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Introducción

Ante la complejidad operacional de 
una Escuela de Arte Universitaria, los fac-
tores que intervienen en su gestión, en la 
formación profesional, en la creación artís-
tica y en la producción de conocimiento 
pueden causar conflictos laborales varia-
dos y de diversa índole que se deben tomar 
en cuenta para la administración eficaz 
de sus prácticas educativas en el sistema 
educativo universitario.

En primera instancia es necesario 
establecer los dos procesos básicos que se 
conjugan para dar una oferta educativa de 
calidad y productos artísticos de relevancia 
para la cultura nacional; por una parte, 
esta el ámbito administrativo apegado a 
una normativa y estructura organizativa; 
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por otra parte, este coexiste con el ámbito 
de creación artística-docente. Ambos cons-
truyen con lenguajes diferentes los meca-
nismos necesarios para alcanzar los objeti-
vos de una institución académica artística. 

Resulta evidente que muchos facto-
res pueden intervenir en estos procesos, 
unos contribuyen a crear el clima necesario 
para el logro de las metas organizacionales, 
mientras que otros pueden obstaculizarlo; 
debido a esto, la comunicación organiza-
cional en este tipo de instituciones es el 
proceso más importante.

Comunicación y Escuelas de 
Arte Universitarias

La comunicación es un mecanismo 
por el cual los seres humanos construyen 
vínculos que tienen como fin la transmi-
sión de emociones, ideas y sentimientos, 
entre otros, y que dan acceso a la cons-
titución de relaciones y grupos. Para la 
comprensión y construcción de relaciones 
entre las personas, se requiere de la comu-
nicación; esta actúa como agente integra-
dor y acerca a los miembros de un grupo a 
partir de la transmisión y retroalimenta-
ción de experiencias. 

La comunicación tiene sentido cuando 
logra transmitir ideas, sentimientos o 
necesidades que sean claramente descifradas y 
analizadas por otros, como base de la interacción 
humana. En los grupos humanos organizados 
para el trabajo es de vital importancia generar 
lineamientos básicos para la comunicación de 
los miembros de un colectivo.

Los componentes que actúan en los 
procesos de comunicación para el trabajo de 
una escuela de arte universitaria podrían 
ser construidos desde procesos participativos 
en los que se desarrollen sistemas laborales 
permeables y adaptables a las necesidades 
de una comunidad educativa universitaria 
que esta calada por la sensibilidad de la 
creación artística y de conocimiento.

En el ámbito organizativo laboral, 
los procesos de comunicación mediados por 
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el habla, el papel o la informática cumplen 
un factor decisivo para el alcance de metas 
personales e institucionales; estos deben 
redimensionarse en el ámbito institucio-
nal. Proceso calificado por Barreiro (2000) 
como “un lugar central, ya que la estruc-
tura, tamaño y alcance de la Organización 
están casi totalmente determinadas por la 
comunicación” (p. 30). En una Escuela de 
Arte Universitaria el colectivo debe actuar 
de manera sinérgica y eficaz en procura de 
alcanzar sus fines estratégicos, para que la 
comunicación organizacional medie entre 
la administración, la docencia y la produc-
ción artística y de conocimientos.

Para dimensionar la comunicación 
como base de la gestión eficaz de las 
Escuelas de Arte Universitarias, se requie-
re de procesos de aprendizaje en materia 
de construcción, transmisión, recepción, 
retroalimentación de información a todo 
nivel y que se generen en todo momento. 

En general, la interacción entre 
las y los miembros de un grupo que está 
basada en una comunicación eficaz faci-
lita las adaptaciones a los entornos com-
plejos de las organizaciones educativas 
artísticas mediante procesos de aprendi-
zaje y comunicación organizacional.

Al proceso de aprendizaje y comu-
nicación se debe agregarle los contenidos 
sociales y culturales que son elementos 
fundamentales para cualquier tipo de orga-
nización. La construcción de valores e iden-
tificación entre las personas miembros de 
un grupo de trabajo son el punto de partida 
para la consecución de metas académicas y 
artísticas. 

En este sentido, las Escuelas de Arte 
Universitarias deben definir, por su estruc-
tura, los procesos de docencia, producción 
artística y de conocimientos y la gestión 
universitaria y funciones requeridas para 
la ejecución de su oferta educativa por 
medio de sus procesos formales de comuni-
cación sin cuartar el proceso de construc-
ción creativa que el arte requiere.

