PEDAGOGICA

RESUMEN

En el presente articulo de reflexiéon sobre cémo
implementar innovaciones en educacién médica, el
autor parte del anélisis de la experiencia de un caso
de implementacién de una innovacién pedagdgica en
una facultad de medicina. Basado en una realidad
encontrada, realiza un ejercicio de diagnéstico sobre
los problemas que impiden un adecuado desarrollo
de la innovacién y formula una propuesta metodo-
légica original de cémo implementar innovaciones
pedagégicas. Dicha propuesta incluye el cuadro de
mando integral como elemento organizacional y
la andragogia como base tedrica en el proceso de
aprendizaje individual y organizacional.
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SUMMARY

The present paper regarding innovation in medical
education begins by analysing experience gained
from pedagogical innovation being implemented at
a medical school. A diagnostic exercise was based
on the organisational reality found in the school
concerning the problems encountered impeding
innovation and proposing original methodology for
implementing pedagogical innovation. This included

the Balanced Scorecard as an organisational element
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and andragogy as the theoretical basis for individual
and organisational learning.
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INTRODUCCION

La educacién cumple con una serie de propé-
sitos dentro de los cuales estd la adquisicién
de conocimiento. Conocimiento que es fuente
de mejoramiento personal y de calidad de vida
individual, el cual repercute en si mismo y en
la sociedad de la cual participa. Las institucio-
nes universitarias como garantes que son del
conocimiento y responsables de la educacién y
formacién, tienen un papel modulador entre el
conocimiento general y la adquisicién y forma-
cién de conocimiento especifico y el propio de
los alumnos. Asf como el conocimiento cambia
continuamente, las instituciones universitarias
deben evolucionar, ser criticas al exterior, au-
tocriticas y capaces de modificarse, cuando
condiciones externas e internas sugieran la
necesidad de innovar.

El mundo médico vive en continuo cambio,
que obliga a la innovacién constante en la forma
de entender el proceso de formacién y aprendizaje;
razén por la cual en una facultad de medicina se
inici6 un proceso tendiente al estudio del Aprendi-
zaje Basado en Problemas (ABP - Wood, D; 2003,
Tarazona; 2005,) y su aplicacién como estrategia de
aprendizaje, entendiendo ABP como una innovacién

pedagégica.
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Presentacion del caso

En una facultad de medicina de la ciudad de Bogota
en el afio 2003 la Decanatura, junto al comité de
reforma curricular y la oficina de educacion de pre-
grado, decidi6 explorar la aplicacién de ABP como
innovacién pedagégica. Como estrategia para su im-
plementacién se decidi6 primero: formar docentes
tutores, para lo cual se organizé un diplomado en
educacion médica con énfasis en ABP y medicina
basada en evidencia.

En una segunda fase se propuso la implementa-
cién en pregrado en el departamento de gine-
cologia, como piloto en la facultad. Para validar
la experiencia, se planteé un estudio piloto,
tipo cohorte, comparando ABP con el método
tradicional con el cual no estuvieron de acuerdo
los estudiantes por el temor que les generé la
exposicién a una nueva metodologia. Sin em-
bargo se pudo iniciar la aproximacién a ella con
estudiantes voluntarios.

Para el siguiente semestre académico se planteé
nuevamente el estudio y esta vez no se pudo llevar
a cabo porque los estudiantes del grupo que recibi6
ABP informaron a sus pares de su experiencia po-
sitiva y todos los estudiantes solicitaron tener una
experiencia con la nueva metodologia, por lo cual
la jefatura del departamento decidié implementar
una mezcla de ABP y clases magistrales.

La experiencia en ese semestre mostr6 una serie
de dificultades, como incumplimiento de horarios,
falta de coordinacién, exceso de trabajo para los
estudiantes, exceso de turnos, bases de datos in-
suficientes, elementos que, al parecer del autor,
son producto de concepciones y algunas formas de
cultura institucional, las cuales generaron de forma
involuntaria alguna resistencia al cambio dentro de
la organizacion.

Basado en la experiencia se puede entender que
la innovacién docente y el soporte organizacional
van unidos en un todo, y que, si el entorno institu-
cional no es el adecuado, se puede llevar al fracaso
una innovacién pedagégica, que en si misma puede

ser una buena alternativa. Asf las cosas, de la vivencia

y de la revisién tedrica nace una propuesta metodo-
légica de cémo iniciar e implantar una innovacién
g P

pedagégica.

