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Resumen ejecutivo

El presente trabajo tuvo como objetivo explorar la confianza, y sus impactos en el
liderazgo de 3 Bancos Comunales de Fondo Esperanza. Para esto, se realizé un estudio
cualitativo exploratorio mediante observaciones no participantes (8) y entrevistas
semiestructuradas (14) dirigidas hacia los socios de estas microorganizaciones y la

asesora a cargo de estos.

Fondo Esperanza se presenta como una institucion solidaria que busca mejorar la
calidad de vida de emprendedores vulnerables, al brindarles microcréditos a través de la
metodologia de la coavalidad en donde la responsabilidad de las obligaciones
financieras es compartida. Bajo esta idea, la confianza emerge como un valor

fundamental para el desarrollo de las microorganizaciones y la institucion.

Los hallazgos evidenciaron la fuerte importancia que tiene para los socios el desarrollo
de la responsabilidad, de forma que se desprenden multiples estrategias y practicas
concretas con el objetivo de registrar y gestionar el comportamiento tanto individual como
grupal. Como consecuencia, las directivas y la asesora terminan cumpliendo un rol
esencial para el desarrollo de un sistema confiable que permite el desarrollo sostenible
de la organizacion, lo que termina impactando en el ejercicio del liderazgo, en donde las
autoridades formales concentran la realizacion de las tareas principales para el
cumplimiento de los objetivos organizacionales. Por lo tanto, el ejercicio del liderazgo
distribuido termina siendo subyugado por mecanismos estructurales y contextuales que
requieren de formas jerarquicas de organizacion, frente a un panorama organizacional

altamente sensible al comportamiento individual y grupal de los socios.



Introduccién

Desde las ciencias sociales, la confianza ha sido considerada como un fenémeno
relevante para el desarrollo del conocimiento desde diversas disciplinas (como la
psicologia, sociologia, economia, antropologia y ciencias politicas, entre otras) (Lewicki
& Bunker, 1996, en Yariez et al, 2006; Marifiez, 2012), bajo la idea de que esta constituye
un elemento fundamental del orden social (Yafiez et al., 2006; Marifiez, 2012). Ahora
bien, la problematica que atraviesa el estudio de este concepto se centra en una crisis
en la cooperacion y el compromiso de los individuos, planteando interrogantes sobre si
las referencias tedricas y epistemolégicas actuales para la produccion del conocimiento
acerca de la confianza tienen cabida en la complejidad a la que ha llegado la sociedad

contemporanea (lbid., 2012).

Desde el ambito del trabajo y las organizaciones, la confianza también se ha vislumbrado
como un elemento que impacta transversalmente en el funcionamiento de las
organizaciones (Al-Ani et al., 2011; Wilson & Cunliffe, 2022; Zhu et al., 2012; Bauer &
Green, 1996), de modo que explorar acerca de como se produce y sostiene la confianza
dentro de estos sistemas nos acerca a los diversos actores dentro de las organizaciones
y sus vinculos interpersonales. Sin embargo, la incertidumbre y desestabilizacion del
entorno organizacional (Ahumada, 2004; Jones, 2014), impulsadas por la liberalizacion
de los mercados, la flexibilizacion laboral, y los cambios tecnolégicos (Sisto, 2002), ha
llevado a cuestionar las premisas utilizadas para estudiar el funcionamiento de las
organizaciones, en donde los modelos clasicos mecanicistas y de planificacion
estratégicas ya no calzan con el devenir actual de las organizaciones (Garcés y Stecher,

2021). Por lo tanto, resulta crucial dirigir el analisis hacia los contextos en los que las



organizaciones se desenvuelven, en donde se dé visibilidad a las caracteristicas tecno-

socio-productivas particulares de los sistemas (Stecher, 2012).

En base a esto, en el campo de las organizaciones, es considerado que la promocion,
produccion y sostenibilidad de la confianza entre los vinculos permite un liderazgo
efectivo (Brau et al., 2013; Shamir & Lapidot, 2003; Saunders et al., 2014; Zhu et al.,
2013), lo que a su vez impactaria positivamente en la confianza que perciben los
individuos acerca de la organizacion (Saunders et al., 2014). Esta forma integral de
abordar el fenédmeno, asociandolo al liderazgo, posibilita ahondar de forma mas precisa
y concreta en las diversas formas de relacionarse que se pueden dar dentro de las
organizaciones, acercandonos a la comprensién de los diversos contextos en los que

cada organizacién puede encontrarse.

Ahora bien, de forma generalizada, la literatura con enfoque managerial ha asentado la
idea de que el liderazgo es un dispositivo y estrategia para el crecimiento de las
empresas a través de la gestion efectiva de recursos, incluyendo los humanos (Robbins
& Judge, 2008), simplificando el analisis respecto a todo lo que circunda a este concepto.
Respecto a esto, se ha tomado al liderazgo como una herramienta de gestion, de modo
que la bibliografia de Gestion de Personas y Recursos Humanos en el campo del
management ha apuntado a explicar el liderazgo efectivo y sus impactos en los sistemas
organizacionales (Denis et at., 2012). Esta cualidad normativa significa una prescripcion
en lugar de descripcion de la division del trabajo (Gronn, 2002), lo que puede implicar
riesgos metodolégicos al momento de estudiar el fendmeno, especialmente porque la
invisibilizacion de formas de liderazgo que difieren del liderazgo institucionalizado

termina por construir una imagen de la organizacion que muchas veces puede no



coincidir con las formas de trabajo efectivas, concretas y reales que se producen dentro

de estos espacios (Grace, 1995; Gronn, 2002; Méndez, 2011).

En consecuencia, los modelos productivos gerenciales (toyotismo, posfordismo, lean
production, enfoque sociotécnico, etc.) han sido propulsados y al mismo tiempo
estudiados como metodologias estratégicas con el potencial principal de aumentar la
productividad a través de diversas formas de gestion de los recursos (Garcés y Stecher,
2021). Esto conlleva a que el liderazgo como tal se reduzca a un componente que tiene
implicancia directa con la productividad y eficiencia, a la vez de estar caracterizado por
un discurso legitimador en donde la forma técnica y apolitica de abordar las
organizaciones se instala de forma prescriptiva como unico modo de gestién posible
(Sisto & Zelaya, 2013). Por lo tanto, desde management se entendera a las personas
como fuerzas pasivas que son mas bien sometidas a los procesos de produccion del
sistema, sin tener en consideracion que las organizaciones capturan y activan elementos
afectivos, emotivos y perceptivos, movilizando el agenciamiento de los individuos
mediante acciones, reacciones, comportamientos, actitudes y posturas (Lazzarato,

2006; Méndez, 1994).

El presente proyecto plantea una vision critica respecto liderazgo managerial,
incorporando elementos del liderazgo transformacional, relacional y distribuido para
articularlos con la confianza y la construccion de esta para el establecimiento de
relaciones interpersonales. En este sentido, Al-Ani et al. (2011), Wilson & Cunliffe (2022),
Zhu et al. (2012), y Bauer & Green (1996) enfatizan en que la construccion de la
confianza entre lideres y seguidores/as resulta importante para la sostenibilidad de las

relaciones. Pero también, debido a que las organizaciones presentan estructuras,



normas, procesos y valores diversos (Shamir & Lapidot, 2003), es fundamental entender
este concepto como un fendmeno complejo influenciado por la dimensién sistémica, en
donde la experiencia, ademas de los procesos de socializacion, determinaran de forma
tanto individual como colectiva la confianza que se tendra en la organizacion, los lideres
y los pares. Por otro lado, complementando a la perspectiva multi-dimensional acerca de
la confianza, el contexto actual de los estudios de este concepto en el campo de las
organizaciones se ha encaminado hacia desmembrar este término en dos tipos de
confianza. Zhu et al. (2013), Bauer & Green (1996), y Braun et al. (2013) identifican en
la confianza el componente cognitivo y afectivo, brindando un analisis mas completo a
través de la exploracion de como se producen y significan las percepciones acerca de
los diversos actores dentro de un sistema organizacional en base a acciones,
comportamientos y dispositivos concretos. Desde este marco epistemoldgico, entonces,
esta investigacion busca abordar la confianza y el liderazgo como dos elementos que
resultan importantes para la comprensién del panorama organizacional contemporaneo,
tomando como base que los diversos contextos que atraviesan las organizaciones deben

ser analizados y explicados a partir de sus mismas particularidades.

Para indagar en la construccion y sostenibilidad de la confianza, en el marco de la
planeacion y desarrollo del proyecto de tesis para optar al grado de Magister en Gestion
de Personas y Dinamica Organizacional, se encontré la posibilidad de trabajar en la
organizacion Fondo Esperanza, fundacion que brinda servicios micro-financieros a
emprendedores/as. De forma mas especifica, se defini6 como campo de observacion
tres Bancos Comunales que conforman la organizacion. La pertinencia de esto radicé en

que se esperaba que las formas de organizacion autogestionada dentro de los Bancos



Comunales -y sus diferencias entre ellos- suscitaran diferentes formas de liderazgo y de

construir y sostener la confianza.

Respecto a los Bancos Comunales de Fondo Esperanza, estos son organizaciones
conformadas por emprendedores/as que se conglomeran de forma territorial, con el fin
de postular a los microcréditos que Fondo Esperanza presta. Esta forma de organizacion
autogestionada permite tener un sistema de confianza y validez que reemplaza al
convencional sistema financiero basado en el historial crediticio de las personas. Visto
asi, entonces, la confianza constituye un eje principal y transversal para estas
microorganizaciones, debido a la necesidad de establecer vinculos sostenibles entre
participantes para el desarrollo de una coavalidad exitosa. Por otro lado, dado que los
Bancos Comunales se organizan de forma independiente, esto permitié observar formas
variadas de organizacion interna a través de las directivas de cada uno de estos y, a
partir de ello, se observaron diversas formas en las que el liderazgo emerge y en las que

el colectivo se relaciona.

En relacién con lo anterior, se plantea la siguiente pregunta:

-¢,Como se construye y sostiene la confianza, y cual es su papel en el ejercicio del

liderazgo en las microorganizaciones de Fondo Esperanza?

El objetivo general es:

-Examinar como se construye y sostiene la confianza, y cual es su papel en el ejercicio

del liderazgo en las microorganizaciones de Fondo Esperanza.

Los objetivos especificos son:



(1) Evaluar la percepcion de la confianza en sus dimensiones sistémica, colectiva e

individual en los miembros de los Bancos Comunales.

(2) Analizar el papel del liderazgo en la construccion y sostenibilidad de la confianza.

(3) Comparar la construccion y sostenibilidad de la confianza entre Bancos Comunales,

y como afecta a la sostenibilidad de estos.
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Descripcion de la organizacion

En el contexto historico-social-econdmico de paises en vias de desarrollo y con indices
altos de desigualdad, las instituciones financieras solidarias han impactando fuertemente
en el acceso al crédito de personas que estan al margen de los sistemas financieros
bancarios convencionales (Mainsah et al., 2004; Alam & Getubig, 2010). Asi, desde la
fundacion de la metodologia de Bancos Comunales hasta ahora, en Latinoamérica se
han desplegado una cantidad considerable de instituciones, no solo con la idea de
democratizar el acceso al crédito, sino también con un motivo de eficiencia, en donde
los riesgos de morosidad y costos de seleccion de deudores terminan siendo
desplazados desde las instituciones acreedoras hacia los mismos socios que se

benefician de estos servicios financieros (Galarza, 2003).

En Chile, Fondo Esperanza se presenta como una de las principales alternativas al
modelo financiero tradicional sustentado en el historial crediticio de las personas (Fondo
Esperanza, 2023a). Tiene como objetivo el "transformar [las] condiciones de vida [de las
personas emprendedoras], las de sus familias y comunidades, ampliando sus
oportunidades mediante servicios financieros, de capacitacion y redes que les permitan
desarrollar emprendimientos sostenibles” (Ibid., 2023a). Para esto, los valores centrales
son el situar al/la socio/a en el centro, enfocandose en que las personas participes
superen la pobreza, a través del desarrollo personal y el de sus comunidades mediante

la generacioén de vinculos y relaciones cercanas de largo plazo (lbid., 2023a).

En cuanto al equipo interno, la organizacion es integrada por 525 profesionales, con
redes de oficinas desde Arica hasta Chiloé. El equipo se caracteriza por la gran presencia

femenina, en donde el 82% del total es mujer. A su vez, la red de clientes es conformada
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por un 79% de mujeres, y en donde el 49% de los hogares del total esta bajo la linea de

pobreza (Fondo Esperanza, 2022).

Debido al contexto y al tipo de servicio que la institucion brinda, la relacion establecida
entre los/as emprendedores y Fondo Esperanza resulta crucial para el funcionamiento
efectivo del sistema de microfinanciamiento, porque la construccion de la confianza sirve
para otorgar validez a la capacidad de pago de las personas que se brindan del servicio
de esta institucion. Por esto mismo, la forma organizativa en la que se establece esta
relacion es a través de microorganizaciones autogestionadas por emprendedores/as,

usualmente formadas en torno a localidades territoriales especificas.

Los Bancos Comunales son conformados por emprendedores/as que se agrupan para
postular a los microcréditos que entrega Fondo Esperanza. Cada integrante solicita un
crédito individual y al mismo tiempo es coaval solidario de los/as demas integrantes.
Luego, de forma interna, cada Banco Comunal se organiza mediante una directiva y
subgrupos para pagar las cuotas del crédito (Fondo Esperanza, 2023b). En cuanto a la
relacién de cada microorganizacién con la institucion, existen reuniones periddicas entre
"asesores/as de Fondo Esperanza [y los/as miembros de los Bancos Comunales] para

revisar pagos, recibir capacitacion y fortalecer sus redes” (Ibid., 2023b).

Los/as emprendedores/as, al momento de pertenecer a un Banco Comunal, son
considerados/as socios/as, en donde podran acceder a financiamientos individuales.
Estos financiamientos se otorgan por ciclos, que son periodos de tiempo definidos en
donde todos/as los/as participantes de cada Banco Comunal tienen la posibilidad de
solicitar microcréditos; estos se otorgaran segun el cumplimiento de condiciones

especificas, que tienen relacion con el comportamiento (asistencia a reuniones, pago

12



dentro de los plazos acordados y buena convivencia) y el estado financiero del

emprendimiento (capacidad de pago y microcréditos anteriormente solicitados).

En un inicio, la persona que se incorpora a un Banco Comunal puede solicitar un
microcrédito de entre $70.000 y $400.000, en funcién de la capacidad de pago que se
tiene segun el emprendimiento y sus estados financieros. En medida que se va
atendiendo de forma responsable al pago de cuotas y a la asistencia a las reuniones
establecidas, el monto de microcrédito que se podra otorgar en el siguiente ciclo ira

ascendiendo.

Ademas del acceso a financiamientos individuales, la intencion de pertenecer a un Banco
Comunal atiende al recibimiento de ayuda integral, que consta de capacitaciones, redes
de apoyo e inclusion digital. Primero, la institucién busca potenciar y fortalecer las
competencias, habilidades y conocimientos, a través de la "Escuela de Emprendimiento,
un servicio de capacitacién continua [que se basa] en una metodologia de educacion
para adultos, [con] un enfoque participativo de aprendizaje que enfatiza el protagonismo

y empoderamiento” (Fondo Esperanza, 2022).

En complemento, Fondo Esperanza busca generar vinculos de colaboracién entre los/as
socios/as, con el fin de aumentar la competitividad de los negocios, tener acceso a otras
fuentes de financiamiento, mejorar los procesos de produccion, distribucion,
visualizacién y venta, acceder a descuentos y beneficios, entre otras cosas (lbid., 2022).
Finalmente, producto de la acelerada transformacién digital generada a partir de la
pandemia, la necesidad de uso de los medios digitales resultd crucial para el
emprendimiento. Por esto mismo, como pilar de apoyo, los Bancos Comunales reciben

formacién educativa en linea con la alfabetizacién digital (Ibid., 2022).
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Teniendo en consideracién el panorama organizacional expuesto, es que se buscé
profundizar en el contexto especifico de Fondo Esperanza bajo la perspectiva de
Carolina Hormazabal, encargada de personas; Maria Gracia, subgerente de estudios; y
Karina Gémez, gerente comercial y social. Mediante reuniones, en donde nos brindaron
antecedentes respecto a la institucion, es que surgio al idea de hacer una revision al
liderazgo y el desarrollo de la confianza dentro de los Bancos Comunales, bajo la
premisa de que una directiva y socios/as empoderados/as conllevan a un Banco
Comunal que responde responsablemente a los requerimientos, y con un desarrollo

continuo y efectivo de crecimiento interno.

