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Resumen Ejecutivo

En la presente tesis se expone una investigacion realizada en tres bancos comunales de
Fondo Esperanza, una institucion socio-financiera de Chile. El estudio se realizd sobre el
ejercicio del liderazgo en esas tres micro-organizaciones, basandose en las principales
teorias del liderazgo como practica. Y la pregunta de investigacién que guié el proceso fue
¢,Como se esta constituyendo el liderazgo como practica dentro de tres bancos comunales

de Fondo Esperanza?

Se realizd un andlisis cualitativo sobre entrevistas semi-estructuradas y observaciones no
participantes, bajo una metodologia de teoria fundada. Las principales conclusiones
determinaron que el ejercicio del liderazgo se desarrolla bajo una légica burocratica en los
tres bancos investigados. Ademas, que es discursivamente contradictorio e individualista.
Comprendiendo igualmente la limitacion de generalizar dichos resultados a todos los
bancos comunales existentes en Fondo Esperanza, principalmente por la relevancia del

contexto en que se desenvuelve cada uno.

Estos resultados permitieron ahondar en el conocimiento sobre las teorias incipientes del
liderazgo como practica y su relacion con organizaciones no productivas, en el contexto en

que se enmarca la investigacion.



Introduccién

En los ultimos afios el mundo organizacional ha orientado la discusion del liderazgo hacia
una dicotomia entre jefes y lideres, aludiendo asi que el liderazgo se puede encontrar
contenido en una persona o que esta puede ser conferida de liderazgo. Esto se evidencia,
por ejemplo, anteponiendo en los cargos la palabra “Lider” u otorgando una significacion
negativa hacia el término “Jefe/a”. Un destacado académico de psicodinamica
organizacional, Abraham Zaleznik (1977), postula que, mientras los managers o directivos
estan enfocados en el “cdmo” se ejecuta algo, los lideres se preocupan del “qué”. En otras
palabras, que los jefes se concentran en el control y la racionalidad para cumplir con los
objetivos de una organizacion. Mientras que los lideres en desarrollar nuevas perspectivas y

abrir posibilidades de innovacién, cambios y adaptacion.

Sin embargo, esta asignaciéon formal e individualizada del liderazgo choca con los nuevos
paradigmas del management, los que plantean la necesidad de adoptar formas mas
horizontales, democraticas y participativas dentro de las organizaciones (Gantman, 2014). Y
esos nuevos paradigmas coinciden también con las expectativas por parte de los
trabajadores, quienes buscan mayor horizontalidad en las interacciones sociales (Araujo,
2016, p. 144). Ademas, este enfoque contradice las teorias mas incipientes de liderazgo
que sugieren un enfoque mas dinamico y colectivo, principalmente porque, a través de esta
dicotomia entre jefes y lideres, se combinan recursos linglisticos y estructurales para
conferir de liderazgo a las personas, limitando asi las posibilidades de un liderazgo mas

compartido y participativo.

Desde un punto de vista tradicional se define liderazgo como la capacidad que tiene una



persona de influir en un grupo de personas de modo que logren cumplir con una tarea
(Robbins y Judge, 2013, p. 368) o de establecer una direccién y motivar a las personas para
llegar a una meta (French y Bell, 1996, citado por Gomez-Rada, 2002). En otras palabras,
implica persuadir a las personas para que dejen de lado sus intereses propios y trabajen en

apoyo de un bien comun.

Ahora bien, las teorias de liderazgo han experimentado una constante evolucion,
transitando por definiciones diversas que han ido sucediendo a modo de oleadas ciclicas,
reenfatizando sobre algunos aspectos y reduciendo la importancia de otros (Goémez-Rada,
2002) (italicas del autor). Durante las ultimas tres décadas, ha predominado un giro hacia un
marco mas colectivo y dinamico, impulsado por diversas teorias y materializado en
diferentes estilos de liderazgo. Se define como colectivo porque invita a concebir el
liderazgo como un proceso compartido y co-construido, que tiene tendencias colaborativas y
que no genera dependencia sobre ciertas personas para movilizar las acciones (Raelin,
2011; Raelin, 2018). Y dinamico porque posibilita mediante alguna forma de agencia la
reorientacion del flujo de su propia practica (Raelin, 2016a; Raelin, 2023). Una de las teorias
llamativas que ha emergido a partir de este enfoque es la conocida como Liderazgo como
practica, o L-A-P por sus siglas en inglés, y que se sitta como parte de un “marco
metatedrico para liderazgo colectivo” adaptado por Joseph Raelin (2023) a partir de la obra

de Nicole Alexy (2020).