Propuesta metodolégica

En la sociedad del conocimiento, este, segtin Du-
derstand (1997),’ es fuente de bienestar y mejora-
miento de la calidad de vida. Tradicionalmente la
universidad como institucién se ha erigido como
guardian del conocimiento de los diferentes saberes
cientificos que ha desarrollado el hombre y, a su vez,
ha sido la encargada de transmitirlo a las siguientes
generaciones. Esta misién la han cumplido las ins-
tituciones universitarias, las cuales desarrollaron a
través del tiempo estructuras rigidas; estructuras
cuestionadas y sometidas a cambios hoy, presionadas
por el desarrollo de las facilidades tecnolégicas que
han permitido una rapida difusién del conocimien-
to, colectiva e individualmente, el cual se ha hecho
global, en un proceso similar al de la globalizacién
econdémica.

Este fenémeno ha permitido el desarrollo de
redes de conocimiento informales pero igualmen-
te operantes que la universidad en la difusion del
conocimiento. Ademads organizaciones, cientificas,
académicas, cuerpos colegiados, etc., son hoy fac-
tores determinantes en el desarrollo y distribuciéon
del conocimiento. Asf la universidad debe cambiar,
debe considerar volverse maés flexible en su operar
y prepararse para los retos continuos y desarrollar
su capacidad de innovacién constante.

Aqui quiero recalcar cémo el uso de los ordena-
dores ha sido un factor fundamental en el cambio
universitario, y alinearnos con los conceptos de
Mason (1998)," quien afirma que el uso de estos
dispositivos transformé el quehacer educativo,
hasta hacer desaparecer la diferencia conceptual
entre la educacién presencial y a distancia; cambi6
los roles tradicionales de profesor, tutor, staff de
apoyo, y finalmente uno de los puntos que, para el
autor es tal vez el més importante, proporciona la
oportunidad, que nunca antes existié, de crear una

red de estudiantes, un “espacio” de pensamiento
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colectivo, que acerca a los pares para la socializacién
y el intercambio ocasional, fenémeno visto en los
dltimos afios.

Cuando se piensa en mejorar o innovar en edu-
cacion siempre llega a la mente de planificadores y
legos la idea de formacion docente, mejoramiento
docente, cambios curriculares, aspectos estos de
suma importancia pero cortos en el concepto de
un cambio o innovacién en educacién, ya que de
solo llevarse esto a cabo se corre el peligro de
implementar aprendizajes organizacionales par-
ciales que no impulsan un verdadero cambio en
la estructura general.

Innovar no es desechar lo existente ni cambiar
por cambiar. La innovacién es un proceso que debe
responder a unos objetivos claros y definidos, y es
segtin lo define Salinas (2004),” una forma creativa
de seleccion y organizacion de recursos humanos y
materiales, que de una manera propia y nueva per-
mita el logro de objetivos previamente establecidos.
La innovacién en su esencia implica un cambio que
se logra a través de un proceso, proceso en el cual
segtin Toffler (1985),° se requiere de tres elementos
a saber: una presi6n externa importante, uno o unos
individuos inconformes con el orden existente y una
alternativa coherente presentada en un plan o mode-
lo consecuente con la visién de la organizacién.

Como todo proceso requiere de un orden y es-
tar enmarcado dentro de presupuestos, los cuales,
segtin Fullan (1994), implican el cambio de repre-
sentaciones individuales, colectivas y de practicas,
el cual no resulta ni espontdnea ni en forma casual,
sino es deliberado e impulsado voluntariamente,
comprometiendo la accién consciente y pensada de
los sujetos involucrados, tanto en su gestacién como
en su implementacién.

Ninguna estrategia arriba-abajo, abajo-arriba
funciona por si sola, sino que requiere una combi-
nacién adecuada de las mismas.

Con estas caracteristicas del proceso en mente,
es mas facil imaginar el orden por él requerido, asi
la fase inicial de movilizacién son todas las acciones

de estudio previo, verse y evaluarse la organizacién,

que inicia con el andlisis consciente de todos los
participantes de la realidad externa, realidad que
se convierte en esa presién externa de que habla
Toffler, continda la movilizacién reflexiva interna-
mente, reflexién que debe lograr despertar incon-
formidad, entendiendo esta como la necesidad de
dar una respuesta activa a la presién del entorno
para que genere un ambiente de discusién y estudio
que pueda gestar en forma negociada y colectiva
una propuesta organizada con espiritu de cuerpo. Y
finalmente la implementacién de acciones tendientes
a solucionar las inquietudes, en un proceso continuo
que debe reiniciar constantemente su ciclo.