El propdsito organizacional, por lo tanto, apuntd a conocer la forma de organizarse de
los/as socios/as de Bancos Comunales en particular, en relacién con las formas de
liderazgo que se dan segun las caracteristicas y contextos de cada microorganizacion,
tomando en consideracién su historia, la de sus miembros, y el desarrollo que ha tenido
cada Banco Comunal. Sin embargo, ademas, el interés en este proyecto emerge dada
la variedad de caracteristicas que puede presentar cada Banco Comunal, de forma de
que el estudio del fendmeno de la confianza y el liderazgo, con perspectivas
contemporaneas, resulta interesante por las diversas posibilidades de organizacién que

se pueden hallar.

Profundizando en los antecedentes de Fondo Esperanza y los Bancos Comunales, se
identificaron 2 ejes relevantes que impactan de forma notable en la construccion y
sostenibilidad de la confianza: La coavalidad como sistema financiero, y los

Lineamientos y reglas de Fondo Esperanza y los Bancos Comunales

14



Coavalidad como sistema financiero
La construccioén y sostenibilidad de la confianza es un elemento que norma y configura
las dinamicas organizacionales y los vinculos interpersonales. Esto responde al tipo de
organizacion y rubro, en donde la alternativa a la bancarizacion requiere de otros

mecanismos para predecir y medir el comportamiento de pago.

El comportamiento de pago es convencionalmente medido por las instituciones
bancarias a través de instituciones centralizadas que, mediante una red informativa,
comparten informacién personal sobre deudas y cobranzas (por ejemplo, Sinacofi, red
electronica que gestiona y distribuye informacion individual de valor; y Dicom, instituciéon
que recopila y genera informacion sobre el riesgo crediticio de las personas y empresas).
En este caso, Fondo Esperanza presenta una alternativa para emprendedores/as, con
un sistema de prediccién y medicion del comportamiento de pago basado en la
coavalidad entre socios/as, en donde cada socio/a tiene la facultad de aprobar o
rechazar el otorgamiento del crédito de sus pares. Por otro lado, la coavalidad también
implica la responsabilidad grupal respecto al pago oportuno de las cuotas de los créditos
de cada uno/a. Asi, en caso de impago (ya sea por eventos imprevistos de algun/a

socio/a, o salida repentina de alguno/a de ellos/as), el Banco Comunal debe responder.

En torno a este sistema financiero, Fondo Esperanza dispone una serie de mecanismos

para resguardar la solvencia del Banco Comunal:

(1) Las capsulas crediticias, por un lado, son la forma en la que los/as socios/as
nuevos/as que no tienen antecedentes (0 que no hayan ingresado via referidos)
solicitan los créditos, de forma que la responsabilidad respecto al no pago de las

cuotas no recaiga en los demas socios/as, sino en la institucion misma.

15



Posteriormente, en cuanto se conoce un historial de pago oportuno de los créditos
de los/as integrantes nuevos/as, estos/as pasan a formar parte del sistema general

de coavalidad de su Banco Comunal.

Por otro lado, la caja chica es un fondo de efectivo con el que dispone cada Banco
Comunal para su uso en caso de emergencias. Asi, en caso de atraso o impago de
alguna cuota por parte de un/a socio/a, la directiva y el colectivo podran hacer uso
de ese dinero. La construccidon de este fondo es constituida principalmente por
cuotas de incorporacion (pagadas al ingresar a la institucion) y multas, asociadas al
incumplimiento de reglas (inasistencias, atrasos en las reuniones, o pago retrasado

de las cuotas).

El ingreso por referido es la forma convencional con la que los/as socios/as ingresan
a los Bancos Comunales, bajo la idea de que tener antecedentes respecto a un/a
nuevo/a integrante permite predecir su responsabilidad y confiabilidad. De esta
forma, es el medio de ingreso mas valorado y buscado por los Bancos Comunales y

Fondo Esperanza.

La coavalidad también requiere de una organizacién interna eficiente que permita la

autogestion de los/as socios/as en cuanto a la recaudacion y pago de los créditos que

solicitan. Asi, cada Banco Comunal se compondra de una directiva, la cual gestionara al

grupo y transmitira la informacion necesaria; y de subgrupos de socios/as, a cargo de

los/as delegados/as de cuponera, quienes se encargaran de recibir los pagos periédicos

de los integrantes de cada subgrupo. Por otro lado, la Asesora es quien gestiona cada

Banco Comunal a través de las reuniones periddicas. Su rol es de representar a Fondo
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Esperanza, mediar y gestionar las reuniones y, sobre todo, velar por un desarrollo idoneo

del Banco Comunal.

Lineamientos y reglas de Fondo Esperanza y los Bancos Comunales
Fondo Esperanza establece una serie de lineamientos que, en su conjunto, permiten un
desarrollo efectivo de cada Banco Comunal. (1) El pago oportuno, por un lado, implica
el pago de las cuotas de los créditos de forma recurrente y dentro de los plazos; (2) la
asistencia, por otro lado, busca promover el compromiso de cada socio/a en la asistencia
de las reuniones periddicas del grupo; y finalmente, (3) la buena convivencia se presenta
como un lineamiento transversal que busca desarrollar vinculos de calidad entre los
integrantes de cada Banco Comunal, a través de una comunicacion respetuosa, la

escucha activa y el apoyo mutuo.

Respecto a esto, los Bancos Comunales tienen serie de reglas concretas que buscan el
alcance de los lineamientos planteados por Fondo Esperanza. Estas son establecidas
por la directiva de cada Banco Comunal, con la ayuda y recomendaciones de la Asesora

y, en algunas ocasiones, con la decisién del colectivo.

(1) En cuanto al pago oportuno de las cuotas, existe un método sistematizado que
reporta el comportamiento de pago de los/as socios/as, quienes, hacia el final del
periodo del pago de los créditos, son evaluados/as para decidir los montos maximos
a los que pueden acceder. Este proceso depende de los/as delegados/as de
cuponera, que informan a la directiva y Asesora el comportamiento de pago de cada

integrante de su subgrupo. Luego, la directiva y los/as delegados/as de cuponera, en
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conjunto con la Asesora, conforman el Comité, en donde se decide los montos a

otorgar a cada socio/a en base a su comportamiento.

(2) Respecto a la asistencia y atrasos en las reuniones, cada Banco Comunal tiene
estipuladas sanciones monetarias en caso de no cumplir con los requisitos. De esta
forma, este castigo busca promover una asistencia continua, bajo la idea de que las
reuniones son la fuente principal de entrega de informacion, resolucion de dudas,

formacién educativa y el fortalecimiento de los vinculos entre socios/as.

(3) La buena convivencia, si bien no suele tener reglas concretas asociadas, es vista
como algo fundamental al momento de evaluar los montos de crédito que se
otorgaran y la permanencia de cada socio/a. Aca, la directiva y Asesora actuan bajo
su propio criterio para hacer juicios de valor respecto a la responsabilidad,

compromiso y proactividad de cada persona.

Ante el incumplimiento sostenido de las reglas establecidas, la directiva, Asesora o
socios/as podran solicitar la expulsion del/la socio/a, demostrando asi que tanto Fondo
Esperanza como los mismos Bancos Comunales trabajan bajo la idea de que el grupo
debe avanzar de forma conjunta, y que cualquier socio/a que se desalinee de esa idea
sera visto/a como alguien que interrumpe el desarrollo y progreso de la

microorganizacion.

A raiz de esto, en la seccion de Analisis de resultado estos antecedentes se
complementan de forma mas profunda con los hallazgos en torno a la confianza y el

liderazgo de los Bancos Comunales.
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Marco teérico

El presente marco teorico presenta, en primer lugar, una concepcion del liderazgo que
integra aspectos del liderazgo distribuido, transformacional y relacional, destacando
elementos clave que subrayan la importancia de como se establecen y evolucionan las
relaciones interpersonales para el cumplimiento de las tareas y los objetivos
organizacionales. Por otro lado, se examina en detalle el concepto de la confianza en
sus dimensiones sistémica, colectiva e individual, definiéndola como un factor regulador
de las interacciones sociales, ejerciendo asi un impacto sustancial en el liderazgo y la
operatividad de la organizacion. En suma de lo anterior, se profundiz6 en la confianza
cognitiva y afectiva, explicandolas como dos elementos complementarios que son
buscados en los vinculos sociales de las organizaciones para la construccion y

sostenibilidad efectiva de las relaciones.

El liderazgo desde diversos prismas
El liderazgo en el estudio de las organizaciones y desde un marco interpretativo ha sido
objeto de analisis desde diversas aristas, en donde se ha buscado concebirlo como un
fendmeno multidimensional que emerge a partir de la participacion de multiples actores
que asumen roles de liderazgo a lo largo del tiempo (Yammarino et at., 2012). Esta vision
reconoce que el liderazgo surge de conexiones interdependientes en donde cada
individuo forma parte de un sistema relacional complejo en donde, independiente de su
posicion de autoridad formal, influye en las condiciones que permiten el ejercicio del
liderazgo (Cullen-Lester & Yammarino, 2016). Se destaca asi la labor colectiva de este

fendmeno, tomando a las practicas como la gestién, delegaciéon y toma de decisiones
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como procesos colectivos que ocurren gracias a la participacion de multiples integrantes

de una organizacion (Yuki, 1999).

Bajo este panorama, el liderazgo es entendido como un fendémeno social que, en base
a las condiciones estructurales y cotidianas de un sistema organizacional, permite la
produccién de direccién, alineamiento y compromiso en los individuos para el
cumplimiento de metas y tareas organizacionales (Drath et al., 2008). Esta definicion
converge con la visién del liderazgo distribuido, transformacional y relacional, en donde
cada una aborda desde diferentes ejes centrales cémo la interaccion entre los miembros
de un sistema organizacional permite el desarrollo y sostenibilidad idéneo de la

organizacion para cumplir con los objetivos organizacionales.

El liderazgo distribuido, por su parte, se presenta como una unidad de analisis que busca
reconocerlo como una actividad que se distribuye entre los miembros de un grupo,
concentrandose en cédmo se trabaja colectivamente para lograr objetivos comunes a
través de la integracion complementaria de tareas y elementos (Gronn, 2002). Ahora
bien, la relacion entre los elementos técnicos y sociales resulta muy importante, en tanto
la ejecucion de tareas no implica solamente una actividad mecanica, sino que también
esta trazada por los valores e intereses de los individuos, quienes tendran preferencias
y tomaran decisiones respecto a la configuracion de la realizacion de las tareas (Ibid.,
2002). Bajo esta perspectiva, se establece que los individuos asumiran roles de liderazgo
desde/en diversas dimensiones y momentos de un proyecto o tarea (Gronn, 2002), por
lo que el liderazgo no se encontrara unicamente en el lider ni en donde es reconocido el
liderazgo, sino en un medio indefinido: ambos son ‘momentos inseparables’, y cada uno

refiere necesariamente a otro (Denis et al., 2012).

20



Frente a esto, surge el cuestionamiento sobre si el liderazgo es una propiedad exclusiva
de los individuos, ya que este elemento ha estado vinculado con el control y la autoridad,
cuando también puede ser examinado desde la perspectiva de la participacion y la
creacion colectiva de un sentido de direccion (lbid., 2012). Este sentido de creacion, si
bien suele ser generado por figuras de autoridad que tienen implicancias directas en la
estrategia del negocio y la organizacion en si; de igual forma se ve impactado por el
colectivo, quien constantemente dibuja su propio sentido de direccién, esté o no alineado
con las estructuras formales (lbid., 2012). En funcién de lo anterior, aunque se reconozca
la existencia de roles de autoridad a través de los cuales se ejerza el liderazgo, no hay
que ignorar la existencia de los otros actores del sistema organizacional. Asi, se plantea
que “los actores estan presentes en el liderazgo -ejerciéndolo, influyéndolo y creandolo-

, pero no son "contenedores" [de este]” (Ibid., 2012).

Complementando esto, la teoria del Intercambio Lider-Miembro (Leader Member
Exchange o LMX en inglés) como forma de concebir el liderazgo expone la idea de que
existe un intercambio continuo y mutuo de recursos y soporte entre el/la lider y el/la
seguidor/a (Wilson & Cunliffe, 2022), en donde las relaciones serian negociadas a lo
largo del tiempo a través de una serie de intercambios, construyendo confianza y respeto
mutuo (Kangas, 2020). Bajo esta perspectiva, la confianza que se establezca sera
fundamental para la relacién, haciendo que la calidad del vinculo sea vista como un

proceso continuo que muta constantemente.

Ahora bien, aunque se ha profundizado en elementos relevantes como la lealtad, la
contribucién mutua y el respeto, no se ha ahondado en factores que impacten en la

calidad de la relacion interpersonal ni en el desarrollo o interrupciéon de esta (Wilson &
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Cunliffe, 2022). En suma, la mayoria de las investigaciones que se basan en la LMX lo
hacen a través de metodologias cuantitativas que, ademas, se enfocan en momentos
unicos del contexto tanto organizacional como interpersonal (Ibid., 2022). Esto termina
siendo un elemento critico, dado que los hallazgos suelen propiciar un resultado binario
en donde la relacién se determina como positiva o negativa (lbid., 2022), sin brindar un
analisis que exponga o cartografie las relaciones sociales emergentes dentro de los
sistemas organizacionales. Frente a esto, Bauer & Green (1996) presentaron un estudio
en donde hicieron una revisién al desarrollo de la relacion entre lideres y personas
lideradas en distintos momentos, lo que ayuddé a conocer con mayor profundidad factores
circundantes respecto a la construccion y deterioro de las relaciones. A partir de ello, los
autores identificaron que la confianza y su evolucién a lo largo del tiempo fueron factores

clave para la comprension de cdmo se iban desarrollando los lazos interpersonales.

Wilson & Cunliffe (2022), por su parte, indican que el desarrollo de la relacion entre el
lider y el seguidor se constituye a partir del valor y respeto percibido que cada individuo
aporta para el vinculo, mientras que la interrupciéon/disrupcion de la relacion referiria a
eventos, acciones, comentarios o interacciones contrarios a las expectativas que se
tienen del otro, lo que a su vez conlleva a cuestionar y re-evaluar la relacion. Las
expectativas adheridas a los/as individuos liderados/as tendran relacién con las
competencias sociales, en donde la orientacion hacia el colectivo, el pensamiento
individual activo en el contexto de los valores del equipo, la transparencia relacional y la
capacidad de procesar informacién relacionada con uno mismo de manera precisa
serian factores importantes al momento de analizar la forma de actuar y de atribuir un

juicio de valor (Benson et al., 2015).
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Esta perspectiva también se ve fortalecida por la vision del liderazgo relacional, en donde
se considera que el liderazgo sera efectivo solo ante la existencia de relaciones
interpersonales de calidad dentro de las organizaciones, y si bien en los equipos de
trabajo su desarrollo y sostenibilidad dependen de una serie de factores (el tipo de
lideres, la orientacion del liderazgo, el grado de interaccién entre los individuos, y el flujo
comunicacional que establezcan, entre una variedad de elementos) (Wilson & Cunliffe,
2022), la confianza juega un papel elemental en el liderazgo, dado que la capacidad
tanto de los/as lideres como del colectivo de construirla y sostenerla impactara
considerablemente en la satisfacciéon laboral (Knoll & Gill, 2011), eficacia, cohesién y

rendimiento general (Al-Ani et al., 2011).

Ahora bien, la relacién entre la confianza con la efectividad del liderazgo y la calidad de
las relaciones se basa en que estas son un proceso que muta y es mutuo (Wilson &
Cunliffe, 2022). Asi, las relaciones cambiaran con el pasar del tiempo dependiendo de
cdmo cada individuo interpreta la relacion en base a las expectativas, conductas,
comportamientos y acciones. Ademas, algo que se vuelve crucial es el salto de fe que
las personas deben hacer al momento de establecer un vinculo, lo que hace referencia
ala primera impresion y a la confianza que deben depositar en el/la otro/a, lo que también
implica someter su vulnerabilidad (Ibid., 2022). Bajo esta nocion, la confianza se concibe
como un estado psicologico en el que los individuos implican su vulnerabilidad en base
a expectativas positivas del/la otro/a, con la creencia de que se este/a actuara de forma
responsable y sin interés en aprovechar la debilidad para el beneficio propio (Sanchez

et al., 2020; Skinner et al., 2014).
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De esta forma, los/as seguidores son sujetos al arbitraje de las figuras de liderazgo,
quienes tienen poder para la asignacion de recursos y la delegacion de tareas (Knoll &
Gill, 2011), lo que a su vez indica que la vulnerabilidad estara concentrada en el/la
seguidor/a, debido a la asimetria del vinculo. Frente a esto, la construcciéon de la
confianza sera considerada como un elemento clave para la sostenibilidad de las
relaciones y la organizacioén, por lo que, con la finalidad de reducir el sentimiento de
vulnerabilidad en los/as seguidores/as (Yafiez & Valenzuela, 2013), se buscaran

métodos y estrategias para estrechar el vinculo entre lider-seguidor/a.