Tomando en cuenta todo lo anterior, se ha definido que esta investigacion estara centrada
en la vision del liderazgo como practica en pequefas organizaciones conocidas como
Bancos Comunales (BC), pertenecientes a Fondo Esperanza (FE), una organizacion

comunitaria de caracter financiero a la que las personas pueden asociarse a través de la
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creacion de entidades micro-organizativas conformadas mayoritariamente por personas de

bajos ingresos.

La motivacion para investigar en esta organizaciéon se basa en tres pilares fundamentales.
En primer lugar, se destaca la facilidad en el nexo que se ha generado para poder trabajar
junto a FE, ya que la investigacién fue propuesta por el profesor guia de esta tesis tras un
acercamiento inicial con la organizacién y un posterior interés investigativo. En segundo
lugar, porque desde FE han enfatizado en la importancia de la confianza y el ejercicio del
liderazgo en los BC, por ejemplo, por poner en la palestra la aplicacion de dinamicas de
corresponsabilidad; y porque el liderazgo es un constructo que resulta crucial para cumplir
con los objetivos organizacionales de FE que apuntan a reducir una perspectiva
individualista de la sociedad (Fondo Esperanza, 2023b). Por ultimo, se ha decidido trabajar
con Fondo Esperanza como caso de estudio por la necesidad de explorar la aplicabilidad de
los enfoques emergentes del liderazgo como practica en un contexto poco explorado. Ya
que Fondo Esperanza se constituye como una organizacion no productiva, dado que no

persigue el lucro, pero que ademas opera en un contexto socioeconémico particular.

En relacién con lo anterior, la pregunta de investigacion que guiara este proceso sera:
¢,Como se esta constituyendo el liderazgo como practica dentro de tres bancos comunales

de Fondo Esperanza?

El objetivo general de la investigacién consiste en identificar y analizar los factores que
constituyen el liderazgo como una practica dentro de los bancos comunales desde la

perspectiva descrita en el marco tedrico. Mientras que los objetivos especificos son:



(1) Identificar las practicas que constituyen el ejercicio del liderazgo en tres bancos

comunales de Fondo Esperanza, a través de sus contextos y actividades.

(2) Determinar similitudes en las dinamicas existentes entre los bancos comunales, a partir

de visiones y experiencias compartidas de los diferentes socios(as).

(3) Analizar la relacion entre cada practica identificada y sus caracteristicas definidas,

respecto al ejercicio del liderazgo.



Descripcion de la organizacion

El liderazgo desde un enfoque dinamico y colectivo, asi como sus practicas y las
actividades que sostienen dichas practicas, sera analizado en pequeias organizaciones
llamadas Bancos Comunales, que forman parte de una organizacién mas amplia llamada

Fondo Esperanza.

Fondo Esperanza es la organizacién de desarrollo social mas grande de Chile, que hace
mas de 20 afos brinda un servicio microfinanciero integral a emprendedoras y
emprendedores de dicho pais. Pertenece en un 51% a la Fundacion de Microfinanzas
BBVA, y en un 49% al Hogar de Cristo (Fondo Esperanza, 2023a). Su misién consiste en:
“Inspirar a personas de sectores vulnerables a transformar sus condiciones de vida, las de
sus familias y comunidades, ampliando sus oportunidades mediante servicios financieros,
capacitacion y redes que les permitan desarrollar emprendimientos sostenibles” (Ibid.,
2023a). Mientras que su visién apunta a “impactar en el desarrollo social de
emprendedores de sectores vulnerables, a través de un modelo sostenible en el tiempo,

siendo la institucion de microfinanzas mas relevante de Chile” (Ibid., 2023a).

Adicionalmente, los valores que Fondo Esperanza (2023a) busca promover son:
e La socia en el centro: destacando el compromiso social por la superacion de la
pobreza y el desarrollo de las personas y sus comunidades.
e Ser un equipo: destacando la colaboracién y flexibilidad.
e Relaciones transparentes: abordando la valoracién por la diversidad de opiniones

para reforzar la transparencia en las relaciones.



e Generar impacto social: apostando por acciones éticas e integras para fortalecer la
responsabilidad social, econédmica y medioambiental.
e Aspirar a mas: apostando por continuar posicionandose como la organizacion de

microfinanzas para personas vulnerables mas grande de Chile.

Por otra parte, sus objetivos estratégicos se establecen segun el mapa que se presenta a

continuacion:

Figura 1: Objetivos estratégicos 2018-2023
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Bajo este contexto, su servicio integral se basa en cuatro pilares con los que buscan aportar
al desarrollo socioecondémico de las socias: (1) entrega de productos microfinancieros; (2)
capacitaciones; (3) generacion de redes de apoyo y, la recientemente agregada, (4)
inclusion digital. La metodologia aplicada para llevar a cabo esto se llama “Banca Comunal”
y tiene como objetivo potenciar los emprendimientos a través de un trabajo grupal, donde la

cohesion y la confianza entre los integrantes es clave (Fondo Esperanza, 2023a).
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Ademas, la organizacion esta compuesta por 525 trabajadores y cuenta con 51 oficinas
dispuestas desde Arica a Chiloé, funcionando como oficina central la ubicada en Santiago
Centro. Su estructura se caracteriza por contar con un directorio que tiene presidencia,
vicepresidencia y 7 directores, quienes ademas se reparten funciones en cuatro comisiones;
también existe una gerencia general y 6 gerencias, tal como se describe en la Figura 2.
Adicionalmente, se destaca que el 81% de los trabajadores son mujeres (Fondo Esperanza,
2024).