Ast las cosas se propone un modelo que sirve para
la planeacion e implementacién de una innovacién
pedagégica, modelo que incluye una fase de movili-
zacién, una fase de desarrollo en la cual se propone
el uso de una herramienta metodoldgica que permita
la implementacién y el seguimiento, todo lo anterior
enmarcado dentro de una estrategia de aprendizaje,
basada en los principios del aprendizaje adulto “an-
dragogia”, para lograr que el aprendizaje individual
se convierta en organizacional y asi producir un
cambio dentro del organismo universitario.

En la fase de movilizacién, se proponen los si-
guientes elementos:

Andlisis del entorno. Es el andlisis de la sociedad a
la cual sirve la universidad, sus valores y tradiciones,
conceptos y necesidades, realidades y retos que se
plantean.

Andlisis interno. Parte de conocer y definir su
propia especificidad, proceso que se puede entender
como un andlisis de la cultura organizacional, la
cual, segtin Sarasola (2004),* son las formas de sery
de hacer como las organizaciones, en tanto que son
grupos de personas, van construyendo, a lo largo de
su historia en su proceso de adaptacion e integracion,
patrones que conforman el inconsciente colectivo y
que se hacen cada vez mas estables. El anélisis de la
cultura y la definicién de ese inconsciente colectivo
se hace a través del estudio de las normas, mitos,
simbolos, ritos, lenguaje, producciones, valores y

supuestos bésicos (Martinez, 2003).”
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Andlisis de la misidn. Se define esta como el pro-
posito o la razén de ser de la organizacion.

Andlisis de la visién. Se entiende como las decla-
raciones que sefialan el rumbo, dan la direccién y
unen la organizacién con el futuro. Finalmente se
definen los objetivos, los cuales son metas claras que
permiten alcanzar la visi6n.

Luego de conocer la realidad, definir el porqué
y para qué se desea innovar o cambiar, es impor-
tante articular las acciones dentro de un propuesta
metodolégica administrativa que en este caso es el
cuadro de mando integral (CMI).

“Un cuadro de mando integral es un sistema de
objetivos, medidas, metas e iniciativas relacionadas
que colectivamente describen la estrategia de una
organizacién y cémo esta estrategia puede ser lo-
grada” (Narvéez, 2003)."

El cuadro de mando integral como herramien-
ta estratégica de administracién fue descrito por
Kaplan y Norton (1997),!" a principios de los 90,
quienes observaron la realidad de unos entornos
cada vez mds cambiantes, una competencia mayor
por las oportunidades de participacién en los mer-
cados y la necesidad de tener herramientas mejores
que el solo anilisis financiero, el cual tinicamente
les permitia ver el pasado pero no conectarse con el
futuro; desarrollaron nuevas estrategias de analisis
y fue asi como aparecié el CMI, el cual no reem-
plaza al analisis financiero, sino por el contrario lo
optimiza y comp]ementa con otros puntos de vista
como son: los de accionistas, de clientes, de los pro-
cesos internos, de la formacién y crecimiento de la
organizacion, visiones que le subsanan las falencias
ala mirada meramente econémica y que ayudan en
la proyeccién futura de la organizacién.

En la construccion de un CMI se parte de una
serie de preguntas relacionadas con cada una de las
opticas asi:

Para los accionistas. {Cémo deberia ser la organi-
zacién para obtener el mayor rendimiento?

Para la visién del cliente se pregunta {cémo de-
berfa ser la organizacién para alcanzar la vision de

la organizacion?

Para valorar los procesos se cuestiona len qué proce-
sos la organizacion debe ser excelente para satisfacer
a sus accionistas y clientes?

Y para ver formacién y crecimiento, {cémo puede la
organizacién mantener su capacidad de cambiar y
mejorar, para alcanzar su visién?

A partir de las respuestas se puede llegar a la
definicién de estrategias, mediante las cuales la
organizacién crea valor para sus clientes presentes y
futuros, potencia sus procesos internos para generar
ventajas competitivas y asegura su recurso humano,
fisico y tecnolégico necesario para el camplimiento
de sus metas.