Por sus características, las Escuelas 
de Arte Universitarias presentan un alto 

nivel de complejidad y, en general, no 
construyen protocolos para concretar los 
diferentes procesos de creación artística y 
de conocimiento, lo que da como resultado 
que la comunicación informal se desarrolle 
en la organización y se establezca como 
norma, debilitando la eficacia de la estruc-
tura organizacional.

La administración de una Escuela de 
Arte Universitaria debe analizar el proceso 
comunicacional que subyace en el cotidia-
no laboral de su organización y reforzar las 
implicaciones positivas de estas y detectar y 
minimizar los alcances negativos. 

Los mensajes son tan importantes 
como las acciones concretas en la organiza-
ción, son acciones cimentadas y transferi-
das a partir de las personas que conforman 
el grupo laboral; por lo tanto, las formas en 
que se transfieren y emiten deben ser vistas 
como acciones estratégicas que afectan al 
colectivo. Este proceso se puede sintetizar 
de la siguiente manera (ver tabla 1):

Teoría de la comunicación y 
adaptación organizacional 
en una Escuela de Arte 
Universitaria

La teoría de la comunicación ha 
evidenciado la interrelación que existe 
entre el medio ambiente, en que actúa 
una organización, y la necesidad de la 
comunicación para adaptarse a los cambios 
y subsistir como estructura académica y 
productiva de calidad.

En una Escuela de Arte Universitaria, 
el proceso comunicativo organizacional debe 
ser estructurado dentro de un sistema de sig-
nificados que sean entendibles para todos, 
en donde se establezcan patrones del len-
guaje que expresen claramente sus metas, 
sus espacios de información o reflexión y 
sus protocolos para la creación artística y de 
conocimiento, evitando así la construcción 
individual de metalenguajes por parte de 
los miembros del grupo laboral. 
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Estos metalenguajes, término utilizado 
por González (1989), generan discursos 
secundarios que se han elaborado a partir de 
varios contextos relacionados, deformando el 
proceso comunicativo organizacional en una 
Escuela de Arte Universitaria. Tal distorsión 
da como resultado una crisis de códigos, 
emisores, receptores y mensajes, muchas veces 
con significados erróneos en los diferentes 
procesos dentro de la organización.

En una Escuela de Arte 
Universitaria, generalmente se traza una 
ruta lineal de comunicación sin capacidad 
de retroalimentación y, en este proceso, hay 
diversos fenómenos que actúan como canales 
informales de comunicación organizacional 
que distorsionan el sentido primario de la 
información del emisor; los receptores, al 
recibir el mensaje, decodifican el mensaje 
para asimilarlo en su particularidad y 

Forma Medio Proceso comunicativo
Atenuantes que
intervienen en el 

proceso comunicativo

Directa:

Es la comunicación 
que se desarrolla 
entre el emisor y el 
receptor o receptores 
en forma personal, 
con o sin ayuda de 
herramientas.

Comunicación boca-oído.
Hablar frente a frente, 
charlas, conferencias, 
etcétera.

Emisor - Mensaje - Receptor

En el momento de recibir el 
mensaje, el receptor inicia 
un proceso mental por el 
cual lo decodifica y toma una 
actitud, sea de reacción o de 
asimilación. 

La carga emocional: 

En todo mensaje, el 
emisor proyecta una 
carga emocional, 
la cual puede ser 
considerada como 
simpática, antipática, 
apática o empática.

Indirecta:

Es aquella donde 
la comunicación 
está basada en 
una herramienta o 
instrumento ya que el 
emisor y el perceptor 
están a distancia.

Personal o colectiva.

La percepción: 

La gran diferencia 
entre el animal y 
el hombre en cuanto a 
la comunicación  es que 
el ser humano, 
además de recibir 
la comunicación, la 
percibe y la discierne. 
Es decir, la asimila 
y, de acuerdo a los 
estereotipos, prejuicios 
y cargas emocionales, 
crea una actitud 
frente a ella, después 
de lo cual proyecta la 
respuesta o 
la retroalimenta. 
Es la diferencia entre 
ver y mirar, oír y 
escuchar o tocar
 y palpar.

Indirecta/personal:
 
Se desarrolla con 
la ayuda de una 
herramienta o 
instrumento

Hablar por teléfono, 
enviar una 
comunicación impresa, 
radioaficionados, correo 
electrónico, chat por 
internet, etcétera.