Figura 2: Estructura del gobierno corporativo de Fondo Esperanza

Est ra y—
ALsal oot o S —

]
5e
r¥y FONDO ESPERANZA

Comité de -9: Comité de Comité de
Comité de Riesgo Gobierno e ¢ Auditoriay
Corporativoy ESG Mombramiento Cumplimiento

¢
§
3
¢
3§

3
i

Gerencia General

sjecutiva

Gerencia de

Administracién

Tecrologia ¥ ¥ Cumplimiento
Data

Fuente: Fondo Esperanza (2024)

Para cumplir con el primer servicio de entrega de productos microfinancieros, Fondo
Esperanza establece como modalidad de trabajo los Bancos Comunales. Son grupos de
entre 18 a 25 personas que se organizan para recibir el apoyo de Fondo Esperanza y
acceder a financiamiento para sus emprendimientos, bajo un sistema de co-avalidad
solidaria. “La co-avalidad solidaria es el respaldo mutuo que tienen como companeros y
socios, donde si alguno tiene una dificultad para pagar su crédito, el resto del grupo lo

apoyara con el pago del mismo” (Fondo Esperanza, 2022). Cada emprendedor puede
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solicitar un monto personal que debe ir destinado exclusivamente al desarrollo de su
negocio, siempre y cuando cumpla con otros requisitos, siendo el mas importante que todas
las personas del grupo estén de acuerdo en ser co-avalistas del crédito de cada uno, lo que
genera una interdependencia entre ellos. Estos microcréditos son continuos y progresivos,
con montos que comienzan en los $70.000 y terminan en $1.340.000. Los ciclos de pago se
definen entre cuatro a seis meses y la frecuencia de cuotas puede ser semanal o quincenal

(Ibid., 2022).

Al trabajar bajo una metodologia grupal, quienes conforman el Banco Comunal deben ser
idealmente vecinos (o trabajar en el mismo sector). Esto es fundamental para que se
conozcan, confien y puedan asistir a las reuniones (Fondo Esperanza, 2022).
Adicionalmente, cada banco debe definir una directiva, la que estd compuesta por una
presidencia, secretaria, tesoreria y una delegacién de educacion. También se forman
subgrupos de entre 5-6 personas dentro del BC, en los cuales existe una delegacion de
cuponeras. El grupo se reune en forma periddica, ya sea con una frecuencia semanal,
quincenal o mensual, para recibir capacitaciones y fortalecer sus redes de apoyo, en estas
instancias son guiados por asesoras y asesores de Fondo Esperanza (Fondo Esperanza,

2023a).

Como se menciona, ademas del acceso a financiamiento, Fondo Esperanza otorga un
servicio de capacitacién continua, a través de la “Escuela de Emprendimiento”, que surgio el
afno 2007 y que consiste en un servicio basado en una metodologia de educacion para
adultos, con un enfoque participativo de aprendizaje que enfatiza el protagonismo y
empoderamiento. EI modelo como tal ha tenido varias modificaciones a lo largo de los afios,

pero las principales apuntan a la creacién de una malla de educacién especializada con
12



foco relativo a lo digital; a establecer una modalidad hibrida de educacién, es decir, con
capacitaciones presenciales y remotas durante las reuniones; y a dar acceso a contenidos

educativos mediante una plataforma virtual (Fondo Esperanza, 2023a).

Por otro lado, en relacion con las redes de apoyo Fondo Esperanza establece como objetivo
mejorar la competitividad de sus negocios, tener acceso a otras fuentes de financiamiento y
mejorar los procesos de produccion, distribucion, entre otros. Estas redes vienen a
funcionar como un complemento a todo lo que ya entrega Fondo Esperanza (Fondo

Esperanza, 2023a).