Con un CMI se pretende desarrollar objetivos
e indicadores derivados de la visién y la estrategia
organizacional; adicionalmente se crea una estruc-
tura compacta que permite la comunicacién de
estrategias, crea la cultura de la discusién causa-
efecto entre los diferentes factores en que se basa la
actividad diaria y abre un espacio sistematico para
llevar a cabo esta discusién, lo cual, traducido a la
accién, significa que se actta sobre diferentes partes
de la organizacién de la siguiente manera:

Sobre vision y estrategia: clarifica visién y estra-
tegia.

Sobre comunicacién: comunica, educa sobre obje-
tivos, vincula las recompensas con el camplimiento
de los indicadores de accién.

Sobre planeacion: establece objetivos, metas, y
asigna recursos.

Sobre retroalimentacion: articula la visién compar-
tida, facilita la formacion y revisién de estrategia.
(Narvéez, 2004)."

A pesar de las bondades tedricas y reales des-
critas en la literatura y la experiencia de esta me-
todologia, tiene una serie de condicionantes que
estan relacionados con la capacidad de autocritica
y adaptacién de las organizaciones, condiciones que
de no existir se convierten en limitantes. Algunas
se describen asi:

* Necesidad de voluntad politica clara y expli-
cita por parte de la direccién para liderar el

pl’OC€SO.



Revista Colombiana de Obstetricia y Ginecologia Vol. 58 No 2 ® 2007

* Capacidad para verse y redefinir la organiza-
cion.

* Capacidad de la alta direccién para modificar sus
comportamientos.

* Capacidad de adaptar gestién a los instrumentos
de medicién.

* Capacidad de adaptar el presupuesto.

® Programas de formacién de recurso humano.

* Exhaustivo plan de comunicacion.

El CMI como herramienta, segiin Rezzonico,"
hace que los planificadores limiten la cantidad de
indicadores estratégicos a unos clave, que reflejen
la complejidad del sistema evaluado, lo que ayuda
a enfocarse en las cuatro perspectivas, ademas del
modo en que tales medidas pueden predecir el éxito
en el desempeno futuro de la organizacién.

Existen dos aspectos que deben tenerse en cuenta
adicionalmente a las condiciones planteadas previa-
mente y son: el primero la preparacion exhaustiva en
los operadores de las entradas y en el procesamiento
de la informacién para que esta sea pertinente y con-
fiable. Y la segunda que es deseable la existencia de un
sistema de red informatica local para el trdnsito de la
informaci6n por los distintos niveles de decisién.

Por otra parte, las limitaciones para instalar
y/o poner en marcha un cuadro de mando integral
en la evaluacién de las instituciones de educacién
superior dependen de una serie de factores, entre
los que se destacan:

* “La posicién organizacional de la persona o
funcionario encargado de la implementacién, la
influencia real que tenga sobre la direccién.

* Las limitaciones operativas para el involucra-
miento del resto de la organizacién en la medi-
cién sistemadtica de los indicadores.

* Baja cualificacién técnico-profesional en los res-
ponsables de implementar y en aquellos respon-
sables de reelaborar e interpretar la informacién
brindada.

* Intereses de los responsables de la implemen-
tacién y sus superiores, incluso personales, que
puedan atentar contra la libre disponibilidad de

la informacioén.

* La fragmentacién observada —en general— del
sistema universitario que tiende a funcionar
como compartimientos estancos que desatien-
den su participacién articulada en el sistema,
generando relaciones de competencia no siempre
beneficiosas para el conjunto”.

A mayor dimensién de la universidad, debera
tenderse a implementarlo primero en subsistemas
organizacionales (facultades, escuelas, etc.) de ma-
nera que se rompa la resistencia al cambio y ganar
en aprendizajes de implementacién.

El CMI no es en si mismo un objetivo, sino un
medio que pretende establecer un sistema de sefales
que indiquen la variacién en las magnitudes verdade-
ramente importantes que se buscan mantener bajo
vigilancia, ayudando a detectar las deficiencias en
los procesos que se estan llevando a cabo.

Coopera, ademds, en la toma de decisiones
basada en informacién cuanticualitativamente
adecuada, debiendo, la organizacién, orientar todo
este proceso evaluatorio hacia la accién y la mejora
continua y no utilizarlo bajo la extendida légica de
los premios y castigos, que terminan en tendencias al
ocultamiento de informaciones negativas y errores,
lo que permite que estos persistan.