Este concepto también se relaciona con la capacidad transformacional del liderazgo, en
donde la inspiracion y motivacion de las figuras de liderazgo impacta en el desarrollo de
los/as seguidores/as, ayudando a que alcancen su potencial y logren los objetivos
organizacionales (Zhu et al., 2013). A partir de esto, los roles que cumplen los/as lideres
y las expectativas que se desprenden de estos entraran en juego, por lo que la confianza
que los/as seguidores/as tengan de las figuras de liderazgo tendra implicancias
importantes para el desarrollo de la relacion, debido al potencial de desestabilizacion y
estabilizacion que poseen los seguidores respecto a este vinculo (Dejours, 2012; Marion

et al., 2016).

La confianza y su papel en el ejercicio del liderazgo
La literatura respecto a la confianza en las organizaciones ha estado profundamente
ligada al liderazgo, en tanto las investigaciones han ahondado en la relacion entre los/as
lideres y sus seguidores, y la forma en que la confianza se produce y sostiene a partir
de este vinculo (Brewer, 2005; Saunders et al., 2014; Skinner et al., 2014). Asi, desde la

vereda del liderazgo emergen multiples visiones que buscan otorgar sentido y
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explicabilidad a como operan las relaciones interpersonales dentro de las organizaciones
y coémo las personas ejercen influencia para el cumplimiento de los objetivos
organizacionales (Braun et al., 2013; Meseguer, 2011, en Zayas-Aglero, 2016; Gronn,
2002). Ahora bien, en el estudio del concepto de la confianza en relacién con el liderazgo,
se puede tomar una perspectiva multi-nivel, en donde el énfasis no esté situado
unicamente en la relacién entre el/la lider y sus seguidores/as, sino también en el
entramado complejo de las relaciones interpersonales entre diversos actores del sistema
organizacional (Shamir & Lapidot, 2003). Desde esta perspectiva, la confianza puede ser
analizada desde los niveles individual, colectivo y sistémico, lo que nos proporciona una
vision mas comprensiva en la que se reconoce que las relaciones interpersonales estan
trazadas por estructuras y valores compartidos dentro de la organizacion (lbid., 2003).
Esta articulacion permite conocer de forma cercana como se construyen y sostienen los
vinculos dentro de los sistemas organizacionales, vislumbrando elementos emergentes
que respondan y al mismo tiempo se fundamenten por las caracteristicas particulares de

la organizacion.

A partir de esto, Marifiez (2012) considera a la confianza como una dimension reflexiva,
multidimensional y asimétrica que consta de mapear las expectativas cognitivas e
institucionales para tomar decisiones en base al riesgo que estas implican. Desde esta
mirada, este concepto no se sostendria de una base ontoldgica generalizada, sino que
esta influenciado por los contextos particulares con los que los individuos interactuan.
Aca, entonces, entrard en juego el componente idiosincrasico, en donde variables
factores (como las experiencias pasadas, valores y personalidad) también terminaran
moldeando de qué forma es percibida la relacion entre los individuos (Wilson & Cunliffe,

2022). De esto, se desprende la idea de considerar la construccion de la confianza como
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un fendmeno particular, en donde el significado y valor de esta variara segun las
personas involucradas, y la percepcion y concepcion que se tenga del sistema

organizacional y la organizacién misma.

Acompafiando esta perspectiva idiosincratica y particular del fendmeno de la confianza
multi-nivel, estudios recientes respecto a este concepto en las organizaciones han
orientado el analisis hacia elaborar un sistema en donde los elementos cognitivos y
afectivos juegan un papel complementario. Aca, comprender que la confianza es
constituida por caracteristicas y percepciones que responden al caracter racional y
emocional nos brinda una vision que permite entender este fendbmeno como un proceso

continuo que va mutando.

Por un lado, respecto a la confianza cognitiva, se entendera que esta se basa en la
competencia y fiabilidad del/la otro/a, fundamentandose en aspectos racionales y
cognitivos en donde se evalua la capacidad y credibilidad para cumplir con las
responsabilidades y el compromiso (Reid & Karambayya, 2015; Braun et al., 2013). Por
otro lado, la confianza afectiva se centra en la conexion emocional, considerando la
importancia de compartir valores, emociones y experiencias para fortalecer la relacion y
la confianza mutua (Braun, et al., 2013). El valor de este tipo de confianza se establecera
en medida de que se percibe un interés en el/la otro/a de preocuparse genuinamente por

el bienestar y actuar tomando en cuenta sus intereses emocionales (Zhu, et al., 2012).

A continuacion, se detalla en los niveles sistémico, colectivo e interpersonal de la
confianza como constituyentes de un sistema multidimensional, para luego profundizar
en la confianza cognitiva y afectiva y su relacion con el desarrollo y sostenibilidad de la

confianza a lo largo del tiempo.
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Nivel sistémico de la confianza
Ante la creciente complejidad de las sociedades actuales, las instituciones y
organizaciones han tomado un rol como mediadoras de la confianza, producto de la
necesidad de facilitar la interaccion social en entornos mas amplios y complejos
(Marifiez, 2012). Respecto a esto, la confianza en las instituciones y en las redes sera
un elemento transversal, en donde es importante la existencia de reglas y
procedimientos establecidos que permitan que los individuos puedan desarrollarse en
un ambiente imparcial y consistente, incidiendo positivamente en la capacidad del
sistema para cumplir los objetivos organizacionales y mantener un ambiente de trabajo

saludable y productivo (Shamir & Lapidot, 2003; Quandt, 2012).

Este nivel la confianza también suele ser abordado desde la perspectiva gubernamental,
en donde la confianza en las autoridades, en representacion de un gobierno, resulta
necesaria para facilitar las interacciones entre diversos actores de una sociedad (Brewer,
2005). De igual forma, la gobernanza dentro de las organizaciones también requerira de
la confianza que tengan los individuos hacia esta para lograr un cumplimiento efectivo y
eficaz de los objetivos organizacionales. Shamir & Lapidot (2003) presentan un ejemplo
de como opera la confianza multi-nivel dentro de cursos para oficiales del IDF (Fuerzas
de Defensa de Israel), en el manejo de expulsion de miembros. Acd, la forma de
gestionar las expulsiones impacta en cédmo los cadetes conciben a la organizacién,
quienes buscaran transparencia, coherencia y justicia en los procesos. Asi, cualquier
procedimiento interno de gestion (de muchos existentes dentro de las organizaciones)
estara sometido de forma latente al juicio de los participantes del sistema organizacional,
quienes, aunque en situacién de subordinados, construyen una imagen de la institucién

que le otorga confianza.
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Respecto al funcionamiento idoneo de las organizaciones, es necesario comprender que
la importancia de la confianza sistémica va en su articulacion transversal con la
comunicacion que se pueda dar dentro de los sistemas. La pérdida de la confianza en la
institucion terminara por ser un peligro en la calidad de la informacion que se transmite,
la cohesién social y la salud democratica (Quandt, 2012), deteriorando los vinculos
sociales dentro de una organizacion. Frente a esto, si bien los elementos estructurales
dispuestos en las organizaciones seran determinantes en la concepcion que se tenga de
la organizacion, los/as lideres, en rol de mediadores entre la organizacion y los
individuos, seran vistos como representantes institucionales, de forma que estos/as
seran sometidos no solamente al juicio de sus seguidores como personas en rol de
liderazgo y gestion, sino también en representacion de la organizacion (Shamir &
Lapidot, 2003). De esta manera el rol de los/as lideres dentro de las organizaciones
impactara en la construccion y sostenibilidad de la confianza que sea percibida acerca
de la organizacion, a través de la transparencia, comunicacion efectiva e integridad

(Saunders et al., 2014) que puedan proporcionar al colectivo.

Nivel colectivo de la confianza
Esta dimension acerca del concepto busca retomar el analisis de las interacciones y
dinamicas sociales, centrandonos en que estas influyen en la formacién y sostenibilidad
de la confianza dentro de las organizaciones. De forma mas especifica, Shamir & Lapidot
(2003) enfatizan en que los individuos suelen integrarse en grupos, en donde la
informacidon que se comparte, las opiniones expresadas, los comportamientos
observados y las experiencias compartidas entre miembros termina por impactar en las

percepciones que tiene cada uno respecto a sus lideres y a la organizacién, haciendo
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de la confianza un proceso dinamico producto de la socializaciéon constante dentro de la
organizacion (lbid., 2003). Aca, la interpretacion compartida juega un rol fundamental, en
tanto se producen ideas colectivas sobre la confiabilidad e integridad de sus pares y
lideres a través de la influencia social que se da en la comunicacién entre miembros. A
partir de esto, los grupos participan en la construccion de significados compartidos en

torno a la confianza, en base a los valores, normas y experiencias del grupo (lbid., 2003).

Los miembros del grupo también tendran una concepcién compartida acerca de la
integridad, competencia y alineacion de los lideres y el sistema con los valores del grupo,
y buscaran desarrollarse en un ambiente que sea percibido como confiable (lbid., 2003).
De forma mas ilustrativa, volviendo al caso de los cadetes de la IDF en el contexto del
manejo de la expulsion de miembros, Shamir & Lapidot (2003) explican que los cadetes
actuan como un grupo en defensa de sus valores y normas compartidos, desafiando las
decisiones de expulsién que perciben como injustas a los intereses del equipo. Esto
demuestra la percepcion compartida de que los lideres y el sistema operan de acuerdo
con los valores y normas del grupo, lo que fortalece la cohesién y la solidaridad dentro
de la organizacion. Visto de otra forma, se espera que los colectivos reaccionen ante
situaciones que se desalineen de los intereses del colectivo, exigiendo que las normas
y valores del sistema converjan con los del grupo, en pos de fortalecer los vinculos entre

diversos actores y, por consiguiente, la confianza.

Desde una perspectiva interna, la confianza colectiva no solo construira una imagen
acerca de los actores externos del grupo, sino que también desarrolla y sostiene un
vinculo entre pares. Ac4, la socializacidon mutua sostenida en el tiempo genera valores

compartidos que terminan por desarrollar una visién e identidad colectiva (Empson,
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2019; Novicevic et al., 2016). Asi, el proceso de construccion de la confianza colectiva
se basara en el fortalecimiento de la solidaridad y cohesion, a través de la interaccion y
colaboracion entre los miembros del grupo en situaciones de vulnerabilidad compartida
(Shamir & Lapidot, 2003). Pero la confianza ademas presenta antecedentes y
consecuencias particulares a nivel colectivo, producto de la influencia de los valores,
normas e identidad del grupo en la confianza colectiva. Desde esto, entonces, se
entendera que la confianza colectiva estara influenciada por factores idiosincrasicos y
circunstanciales particulares, fortaleciendo la idea de entender este fendmeno como un
elemento emergente que no responde a una ontologia generalizada (Wilson & Cunliffe,

2022).

En relacion con lo anterior, este nivel de analisis resulta relevante debido a la importancia
de la confianza grupal entre miembros para un liderazgo efectivo y buen rendimiento del
equipo, ademas de ser un mediador clave en la relacién entre individuos para colaborar
de forma efectiva y lograr los objetivos del equipo (Braun et al., 2013). Con esta base, el
liderazgo transformacional, al buscar la participacion activa de los individuos dentro de
una organizacion, promoveria modelos mentales acerca de coémo funciona la
organizacion y como se deben abordar los problemas (Ibid., et al., 2013); y asi, cuando

estos modelos mentales convergen, es mas probable que se trabaje de forma efectiva.

Nivel interpersonal de la confianza
No deja de ser importante abordar este concepto desde su dimension interpersonal,
tomando como eje rector el hecho de que la confianza se construye a partir de las
interacciones directas entre individuos. Aca, la experiencia vivida de los miembros incide

en la confianza y desconfianza que se establece en los vinculos sociales y las
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organizaciones (Marifiez, 2012). Los individuos se basaran en las interacciones y
comportamientos observados en el contexto organizacional para construir su percepcién
sobre la integridad, competencia y fiabilidad de sus lideres (Shamir & Lapidot, 2003). Y
por lo tanto, el acto de confiar implica hacer un recorrido a las experiencias pasadas,
estableciendo el valor de tomar el riesgo de someter su propia vulnerabilidad (Marifiez,
2012). Pero también, como indican Reid & Karambayya (2015), la confianza implica
depender emocionalmente de la otra persona, estableciendo un vinculo que no se basa

Unicamente en la observacion, sino en la implicacion misma con el/la otro/a.

Para los/as lideres, entonces, sera crucial establecer confianza en sus seguidores/as
para el funcionamiento pertinente de una organizacion, debido a que esta constituye un
elemento importante para la validacion y legitimacién de sus roles (Reid & Karambayya,
2015). Los/as lideres deberan actuar de forma comprometida, competente y consistente
(Shamir & Lapidot, 2003), a la vez de comunicarse de forma abierta y honesta, para
trabajar la incertidumbre y conflictos, y propiciar un ambiente de socializacién efectivo
(Novicevic, et al., 2016). De esta forma, los individuos desarrollaran la confianza mutua
en medida de que las disposiciones estructurales permitan relacionarse de forma integra

dentro del sistema organizacional.

Confianza cognitiva y afectiva
Reid & Karambayya (2015) plantean que la confianza en las relaciones es un proceso
evolutivo a lo largo del tiempo, en donde si bien en un comienzo estas pueden basarse
en intereses cognitivos y racionales, con el paso del tiempo los individuos buscaran una
confianza mas profunda y emocional. A partir de esto, los factores cognitivos y afectivos

emergen como dos formas de confianza que se relacionan y complementan, otorgando
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explicabilidad a cémo se desarrollan las relaciones a lo largo del tiempo (Zhu et al., 2013;

Bauer & Green, 1996).

Bajo la perspectiva de Braun et. al. (2013), existe una relacion importante en el potencial
que tiene un grupo de construir y sostener la confianza, con la confianza cognitiva
percibida en las figuras de liderazgo. De esta forma, las capacidades, conocimientos y
competencias percibidas en las personas que desempefian el liderazgo son un
componente crucial, impactando en el trabajo colaborativo y en la confianza grupal, a
través de la toma de decisiones y la comunicacién efectiva (Ibid., 2013). Ahora bien,
respecto a lo anterior, Zhu et al. (2013) explican que un exceso de confianza cognitiva
puede tener un impacto negativo en el rendimiento laboral, debido a la dependencia que
se puede llegar a desarrollar en los/as seguidores/as. Esto provocaria formas de
gestionar mas jerarquicas, en donde la iniciativa y proactividad de los/as seguidores se
veria comprometida. El desafio, entonces, iria en establecer niveles de confianza
regulados en donde se propicie un ambiente de comparticion de pensamientos,
sentimientos e ideas, sin generar una sobreestimacion de las figuras de liderazgo. Para
ello, la confianza colectiva, a la vez de la autonomia de los individuos, jugaran un papel

crucial.

Por otro lado, la confianza afectiva, que se construye a través de la interaccién y el
intercambio de experiencias positivas entre el lider y los seguidores, ayudaria a generar
un sentimiento de cercania y empatia (Zhu, et al., 2013). Frente a esto, la confianza
afectiva es importante debido a que en medida de que los/as seguidores se sientan
comodos/as, estaran mas motivados/as a compartir sus pensamientos y sentimientos, y

a la vez mas dispuestos/as a seguir las directrices y trabajar en conjunto. Aca, el
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desarrollo del componente afectivo se produce a través de la preocupacion sincera por
el bienestar y los intereses del/la otro/a, generando sentimientos de cercania, empatia y

apoyo emocional (Ibid., 2013).

Analizando este concepto desde ambas veredas, es posible entender que la
complementariedad de los componentes cognitivos y afectivos esta constantemente en
juego, en medida de que los vinculos se desarrollan a lo largo del tiempo. Y si bien los
multiples actores dentro de un sistema organizacional desprenderan formas diversas de
relacionarse, parece existir una dinamica convencional en donde la confianza cognitiva
en los/as lideres es buscada con mayor impetu hacia el inicio de las relaciones (Reid &
Karambayya, 2015). Esto puede guardar relacion con su rol en representar a la
organizacion, en tanto los individuos buscaran confiar en el sistema en el que
interactuan, en donde los/as lideres son responsables de brindar un ambiente de
confianza, a través de gestiones concretas con relacion a la comunicacion y flujo de
informacion efectivos (Shamir & Lapidot, 2003). Posteriormente, el elemento afectivo
podria estar ligado a la sostenibilidad de la confianza, en donde las relaciones se
profundizan a través de compartir experiencias e ideas, sometiendo su vulnerabilidad

(Reid & Karambayya, 2015).

Cardona et al., (2023) plantean que, para el intercambio de conocimiento dentro de las
organizaciones, los individuos otorgan mayor valor a la capacidad del/la otro/a en
transmitir de forma efectiva la informacion, a través de la confianza cognitiva que
perciban de ellos/as. Asi, los individuos en roles de transmision de informacion y
compartimiento de conocimientos se veran sometidos al juicio de los/as demas respecto

de sus capacidades comunicacionales. Por otro lado, como indican Reid & Karambayya
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(2015), en medida de que la relacion entre los individuos se fortalece dentro de las
organizaciones, estos/as buscaran profundizar en el aspecto afectivo, entrometiéndose
con el/la otro/a para compartir experiencias y emociones. Esto responderia a que, en
medida de que un sistema organizacional alcanza un aprendizaje organizacional sélido,
las acciones y comportamientos observables mas inmediatos, asociados a la confianza

cognitiva, son superados (Zhu et al., 2012).