Finalmente, el pilar de la inclusién digital fue incorporado por Fondo Esperanza como parte
de su servicio el afio 2002, y busca acompafar a los emprendedores en la acelerada
transformacion digital que se dio durante la pandemia. Asi es como se ha materializado,
hasta ahora, en incorporar una linea de alfabetizacion digital obligatoria en la plataforma

educativa (Fondo Esperanza, 2023a).
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Marco Teérico

Banca Comunal

El modelo de banca comunal surge a partir de la implementacién de un sistema
microfinanciero por parte del profesor Mohammad Yunus. Este sistema nacié en 1976 bajo
un experimento llamado Grameen Bank que Yunus realizé en viviendas aledanas a la
Universidad de Chittagong en Jobra, Bangladesh, y consistia en otorgar pequefios
préstamos a personas pobres de esos sectores rurales. Al ver que la totalidad de ellas
devolvié el primer préstamo, decidié repetir el experimento en todo Bangladesh. Dando
origen asi a una industria de microcréditos, la que a lo largos de los afios ha demostrado ser
una herramienta eficaz para aliviar la pobreza y, ademas, crear riqueza (Mainsah et al.,

2004)

Los objetivos iniciales de Yunus eran: (1) ampliar las facilidades bancarias a hombres y
mujeres pobres; (2) eliminar la explotacion por parte de los prestamistas; (3) crear
oportunidades de empleo e (4) incluir a los desfavorecidos, mayoritariamente mujeres de
hogares pobres. Su éxito fue tal que el Banco Grameen terminé siendo institucionalizado de
forma oficial y a fines de 2008 ya habia prestado mas de 7.600 millones de ddlares a

personas pobres (Grameen Bank, s.f.)

El sistema microfinanciero establecido por Yunus a través del Banco Grameen se destaca
por apoyar a los mas pobres entre los pobres, principalmente mujeres. Ademas, ingresan a
través de un grupo de préstamo auto seleccionado de entre 5 y 10 miembros, en el que se
auto clasifican segun su solvencia econdémica y definen una presidencia que recibe

préstamos solo una vez que los prestatarios mas necesitados hayan cumplido todas sus
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condiciones. Por otro lado, el manejo del riesgo es facilitado mayoritariamente por la presion
social que se imponen entre los miembros de cada grupo, también por el apoyo que se
brindan entre si y por el acompafiamiento que van teniendo por parte de los gestores de
centros que se encargan principalmente de supervisar los pagos y aprobar los préstamos
(Mainsah et al., 2004). Esto incluso genera la expectativa de que los créditos solidarios
tengan una ventaja comparativa respecto al resto del mercado crediticio tradicional, ya que
los miembros de un grupo solidario tienen una ventaja en informacion local respecto del
prestamista (Galarza, 2003). Por dultimo, destacan los reconocimientos que se van
otorgando a las sucursales que cumplen con los valores de Grameen y el crecimiento

sostenido que ha tenido el sistema impartido por el mismo banco (Mainsah et al., 2004).

Por otro lado, las microfinanzas como se conocen hoy en dia consisten en el fomento,
desarrollo y fortalecimiento del sistema microfinanciero, el que atiende al sector de
microempresas, usualmente categorizadas a partir de un nivel de ventas menor a 5 mil
ddlares mensuales y con menos de 10 trabajadores. El objetivo consiste en promover
productos y servicios financieros a sectores condicionados por la vulnerabilidad social, de
modo que se puedan integrar a las dinamicas econdmicas y sociales. Uno de los principales
productos entregados son los microcréditos, que corresponden a montos pequefios en
plazos cortos y medianos, sin garantias; otorgados de forma individual o mediante grupos y

destinados hacia actividades productivas (Davila, 2002).

Francisco Galarza ha examinado exhaustivamente la literatura asociada a créditos sociales
de estas caracteristicas, y, luego de revisar las ventajas y limitaciones, entrega algunas
lecciones aprendidas respecto a los casos exitosos de este sistema, entre las que destacan:

la importancia de una correcta seleccion de miembros para los grupos, por ejemplo,
15



evitando incluir familiares, evaluando la capacidad de pago y diversificando los negocios
involucrados. Ademds, asegurar mecanismos de monitoreo por parte de la entidad
prestamista, evitando confiar excesivamente en el automonitoreo del grupo. Y la importancia
de que los lazos sociales establecidos entre los miembros permitan una adecuada
capacidad para monitorear, presionar y sancionar efectivamente a sus pares ante

incumplimientos (Galarza, 2003).

Por ultimo, para el caso chileno, Fondo Esperanza fue pionera en implementar un sistema
de estas caracteristicas desde el afo 2002 y lo ha hecho mediante un “sistema
microfinanciero integral enfocado en emprendedores de sectores vulnerables,
principalmente mujeres, con el objetivo de entregarles las herramientas necesarias para el

desarrollo de sus negocios” (Fondo Esperanza, 2023).

