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Endogenous Development and Institutional
Learning: a Recursive Relationship
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Diagrama 1
El modelo SECI. Proceso de
generación de conocimiento
(Nonaka y Takeuchi, 1994).

Fuente: http://www.12manage.com/methods_nona
ka_seci_es.html (Traducción propia).

Diagrama 2
Tipos de Ba, y contextos en los

que se produce (Nonaka
y Takeuchi, 1994).

Fuente: http://www.12manage.com/methods_nona
ka_seci_es.html (Traducción propia).
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1) Dominio personal. Esta disciplina
sólo es posible con base en el conoci-
miento de cada individuo sobre sí mis-
mo. A partir del reconocimiento de sus
potencialidades, capacidades y limita-
ciones puede operarse un aprendizaje
que conduzca a un cambio de actitud
personal gracias al cual le individuo en-
tenderá que su realización personal
pasa por la de la organización.

2) Modelos mentales. Esta disciplina
conduce al conocimiento de los para-
digmas inconscientes que, en cierto
modo, pueden contribuir a restringir la

visión del mundo de cada individuo.
El desarrollo de esta disciplina se tra-
duce en la utilización de modelos
mentales para la promoción de for-
mas de comunicación en la organiza-
ción.

3) Construcción de una visión com-
partida. Lo cual se alcanza partiendo
de la comprensión por parte de cada
individuo del modo en que su visión
personal puede, además de enrique-
cer su concepción de vida y desarro-
llo personales, no apartarse de la vi-
sión de la organización. De este
modo, una organización debe animar
a sus miembros a que construyan una
visión personal que de sentido a sus
vidas y que posibilite el logro de la vi-
sión de la organización.

4) Aprendizaje en equipo. Para el au-
tor el desarrollo de las capacidades
de diálogo internamente en los equi-
pos de trabajo y entre éstos son la cla-
ve del surgimiento de nuevas y mejo-
res ideas para el beneficio de toda la
organización, fortaleciendo el desa-
rrollo de la inteligencia en grupo.

5) Pensamiento sistémico. Este tipo
de pensamiento permite que pueda
tenerse tanto de la organización
como del entorno, en general, una
perspectiva integral, entendiendo
que los problemas u obstáculos que
se presentan no ocurren de forma ais-
lada. Permite la visualización de cuá-
les acciones deben emprenderse
para superarlos, basado en un cono-
cimiento del entorno y de la organiza-
ción como un sistema.
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1) Dominio personal. En una sociedad
en donde se valora y se construye el
espacio de lo público, el dominio per-
sonal pasa por el compromiso del ciu-
dadano con su entorno y con el enri-
quecimiento de las relaciones socia-
les. El ejercicio de una ciudadanía ac-
tiva que supere la mera concepción
legalista del término. En este contex-
to, para el individuo, su felicidad y lo-
gro del pleno desarrollo pasa, nece-
sariamente por la posibilidad de cons-
titución y preservación de lo público.
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2) Modelos mentales. Los paradigmas
manejados en organizaciones públi-
cas y en los ciudadanos, sobre su pa-
pel en la construcción del destino de
todos, deben reconstituirse y dar
cuenta de la visión de mundo dentro
de esa colectividad o sociedad. Los
modelos mentales deben posibilitar la
construcción de las conversaciones
sociales y no obstaculizarlas.

3) Construcción de una visión com-
partida. Esta visión se construye,
partiendo de la comprensión por par-
te de cada individuo del modo en que
su visión personal puede, además de
enriquecer su concepción de vida y
desarrollo personales, no apartarse
de la visión de la organización. De
este modo, una organización debe
animar a sus miembros a que creen
una visión personal que de sentido a
sus vidas y que posibilite el logro de la
visión de la organización.

4) Aprendizaje en equipo. Las conver-
saciones sociales, y las sinergias cog-
nitivas sólo pueden tener lugar en un
entorno en el cual el aprendizaje sea
colaborativo y cooperativo, pues sólo
así es posible hacer una común cons-
trucción del sentido del bien público. El
aprendizaje colaborativo y cooperati-
vo pasa por la construcción y preser-
vación de una memoria colectiva que
cimiente el proceso del aprendizaje.

5) Pensamiento sistémico. La genera-
ción de sinergías cognitivas, el cono-
cimiento de las capacidades y poten-
cialidades ciudadanas y las conver-
saciones sociales entre organizacio-
nes, ciudadanos y grupos de unos y
otros, posibilitarán la construcción de
un entramado organizativo-público

que de cuenta de la complejidad de la
sociedad. Es lo que pudiéramos lla-
mar, la posibilidad de pensar a la so-
ciedad como un proyecto, en el doble
sentido de la palabra. Por una parte,
muestra y “proyecta” aquello que la
sociedad ha ido construyendo en su
historia. Por la otra, ofrece un “hori-
zonte de expectativas” holístico para
la sociedad. Es decir, lo que es bueno
y es bueno para todos.
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4. Las instituciones que
aprehenden nuevos modos
de construir el desarrollo
endógeno
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Cuadro 1
Instrumento de Observación del Desarrollo Endógeno
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Fuente: Petrizzo, Aldana y Ochoa, 2006.
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