Ahora bien, la valoracion por desarrollar tempranamente un tipo de confianza por sobre
otro puede depender del contexto particular de cada organizacién. Por ejemplo, Wilson
& Cunliffe (2022) plantean una vision contrapuesta a la expuesta por Reid & Karambayya
(2015), Zhu et al. (2012) y Cardona et al., (2023), sosteniendo la idea de que la simpatia
y benevolencia, asociadas a la confianza afectiva, son fundamentales en las primeras
etapas de desarrollo de relaciones entre lideres y miembros de la organizacion. Estos
aspectos emocionales positivos contribuirian a generar un ambiente de trabajo
favorable, promoviendo la creatividad, el rendimiento y reduciendo la rotacion de
personal (Wilson & Cunliffe, 2022). De esta forma, esta vision enfocada en un analisis
de las relaciones entre lider-seguidor a lo largo del tiempo propone que las interacciones
iniciales si se ven impactadas por elementos que guardan relacién con la conexion
emocional que se pueda establecer entre individuos. Asi, el analisis respecto a estos dos
tipos de confianza no debiera cerrarse Unicamente en reconocer un primer estado en
donde la confianza cognitiva resulta mas relevante, sino mas bien comprender en que la
diversidad y complejidad de las organizaciones hacen que este fendmeno social sea

particular para cada organizacion.
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Metodologia

Los procesos de transformacion social de las sociedades actuales requieren de una
nueva sensibilidad para el estudio de los fendmenos sociales, por lo que, para la
comprension del devenir social, se hace urgente ahondar en cémo los significados
construyen los sujetos (Sisto, 2008). Ante esto, se considera que la investigacion
funciona como un proceso constructivo, en donde la verdad participativa es producto del
dialogo y la co-construccion, mediante la utilizacion de los recursos simbdlicos con los

cuales los individuos se producen y reproducen a si mismos (Potter & Wetherell, 1987).

Como plantean Sanchez et al. (2020), también resulta importante indagar en como la
confianza es concebida e interpretada, por lo que la idea de tomar un enfoque
paradigmatico multiple daria espacio para explorar la contribuciéon de una vision tanto
constructivista como interpretativa acerca del liderazgo y la confianza. Esta doble
articulacion, entonces, permitiria reconocer las similitudes y diferencias entre Bancos
Comunales respecto a cdémo se concibe y valora la confianza, y, sobre todo, indagar en
cémo los valores y estructuras organizacionales terminan impactando en la produccién
y sostenibilidad de la confianza, y de qué forma esta se relaciona con las dinamicas
sociales entre socios/as para la sostenibilidad de las relaciones interpersonales, de las

microorganizaciones y de la institucion.

De la mano con lo anterior, en el plano de lo cotidiano dentro de las organizaciones, el
liderazgo puede considerarse como una actividad de practica dialdgica (Cunliffe &
Eriksen, 2011), en donde las interacciones cotidianas son construidas y mediadas a
través de un encuentro entre individuos, quienes co-construyen y significan los espacios

y procesos sociales (Benson et al., 2015; Sisto, 2008). Esta perspectiva se concentraria
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en el aspecto relacional del liderazgo, tomando como eje central la participacion colectiva
e interconectada de los individuos dentro de un sistema organizacional a través de las
conversaciones, la escucha activa, la comprension de diversas perspectivas y el fomento
de un intercambio continuo de ideas (Cunliffe & Eriksen, 2011). Este enfoque
paradigmatico permite un adentramiento mas profundo en los significados que los/as
participantes de los sistemas organizacionales atribuyen, brindando un panorama
integral que responde a la complejidad e incertidumbre en los que las organizaciones
estan insertas hoy en dia. A partir de esto, entonces, resulta necesario atender a los
contextos particulares en los que los/as socios/as se desenvuelven, tomando en
consideracion que tanto Fondo Esperanza como cada Banco Comunal opera bajo una

red de elementos normativos que configuran las relaciones sociales.

Disefio de investigacion
Con la finalidad de lograr los objetivos planteados en el presente proyecto, se realizé un
estudio con enfoque cualitativo exploratorio a través de la metodologia de la Teoria
Fundada, en donde el énfasis estuvo situado en la comprension de la experiencia
subjetiva (Strauss & Corbin, 2014) enunciada por las personas participantes de cada
Banco Comunal. Asi, los hallazgos fueron desarrollados a partir del analisis exhaustivo
de los relatos de socios/as de Bancos Comunales, a través de los cuales emergieron
cbdigos en torno a las concepciones de los roles de los individuos dentro de estas
microorganizaciones, la construccion de la confianza tanto en la relacién de los/as
socios/as con la directiva como a nivel colectivo, ademas de una serie de elementos
variados referentes al funcionamiento de la institucion, los servicios que entrega, el cémo

operan los Bancos Comunales y cuales son los sistemas estructurales adheridos a estos.
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En este estudio, ademas de la realizacién de entrevistas semiestructuradas, se hicieron
observaciones de campo no participativas, asistiendo (de forma tanto presencial como
online) a reuniones periodicas que tenian los Bancos Comunales, en donde los ejes
centrales fueron la resolucién de dudas, transmisién de informacion, rendicién de
cuentas, toma de decisiones, la capacitacion/formacion de socios/as a través de clases

dictadas por la asesora, y la asignacion de los montos de los créditos.

La pauta de entrevista se construyd con la intencion de ahondar en el conocimiento
situacional de los contextos particulares de cada microorganizacion y participante. Por
otro lado, a través de las observaciones se conoci6 de forma directa el funcionamiento
de estas microorganizaciones, lo que también permitié establecer un panorama general
acerca de los elementos circundantes que podian tener relacion con la concepcién
acerca de los roles, la construccion de la confianza, y, en general, los vinculos sociales
particulares. Con esto, el uso de estas dos metodologias de estudio de campo permitid
el desarrollo de un andlisis contrastante a nivel transversal, identificando patrones y

diferencias entre socios/as y entre Bancos Comunales.

Muestra y recoleccion de datos
Para el estudio de campo la recoleccion de datos y analisis preliminar fue realizada en
forma de dupla por dos estudiantes tesistas del programa de Magister, con la finalidad
de complementar las perspectivas, ademas de reducir los sesgos y mejorar la calidad de
las entrevistas. Esto se consideré como algo fundamental para un analisis de calidad, en
donde compartir visiones permitid desarrollar un proceso iterativo de codificacion,

categorizacion y analisis de resultados, otorgando una mayor validez a los hallazgos.
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El estudio de campo se llevo a cabo en 3 Bancos Comunales de la Regién Metropolitana.
La seleccion de estos se realizé con ayuda de una representante de Fondo Esperanza,
quien permitio el contacto directo con una asesora que tenia a cargo una gran cantidad
de Bancos Comunales. A partir de esto, entre las opciones que se presentaron, la
seleccion de estas 3 microorganizaciones se basé en la diversidad, buscando que las

caracteristicas historicas de estos Bancos fuera contrastante.

Por un lado, el Banco Comunal 1, situado en Santiago Centro, tiene 10 afios de
antigliedad, y 24 socios/as, de los cuales 16 son hombres y 8 mujeres. El Banco
Comunal 2, que fue disuelto y actualmente ya no opera, era también de Santiago Centro,
y tenia un afio y medio de antigiedad, con solo 10 integrantes: 4 hombres y 6 mujeres.
El Banco Comunal 3, de Quinta Normal, tiene 8 afios de antigiiedad, y 25 integrantes: 4
hombres y 21 mujeres (Revisar Tabla 1). Como se puede apreciar, considerando a los 3
Bancos, es relevante la diferencia de los afos de antigliedad, la cantidad de integrantes

y la participacién masculina/femenina.

Ademas, mientras se realizaba el estudio de campo, el Banco Comunal 2 fue cerrado,
debido a que no sostuvo la cantidad de socios/as minima que solicitaba Fondo
Esperanza. Esta situacion permitié profundizar y contrastar en las caracteristicas
particulares de cada grupo, brindandonos un panorama mas completo acerca de como

se construyen y sostienen estas microorganizaciones.
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Tabla 1
Caracteristicas de los Bancos Comunales

Cédigo | Comuna | Antigiiledad | N° integrantes | N° hombres | N° mujeres
BC1 Santiago | 10 afios 24 16 8
Centro
BC2 Santiago | 1 afo 10 4 6
Centro
BC3 Quinta 8 afios 25 4 21
Normal

Se realizaron 8 observaciones: 3 en el Banco Comunal 1, 3 en el Banco Comunal 2,y 2
en el Banco Comunal 3 (Revisar Tabla 2). Una vez alcanzado este punto, vimos que se
presentd una repeticion sistematica de patrones de conducta, de modo que se alcanzo
una saturacion teodrica en donde la emergencia de propiedades y dimensiones para las

categorias de analisis ya no significaban un aporte relevante.

Tabla 2
Caracteristicas de las observaciones
Cédigo dt_%’ Banco Comunal en el que | Formato de la Fecha de
observacion | se realizé observacion realizacion
o1 Banco Comunal #1 Presencial 20/04/2024
02 Banco Comunal #1 Online (Google 04/05/2023
Meets)
03 Banco Comunal #1 Presencial 01/06/2023
04 Banco Comunal #2 Presencial 15/05/2023
05 Banco Comunal #2 Online (Google 22/05/2023
Meets)
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06 Banco Comunal #2 Online (Google 05/06/2023
Meets)

o7 Banco Comunal #3 Presencial 28/08/2023

08 Banco Comunal #3 Online (Google 25/09/2023
Meets)

Respecto a las entrevistas a los/as socios/as, se realizaron 12, con un promedio de 56
minutos, una duracién minima de 35 minutos, y maxima de 1 hora 51 minutos. De estas,
5 fueron realizadas a socios/as del Banco Comunal #1, 3 al Banco Comunal #2, y 4 al
Banco Comunal #3 (Revisar Tabla 3). En cuanto a la caracterizacion de los/as
entrevistados/as de los Bancos Comunales, el enfoque principal de seleccion se basé
en incluir a socios/as que fueran tanto parte de la directiva como socios/as sin cargos de

autoridad.

En complemento, se realizaron 2 entrevistas a la Asesora de los tres Bancos Comunales.
La primera, se realizé al empezar el estudio, lo que nos ayudé a entender el panorama
de la institucién y los Bancos Comunales en general; mientras que la segunda, realizada
hacia el término de la investigacion, sirvié para profundizar en una perspectiva mas

estratégica acerca de cada Banco Comunal.

Tabla 3
Caracteristicas de las entrevistas
Coédigo de | Pertenencia | Género Calidad de | Duracion | Fecha de
entrevista miembro realizacion
E1 BC1 Masculino Delegado de | 56:00 16/06/2023
cuponera
E2 BC2 Femenino Socia 45:00 12/07/2023
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E3 BC1 Femenino Delegada de | 58:00 01/08/2023
cuponera

E4 BC1 Masculino Presidente de | 1:12:00 01/08/2023
la directiva

E5 BC1 Masculino Tesorero de la | 1:51:00 03/08/2023
directiva

E6 BC2 Masculino Socio 35:00 28/08/2023

E7 BC3 Femenino Socia 01:08:00 | 06/09/2023

E8 BC2 Masculino Socio 52:00 06/09/2023

E9 BC3 Femenino Secretaria 37:00 08/09/2023

E10 BC3 Femenino Socia 35:00 08/09/2023

E11 BC3 Femenino Socia 50:00 24/11/2023

E12 BC1 Masculino Socio 56:00 24/11/2023

EA1 Asesora de los tres Bancos Comunales 47:00 05/06/2023

EA2 01:02:00 | 01/03/2024

Meétodo de analisis
Para el analisis de las entrevistas se realizé un proceso iterativo, en donde la codificacion
abierta ocurri6 mientras se entrevistaba a otros/as socios/as, con la finalidad de
sistematizar una metodologia continua de recoleccion de datos y analisis de estos. A
partir de esto, tanto los codigos abiertos, asi como la categorizacion y la profundizacion
en las diferentes tematicas en las entrevistas, fue mutando en base a los hallazgos
preliminares y los intereses que fueron emergiendo en las primeras iteraciones. En
complemento, una vez establecida una categorizacién de los codigos abiertos, el analisis

de resultados considerd elementos emergentes de las observaciones no participantes,
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de forma que las citas presentes en el analisis de resultados incluyen relatos de los/as
socios/as entrevistados y notas de campo de las observaciones de ambos

investigadores.

Ahora, bajo la motivacion de realizar un analisis integral que comprendiera la
particularidad de cada Banco Comunal, el presente proyecto incluyé en el analisis una
perspectiva de caso comparativo. La fortaleza de esta metodologia esta en que permitid
una comprension mas detallada del fendmeno estudiado, a través de la identificacion de
patrones y tendencias, y, sobre todo, la comprension de los factores contextuales que

explicaron las similitudes y diferencias (Bartlett & Vavrus, 2017).

Desde esta perspectiva, Bartlett & Vavrus (2017) explican la existencia de dos légicas
de comparacién: la comparacion y contraste; y el seguimiento a través de escalas. La
comparacion y contraste es la I6gica de comparacion mas comun, que implica comparar
dos o0 mas casos para identificar similitudes y diferencias, permitiendo analizar patrones
y tendencias. Por otro lado, el seguimiento a través e escalas trata de seguir un
fendmeno y analizarlo desde los diferentes contextos en los que se situa. Asi, enfocarse
en los lineamientos y dispositivos que Fondo Esperanza aplica a cada organizacion sera
importante, para entender de qué forma estos son interpretados y significados, a la vez

de ver como estos influencian en la construccion de confianza y el ejercicio del liderazgo.

Consideraciones éticas
Con la finalidad de proteger la integridad de las personas con las que se trabajé en las
observaciones y a quienes se entrevistd, se considerd importante entregar informacion

clara y precisa a las personas, indicando quiénes somos y los objetivos que se tenian, y
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enfatizando que es un estudio académico con la intencién de observar fenédmenos

sociales.

Ademas, se ha resguardado la identidad de las personas, en donde nos hemos limitado
a identificarlos con el nombre, género y rol dentro de la organizacion, sin profundizar en
otras formas de identificacion como puede ser apellidos, edad especifica, ni informacién
de contacto; pues los aspectos relevantes para el estudio atienden a la comprensién de
la situacion particular (pero sin individualizar). Respecto a esto, para las citas expuestas

en el analisis de resultados, se utilizaron nombres ficticios.

Finalmente, respeto al acceso a los datos, el compromiso ha estado en restringir el
registro: En las observaciones se ha tomado nota respecto a lo observado, pero no se
ha hecho registro visual o de audio. A su vez, las grabaciones de las entrevistas fueron

eliminadas.
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Analisis de resultados

1. Construccion y sostenibilidad de la confianza en los Bancos Comunales

Bajo la metodologia de financiamiento basada en la coavalidad, la confianza que las
instituciones financieras tradicionales deben depositar en sus acreedores termina siendo
desplazada hacia los/as socios/as, quienes al ser coavaladores/as deben responder
colectivamente ante los eventuales atrasos e impagos de sus pares. Asi, la confianza
termina siendo mediadora de las relaciones sociales, tomando como base el
comportamiento (y responsabilidad) de cada socio.

"Lo primero es que [los socios] se conozcan y que confien entre ellos; si hay un
banco comunal que es conformado por personas que no se conocen, yo creo que esta
dado para que no sea exitoso. O sea, lo primero es conocerse porque aqui existe la
coavalidad solidaria y cuando hay socios que invitan a otros y ese nuevo no es conocido
por todos se fomenta que todos se conozcan, que se vayan a visitar, que la directiva
tenga el control de donde vive cada uno, cual es su emprendimiento, etcétera. Primero,
lo primordial para mi es la confianza entre los socios.” (IA2)

La confianza lo es todo, porque, como te decia antes, todos somos avales de

todos, por lo tanto, las dudas son tremendas cuando se ingresa una persona nueva, se
dice ‘thuta ¢Y quién es esta persona? ;Alguien la conoce?”. (E12, BC1).

Como indican la Asesora y los/as socios/as de los Bancos Comunales, este sistema
financiero requiere necesariamente de una confianza establecida entre socios/as, de
forma que Fondo Esperanza fomenta continuamente la profundizacion de los vinculos

sociales para desarrollarla.

Con base en lo anterior, a continuacién se presentan una serie de hallazgos que explican
como se construye y sostiene la confianza, y su articulaciéon con el ejercicio del liderazgo
dentro de los Bancos Comunales. Luego, se aborda en la confianza multi-nivel
analizando cémo los hallazgos contribuyen en la construccién de una red compleja de

actores que operan a nivel interpersonal, colectivo, y sistémico.
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Control de socios/as para la construccion de confianza
Se identificd que la confianza es construida y sostenida en medida de que se puede
conocer y proyectar la responsabilidad individual y grupal, por lo que un estrategia para
asegurarla es el registro y control del comportamiento de los/as socios/as, desde

diversas relaciones entre actores del sistema organizacional.