Liderazgo: desde la persona al proceso

Una de las primeras teorias de liderazgo es la teoria de rasgos, que se plantea como el
comienzo de los estudios cientificos sobre el liderazgo a inicios del siglo 20, y que sugiere
que algunas caracteristicas disposicionales como los rasgos son las que diferencian a una
persona lider de una no lider, centrando asi las investigaciones en identificar diferencias
sélidas de los rasgos que llevan a un liderazgo eficaz (Day y Antonakis, 2012).
Posteriormente, surgié un enfoque en comportamientos o conductas, por ejemplo, dirigiendo
la mirada hacia las tareas, las personas y a la interseccién entre ambas (Blake y Mouton,

1964, citado por Raelin, 2023).

Pero, a partir de este ultimo enfoque, los tedricos de la contingencia comenzaron a sefialar
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gue no existia ningun conjunto de comportamientos que se pueda aplicar en todas las
situaciones o tareas, es decir, que no hay un estilo de liderazgo universal, sino que puede
variar (Raelin, 2023; Day y Antonakis, 2012). A partir de esto es que Fiedler (1971) afirmé
que la efectividad del tipo de liderazgo ejercido dependeria mas bien de las relaciones entre
lideres y miembros; de la estructura de las tareas; y de las posiciones de poder de los/las
lideres. Uno de los principales aspectos a destacar de esta linea investigativa es que trajo a
la discusién el término de “seguidores”. Extendiendo asi el enfoque hacia las teorias de
liderazgo transaccional y liderazgo transformacional. Por una parte, el liderazgo
transaccional se basa en el poder que deben ejercer los lideres para motivar a los
seguidores a realizar tareas, traduciendo ese poder mediante incentivos (Burns, 1978).
Mientras que, por otro lado, en la teoria transformacional los lideres buscan otras formas de
motivar a los seguidores, principalmente a través de una estimulacion intelectual y una
vision convincente, con el objetivo de satisfacer sus necesidades de orden superior y
generando mayor implicacion en el proceso (Bass, 1985); de ese modo los lideres
transformacionales pueden no solo afrontar los cambios, sino también iniciarlos, mediante la
construcciéon de relaciones solidas que ayudan a la evolucion propia y de los demas

(Horner, 1997).

Luego, obtuvo popularidad una escuela que profundizé la investigacion en las relaciones
entre lideres y seguidores, dando origen asi a la teoria de intercambio lider-miembro [LMX,
por sus siglas en inglés], en la que se enfatiza que los procesos de liderazgo eficaz se
producen cuando lideres y seguidores son capaces de desarrollar relaciones de liderazgo

maduras, generando bases de influencia incremental (Graen y Uhl-Bien, 1995).
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Si bien, ha existido una predominancia investigativa del liderazgo hacia caracteristicas
individuales o hacia el qué y como se hacen las cosas; asi es como se ha destacado una
perspectiva entitativa que se basa en actividades realizadas, alejandose de un enfoque que
lo sitle mas en los procesos sociales dinamicos (Raelin, 2023). Es asi, que han surgido una
serie de teorias mas incipientes que situan el interés investigativo en torno a los procesos
sociales; una de ellas es la del liderazgo “compartido” (Pearce y Conger, 2003); otro es el
“distribuido” (Spillane, 2006; Gibb, 1954, p. 884); también existen el enfoque “colectivo”
(Denis et al., 2001) y el “relacional” (Uhl-Bien, 2006). Aunque, es de tal magnitud la
complejidad de las perspectivas colectivas que las y los investigadores Denis, Langley y
Sergi (2012) han presentado una exhaustiva revisiébn de la literatura sobre las teorias
asociadas a estos constructos. Y a partir de esta exploracién los han agrupado y hecho

parte de un concepto mayor llamado Liderazgo en plural.

Por otro lado, Nicole Alexy (2020) ha presentado un lente metatedrico que reconstruye en
cinco metateorias los principales estudios sobre el liderazgo colectivo, identificandose como
una (1) Propiedad de equipo; (2) Propiedad de sistema; (3) Practica discursiva; (4) Practica
Social; y (5) Practica Intersubjetiva. Esta ultima metateoria hace referencia a la comprension
del liderazgo como “una practica intersubjetiva en la que las personas y los materiales

reorientan el flujo de la practica hacia nuevos significados y direcciones” (Raelin, 2023).

Asi también otros autores sostienen que un punto de partida compartido para visualizar
holisticamente el liderazgo es ahondando en las practicas de liderazgo y el contexto

especifico en el que estas se desarrollan (Endrissat y Von Arx, 2013; Ospina et al, 2020).

La comprension de un fendmeno como una practica se centra en tres principios comunes
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abordados por diversos teoristas de la practica. Primero, que la practica es comprendida
como una constelacidon organizada de actividades realizadas por diferentes personas,
también como un fendmeno social al ser abarcada por multiples personas. Segundo, que
las caracteristicas importantes de la vida humana deben entenderse como formas de la
propia actividad humana y arraigadas en las practicas, siendo algunas de ellas el poder, las
organizaciones y el cambio social. Y, tercero, que la base de la actividad humana son las
capacidades corporales no proposicionales, es decir, que no se pueden expresar facilmente
mediante palabras y que en las acciones es también importante de considerar el conjunto

cuerpo y mente, sin situarlos bajo una légica dual (Schatzki, 2012).

