la vision; cambiar
removiendo los obstaculos que puedan desincentivar el cambio, generando pequefios éxitos a
corto plazo, sosteniendo el cambio analizando cada pequefio logro y congelar anclando los
cambios en la cultura organizativa.

La dificultad para cambiar la cultura organizativa es uno de los obstaculos destacados por
Sastre, Morillas y Cansado (2019) en su estudio sobre la transformacién digital de las empresas
con sede en Espafia, con encuestas a 168 directivos, con la intencién de contrastar los
resultados del informe de Capgemini (2017), con 1.700 encuestas realizadas a empleados y
directivos de empresas internacionales, obteniendo resultados en la misma direccion.

La coincidencia entre los resultados del estudio de caso de Sempere-Comas vy Gisbert-Cervera
(2024), los de Sastre et al (2019) y Capgemini (2017) han provocado el estudio de la
transformacion digital como un cambio organizacional y por lo tanto, a observar el proceso
seguido en las once instituciones estudiadas.

El estudio del proceso de descongelacion se ha centrado en el andlisis de los planes de
transformaciéon digital donde el ambito de las infraestructuras destaca como una parte
fundamental no solamente porque es la parte de la estrategia citada mayoritariamente entre
las instituciones estudiadas, sino porque aparece sefialado sea cual sea la pregunta que se
formule a las personas responsables. Vemos que la propuesta de Sangra (2008) continua siendo
vigente mas de 15 afios después de su formulacidon, ya sea porque las instituciones de
educacion artistica superior se han incorporado mas tarde a los procesos de transformacién
digital, o bien porque las personas entrevistadas son las mas altas responsables de la institucion
que deben, por lo tanto, asegurar los recursos necesarios.

Sorprende la escasez de referencias a la docencia online, en contraposicion a la inclusion de
descripciones de procesos de digitalizacion de otros entornos universitarios no necesariamente
artisticos (Bates, 2022). La docencia online es citada solamente por dos de las once instituciones
y en ambos casos refiriéndose a la creacion de contenidos accesibles de forma asincronica.
Podemos deducir que la dificultad de establecer conexiones remotas con baja latencia, sumada
a la compresion del sonido vy, por lo tanto, a la dificultad de evaluar nitidamente su emision,
desincentiva el uso extensivo de la docencia online a pesar de que las conexiones 5G se
vislumbraban como capaces de resolver el problema (Durre et al, 2022). Solamente se cita el
uso del sistema de baja latencia, LolLa (Driolli et al, 2013), como conexién entre los centros
europeos.

En este proceso de descongelacion se ha estudiado el rol del departamento de IT con
comportamientos diferenciados entre las instituciones que abordan el cambio con un impulso
externo (la universidad a la que pertenecen o las politicas gubernamentales) y las que se
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transforman desde un impulso interno (los centros independientes). Las primeras integran este
perfil en el proceso de cambio y en las segundas el equipo de IT actla reactivamente.

En el proceso de cambio destacan las estrategias de formacion del profesorado que
comparadas con los escasos procesos de congelacion en términos académicos, se observa que
“aln queda camino por recorrer en el logro de una integracioén efectiva de las TD por parte del
profesorado en el proceso ensefianza aprendizaje” (Hidalgo y Gisbert, 2022, p. 15) puesto que
la adopcidn, el uso y la apropiacion de la tecnologia no han alcanzado todavia los estandares
necesarios, sin que las aparentes variables de género y edad estén influyendo en los procesos
de adopcidn, uso e integracién de las TD (Hidalgo y Gisbert, 2021) y sin que sea la falta de deseo
de adopcion sind su habilidad lo que determina los limites (Nor, 2023).

Paralelamente a las las estrategias de formacion del profesorado se han analizado las
estrategias de formacion del alumnado puesto que el hecho de ser nativos digitales no
necesariamente implica poseer una CD especialmente desarrollada (Prensky, 2010) (Sanchez,
2020); comprobando que la incorporacién de tecnologia en las actividades de ensefianza y
aprendizaje o la insercion de materias relacionadas con ella tienen una implantacién asimétrica
sin que haya coincidencia de su obligatoriedad con el establecimiento del plan de
transformacion digital. Siguen siendo, pués, estrategias necesarias para que la transformacion
digital se produzca con éxito.

Podemos concluir que la transformacién digital de los centros estudiados esta globalmente en
curso con distintos niveles de consecucion que dependen de la fuente de la transformacién y
de la madurez del proceso. El liderazgo de las personas que estan al frente de las instituciones
estd garantizando la generacidn una estructura ad hoc para el cambio que se concreta en
Planes de transformacion digital con mayor desarrollo y dotacion econdémica en aquellas
instituciones que reciben el impulso de transformacién de su universidad o gobierno. Esta
relacién con la fuente del cambio se aprecia también en el rol del departamento de IT, mas
integrado en el proceso en aquellos centros con fuentes externas de cambio. Asimismo, se esta
creando una cultura organizativa que favorece el desarrollo de competencias digitales
institucionales y personales en docentes, staff y estudiantes. Las dos instituciones con mayor
madurez inspiran al resto sin que el gap de la implementacién sea un obstaculo para el
desarrollo.
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