Indirecta/colectiva:
 
El emisor se 
comunica con un 
grupo de receptores 
ayudado por una 
herramienta o 
instrumento.

Periódicos, televisión, 
radio, cine, libros, 
página web, videos, 
etcétera. 
Se le conoce también 
como comunicación 
social o 
de masas.

Tabla 1

Esquema proceso comunicativo

Fuente: Tomado de Escobar (2001) y adaptado por Zúñiga.
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al realizar este proceso de asimilación 
personal e informal se convierte en emisor 
de un discurso que él mismo reelaboró. Esta 
situación se puede repetir hasta el infinito 
a lo interno de una organización educativa 

artística, recibiendo el emisor original sólo 
una parte de retroalimentación, que además 
se encuentra distorsionada. Este mecanismo 
de construcción de metalenguajes se puede 
representar de la siguiente manera: 

Figura 1

Representación de un proceso de comunicación en una Escuela de Arte Universitaria
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que asimila 
y decodifica 

el mensajes para 
codificarlo y transmitir 

la información 
reelaborada

Receptor 
que asimila 
y decodifica 

el mensajes para 
codificarlo y transmitir 

la información 
reelaborada

Emidor del 
mensaje 
original

Comunicación permeada dediferentes agentes distorciondores

Fuente: Elaboración propia, 2010.

Como se aprecia, si no existe un 
espacio de retroalimentación comunicacional 
en la organización educativa, ganan 
terreno las distintas formas de asumir un 
discurso, pues la capacidad de reflexión 
sobre actividad comunicativa no existe. Lo 
anterior afecta la capacidad, el desempeño 
y la concreción de las metas estratégicas de 
la Unidad Académica. 

Comunicación y Educación No 
Formal

Los y las integrantes de una Escuela 
de Arte Universitaria son parte esencial de 
la construcción de las políticas educativas 
y administrativas, de su clima organizacio-
nal, plan de estudios, presupuestos, jorna-
das laborales, bases estético-académicas, 
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programación de proyectos de investigación 
y artísticos, etc. Así mismo, las personas 
son las que definen las características 
específicas de la organización educativa, lo 
concerniente a los perfiles y competencias 
requeridas del personal administrativo, 
docente, creadores artísticos, personal de 
apoyo creativo (investigadores, técnicos, 
diseñadores, etc.).

Dadas estas condiciones, una Escuela 
de Arte Universitaria debe ser flexible para 
mediar eficazmente en los conflictos que 
se presenten derivados de la comunicación, 
estudiando el fenómeno y actuando sobre el 
mismo para minimizar sus consecuencias 
negativas.

En este sentido, es importante cono-
cer y manejar técnicas para la resolución 
de conflictos organizacionales derivados de 
una comunicación ineficiente e ineficaz, ya 
que la comunicación en una organización 
es la base de la construcción de su práctica 
académico-artística, actuando como com-
ponente invisible para su engranaje; esta 
enlaza las historias y la personalidad de 
cada individuo, y cuando se presenta como 
una manifestación sin leyes y carente de 
un manejo racional se debe aprender a 
direccionar, sin irrespetar su forma única, 
en beneficio de los procesos académicos y de 
creación artística. 

Analizando a París (1995) en su estu-
dio sobre Resolución Alterna de Conflictos 
(RAC), se puede entender la importancia 
de aplicar técnicas de resolución alterna-
tiva de conflictos en las organizaciones 
educativas artísticas de nivel superior por 
medio de intervenciones educativas, debido 
a que los métodos RAC son el resultado de 
la investigación de la particularidad de los 
actores afectados, tomando en cuenta sus 
características, necesidades y que el grupo 
de trabajo que allí labore participe en sus 
soluciones.

Las diferentes metodologías 
implementadas por el RAC han venido a poner 
en evidencia la necesidad de comprender 
que la naturaleza humana no es lineal ni 
predecible; los valores son subjetivos, es 

decir, la identidad social individual-colectiva 
y las historias de vida son intrínsecas a 
la personalidad que se refleja en todos 
los ámbitos de la persona, incluyendo sus 
circunstancias laborales. Los choques entre 
el personal de una organización devienen 
de formas diferentes de construir la vida e 
interactuar socialmente.