A continuacién, se ofrece un diagrama evolutivo (Figura 3) sobre las principales

investigaciones del liderazgo, adaptado a partir de la obra de Joseph Raelin (2023):

Figura 3: Evolucion historica de los enfoques del liderazgo

Foco en tareas Se establece que los
Foco en personas y personas e interaccion
entre ambas

liderazgo Aparece el término
i de seguidores

Enfoque
dinam

Enfoque
relacional

Intercambio

ider-miembro

Liderazgo

transaccional

Liderazgo
ransformacional

Fuente: Elaboracion propia a partir de Raelin (2023).

Por ultimo, es importante destacar que la teoria de la practica ha sido conectada a la nocion
de liderazgo colectivo, principalmente porque ambas establecen la superposicion de su

constitucion social, mas que individualista. Llevando asi a utilizar el enfoque de liderazgo
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como practica para entender cdmo los procesos sociales cambian la trayectoria del flujo de
la practica, en otras palabras, para comprender cémo las dindmicas sociales van cambiando

la practica del liderazgo (Raelin, 2023).

A partir de lo anterior, se hace relevante ir desagregando las diferentes teorias que han
permitido agrupar el fenomeno del liderazgo bajo una perspectiva colectiva. Para luego dar
paso a la comprension mas detallada de las teorias que lo sitian como un proceso dinamico

y entender el porqué de este dinamismo.

Liderazgo colectivo

El liderazgo plural o colectivo surge principalmente bajo la premisa de que es un fendmeno
social; un proceso colectivo, en el que las personas estan presentes en €l y no son
poseedoras de este, es decir, se guia por una mirada sistémica y contextual (Denis, Langley
y Sergi, 2012). Ademas, el término colectivo es suficientemente elastico para abarcar el
enfoque mas amplio posible (Ospina et al., 2020). Por lo mismo, es importante ir
desagregando las teorias que conforman esta perspectiva colectiva, a modo de ir
identificando sus similitudes y diferencias, asi como su posterior vinculacion con la

perspectiva dinamica.

En primera instancia se tiene el liderazgo relacional, que viene a entenderse como un
proceso de influencia social a través del cual se construye y produce el cambio. Es un
enfoque que ademas se puede desagregar en dos miradas que permiten explicar mejor el
proceso, una de ellas es la de entidades individuales y la otra de relaciones. La primera

mirada es relativa a las caracteristicas individuales que lideres y seguidores traen consigo
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hacia sus intercambios interpersonales, como lo son las percepciones; cogniciones;
atributos o comportamientos. Mientras que la segunda mirada esta vinculada con las
propias relaciones, es decir, pone énfasis en los procesos sociales que se van generando a

partir de las multiples realidades existentes (Uhl-Bien, 2006).

Por otro lado, existe la concepcion del liderazgo distribuido (Crevani et al., 2007; Gronn,
2002; Parry y Bryman, 2006). Esta puede llevar a observar la distribucion del liderazgo de
dos maneras, primero como la adicion o suma de acciones de liderazgo ejercidas por varias
personas que en conjunto representan un sistema. O mediante formas de accion
concertada de liderazgo, por ejemplo, a través de mecanismos de colaboracion
espontaneos; intuitivamente desde las relaciones entre colegas; o mediante practicas
institucionalizadas que llevan a estructuras formales. La existencia de un liderazgo
distribuido se da bajo ciertas propiedades presentes en las organizaciones y que se van
produciendo a partir de una rearticulacion de los flujos de trabajo, estas son la
interdependencia y la coordinacién (Gronn, 2002). La primera perspectiva vendria mas bien
a explicar una agrupacion de liderazgo “representativo” vinculandose débilmente con una
distribucion. Mientras que la segunda tiene un sentido “naturalmente” distributivo en el que

las estructuras y rutinas contribuyen a distribuir el liderazgo entre las personas.

Otra de las teorias es la del liderazgo compartido (Avolio et al., 2003; Burke et al., 2003;
Pearce y Conger, 2003; Houghton et al., 2003; Pearce et al., 2008, citado en Jones, 2014).