Hasta este momento en el proceso ya se ha desa-
rrollado una ruta critica, se han definido objetivos,
propésitos, metas, los cuales llevan a la implemen-
tacién de las acciones; acciones de cambio que, para
Fullan (1994),” implican el desarrollo por parte de
la organizacién y los docentes, de nuevas destrezas,
comportamientos y practicas asociadas al cambio,
asi como la adquisicién de nuevas creencias y con-
cepciones vinculadas al mismo.

Todo parece indicar que si seguimos una ruta
nos aproximamos al éxito, sin embargo, la realidad
en muchas ocasiones es diferente, y, a pesar de las
buenas intenciones y oficios de diferentes actores
dentro de la institucién, los cambios no se producen.
Aqui vale la pena pensar en las experiencias vividas
y preguntarse sobre alguna que resultara frustrante,
y surge la pregunta ¢por qué no funcioné? A lo cual

se puede responder de una manera muy sencilla, se
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debe a problemas en el proceso de aprendizaje. En
este momento es preciso analizar cémo el proce-
so de aprendizaje, necesario para el desarrollo de
nuevas destrezas y creencias se da en dos niveles:
uno a nivel individual y otro a nivel colectivo u
organizacional.

El autor considera que en el aprendizaje indi-
vidual, de acuerdo con Bachellar (1948)," existen
factores como la experiencia bésica, sola y enmar-
cada dentro de la experiencia general, el conoci-
miento general en contraposiciéon al conocimiento
cientifico, y las barreras del lenguaje que impiden el
aprendizaje y el cambio, ya que la inmovilidad genera
en el sujeto una sensacién de comodidad, el cambio
le produce temor y de esta manera prefiere decir, asi
soy, asi me formaron y asi he sido eficiente.

Visto de otra forma, el individuo, segiin Senge
en Kim (1993)," en su aprendizaje, desarrolla mo-
delos mentales, los cuales son su imagen profunda
de cémo funciona el mundo, imagen que tiene el
poder de influir en su accién porque le da una re-
presentacién visual de su realidad. Estos modelos
son mas que un punto de vista, son su contexto de
interaccién y determinan qué material es relevan-
temente digno de almacenar y cual es susceptible
de desechar. Visto asi, el aprendizaje es un cambio
en los modelos mentales, el cual se puede dar mds
eficientemente a través de un programa educativo
basado en los supuestos de la andragogia, los cuales
se trataran posteriormente.

A nivel organizacional Kim (1993)" presenta di-
ferentes formas de aprender, las cuales se basan en
que a partir del aprendizaje individual y la creacion
de modelos compartidos se genera el aprendizaje or-
ganizacional. La descripcién detallada de los modelos
tedricos de ciclo sencillo, ciclo doble, etc., se escapa
de este escrito, sin embargo es pertinente mencionar
algunas formas de aprendizaje incompleto que tienen
relevancia para el tema del presente articulo.

El aprendizaje situacional, descrito como la
forma puntual como alguien en la organizacién
soluciona un problema, solucién que no se codifica

y hace que la organizacién pierda ese aprendizaje; el

aprendizaje fragmentado, que se produce cuando un
individuo es muy experto en un tema determinado y
su conocimiento no es utilizado por la organizacién,
fenémeno que se presenta cuando se retnen los
mds expertos en muchas dreas, pero su saber no se
pone al servicio de la organizacion, y el aprendizaje
oportunista, entre otros, son muy frecuentes en el
dmbito universitario.

Sin desconocer la importancia de la caracteri-
zacién de los ciclos de aprendizaje y de los tipos de
aprendizaje incompletos, es méds importante estudiar
y encontrar dénde estan los obstdculos que a nivel
individual “modelos mentales” y de cultura insti-
tucional puedan presentar para el aprendizaje y la
posterior implementacién de la innovacién.

Al entender que el proceso de innovacién esta
soportado por una serie de procesos de aprendizaje,
considero de la mayor relevancia proponer una prac-
tica que sea consistente con la forma de aprender
de los adultos como es la andragogia.

¢{Por qué plantear andragogia? Simplemente por-
que en este entorno se trabaja con adultos; adultos
con experiencia, conocimiento, elementos desde
los cuales se inicia el aprendizaje que genera una
competencia, entendiendo esta como una forma de
pensar que se manifiesta en un actuar frente a una
situacién; de lo contrario es probable que al utilizar
pedagogia de tipo tradicional no se genere el cambio
requerido en los esquemas mentales, pues el sujeto
de aprendizaje no siente el tema util, aplicable y
necesario en su vida, circunstancias necesarias y
determinantes en el aprendizaje de los adultos.