Los problemas para lograr una 
comunicación eficiente en las organizacio-
nes educativas artísticas universitarias se 
presentan con más frecuencia y gravidez 
debido a las dinámicas tan diferentes que 
en ella se llevan a cabo. Para atenuar estas 
dificultades es necesario que se realice de 
manera constante un análisis colectivo de 
las circunstancias y comprometerse en con-
junto a mejorar los procesos de comunica-
ción, pues las personas en la organización 
son las responsables directas de mejorar 
su calidad de vida en su ámbito laboral y 
lograr que todas y todos con su particula-
ridad desarrollen su potencial y que sean 
agentes dinamizadores de cambio en y para 
su organización.

Es aquí donde interviene la 
Educación No Formal (ENF) como proceso 
educativo intencionado que busca apropiar 
de conocimientos a grupos sociales 
previamente analizados con el fin de que 
desarrollen las competencias necesarias 
para su crecimiento personal y profesional.

El ámbito de acción de la ENF inclu-
ye necesariamente el diseño de estrategias 
de intervención, ya sea la animación socio-
cultural, la educación de adultos, popular, 
para el trabajo, entre otras, que se acoplen 
a las necesidades de un grupo humano. La 
ENF como actividad educativa es en última 
instancia una herramienta de educación 
social que se desarrolla fuera del marco 
formal de una organización, lo que le da 
mayor posibilidad de potenciar la flexibili-
dad y adaptación de las personas a procesos 
formativos. 

La ENF y sus estrategias de 
intervención no son gratuitas: responden a 
cambios sociales a nivel mundial que son el 
resultado de la globalización, la revolución 
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científico-tecnológica y a una crisis de la 
Educación Formal que, con su forma estática 
y jerarquizada, no puede resolver las 
particularidades de ciertos sectores sociales. 

Intervención Educativa en 
materia de Comunicación 
Organizacional

Para efectos de construir una pro-
puesta es necesario ubicarse en el ámbito 
de la comunicación organizacional y la 
Educación No Formal; su concepción debe 
ser desde una intervención educativa a un 

grupo de personas concreto que labora en 
una Escuela de Arte Universitaria.

Es preciso, además, definir el marco 
temático de su intervención, que en este 
caso es la construcción de procesos de 
comunicación eficaces y efectivos para el 
trabajo de manera participativa, teniendo 
como punto de partida el abordaje de una 
situación manifiesta entre los individuos, 
su relación de grupo y su estructura social 
y laboral, para transformarla y dirigirla 
hacia una situación comunicativa ideal que 
considere las necesidades de las personas 
y de la organización, proceso que se puede 
representar de la siguiente manera: 

Figura 2

Representación del proceso de diseño de una Intervención Educativa

Fuente: Tomado de López (1988) y adaptado por Zúñiga.
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Con un administrador educativo no formal en función del 
diseño de la intervención y presente en el acompañamiento

Persona

Relación

Para plantear un proceso conjunto 
entre todas las personas con que cuenta 
una Escuela de Arte Universitaria, es 
necesario investigar e implementar un pro-
grama de acompañamiento para el análisis 
grupal de la situación para que, basados en 

una cultura de paz, se edifique un clima y 
una cultura organizacional que ayuden a la 
productividad y el ambiente laboral. 

Esta propuesta de Intervención 
Educativa No Formal pretende proporcionar 
una herramienta para la solución de los 
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procesos comunicativos del equipo de trabajo 
una organización educativa artística formal 
centrándose en sus actores y situándolos como 
partícipes y responsables de la construcción 
una propuesta comunicacional.

Propuesta para la construcción 
de conocimiento organizacional 
colectivo desde una 
intervención educativa en 
materia de comunicación 
en una Escuela de Arte 
Universitaria

La propuesta de esta intervención 
educativa está sustentada en los principios 
básicos de los procesos de comunicación 
humana tomando en cuenta la lógica natural 
de la misma, dimensionándola como un 
objeto con estructura de signos y significados 
definidos por la naturaleza humana y del 
trabajo de una Escuela de Arte Universitaria, 
e integrando los principios de convivencia y 
valores personales e institucionales. 

En general, se propicia la participa-
ción y la integración de las personas como 
grupo de trabajo, dando como resultado 
la motivación, la confianza como colectivo 
laboral en sus procesos universitarios y 
creando espacios para la discusión y argu-
mentación intelectual sobre asuntos acadé-
micos, investigativos y artísticos.

Se recomienda que la ejecución pro-
puesta esté acompañada por agentes exter-
nos a la organización educativa, los cuales 
guíen el proceso de manera objetiva y 
garanticen la constitución de canales apro-
piados de comunicación.