Justamente son Pearce y Conger (2003) quienes definen este concepto como:

‘un proceso dinamico de influencia interactiva entre individuos en grupos, cuyo

objetivo es liderarse mutuamente para lograr metas grupales, organizacionales o
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ambas. Este proceso a menudo implica la influencia de pares o laterales, asi como

la influencia jerarquica ascendente o descendente” (p. 1)

Si bien Denis, Langley y Sergi (2012) sefialan que la comparacién entre estas corrientes
podria complicarse, debido a que se centran en fendmenos empiricos distintos, aun asi
cada una puede ofrecer lecciones para investigaciones futuras, para asi agregar solidez e
ideas clave. Ademas, apuntan a que las formas plurales de liderazgo en que diferentes
personas aportan recursos, capacidades y fuente de legitimidad, ofrecen un camino para
lograr cosas, sin asegurar el éxito, pero siendo un componente clave en las organizaciones

(Ibid., 2012).

Liderazgo como practica: un enfoque dinamico

Antes de continuar, es necesario determinar por qué se ha establecido a la practica como
una unidad de analisis. La teoria de la practica fue profundamente presentada en las obras
de Theodore Schatzki, y es una derivada de la teoria social (Bourdieu, 1990; Giddens,
1979), que busca explicar una légica de vida social mediante las ontologias relacionadas
con los sitios o lugares especificos. Esta teoria situa la vida social “como un nexo de
practicas” y apunta que, bajo esa perspectiva, “la mayoria de lo que las personas hacen se
realiza como parte de alguna(s) practica(s) u otra(s); y que los fendmenos sociales como las
instituciones y el poder se deben entender a través de las estructuras y relaciones entre las
practicas” (Schatzki, 1997). Concibiendo dichas practicas como “un conjunto de actividades
humanas encarnadas y mediadas materialmente, centralmente organizadas en torno a una
comprension practica compartida” (Schatzki, 2001). Actividades encarnadas porque ‘“la

naturaleza del cuerpo humano se entrelaza con las formas de las actividades” (Ibid., 2001).
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Y mediadas materialmente porque las actividades se vinculan con, y se desarrollan en
conjuntos ordenados de elementos no humanos, lo que significa que comprender ciertas
practicas especificas implica comprender configuraciones materiales (lbid., 2001). Por lo
tanto, al pretender visualizar el liderazgo como un fendémeno social y dinamico, la teoria de
la practica permite situarlo como un fenédmeno causante de, y causado por, el cambio social,

mediante la reorientacion de los flujos de si mismo como practica.

La visiébn del liderazgo como practica viene naturalmente a desafiar las visiones
tradicionales de liderazgo, porque no se basa unicamente en las cualidades de individuos,
ni necesita centrarse en la relacion diadica entre lideres-seguidores, que histéricamente ha
sido el punto de partida para cualquier discusién sobre liderazgo (Raelin, 2017). Por una
parte, el enfoque tradicional ha sido definido como una aproximacién entitativa porque
“otorga prioridad ontolégica a las entidades o estados sociales que existen previamente a
las relaciones y los procesos” (Crevani y Endrissat, 2016, p. 23). A partir de aquello, si se
observan las practicas “movilizadas por actores, entonces esta visidbn se asemeja a un
enfoque entitativo. Esto significa que incluso los enfoques procesuales que se centran en
las acciones y la practica (como el liderazgo como practica) pueden tener un caracter
entitativo” (Ibid., 2016, p. 23). Por otro lado, si se piensa en una practica por si sola, esta
puede ser entendida como un proceso en desarrollo, y, por consecuencia, sigue una logica

de ontologia relacional (Thompson, 2011; Crevani y Endrissat, 2016).

Ahora bien, es necesario enfatizar en la distincion conceptual entre analizar varias practicas
y analizar una practica. Las practicas se refieren a secuencias especificas de actividades
que pueden repetirse (Pickering, 1995, citado por Raelin, 2016a). Y, por otra parte, una

practica “se asocia con un modo mas transaccional caracterizado por un flujo continuo de
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procesos en el que los compromisos materiales-discursivos producen un significado
emergente y mutuo” (Ibid., 2016a). En otras palabras, el liderazgo como una practica esta
mejor situado en el contexto, ya que las practicas por si solas se podrian asociar
erréneamente a sujetos particulares que las ejercen o ser vistas como productos (objetos)
de acciones efectuadas por los mismos sujetos, lo que dificultaria la comprension y el

analisis del liderazgo como un fenémeno social.

Es asi como situar el liderazgo como practica, bajo una ontologia relacional y entendiéndolo
como un proceso en desarrollo, permite que se utilice un enfoque dinamico para analizarlo.
Pues este dinamismo proviene principalmente de nuevos significados y direcciones que
establecen las personas y los recursos con los que cuentan, los que generan que la practica

vea su flujo reorientado (Raelin, 2023).