Andragogia, segiin Malcom Knowles (1984),"
es el arte y la ciencia de ayudar a los adultos a aprender,
“es una teorfa para justificar el hecho de tratar a
los adultos”.

La andragogia parte de una serie de supuestos
tales como que los adultos para aprender necesitan
saber por qué y para qué aprender algo, antes de
iniciar el proceso de aprendizaje; desean ser res-
ponsables de sus propias decisiones y ser tratados
como sujetos capaces de autodireccionarse; sujetos

que tienen una variedad de experiencias que repre-
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sentan una fuente de aprendizaje, la cual a su vez
puede generar el sesgo de presuponer.

Visto de otra forma, Knowles (1984)" considera
que en su disposicién para el aprendizaje los adultos
estan preparados para aprender las cosas que tengan
utilidad practica en su vida, asi:

1. Los adultos deben ser parte activa de la planea-
cién y evaluacién de su instruccién.

2. La experiencia provee las bases para las activi-
dades de aprendizaje.

3. Los adultos se interesan por aprender cosas que
tienen aplicacién inmediata en su vida y trabajo.

4. Los adultos aprenden mejor basados en proble-

mas que en materias.

Roles y componentes en andragogia

Un modelo andragégico debe contar con los si-

guientes elementos:

1. El participante adulto
Es el principal recurso en el proceso de apren-
dizaje, el cual se apoya en sus propios conoci-
mientos y experiencias pasadas, desde las cuales
explora y descubre sus potenciales, talentos y
capacidades. Por ello todo aprendizaje slo puede
efectuarse si existe continuidad y total congruen-
cia, en el nivel del SER como del HACER.

2. El andragogo
Es una persona reconocida como competente en
la transferencia del conocimiento, o transferencia
de la experiencia, o ambas. “Persona referencia”
y/o “persona experta”, el andragogo desempeﬁa
varios roles: facilitador, agente de cambio, agente
de relacion, tutor, consultor. El andragogo facilita
las interacciones interpersonales y organiza la
actividad educativa, cuyo principal actor, como
lo sefialamos, es el participante.

3. El grupo
Para la construccién del conocimiento, la ne-
gociacién y el contexto cultural son elementos
fundamentales. De ahi que la construccién
grupal tenga un mayor poder que la individual,
y por eso el trabajo en equipos de aprendedores

es el ideal.

4. El entorno

Se describen tres tipos de entornos:

a) El medio ambiente inmediato creado para
realizar el aprendizaje, es decir, la actividad educa-
tiva en si misma.

b) El organismo educativo que facilita los
recursos y los aportes tanto profesionales como
materiales.

) Las agrupaciones sociales. Un ambiente so-
cioemotivo adecuado para hacer propicio el proceso
de aprendizaje. Asi mismo, los espacios fisicos y los
recursos tecnolégicos constituyen entre si factores
importantes para facilitar el aprendizaje.

Teniendo en cuenta los elementos descritos en la
andragogia es factible disenar los ambientes adecua-
dos para que se pueda producir un aprendizaje de
todos los implicados, se desarrollen competencias y

se implemente una innovacién pedagégica.
P pedagog

CONCLUSIONES

Con los anteriores elementos de juicio el autor
concluye que para la implementacién de una in-
novacién pedagdgica en el ambito universitario
son importantes, complementarios e insepara-
bles, el marco administrativo organizacional y
la apropiacién del conocimiento en los niveles
individual y colectivo, lo cual se puede lograr
dentro de un plan estratégico, que incluya un
cuadro de mando integral, soportado por una
metodologia educativa que lleve el conocimiento
a la comunidad que aprende, en este caso todos
los implicados, directivos, docentes, adminis-
tradores, etc.

La estrategia de aprendizaje debe ser consistente
con los principios de la andragogia, los cuales pue-
den ser aplicados en modelos como el aprendizaje
basado en problemas, resoluciones de casos, etc.
Esta forma de aprender permite una difusién y
apropiacion adecuada del conocimiento por todos
los miembros de la comunidad, lo cual produce
un cambio en los niveles individual y colectivo,
que lleva a la apropiacién de la innovacién por la

organizacién.
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