Control de la Asesora hacia Bancos Comunales: Si bien la institucién destaca que los

Bancos Comunales son microorganizaciones autogestionadas, la existencia de
dispositivos y lineamientos, como las capsulas crediticias y la caja chica son una
estrategia centralizada para controlar la responsabilidad del grupo.

"[La Asesora] comparte informacion. Como yo soy de la directiva, cuando termina

cada ciclo hay una reunion de la directiva para evaluar los montos que cada socio esta
pidiendo, entonces nos dice ‘chiquillas, esto paso con este socio, hay que quizas poner

atencion en esto”. Nos guia en diferentes temas." (E9, BC3)
"Ella es la embajadora de Fondo Esperanza, ella es la que llega con los créditos,
con toda la informaciéon, con todo el conocimiento." (E5 ~ BC1)

"Yo siempre, como Asesora, estoy actualizando a mi jefatura, ‘Jefa, pasé esto,

2

pasoé esto otro ;Qué puedo hacer?”, ella me da como tips para trabajar en algunas
situaciones. (...) Ademas tenemos planillas donde vamos actualizando informacion de
los bancos, por ejemplo, dénde se juntan, quién es parte de la directiva, el teléfono, el
dia de la reunién.” (EA2)

Como se aprecia en los relatos, la Asesora es vista como un agente crucial que no solo
asesora y guia, sino que contiene, transmite y registra informacion relacionada con el
comportamiento de los/as socios/as y sus posibilidades de financiamiento, situando su

rol como el principal actor mediador entre la institucion y los Bancos Comunales.

Respecto a la contencion y registro de informacion, desde su rol, la Asesora se enfoca
en el seguimiento del cumplimiento oportuno del pago de las cuotas, la asistencia y

atrasos, y la convivencia de cada socio/a, con la finalidad de proponer medidas de control
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para orientar el comportamiento, ademas de transmitir esa informacién a Fondo
Esperanza. Desde este mecanismo, Fondo Esperanza tendra una hoja de vida del/la

socio/a, como medida en respuesta al sistema financiero alternativo.

Las medidas de control se enfocan en disminuir los montos de los créditos de quienes
no han respondido de forma totalmente responsable a sus obligaciones, acompafado
de advertencias verbales. Ahora bien, en caso de que sea un incumplimiento sostenido
en el tiempo, la Asesora, en conjunto con la directiva, pueden plantear la expulsion de
socios/as u otras medidas, con la finalidad de sostener la convivencia y rendimiento

colectivo.

Control de la Directiva hacia los/as socios/as: La directiva de cada Banco Comunal

(constituida por un presidente, tesorero y secretario) llevara un registro exhaustivo de los
socios, en relacion con las fechas de pago de las cuotas, asistencia y atrasos en las
reuniones, ademas de un registro respecto a las conductas sociales de cada uno (como
participacion activa en las reuniones y Whatsapp, estar atentos a la informacién que se
transmite, aportar ideas, ser respetuosos, etc.).

La directiva es la que da la recomendacién o no recomendacion. Que son los que
dicen... no sé po, a la Asesora le dicen “Matias, eh, esta pidiendo un millon 300". ";Le

damos el millon 300?".[Y la directiva dice:] “Si, llegé temprano, no falté a ninguna
reunién, aporta ideas”. (E1, BC1)

Luego, esta transmision de informacion se produce de forma continua en conversaciones
informales con la Asesora, aunque de manera formal se realiza en la reunién de
recrédito, en donde la Asesora, en conjunto con la Directiva y los/as Delegados/as de
cuponera, rinden cuentas y establecen los montos de los créditos solicitados por cada

socio/a, en funcion del rendimiento basado en el cumplimiento de las reglas.
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Control entre socios: En las relaciones interpersonales socio/a a socio/a, la construccion

de los vinculos se basa primordialmente en la responsabilidad que se percibe del/la
otro/a, lo que conlleva a que cada uno/a dibuje constantemente un mapa mental respecto
al comportamiento de sus pares.

"Estamos amarrados entre todos, porque todos somos nuestros avales, por lo
tanto, el sistema que tiene Fondo Esperanza es que si tu fallas falla el grupo completo.
(...) Entonces, cualquier persona que no participe segun el reglamento de llegar
temprano, de participar, de pagar al dia, que es el reglamento interno y también el que
Fondo Esperanza nos pone a nosotros, genera obviamente problemas en el grupo y

hace que la directiva o alguna persona diga ‘saben que, me gustaria que votaramos si
esta persona sigue o no, porque es mucho problema™. (E12, BC1)

Como explica este relato, existe una concienciacion generalizada de que el
comportamiento individual impacta al colectivo, por lo que los antecedentes que puedan
tenerse del otro sirven como predictores de la responsabilidad. Asi, los socios valoraran
las instancias para compartir informacion y experiencias sobre sus vidas privadas y los
emprendimientos. Esto también se relaciona con que la mayoria de los nuevos ingresos
son a través de referidos, por lo que resulta comun la presencia de amigos, vecinos y

familiares en el grupo.

Control de Fondo Esperanza hacia la Asesora: Las gestiones de la Asesora con cada

Banco Comunal implican un trabajo integral que debe ser reportado a Fondo Esperanza,
para poder cuantificar y posicionar a los grupos en funcion de su efectividad, ademas de
trabajar en la mejora continua de la morosidad de los Bancos Comunales y los/as
socios/as. Frente a esto, desde la vereda de la institucion, la Asesora, en calidad de
trabajadora, también se sometera a un control, en donde debera rendir cuentas respecto

a sus gestiones.
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"Tenemos que cumplir con metas en el mes, y ahi nos van realizando seguimiento
de cuantos socios tenemos, si hay socios que no pagan su crédito, si hay mora. (...)
Siempre nos estan fomentando que entreguemos nuestras buenas practicas, o sea, qué
otras cosas hacemos para que disminuya esta mora y riesgo."” (EA2)

Pese a que existen multiples evaluaciones hacia los/as Asesores/as, el énfasis que tiene
Fondo Esperanza gira en torno al control y reduccion de la morosidad de los/as
socios/as, impactando en como la Asesora desarrolla su trabajo. Desde esto, las/os
Asesoras/es desarrollaran estrategias diversas, de forma tanto institucionalizada como
independiente, para mejorar los resultados de los grupos a los que asesoran, lo que se

reflejaria en métricas positivas de su rendimiento laboral.

Implicancias en el ejercicio del liderazgo: Observamos que las tareas de gestiéon y

mediacion realizadas por la directiva y la Asesora terminan fortaleciendo la autoridad
formal de estos cargos, al ser proveedores del ambiente organizacional imparcial y
consistente que los individuos buscan para establecer confianza en el sistema. A partir
de esto, la concentracion de tareas y toma de decisiones en estas figuras de autoridad
termina desincentivando la participacion de personas con menos experiencia dentro de
esta institucion, quienes desde la comodidad de estar siendo gestionados toman un rol
pasivo. Asi, en las reuniones la participacion termina estando concentrada en unos
pocos; lo que se suma al poco interés en formar parte de la directiva, producto del miedo
de no cumplir con las expectativas que se tienen de estos cargos. Como plantean Zhu
et al. (2013), la confianza cognitiva altamente desarrollada en las autoridades formales
terminaria por generar impactos negativos en el ejercicio del liderazgo, debido a una
concentracion en las tareas que guardan relacion con el cumplimiento de los objetivos

organizacionales.
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De esta forma, vemos que el cumplimiento de los objetivos organizacionales se sostiene
en las autoridades formales, en complemento con el criterio de cada socio respecto a la
responsabilidad y confianza depositada en los pares y el colectivo. Ademas, la estructura
de relaciones de control termina siendo percibida como positiva, dado que el modelo
financiero que subyace requiere de mecanismos formales eficientes para disminuir las
adversidades asociadas a la insolvencia y morosidad. Esto guarda relacion con lo que
indican Wilson & Cunliffe (2022), Knoll & Gill (2011), y Al-Ani et al. (2011) respecto a la
capacidad de los/as lideres de construir relaciones de confianza redituables, y su papel
para la produccion de cohesion y eficacia. Y en este sentido, este entramado complejo
de relaciones de control posiciona a la Asesora y directiva en roles cruciales para la

sostenibilidad de las microorganizaciones.

Ahora bien, desde esto también se desprenden tensiones en relacion con el ejercicio del
liderazgo, en donde los socios perciben a la directiva y Asesora como los principales
actores que impactan en el rendimiento del Banco Comunal, mientras que las tareas de
control de los socios se limitan a proveer de la informacién que posteriormente las
autoridades formales codificaran. Asi, por ejemplo, si bien los socios podran reportar el
mal comportamiento de un miembro en particular, sera la directiva y Asesora la que
aplicara las sanciones, generalmente asociadas a disminucién del monto del crédito o

una multa.

Profundizando en esto, la facultad individual de decidir no coavalar a un socio o plantear
su expulsion se vera intermediada por el juicio de la directiva y los demas socios,
planteando un panorama en donde se dificulta el accionar individual. Esto termina por

situar el ejercicio del liderazgo individual como un evento subyugado por la facultad de
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las autoridades formales, por lo que la produccién de direccién, alineamiento y
compromiso se producira principalmente a través de la valoracién positiva o negativa
que los socios puedan tener respecto a la gestion, delegacién y toma de decisiones de

la directiva y Asesora.

Tomando las ideas Cullen-Lester & Yammarino (2016), el liderazgo como fenédmeno que
emerge de las conexiones interdependientes entre actores termina construyendo un
sistema organizacional complejo en donde, independiente de la adjudicacion de la
autoridad formal, cada uno/a impacta en la distribucion y cumplimiento de tareas.
Aunque, en el contexto de estas microorganizaciones, mas alla del desempefio mismo
de tareas cruciales que son parte de un proceso necesario para el funcionamiento de los
grupos, los/as socios/as tendrian la funcion de validar y legitimar las acciones
desarrolladas por la Asesora y la Directiva. De esta forma, como lo abordan Shamir &
Lapidot (2003), todos los procedimientos internos de gestion estaran sometidos al juicio
de los participantes del sistema organizacional, quienes desde su individualidad y

grupalidad construiran una imagen acerca de la confianza desarrollada en la institucion.

Confianza cognitiva desarrollada en la directiva
La percepcion generalizada que tienen los/as socios/as respecto a la directiva es que
esta es un pilar fundamental para el desarrollo del Banco Comunal, cumpliendo con una
variedad de funciones transversales en torno a la gestion del grupo, la entrega de
créditos y la mediacion de la relacion con Fondo Esperanza. Por lo tanto, los/as socios/as
consideran que los/as integrantes de este organismo deben ser personas competentes

y de confianza.
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Implicancias en el ejercicio del liderazgo: La valoracion positiva sobre las competencias

de quienes desempefian cargos en la directiva se traduce en una confianza cognitiva
altamente desarrollada hacia esta entidad de autoridad formal, estableciendo la barreras
implicitas para desempefar cargos, en relacion con las habilidades sociales,
conocimientos y antigliledad necesarios para ser parte de la directiva.

[Los socios de la directiva] son los que tienen mas tiempo, los con mas
experiencia. Si ti me dices ‘oye ¢Quieres formar parte de la directiva?” en este ciclo o

en el ciclo pasado, yo les diria altiro que no. (...) [Ellos] estan como anillo en el dedo en
el puesto, simplemente.” (E8, BC2)

También se observa como la confianza otorgada a las figuras de autoridad (directiva)
requiere de una disposicién individual de adjudicarsela. En este sentido, como platean
Skinner et al. (2014), asignar tareas y funciones importantes requiere de confianza, y en
caso de que aquellas personas autopercibidas como poco competentes o confiables
desempefien roles de autoridad, puede terminar siendo nocivo para el panorama
organizacional: por un lado, generando tensiones e incomodidades en quien no se
considere en condicion de ser confiable; y, por otro lado, poniendo en riesgo el logro de
los objetivos organizacionales.

"Ellas se toman muy a pecho su cargo, por eso todas tenemos miedo de ser

presidenta o tesorera, porque en verdad ellas han hecho un muy buen trabajo. (...) Es el
miedo de todos, y me incluyo, de tomar un cargo que nos va a quedar grande.” (E7, BC3)

Aca, las expectativas de los roles de la directiva terminan siendo producidas y
significadas no solo a partir de un listado concreto y formal de funciones por cumplir,
sino, y por sobre todo, en base a la experiencia continua de observacion de quienes

actualmente desempefian aquellos cargos.
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"Tomas me dijo un dia Yo confio en vos, vos soy el tesorero, a este huevén lo
ponemos de secretario y a esta otra persona de delegado de educacion”.” (E5, BC1)

Por otro lado, como indica esta cita, se valora que quienes desempefien cargos de
autoridad tengan experiencia y conocimiento, lo que a su vez produce confianza. Asi, si
bien los lineamientos de Fondo Esperanza explican la necesidad de la realizacion de
elecciones democraticas internas para el acceso cargos de la directiva, en la practica,
los requisitos implicitos para formar parte de la directiva propiciaran que haya socios/as
en los que se desarrolle una confianza cognitiva, lo que los llevara a formar parte de la

directiva de forma designada.

Esta problematica termina por viciar y polarizar el desarrollo individual de los/as
socios/as dentro de los Bancos Comunales, de forma que quienes tienen experiencia en
la institucion y son percibidos como confiables se ven potenciados en medida de que la
microorganizacion progresa; mientras que los/as socios/as nuevos/as son
(auto)percibidos como personas de menos confianza, dificultando el crecimiento
individual dentro del grupo. Las consecuencias de este fendbmeno pueden ser variadas,
(1) impactando en la calidad y profundidad de los vinculos entre socios/as, produciendo
una segregacion entre socios/as antiguos y nuevos/as, (2) dificultando la transmision de
informacion efectiva (producto de una comunicacion interna entre grupos reducidos
concentrados en socios/as antiguos o que son parte de la directiva) y el aprendizaje
organizacional (debido al menor acceso a la informacion) (3) y, en general, significa un
desbalance en el desarrollo y progreso de los/as emprendedores/as, lo que se podria
traducir en una inestabilidad en la permanencia dentro de la organizacion y dificil acceso

a créditos de mayor monto.
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De este modo, esta situaciéon evidencia lo planteado por Zhu et al. (2013), quienes
explican que un exceso de confianza cognitiva puede generar una dependencia hacia
los/as lideres, lo que termina impactando negativamente en el rendimiento laboral. Esto
traeria problemas para el futuro del panorama organizacional, en donde se podrian
construir y fortalecer formas mas jerarquicas de gestion que terminen concentrando la

iniciativa y proactividad en unos/as pocos/as.

Por otro lado, esto también contrasta con la intencion de la institucion acerca de generar
espacios de convivencia y ejecucion de tareas compartidas, en donde se espera una
participacion equitativa por parte de los/as socios/as. Y en este caso, la confianza en el

sistema que las autoridades formales brindan no motiva a la participacion activa.

Necesidad de confianza anticipada en los/as socios/as
Ante un método financiero en donde la responsabilidad de las cuotas impagas recae en
los/as socios/as, resulta necesario el desarrollo de la confianza en los pares, lo que
muchas veces implica someter al grupo a confiar anticipadamente en los/as

emprendedores/as nuevos.

"[Los que ingresen] tienen que ser personas de confianza. Yo igual por eso le
agradezco mucho a la sefiora Maria (...) [porque] confi6 en mi, porque puedo ser su
vecina, pero si no quiero pagar no pago no mas y ella tendra que pagar, porque me dijo
que si yo no pagaba ellos quedaban a cargo de esa deuda." (E7, BC3)

"Es importante que llegue gente que sea responsable y sea gente conocida, que
uno sepa que tiene un negocio, que no ande estafando a gente, sino que sea una
persona responsable. (...) Es complicado igual, pero nosotros no hemos vivido una
situacion [de estafa], y espero no vivirla." (E8, BC2)

Los relatos expresan que, ante un sistema que no se rige por la centralizacion de

instituciones financieras que registran el comportamiento de pago y miden el riesgo, el
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primer paso que deben dar los/as socios/as y el grupo es confiar en los/as nuevos/as
ingresos, teniendo el riesgo de que el Banco Comunal se desestabilice ante cuotas
impagas que deberan ser asumidas por el grupo. Esta situacion es abordada por Wilson
& Cunliffe (2022) como el salto de fe, en donde, con antecedentes limitados, los
individuos deben confiar tempranamente en los/as otros/as, asumiendo que estos/as
actuaran de forma responsable y sin aprovechamiento.