La propuesta está estratificada en 
tres etapas que abordan tres aspectos bási-
cos de todo hecho comunicativo: QUÉ se 
dice, CÓMO se dice y QUIÉNES lo dicen; lo 
que minimiza la construcción de los meta-
lenguajes en la organización educativa.

En la primera fase, se establecen las 
diferencias básicas entre la comunicación 
formal e informal, como un proceso 

sistemático que implica un proceso de 
sensibilización del fenómeno comunicativo 
organizacional, con el fin de lograr el 
compromiso de las y los actores sociales 
involucrados y desarrollar una cultura 
organizacional basada en una comunicación 
eficaz. Esto por medio de la adquisición de 
conocimientos en políticas y lineamientos 
de la institución universitaria a la que 
se pertenece y así empoderar al personal 
y darle un contenido ideológico a la 
cotidianidad laboral. 

Además, la propuesta contempla el 
establecimiento de objetivos básicos que 
se deben tomar en cuenta para diseñar 
cualquier actividad formativa. En el marco 
de este tipo de intervención educativa se 
define el QUÉ se dice de esta forma: (1) 
establecer con todos los actores las bases de 
la comunicación organizacional de mane-
ra participativa la estructura de signos y 
significados de los procesos laborales con 
los que se identifiquen y (2) empoderar al 
grupo de trabajo mediante las políticas y 
lineamientos estratégicos en materia de 
docencia, investigación y producción artís-
tica, dimensionando las responsabilidades 
de cada persona. 

En la segunda fase, se define la diná-
mica de cÓmo se transmite la información 
en el ámbito laboral de la organización, de 
modo que comprometa a las y los actores 
sociales involucrados a desarrollar una cul-
tura organizacional basada en una comuni-
cación efectiva, mediante la adquisición de 
conocimientos sobre comunicación y retroa-
limentación de experiencias, con el análisis 
las prácticas existentes y las ideales en la 
Escuela de Arte Universitaria.

El objetivo en esta etapa está enfoca-
do en establecer con todos los actores un sis-
tema de comunicación para el trabajo eficaz 
y desarrollar las competencias necesarias 
para que cada persona en la organización 
sea partícipe y evaluador de los canales de 
comunicación organizacional.

Para la tercera fase se plantea la 
meta de definir los tipos de EMISORES 
y RECEPTORES de información en el 
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cotidiano laboral por medio de la adquisición 
de conocimientos en el área de puestos 
y funciones del equipo de trabajo y así 
dimensionar la totalidad laboral que se 
realiza en la organización.

El objetivo de este proceso es exami-
nar los puestos y funciones de los cargos 
que desempeñan todas las personas en la 
organización, precisando responsabilida-
des y estableciendo límites de los proce-
sos laborales y definiendo los mecanismos 
protocolarios a los cuales se dará uso para 
solventar cualquier circunstancia en la que 
se encuentren. 

Conclusiones

Para concluir es importante asu-
mir que la comunicación organizacional, 
en la compleja dinámica de una Escuela 
de Arte Universitaria, debe ser la base 
de sus procesos académicos, investigativos 
y administrativos. Se debe construir por 
medio de del trabajo conjunto garantizando 
la participación equitativa para la toma 
de decisiones. Esto implica, ante todo, una 
definición ideológica del colectivo tendiente 
a la democratización de las responsabili-
dades y, por ende, a dimensionar la con-
secución individual de las metas que como 
organización se tracen. 

Para ello, cada persona debe estar en 
disposición de modificar prácticas culturales 
a nivel organizacional, en beneficio de una 
comunicación eficaz tendiente a democrati-
zar los procesos y decisiones en este tipo 
de organización, incidiendo en la participa-
ción de todas y todos los funcionarios en la 
construcción de procesos planificados y con 
productos-servicios de calidad, construyen-
do una imagen a lo interno y externo de la 
Institución como un equipo de trabajo de 
alta competitividad académica, investigativa 
y artística. 

La comunicación en la organización 
debe priorizar la exploración de procesos 
comunicativos laborales alternos, en los 

que las personas, según el área en que 
se desempeñen, aporten al crecimiento de 
la Unidad Académica, creando conciencia 
de la importancia de procesos autogestio-
narios y redimensionando aspectos como 
eficacia y eficiencia, para que contribuyan 
al cumplimiento de las funciones dentro 
de una praxis moral y ética acorde a la 
responsabilidad que como funcionario uni-
versitario se tiene. 
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