“El grupo conversa sobre los requisitos cuando una nueva persona se quiere
integrar al grupo. Establecen que se debe enviar (1) fotos del negocio, insumos y activos
fijos, (2) presupuesto necesario, (3) y capacidad de pago (informacion contable del
negocio).” (O1, BC1)

"Este banco se ha caracterizado por las referencias. O sea, nadie invita a alguien
que no conoce o0 que no sabe que tiene hace tiempo un emprendimiento, porque también

nos arriesgamos a que esa persona, que solo sabemos el nombre y nada mas, después
se vaya y quedemos todos pagando su préstamo. Esa no es la idea." (E11, BC3)

Por otro lado, los antecedentes que puedan brindar los/as que postulan a los Bancos
Comunales serviran como un insumo crucial para la decision de incorporacién dentro de
los grupos, lo que a la vez desplaza el control de socios/as no solo a aquellos que
participan en Fondo Esperanza, sino que incluso desde antes de su acceso a la
institucion. También, como se indica en las notas de campo, el Banco Comunal
establecio qué informacién deben proporcionar quienes quieran incorporarse al grupo,
demostrando que ante la incertidumbre sobre la responsabilidad de los/as nuevos/as

socios/as, emergen estrategias desde la autogestion del grupo.

Esta situacion también guarda relacion directa con el sistema de ingreso por referidos
como estrategia de los Bancos Comunales para predecir el futuro comportamiento de
los/as socios/as nuevos, en donde se promovera el ingreso de socios/as de confianza

que ya sean conocidos por alguien que forme parte de la organizacion.
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Implicancias en el ejercicio del liderazgo: Esta necesidad de confiar anticipadamente

genera que los/as socios/as de quienes no se tengan suficientes antecedentes sean
vistos como desconfiables, lo que se podria traducir en una exclusion del colectivo,
dificultando el desarrollo y progreso del/la socio/a.

"Cuando llega gente nueva si estda la duda, si esta el miedo, pero,
lamentablemente, es la opcién de confiar no mas. Asi como los bancos desconfian de
uno, te piden un montén de papeles, aqui también esta esa desconfianza al principio,
pero a medida que van pasando las fechas de pago y no hay problema tampoco hay
dudas.” (E1, BC1).

"Como soy nueva, solamente conozco a dos o tres personas y con las demas no
tengo mayor comunicacidon o cercania. Sé también que es porque soy nueva y mi
personalidad es de bajo perfil, pero a medida que pase el tiempo espero poder seguir

relacionandome mejor, agarrar un poquito mas de confianza y también hablar cuando
haya esas reuniones presenciales.” (E10, BC3).

Como indican los relatos, existe un primer periodo en donde los/as socios/as nuevos/as
tienen poca comunicacién con el resto, y, en medida de que se va conociendo su
comportamiento de pago, se comienza a desarrollar la certeza respecto a la
responsabilidad del/a socio/a, dando paso a facilitar la interaccién y comunicacién con el
grupo. Esto se relaciona con las implicancias en el ejercicio del liderazgo de las otras
categorias, en donde se puede producir una segregacion que termine por impactar
negativamente a los/as socios/as nuevos/as y el colectivo, producto de un menor acceso
a la informacion y mayor dificultad para establecer vinculos profundos dentro del Banco

Comunal.

Confianza institucional, colectiva e interpersonal
Los hallazgos recién planteados se enfocaron en visibilizar la relevancia que adquiere el
rol de la directiva, la Asesora y los/as socios/as en relacién con la construccion de la

confianza, lo que termina por establecer un espacio colectivo en donde cada uno/a
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impacta de forma sustancial en el desarrollo y sostenibilidad de los vinculos sociales y
el Banco Comunal. Esto también esclarece la idea de concebir la confianza como un
fendmeno multi-nivel, en donde la confianza en la institucion y las entidades se vuelve

fundamental para las organizaciones.

En este sentido, considerando el sistema financiero de coavalidad y su articulacion con
la construccion y sostenibilidad de confianza, se identifican dos entidades constituidas
como sistema. Primero, cada Banco Comunal es un sistema constituido por socios/as,
que es representado por la directiva, y que debera mostrarse confiable tanto para los/as
socios/as como para Fondo Esperanza. Por otro lado, Fondo Esperanza sera el sistema
en el que los/as socios/as deberan confiar, mediante la disposicion de un sistema

organizacional coherente y que permita el desarrollo de los/as emprendedores/as.

Bancos Comunales como institucion

Respecto a los Bancos Comunales como sistema, esta concepcion puede abordarse
desde dos aristas. Por un lado, los/as socios/as deberan confiar en sus Bancos
Comunales, los que, a través de la directiva, deben presentar un espacio idéneo para el
desarrollo de sus socios/as mediante un sistema normativo de reglas que entregue

certidumbre y solidez (ver llustracién 1).
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Banco Comunal como Institucion

Socios/as [r— ' Directiva en representacion

de la institucién

Socios/as deben confiar en los Bancos
Comunales

llustracién 1
Banco Comunal como institucion para los/as socios/as

Por otro lado, cada Banco Comunal como sistema debe mostrarse confiable para Fondo
Esperanza. Esto guarda relacion con el sistema financiero de coavalidad, en donde el
vinculo contractual de la deuda no esta entre cada socio/a con la institucion prestamista,
sino en los Bancos Comunales, que son portadores de una deuda integra compuesta

por microcréditos de cada socio/a (ver llustracion 2).

Fondo Esperanza Banco Comunal como Institucion
' Socios/as constituyen
Asesora .
el sistema

Fondo Esperanza debe confiar en los
Bancos Comunales, a través de la Asesora

llustracion 2
Banco Comunal como institucion para Fondo Esperanza

Esta forma de concebir a los Bancos Comunales como un sistema en si mismo responde
directamente en como se construye la confianza a través del control de socios/as, una
directiva cognitivamente confiable, y ante la necesidad de confiar anticipadamente en

los/as socios/as. Ante esto, se suma la necesidad de Fondo Esperanza de establecer un
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proceso logistico eficaz que permita la metodologia de financiamiento a través de los
Bancos Comunales. En este sentido, cada Banco Comunal, como grupo compuesto por
emprendedores/as que solicitan crédito de forma colectiva, requerira de una autogestion
y, por lo tanto, de un sistema organizacional confiable que permita a los/as socios/as
interactuar y desarrollarse para el alcance de los objetivos organizacionales (Shamir &

Lapidot, 2003; Quandt, 2012).

Fondo Esperanza como institucion

La confianza sistémica, por otro lado, se genera desde los/as socios/as hacia Fondo
Esperanza como instituciéon, la que a través de la Asesora debe propiciar un sistema
organizacional con las condiciones idéneas para que se desarrolle la prestacién de

servicios (ver Figura 3).

Banco Comunal Fondo Esperanza como institucion
. Asesorarepresenta ala
Socios/as > 'a repres
institucion

Socios/as deben confiar en Fondo
Esperanza, a través de la Asesora en
representacion de la institucion

llustracion 3
Fondo Esperanza como institucion

Aca, la carga de la responsabilidad atribuida a la Asesora genera que esta no sea
solamente enjuiciada por las tareas y actividades que desarrolle desde su rol, sino que
también por los lineamientos, decisiones estratégicas y tareas que Fondo Esperanza

ejecute a través de la Asesora. Esto produce que acontecimientos que se escapan del
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control de la Asesora sean atribuidos a ella, producto de mostrarse como la

representante de la institucion.

Confianza colectiva e interpersonal

En el entramado complejo de actores que se relacionan en el sistema organizacional, la
concepcion acerca de los Bancos Comunales y Fondo Esperanza es construida de forma
tanto individual como colectiva. Los procesos de socializacion dentro de los Bancos
Comunales, a través de las reuniones periodicas y las interacciones en canales de
comunicacion como Whatsapp, van continuamente contextualizando y brindando
antecedentes para que los/as socios/as dibujen sus percepciones e ideas en torno a
los/as socios/as, la directiva y la Asesora, ademas de su Banco Comunal y Fondo

Esperanza.

Dentro de esta estructura que opera mediante microorganizaciones (Bancos
Comunales), se propicia el desarrollo de valores compartidos en base a las experiencias
de los/as socios/as, las que responden al rubro de sus emprendimientos, la antigliedad
en el Banco Comunal y de sus emprendimientos, la localidad, entre variados factores.
Estos valores terminan siendo construidos y transmitidos en medida de que se
profundizan los vinculos sociales internos, haciendo que los/as socios/as mas antiguos
fortalezcan las ideas grupales, que pueden tener relacion con la percepcion de confianza
en el/la otro/a, en la directiva, en el Banco Comunal como sistema, en la Asesora y en
Fondo Esperanza. Ahora bien, los valores e ideas grupales también estaran trazados por
el criterio individual de cada socio/a y sus experiencias particulares, ademas de las

gestiones que la Asesora pueda ejercer en cada Banco Comunal. De forma que la
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interaccion interpersonal cara a cara también resultara relevante para el desarrollo de

las expectativas y juicios respecto a los/as demas.

Siguiendo esta idea, los/as socios/as buscaran desarrollar confianza con los/as demas
al profundizar en los vinculos sociales, lo que responde también a la gran cantidad de
amigos/as y familiares dentro de estas microorganizaciones. Esto también se ve
fortalecido con el ingreso por referidos, lo que evita la desconfianza y pocos
antecedentes que se podria tener de los/as nuevos/as socios/as desconocidos. Asi, si
bien el ambiente de cada Banco Comunal impacta en como se desarrolla la confianza
en el grupo y en la institucién, de igual forma el criterio individual tiene un peso relevante,
sobre todo considerando en el caracter de autogestion que tienen las

microorganizaciones, en donde se fomenta la autonomia de los/as emprendedores.

Bajo esta logica, entonces, la construccion y sostenibilidad de la confianza se desarrolla
en/entre variados actores, a partir de los procesos de socializacion en los espacios que
brinda la institucién y la Asesora para la interaccion entre socios/as. Aca, el caracter de
las reuniones, la proactividad y tareas de la Asesora y la directiva, los canales
comunicacionales y la disponibilidad de estos, y, finalmente, todos los espacios que
Fondo Esperanza pueda brindar a sus socios/as, seran determinantes para el desarrollo

de los vinculos sociales y la confianza.
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2. Marco comparativo entre Bancos Comunales

Se identificdo que Fondo Esperanza promueve un desarrollo continuo de las
microorganizaciones, basandose en indicadores clave, como el aumento sostenido de
los montos de los créditos solicitados (y, en su conjunto, demostrar esta capacidad de
pago), el pago oportuno, la disminucion de morosidad, la cantidad de socios/as, la
capacidad de reclutar a nuevos/as, ademas de otros factores mas dificiles de cuantificar
como una directiva y socios/as comprometidos/as, y un ambiente de respeto y buena
convivencia. Aca, Fondo Esperanza toma una perspectiva evolutiva, situando a cada
Banco Comunal respecto a los otros, de forma que la comparacion y el contraste estan

fuertemente presentes al momento de evaluar el funcionamiento de los grupos.

Siguiendo esto, si bien la cuantificacién y comparacién acerca del funcionamiento de los
Bancos Comunales es realizada desde una dimension institucional; la Asesora, por su
parte, tiene el conocimiento cercano de los grupos a los que asesora, de forma que sus
gestiones también responden en base a su experiencia comparativa.

"Yo siempre, como Asesora, estoy pendiente de que l0s socios vayan creciendo
con el crédito, que vayan invirtiendo esta platita en lo que realmente sefialan, porque es
asi como el socio va creciendo con su emprendimiento. Y yo estoy super enfocada en el
tema de la capacitacion que se realiza a los socios para que, aparte de que ellos tengan

el financiamiento, tengan los conocimientos para que puedan ir creciendo con Fondo
Esperanza." (EA2)

Aca, como indica la Asesora, se espera que los/as socios/as crezcan tanto como
emprendedores asi como también socios/as, y a partir de esto, menciona que el
acompafiamiento que se hace ira asociado a brindarles herramientas para gestionar sus
finanzas para asi, ademas de fortalecer sus emprendimientos, poder acceder a mayores

montos de crédito.
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“En la reunion de recrédito, en donde se determinan los montos a entregar a cada
socio/a, hay una persona que pidié $1.300.000. Frente a esto, el presidente y el tesorero
indican que, como anteriormente le otorgaron un monto inferior, es mejor hacer un
aumento progresivo, sugiriendo otorgarle solo $900.000, y proyectar entregarle un monto
mayor en el futuro. Ante esto, la Asesora y los/as demas aceptan.” (02, BC1).

Las gestiones de la directiva también iran relacionadas con esta perspectiva evolutiva
de los bancos, promoviendo los cambios progresivos que respondan a una evolucién

sana y natural, por sobre los cambios abruptos.

Este fendmeno responde ante la necesidad de desarrollar y sostener continuamente la
confianza y la responsabilidad tanto individual como grupal; sobre todo en un sistema
organizacional que no se adhiere a mecanismos de control centralizados como otras
instituciones financieras y bancarias. Ante esto, entonces, el acceso al crédito progresivo
se muestra como una alternativa segura para disminuir la posibilidad de socios/as
insolventes que no puedan responder a sus obligaciones financieras.

"El primer ciclo [de crédito] no te sirve mucho, el segundo tampoco, pero yo creo
que después del tercer o cuarto ciclo ya te va a servir el crédito. Ahi se va a ver, porque

es mayor la inversion y ahi vale la pena la inversion de tu tiempo, porque en los primeros
ciclos es una pérdida de tiempo, por lo menos en mi pensar y sentir. Pero cuando llegue

33 9

ese minuto ya va a valer la pena, uno va a decir ‘ya pasoé todo lo que tenia que pasar’.
(E8, BC2)

Los/as socios/as también tienen internalizado este discurso, y frente a esto, consideran
que los montos bajos a los que acceden en un principio muchas veces no logran ser
significativos. Esto provoca que la motivaciéon por participar en el Banco Comunal se
enfoque en construir un comportamiento de pago responsable, para acceder a un crédito

util en un futuro préoximo.
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Esta situacion y percepcion se extiende a todas las esferas, en donde los Bancos
Comunales y la Asesora trabajan constantemente con la idea de mejora continua, de
forma tanto individual como grupal. Asi, por ejemplo, la directiva ira rindiendo cuentas a
la Asesora sobre la responsabilidad grupal, el/la secretario/a hara un recuento de todo lo
abordado en la reunidon anterior; mientras que la Asesora ira comentando sus
apreciaciones acerca del progreso del grupo, mostrando el avance que se tiene en

materia de capacitaciones, y posibles créditos a los que pueden acceder.

A continuacién, en relacion con esto, se presenta un analisis sobre el caso de cada

Banco Comunal.

Banco Comunal 1

Banco ejemplar y de tradicion

El Banco Comunal 1 es un grupo con mas de 10 afios de antigiiedad, conformado
principalmente por hombres comerciantes de larga trayectoria que trabajan de forma
cercana con sus companeros del Banco Comunal. La directiva, en este caso, esta
compuesta por socios que desempeian sus cargos desde hace mas de 7 afios, lo que
ha generado que los vinculos entre la directiva y los/as socios/as, y entre los/as socios/as
mismos, se estrechen; estableciendo una relacion basada en la tradicién.

‘Al momento de hacer un diagnéstico respecto a su propio Banco Comunal, los/as
socios/as destacaron que este es un ‘banco bueno”; ‘ordenado” y ‘antiguo”, resaltando

el hecho de que la vasta experiencia les ha permitido consolidarse como grupo.” (O1,
BC1)

Como se plantea en esta nota de campo, los/as mismos/as socios/as se posicionan

como un banco muy competitivo que cumple con lo que es esperado por la institucion.
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De esta forma, se valora la competencia de los cargos directivos y el profundo
conocimiento que tienen respecto a los procesos que se deben llevar a cabo para la
solicitud de los créditos, desarrollando una fuerte confianza cognitiva en la directiva. Esto
termina por reforzar a la directiva como autoridad formal, considerandola como un actor

central para el desarrollo continuo y efectivo del grupo.

Esta situacion internalizada también se manifiesta en lo que los/as socios/as esperan
sobre su propio Banco Comunal y la instituciéon. Asi, cambios abruptos en las reglas y en
la composicion de la directiva, o el cambio de la asesora, son vistos como puntos débiles

y riesgosos que atentarian contra la estabilidad de la organizacion.

Madurez de los vinculos sociales

Debido a la antigiiedad de varios/as socios/as, a la presencia de vinculos familiares y de
amistad, y a la cercania geografica entre los locales de los/as emprendedores/as, el

grupo percibe que existe una confianza altamente desarrollada en el/la otro/a.

"El banco que tenemos nosotros quizas es diferente a los otros bancos normales.
(...) Y aparte que los vecinos estan todos al lado, o sea, los locales estan todos pegados,
a diferencia de otros bancos en donde quizas esta el almacén de la esquina, la verduleria
en otra esquina, y asi. Entonces, nosotros tenemos un tema mas familiar, por asi decirlo,
Somos mas vecinos, mas colegas, mas amigos, es mucho mas conocido. Quizas, el éxito
de nuestro banco pasa mucho por eso, porque tampoco metemos a cualquier persona.
Hay que darse cuenta de que no en todos lados hay personas responsables con respecto
a un banco.” (E4, BC1).

Como se presenta en la cita, estas caracteristicas serian la razéon del éxito y
responsabilidad del grupo. Ademas, esto se presenta como una excepcion,

mencionando que las mayores distancias geograficas entre socios/as de los otros
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bancos pueden propiciar ambientes en donde no exista una responsabilidad del nivel

que presenta esta microorganizacion.

Desde este relato, entonces, los/as socios/as perciben que los vinculos sociales estan
altamente desarrollados, lo que ha permitido sostener una confianza significante que
permite el desarrollo idéneo de la organizacién y los procesos que tienen relacién con el

acceso al crédito.

Construccion de la confianza a través de una directiva vitalicia

La confianza en el Banco Comunal 1 también es abordada desde la directiva, en donde
los/as socios/as exponen que, ante la necesidad de una entidad que gestione de forma
idonea al colectivo, las personas que desempefien cargos de autoridad deben ser

competentes y confiables.

"En algun momento tuvimos una directiva super laxa, que permitia que la gente
pagara tarde, por ejemplo. (...) Entonces, hay gente que nunca ha entendido lo que
significa estar dentro de un banco comunal de Fondo Esperanza, por eso nosotros
decidimos ‘mejor hagamonos cargo nosotros y nos vamos perpetuando en el tiempo (...)
Somos una organizaciéon que nos ha costado caleta mantenernos, pero lo hemos ido
consiguiendo justamente por eso de no cambiar la gente que esta en los cargos
directivos, porque no todos piensan igual y no todos se saben las reglas.” (E5, BC1).

"Yo soy de la idea de no rotar tanto la directiva porque ya tenemos un plan de
organizacion. Y una nueva directiva, cambiar una directiva, por ejemplo, cada cuatro
anos, puede significar, eh... no sé, que la embarremos. Que sea muy brusco el cambio
y al final, en vez de ayudarnos, nos pueda empeorar. Claramente también podriamos
mejorar, pero al poner en la balanza el riesgo de tirarnos al azar y ganar o perder, es
mejor mantenernos.” (E1, BC1).

Frente a esta situacion, los/as socios/as valoran una directiva vitalicia, con la idea de

mantener un status quo estable.
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Esta situacion puede asociarse a un estado maduro del Banco Comunal, en donde una
vez alcanzada la profundizacién necesaria de los vinculos interpersonales, la orientacion
de la construccion de la confianza se centra en la mejora continua de los procesos. Para
esto, entonces, los cargos directivos seran vistos como cruciales para el desarrollo de la

confianza en el Banco Comunal como sistema.

Este contexto particular termina retratando la idea de Zhu et al. (2013) sobre el exceso
de confianza cognitiva, y en este sentido, si bien la organizacion opera de forma eficiente,
la posibilidad de socios/as con intencién de participar de forma activa y ser agentes de
cambio dentro de la microorganizacion se vera limitada por las barreras implicitas del
acceso a los cargos de la directiva. De esta forma, entonces, si bien existiran instancias
de participacién en las reuniones, las labores cruciales relacionadas con los procesos de

acceso al crédito seguiran estando concentradas en los/as mismos/as socios/as.

Banco Comunal 2

Banco nuevo e insostenible

El Banco Comunal 2 actualmente no sigue vigente, debido al continuo déficit de
socios/as y a la mala convivencia dentro del grupo, lo que trajo problemas con el acceso
al crédito y el pago oportuno de las cuotas. Esto conllevo a que la institucion considerara
al grupo como insostenible, decidiendo cerrarlo. Aun asi, al momento de la realizacién
del estudio de campo, el Banco Comunal 2 tenia alrededor de un afio de antigliedad.
“La Asesora recalca la importancia de asistir a las reuniones para crecer como
banco. Ademas, plantea preocupacion respecto a la sostenibilidad del grupo,

argumentando que la falta de compromiso y la mala convivencia son factores que
impactan negativamente en el crecimiento de los Bancos Comunales."” (04, BC2).
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Ahondando en esta situacion, el relato principal de la Asesora apuntaba a explicar la
importancia de crecer como banco, mediante la mejora continua. Para esto, entonces,
seria necesario alcanzar una mayor cantidad de socios/as, a la vez de mejorar la

convivencia.

Esta perspectiva que se tiene del grupo se contrasta con la presente en el Banco
Comunal 1 y 3, de forma que la Asesora también opera a través de gestiones
diferenciadas. En este caso en particular, entonces, la Asesora desempefiara una serie
de labores que, al no ser cumplidas por la directiva o socios/as, terminan recayendo en
su rol. Tomando esta idea, como plantean Zhu et. al. (2013), el caracter transformacional
de un/a lider termina produciendo inspiracion y motivacion, y en la situacion de no
encontrar esta figura en la directiva, estas labores terminan siendo desplazadas y

adjudicadas hacia la Asesora.

Dificultades para conformar una directiva estable

Se observd que la directiva se reducia a la representacion de los cargos, pero sin
profundizar en tareas que guardaran relacion con las gestiones del banco. Asi, la
informacion respecto a los créditos individuales, ademas del registro de las asistencias
o comentarios sobre la convivencia de cada socio/a, era registrada por la Asesora.

“La semana pasada se eligié nueva directiva, aunque el cargo de secretaria sigue
sin ser definido, dado que no hay socios/as que quieran participar” (04, BC2).
Como se indica en la nota de campo, el grupo se veia con dificultades para conformar
una directiva estable, producto de la falta de motivacion generalizada. Esto también

puede guardar relacién con como el caracter transformacional del liderazgo estaba
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concentrado en la Asesora, al no tener figuras de liderazgo internas en representacion
de los/as socios/as.

“La que tiene acceso con la directiva es netamente es ella, dependemos de la
asesora, que nos diga ‘ya, chicos, esta gestionado el recrédito, esta autorizado, vayan
a la firma y empezamos un nuevo ciclo”, y luego en lo que es el recrédito con las

reuniones presenciales, reuniones online, capacitaciones y todo lo que Fondo Esperanza
nos tenga como requisito y para ofrecer.” (E8, BC2).

La dificultad para conformar una directiva impacta directamente en la comunicacién que
se puede establecer entre el grupo y Fondo Esperanza. La institucion espera que,
convencionalmente, esta entidad opere desde un rol de mediacién, en donde en el
vinculo entre directiva y Asesora se genere el intercambio de informacion. En este caso
en especifico, la imagen difusa de la directiva termina provocando un quiebre en el canal
comunicacional, impactando en todo el colectivo. De esta forma, la Asesora termina
concentrando una gran cantidad de informacioén y tareas, en contraste con los otros
Bancos Comunales de los que se espera una distribucién compartida entre la directiva y
la Asesora. También, como indican Wilson & Cunliffe (2022), el flujo comunicacional y el
grado de interaccion entre diversos actores impacta en el ejercicio del liderazgo y en la
construccion y sostenibilidad de la confianza, por lo que la falta de una directiva
constituida termina dificultando el desarrollo de un espacio de convivencia coherente y

que promueva el rendimiento y satisfaccion del grupo.

Necesidad de demostrar confianza individual y grupal

Ante la necesidad del ingreso continuo de socios/as nuevos/as para alcanzar la cantidad
minima esperada por Fondo Esperanza, la confianza percibida por Fondo Esperanza

estaba constantemente en juego, producto del vinculo entre la responsabilidad individual
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y sus implicancias en el colectivo. Asi, la relacion entre deudor-acreedor se terminaba
estrechando, requiriendo un trabajo profundo de la Asesora para registrar y seguir el
comportamiento individual de los/as socios/as, cuidando no caer en morosidad.

"A veces cuando vamos a reacreditar se necesitan mas integrantes, los cuales
llegan, se presentan, pero, como no son conocidos ni hay confianza de por medio, se
hace una capsula en casos excepcionales. La capsula quiere decir que se van a
coavalar, pero solo entre las personas nuevas. Por ejemplo, si hay tres o cuatro
integrantes, la coavalacion es entre ellos y después del primer crédito que les llega, si

ellos lo cumplen, ahi ingresan directo con nosotros, no en capsulas, y ya se coavala
entre todos, completo.” (E6, BC2)

Como se explica en esta cita, las capsulas crediticias vienen a solucionar este problema,
al brindar un espacio para que los/as socios/as no conocidos/as soliciten sus créditos sin
responsabilizar al grupo completo ante eventuales cuotas impagas. Ahora bien, este
elemento opera de forma transversal en la organizacion, aunque en los Bancos
Comunales 1 y 3 no se observd su uso, debido a que, de entre la poca cantidad de
nuevos ingresos, el conocimiento previo de los/as emprendedores/as no lo hacia
necesario. La situacion de este grupo viene a contraponerse con una parte fundamental
de la coavalidad, en relaciéon con la confianza que los/as socios/as deben desarrollar en
sus pares. De esta forma, esta necesidad de conocer los antecedentes del/la otro/a
termina siendo desplazada hacia Fondo Esperanza, quien debe poner un énfasis mayor

en predecir el comportamiento de pago de los/as socios/as.

En el ejercicio del liderazgo, la facultad que tienen los/as socios/as de deliberar
individualmente respecto al acceso a crédito de sus pares termina estando poco
presente, producto del uso constante de las capsulas crediticias. Esto provoca que las
conexiones interdependientes que terminan construyendo el liderazgo a través de la

participacion colectiva (Yammarino et al., 2012) se vean debilitadas, al no proporcionar

69



a los/as socios/as la capacidad de tomar decisiones sustanciales en cuanto a los

procesos principales de la organizacién, como lo es el acceso al crédito.

Banco Comunal 3

Construccion de la confianza a través de rotacion de la directiva

El Banco Comunal 3 tiene 8 afios de antigliedad, y esta conformado principalmente por
mujeres. Las/os emprendedoras/es se desempefian en diversos rubros comerciales y de
servicios, de forma que el grupo es considerado (por los/as mismos/as entrevistados/as)

como heterogéneo.

A diferencia del Banco Comunal 1, pese a que este sea un grupo con trayectoria, los
cargos directivos tienen establecido un periodo maximo de permanencia, lo que genera
una rotacion periédica de la directiva. Esta forma de organizacion, que difiere de la del
Banco Comunal 1, impacta de forma sustancial en las relaciones interpersonales y en la
concepcidn que se tiene del grupo y de la institucion. Por lo tanto, con la motivacion de
sostener la rotacion de la directiva, la construccién y sostenibilidad de los vinculos estara
enfocada en mejorar y sostener los vinculos interpersonales, mas alla de poner énfasis
en la mejora de procesos, como se apreciaba en el Banco Comunal 1. Asi, la concepcion
sobre la relacién entre socios/as es vista de una forma mas unitaria, sin distinciones
mayores entre personas que desempefan cargos y quienes no.

"El cambio de directiva esta para no tener malos entendidos. (...) En todas las
reuniones se habla de que estamos conformes con la directiva, pero hay que cambiarla
si 0 si, yo creo que podria ser eso, para que no haya malos entendidos, para que nos
vayamos conociendo mejor.” (E7, BC3)

"En esta reunion se hara elecciones de directiva. La Asesora dice que es
necesario que haya cambios en su composicion; aunque Maria, quien lleva 2 ciclos,
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puede mantenerse. En roles de presidenta y tesorera, especificamente, ella dice que las
vigentes llevan mucho tiempo, y que el protocolo indica que hay que rotar a las socias.”
(07, BC3)

Como se plantea en estas citas, esta necesidad de rotar cargos viene incentivada desde
la Asesora, quien asevera que es una regla que constituye los lineamientos de Fondo
Esperanza; aunque esta situacion se opone con la presentada en el Banco Comunal 1,
en donde esta instruccién no esta presente. Desde esta idea, entonces, ademas de
entender que la razén subyacente guarda relacién con como se busca el desarrollo y
sostenibilidad de la confianza, aca las gestiones de la Asesora variaran segun el contexto

particular del grupo.

Confianza desarrollada en la Asesora y el sistema

Se aprecia una confianza altamente desarrollada en la Asesora, lo que permite que su
criterio impacte sustancialmente en la forma en la que se llevan a cabo los procesos
internos de gestién, como la conformacién de la directiva, el registro y seguimiento del
comportamiento de socios/as, y la aplicacién de sanciones. Esto contrasta con el Banco
Comunal 1, que si bien tiene una antigliedad y cantidad de socios/as similar a este grupo,
establece limites respecto a las formas en las que se dan los procesos. Un ejemplo de
esto, es la mantencion de una directiva vitalicia, pese a que el lineamiento establecido
por Fondo Esperanza solicite la rotacion de los cargos.

"Para mi la Asesora lo es todo: resolver las dudas, me ayuda en lo que mas
pueda, esta pendiente. Al menos en mi caso ha estado pendiente de mi, ‘Carolina ; Estas
bien? ;Como te ha ido?”. Para mi es todo bueno.” (E7, BC3)

“Todas las personas que quieren intervenir levantan educadamente la mano para

pedirle la palabra a la Asesora. Se observa que la Asesora es quien gestiona y lidera
toda la reunién.” (O7, BC3)
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En las entrevistas y observaciones de campo, se observo que la Asesora es altamente
validada como autoridad formal, situandose como el actor principal en la mediacion entre
la institucion y el grupo, construyendo y sosteniendo la confianza que los/as socios/as
tienen en el sistema. Como planean Quandt (2012), y Shamir & Lapidot (2003), la calidad
de la informacioén guarda relacion directa con la confianza que se tiene en el sistema, de
forma que los elementos estructurales dispuestos en las organizacion -por ejemplo, los
cargos formales como el de la Asesora- resultan importantes para el desarrollo idéneo

de la microorganizacion y la institucion.

Bajo esta mirada, si bien las tareas relacionadas con el proceso de acceso al crédito, la
gestion de las reuniones y la transmision de la informacion se distribuyen en la directiva
y Asesora; en este grupo, a diferencia del Banco Comunal 1, la apreciaciéon positiva
terminara resaltando las labores de la Asesora, lo que también es demostrado en los

espacios de interaccion cotidiana.

Valoracion por los procesos jerarquicos

En relacién con lo anterior, los/as socios/as indican que las labores de las autoridades
formales, y sobre todo de la Asesora, colaboran con un desarrollo eficiente de la

organizacion.

"Yo creo que la Asesora se comunica directamente con la directiva mas que nada
por un tema de evitar el conflicto, y lo encuentro super bueno porque al final cualquier
opinion puede ser tergiversada o malinterpretada y eso también afecta la relacion de un
grupo. Entonces, a veces conversando las cosas entre menos personas... 0 sea, cuando
tu haces algo muy masivo se puede malinterpretar y si lo haces con pocas personas se
puede llegar a un mejor acuerdo y sin enfrentar a otros.” (E11, BC3)
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En este caso, el entrevistado plantea la utilidad de mantener un flujo comunicacional
verticalizado, en donde la Asesora se comunique con la directiva, para que luego esta
transmita la informacion a los/as socios/as. Esto refuerza la idea de Quandt (2012)
acerca de la importancia de la confianza sistémica en articulacidén con la comunicacién
que se pueda dar dentro de un sistema organizacional. Frente a esto, los lideres
(Saunders et al., 2014) construiran la confianza al brindar un espacio de comunicacion
efectiva y transparencia, situacion que se ve presente mediante el ejercicio del liderazgo

por parte de la Asesora, en ayuda con las labores de la directiva.

73



3. Discusion

En este analisis se ahondd en el fendmeno de la confianza dentro de estas tres
microorganizaciones, lo que permitié profundizar en las motivaciones que sostienen la
construccion y desarrollo de esta, y las formas de organizacién y de gestion concretas
que impactan en el desarrollo de la confianza. Desde esto, se desprende la idea principal
de que, en el contexto particular de cada Banco Comunal, se produce una red compleja
de confianza entre actores que, en su integridad, sirve como sostén de la institucion

misma.

Desde esta red compleja, los/as socios/as perciben a los Bancos Comunales y Fondo
Esperanza como sistemas integros que a través de sus lineamientos proporcionan un
ambiente coherente y seguro para el desarrollo de las actividades. Para esto, el rol de la
directiva y la Asesora como mediadores y representantes de/entre las instituciones son
cruciales, lo que es evidenciado por los relatos y las observaciones de campo que
apuntan a cdmo estos actores, desde una posicién estratégica, impactan en la
comunicacion efectiva y la transmision de informacion. Esto fortalece lo planteado desde
la literatura en torno a la confianza multinivel y el liderazgo, en donde los vinculos
interpersonales se relacionan directamente con como es concebida, construida y
sostenida la confianza, y a la vez, como estas concepciones terminan propiciando y

explicando formas concretas de liderazgo.

Respecto a los hallazgos, el control de socios/as, la confianza cognitiva desarrollada en
la directiva y la necesidad de confianza anticipada en los/as socios/as serian los
elementos principales de la coavalidad como sistema financiero que se basa

sustancialmente en la confianza como valor. Pero sobre todo, esto también permite
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ahondar en cémo la responsabilidad tanto individual como colectiva termina siendo el

factor principal respecto al desarrollo de la confianza en los/as socios/as.

En conjunto con eso, las instituciones que utilizan la metodologia de bancos comunales
terminan desplazando los costos operativos y financieros que convencionalmente estan
asociados al establecimiento de una relacion deudor-acreedor. En este caso, la seleccién
de usuarios/clientes y la respuesta ante la morosidad esta situada en los/as socios/as
mismos/as, quienes a través de sus Bancos Comunales deben elaborar estrategias para
solventar estos procesos. Ante esto, entonces, se entendera que las significaciones que
los/as socios/as otorgan al valor de la responsabilidad y la confianza seran a partir de

este panorama que los/as somete a responder ante estos procesos.

Estas respuestas se evidencian en las formas de operar de las organizaciones, en
conjunto con los procesos y dispositivos que la misma institucion pone a disposicién para
las microorganizaciones. Por un lado, la seleccién de usuarios/clientes responde a la
necesidad de los/as socios/as de confiar anticipadamente en los nuevos ingresos, desde
donde también se observd que la mayoria de estos eran mediante referencias
personales; constituyendo asi una organizacién en torno a la vecindad, amistad y
familiaridad entre socios/as. Por otro lado, las capsulas crediticias y la caja chica buscan
solventar los posibles impagos, aunque la responsabilidad sigue estando en las mismas

microorganizaciones.

Respecto al marco comparativo presentado, se observa que la nocién generalizada
respecto a los Bancos Comunales es que estos deben responder de forma continua a
un crecimiento sostenido. Esto tiene sentido al relacionar el acceso al crédito con el

crecimiento de los emprendimientos, de forma que la institucion esperara que los/as
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socios/as aumenten sostenidamente su capacidad de pago, accediendo a un
financiamiento cada vez mayor. Sin embargo, esta forma de abordar estas
microorganizaciones termina estableciendo una competitividad y comparacion

constantes, en donde cada Banco Comunal es situado respecto a los demas.

Al ahondar de forma mas precisa en cada grupo, se evidencié que el ejercicio del
liderazgo esta estrechamente relacionado con la distribucion de tareas entre la directiva
y la Asesora, a la vez de la proactividad de estos mismos actores en relacion con la
participacion de los/as socios/as que no forman parte de la directiva. Asi, se establece
un complemento entre la directiva y la Asesora, lo que a su vez impacta en la confianza
qgue se desarrolla sobre estos roles, en relacion con el ambiente que puedan propiciar

para el colectivo.

El Banco Comunal 1y 3, si bien tienen una antigliedad y cantidad de socios/as similares,
demostraron contrastar en torno a como se construye la confianza a través de sus
directivas. Mientras el grupo 1 considerd importante la mejora continua de los procesos
mediante una directiva competente y vitalicia; el grupo 3 valoraba principalmente el
desarrollo de la confianza entre socios/as a través de la rotacion de cargos. Estas
terminan respondiendo a los contextos particulares que atraviesan a cada organizacion,
en lo que respecta al fortalecimiento de los vinculos interpersonales. Asi, el Banco
Comunal 1, al tener cercania entre socios/as, ademas de un rubro en comun, se muestra
como una microorganizacion unida y de confianza. Por otro lado, el Banco Comunal 3,
al estar constituido por socios/as de diferentes rubros, podria requerir de un mecanismo

especifico para construir la confianza entre socios/as.
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Respecto al Banco Comunal 2, la antigliedad y cantidad de socios/as difiere de los otros
dos grupos, lo que queda demostrado en su funcionamiento interno, en el rol de la
Asesora y la conformacién de la directiva. Esta microorganizacion, que fue cerrada al no
cumplir con la cantidad minima de socios/as, presentaba multiples problemas, lo que se
materializaba en una baja motivacion, dificultad para conformar una directiva, y en una

mala convivencia.

Desde este panorama, el Banco Comunal 2, situado como una microorganizacion nueva
que debia ser fortalecida a través de las gestiones de la Asesora, presentaba la
necesidad continua de mostrarse confiable ante Fondo Esperanza. Esta situacion se
contradice con lo que se espera de este sistema financiero, en donde los costos
operativos y financieros son traspasados a los/as socios/as mismos/as. En este caso, el
uso continuo de las capsulas crediticias (que exentan a los/as socios/as de la
responsabilidad ante cuotas impagas), ademas del ingreso recurrente de nuevos/as
socios/as, terminaba dificultando la prediccion de la responsabilidad individual y grupal,

impactando importantemente en la confianza en los/as mismos/as socios/as y el grupo.
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Propuestas de intervencion
A continuacion, tomando en consideracién los antecedentes anteriores, se plantean una

serie de propuestas de intervencion.

Propuesta 1: Generar diagnéstico de caracteristicas contextuales de los Bancos

Comunales

Considerando que los hallazgos evidenciaron una concentracion en el desarrollo de las
tareas principales en relacion con los procesos internos de los Bancos Comunales por
parte de las autoridades formales, esta propuesta busca intervenir la baja participacion

de socios/as a través de generar informes de diagnéstico para cada Banco Comunal.

Por ejemplo, el Banco Comunal #1 esta compuesto por trabajadores que desarrollan sus
actividades econémicas en sectores especificos de la Region, lo que se suma a horarios
particulares y concentrados que no responden a los tipicos encontrados en otros
emprendimientos fuera del Persa Biobio. Por esto, apuntando a estas caracteristicas
especificas de cada banco, Fondo Esperanza podria generar productos especificos que

atiendan a los contextos particulares segun el tipo de rubro y de emprendedores.

Por otro lado, por ejemplo, el Banco Comunal #3 esta compuesto por una mayoria de
mujeres, quienes también deben realizar una gran cantidad de labores domésticas y de
cuidados. De esta forma, entender estos contextos permitiria coordinar reuniones que

se adecuen de forma mas especifica a cada persona.

Con esta idea, se busca promover la participacion colectiva, al generar un ambiente de

colaboracioén que atiende a los contextos de sus socios/as.
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Actores clave

Para la implementacién de esta propuesta, sera necesario la participacion de la asesora,
ademas de la directiva y los/as socios/as. Por otro lado, debido a la gran carga laboral
de la asesora, seria necesario incorporar cargos estratégicos para ayudar con estas

actividades.

Implementacion

Esta propuesta tiene una implementacion de corto plazo, en donde lo principal sera
desarrollar un programa interno para alinear este proceso con las asesoras y demas

trabajadores, para su posterior realizacion en cada Banco Comunal.

Propuesta 2: Mapear actividades y tareas realizadas por los/as socios/as para

incentivar la distribucion

Continuando con el diagndstico sobre la participacion concentrada en la directiva y
asesora, resulta necesario también reorientar la perspectiva evolutiva que tiene Fondo
Esperanza, lo que termina por desincentivar la participacion de socios/as que no son

parte de las autoridades formales.

De forma mas especifica, se plantea la realizacion de un calendario de actividades en
donde se indique todas las tareas por realizar en relacién con los procesos internos
(como el proceso de acceso al crédito). Asi, se espera poder desarrollar una mayor
delegacién de tareas para empoderar a los/as socios/as a realizar actividades

significativas. A esto, puede sumarse la inclusion de bitacoras de actividades en donde
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los/as socios/as deban ir registrando el desarrollo de actividades que van llevando a

cabo dentro de las microorganizaciones.

Actores clave

Aca, ademas de la asesora y directiva, podria constituirse un comité compuesto por
miembros de la directiva y socios/as que no sean parte de esta, para acercar la relacion
y, desde este microorganismo, gestionar el calendario, bitacoras, y distribucién de las

tareas.

Implementacion

Para implementar esta propuesta, sera necesario un plan de accion desde Fondo
Esperanza, para no solo transmitir la informacion a los Bancos Comunales, sino también
generar instancias de formaciéon asociadas en donde se indique la importancia de la

distribucion de tareas para el funcionamiento sostenible de las microorganizaciones.

Propuesta 3: Programa de inclusion de socios/as

Esta propuesta busca formalizar la participacion colaborativa, a través de la asignacion
de mentores para acompafar a los/as socios/as nuevos/as, ademas de la creacion de

subsecretarias para la resolucion de dudas.

Asi, quienes van recién incorporandose a los espacios organizacionales pueden tener
un acompafiamiento mas cercano por parte de personas experimentadas dentro de la

organizacion, facilitando la adaptacion y el aprendizaje organizacional.

Actores clave
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Aca, ademas de la asesora y directiva, lo ideal seria la conformacion de subsecretarias
que sirvan como soporte de la directiva. Por ejemplo, subsecretaria de crédito, que
resuelva dudas respecto al acceso al crédito dentro de los Bancos Comunales; o la
subsecretaria de tecnologias, para resolver dudas respecto a las plataformas internas
que se usan en Fondo Esperanza, como las paginas webs de capacitacion o las

aplicaciones para las reuniones online.

Implementacion

La implementacion requeriria de la participacion activa de los Bancos Comunales, de
forma que seria en un mediano plazo, cuando las anteriores 2 propuestas estén en

marcha.

Propuesta 4: Apoyo integral a los Bancos Comunales en relacion con el riesgo

financiero

Tomando en cuenta que la coavalidad requiere de una corresponsabilidad colectiva e
individual, es necesario que Fondo Esperanza, como institucion, pueda mermar los
riesgos asociados con esta metodologia financiera. De esta forma, se propone la

realizacién de un programa de apoyo integral que incorpore:

-Proceso formal de acompafiamiento para demandar y hacer seguimiento a socios/as

que incumplen con los pagos.

-Fondos institucionales de ayuda para la cobertura de cuotas impagas por socios/as

excluidos/as.
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-Canales de ayuda directa entre socio y la institucion para la aclaraciéon de dudas

respecto a la coavalidad.

Actores clave

Para esto, sera crucial la creacion de un departamento de Fondo Esperanza que pueda
responder ante la logistica de esta propuesta de intervencion. Incluyendo a trabajadores
del area de riesgo, pero también de trabajadores directos que operen como servicio al

cliente para atender a los/as socios/as.

Implementacion

Esta implementacion, al requerir mayores costos, seria de mayor plazo.

Gestiones para la implementacién de las propuestas

Las implicancias de las propuestas serian:

* Reenfocar objetivos organizacionales.

» Capacitacion a asesoras.

* Liberacién de carga laboral de asesoras.

+ Elaboracién de programas de capacitacion a socios/as para la implementacion

de tareas.

Plazos
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Diagnéstico de caracteristicas contextuales (proceso continuo)

Mapeo de actividades Programa de inclusién

(eventual) e e el Programa de apoyo integral (largo plazo)

Como se presenta en la figura, se esperaria que el diagnéstico de caracteristicas
contextuales sea un proceso continuo, mientras que el mapeo de actividades y programa
de inclusién de socios/as sea de corto plazo. Finalmente, el Progra de apoyo integral

requeriria de un mayor plazo.

Impactos

Reforzamiento de la confianza
que se desarrolla en Fondo
Esperanza

Responde a la confianza
multi-sistémica

Responde a incentivar
Reforzamiento de la confianza la participacidny la

entre socios/as distribucién de las
tareas

Responde a acercar la
relacion entre Fondo
Esperanza y los/as
socios/as

Comprension de los contextos
particulares de los Bancos
Comunales

La implementacion de estas propuestas ayudaria a fortalecer la confianza que se
desarrolla en Fondo Esperanza, ademas de la confianza entre socios/as. Esto, también
responde a considerar la confianza como una dimension multi-sistémica, y que ademas

requiere del incentivo de una participacion y distribucion de las tareas para el
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cumplimiento de los objetivos organizacionales; sumado a la necesidad de acercar la

relacion entre los/as socios/as y la institucion misma.
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Conclusiones

Finalmente, bajo el cuadro analitico presentado en el analisis de resultados, se entiende
que la confianza se erige como un pilar fundamental en la dinamica organizacional de
estos grupos, siendo un elemento clave para el establecimiento de relaciones sélidas y
el logro de objetivos organizacionales. Por otro lado, el liderazgo juega un papel
importante en la promocion de la confianza, haciendo necesario un enfoque
empoderador y participativo para fomentar un ambiente de colaboracion,

responsabilidad y compromiso.

Respecto a esto, el analisis nos permitié entender que la relacion que se establecia entre
las autoridades formales y el liderazgo es muy estrecha, debido a los procesos del
otorgamiento de crédito y al contexto de las reuniones, haciendo que las tareas
principales sean gestionadas por la directiva y la Asesora. Asi, el espacio para la
participacion activa por parte de los/as socios/as se ve limitado por mecanismos
jerarquicos que concentran la ejecucion de las tareas principales (como puede ser, la
aplicacion de sanciones por parte de la directiva, o el cobro de las cuotas por parte de
los/as delegados/as de cuponera). Frente a esto, las personas que activamente impactan
en el colectivo, influyendo y accionando, son las autoridades formales, quienes ejercen

los roles de liderazgo.

Esta actitud también se ve fortalecida por la confianza depositada en la directiva, de
forma que se desinsentiva la participacion activa en pos de delegar las gestiones a
quienes son percibidos/as como mas confiables. Asi, cuando se generan situaciones

para abrir el espacio a la participacion, los/as socios/as expresan su comodidad en
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concentrarla en las autoridades formales para no intervenir o deteriorar el desarrollo

optimo de la organizacion

Por otro lado, bajo la idea de que los Bancos Comunales estan conformados por
emprendedores/as con un objetivo en comun, el escenario ideal que se plantea
institucionalmente es el de una organizacién que tiene como pilar la colaboracion y
democracia ante los procesos internos. Sin embargo, debido a la necesidad de cumplir
irrestrictamente con los lineamientos de Fondo Esperanza, esta forma de organizacién
se vuelve dificil y poco eficiente. Esto se ve apoyado desde varios puntos por los/as
entrevistados/as, quienes indican preferir una organizacion que se mantenga en un
status quo estable, para reducir las consecuencias desestabilizadoras y riesgos que
pueden implicar cambios abruptos de politicas o reglas internas, o cambio de directiva o

asesora.

Asi, en cambio, prevalecera una estructura organizacional basada en la gestion, en
donde la toma de decisiones distribuida se ve subordinada por formas eficientes de
sobrellevar los procesos internos. Aca, como ejemplo principal, pese a que la coavalidad
es un elemento clave para otorgar los créditos, hay una apreciacion mas fuerte por el
proceso de la definicion de montos de crédito que lleva a cabo el comité. De otra forma,
también, las decisiones concentradas en la directiva, como puede ser la expulsién de
un/a socio/a o la decision del uso de la caja chica, se veran respaldadas con la premisa
de que los procesos de gestién que lleva a cabo la directiva son mas efectivos y

eficientes que los procesos democraticos de toma de decisiones.

Ahora bien, en contraste con lo mencionado anteriormente, la concentracion de las

tareas mediante formas de organizacion basadas en la gestion indican la funcion efectiva
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de la directiva, de forma que, pese a que no se desarrolle un campo amplio para la
participacion de cada uno/a de los/as socios/as, el desempefo de los cargos de la
directiva en si misma supone una forma directa de participacion. Y si bien algunas
directivas terminan siendo poco accesibles, de igual forma Fondo Esperanza dispone de
los espacios para posibilitar el acceso para desempefiar cargos de autoridad dentro de

los grupos.

La presente tesis evidencié que la confianza en entornos autogestionados como las
microorganizaciones va mas alla del aspecto financiero, demostrando que las relaciones
basadas en la reciprocidad, transparencia y colaboraciéon son sumamente importantes
para un desarrollo idéneo de las organizaciones. En este sentido, la confianza en las
instituciones, en el grupo y en los/as socios/as se convierte en un elemento fundamental
para la cohesién del grupo y el éxito de las iniciativas emprendedoras, al generar un
ambiente de seguridad y apoyo mutuo. Ademas, la importancia de concebir a la
confianza como un fendmeno multinivel va identificar el entrelace entre aspectos

organizacionales, sociales y emocionales.

Desde esto, resulta necesario reconocer la interaccion dinamica entre estos niveles y la
necesidad de implementar estrategias diferenciadas para fortalecer la confianza en cada
uno de ellos, promoviendo asi relaciones soélidas y duraderas. Desde el liderazgo, esto
también resalta la importancia de adaptar el estilo de liderazgo a las necesidades y
caracteristicas especificas de cada grupo, en donde la Asesora y directiva toman un

papel fundamental.

Esperamos que esta investigacién pueda abrir el campo de las ciencias sociales hacia

los Bancos Comunales, proporcionando una vision sistémica e integral, y motivando a
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seguir explorando como las caracteristicas particulares tecno-socio-productivas inciden
transversalmente en las dindmicas sociales y los vinculos interpersonales dentro de las

organizaciones.
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