Luego, surge la interrogante sobre cémo situar el liderazgo como practica bajo una
aproximacion empirica. Es asi como autores como Jane Wilkinson y Stephen Kemmis han
explorado coémo las practicas emergen de los contextos particulares, de qué estan
compuestas, y como se relacionan unas con otras, dando asi paso a una visualizacion
holistica del liderazgo como practica (Wilkinson y Kemmis, 2018). Esto lo hacen a través de
la aproximacién ontolégica de los sitios, definida mas arriba, que ve a las organizaciones
como “sitio(s) de vida social... compuestos por una red de practicas humanas vy
disposiciones materiales” (Schatzki, 2005). Y entendiendo a estos sitios como sinénimos de
contexto, ya que apuntan a una concepcion temporal y espacial de una actividad. Esta
aproximacion ontoldgica fue entonces aplicada por Wilkinson y Kemmis (2018) a través de
una investigacién a cuatro escuelas primarias de Australia, enfocandose principalmente en

examinar cémo la practica de “liderar” se relacionaba con otras practicas educativas. Alli se
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plantea el liderazgo como “liderar” para alejarse aun mas de la nocién de “liderazgo” como
un estado fijo (ontologia entitativa) y para llevar la discusion hacia las practicas que
constituyen el liderazgo. Es asi como presentaron una teoria de las arquitecturas de la
practica, la que no solo reconoce la agencia de las interpretaciones e intenciones de las y

los participantes, sino también la agencia de no-humanos (Wilkinson y Kemmis, 2018).

Dicha teoria sefiala que una practica como la de liderar puede ser concebida como una
orquestacion de construcciones y configuraciones de otras practicas (Wilkinson y Kemmis,
2018) (italicas del autor). Por lo tanto, se definen tres dimensiones de arquitecturas que
constituyen las condiciones de habilitacién y limitacion para la realizacion de las practicas.
La cultural-discursiva; la material-econdmica; y la sociopolitica. La primera dimensién hace
referencia a los significados y comprensiones de una practica, es decir, es moldeada por los
discursos que articulan la practica. La segunda dimension se refiere a las actividades de
una practica propiamente tal, es decir, a los quehaceres o actos. Mientras que la tercera y
ultima dimensién aborda los tipos de conexiones mediante los que se desenvuelven las
personas y los objetos en una practica, es decir, son las relaciones entre las personas y

entre las personas y los objetos (Kemmis et al., 2012, p. 35).

Dicho de otra manera, las practicas se desenvuelven en un espacio-tiempo de la actividad,
ya que la actividad se desarrolla en un tiempo determinado con objetos vinculados vy
organizados en un espacio fisico (Schatzki, 2010, citado por Kemmis et al., 2013, p. 33). Por
lo tanto, esta concepcion, junto a la aproximacion ontoldgica de los sitios, permiten distinguir
que los sitios no son meros contextos que contienen a las practicas, sino que las practicas
son moldeadas en parte por las condiciones y contenidos especificos que existen en un

momento especifico. Es asi como este espacio-tiempo incorpora (1) contenidos y
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condiciones culturales-discursivas, mediante el lenguaje, en la dimension semantica; (2)
contenidos y condiciones materiales-economicas, mediante las actividades o trabajos en la
dimension fisica y (3) contenidos y condiciones sociopoliticas que se producen mediante la
solidaridad y el poder en el espacio social (Kemmis et al., 2013, p. 34). Esto se puede ver

representado graficamente en la Figura 4.

Figura 4: Los medios y espacios en que los dichos, actos y relaciones existen

Arreglos
culturales-discursivos

Arreglos
materiales-econémicos
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semantico, en el medio
del lenguaje

En el espacio fisico, en
el medio de las
actividades o trabajos

Proyecto

é Relaciones

En el espacio social,
en el medio de la
solidaridad y el poder

Arreglos
sociopoliticos

Fuente: Adaptado al espafiol a partir de Kemmis et al. (2013)

Ahora bien, es importante tener en cuenta que los dichos (sayings), los actos (doings) y las
relaciones (relatings) no se pueden separar unos de otros, ya que su unién permite otorgar
distincion a una practica de otra (Wilkinson y Kemmis, 2018). Por otro lado, es necesario
precisar que estas arquitecturas de una practica existen en una relacién dialéctica con las
practicas que las moldean, es decir, que ambas constituyen y son constituidas por la propia

practica (Kemmis et al., 2012, p. 36).
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Para ser aun mas especificos es necesario ejemplificar qué actividades fueron estudiadas
en la investigacion de la teoria de arquitecturas de la practica. En el caso de la dimension
cultural-discursiva se pueden encontrar las conversaciones bajo un lenguaje compartido,
por ejemplo, las ideas y entendimientos acerca de practicas particulares. Por otro lado, en
cuanto a la dimensiéon material-econémica fueron tomados en cuenta los actos como las
reuniones y sus disposiciones fisicas, por ejemplo, el lugar donde estas se realizaban o la
disposicién de las sillas a la hora de reunirse. Finalmente, en cuanto a la dimensién
sociopolitica, para las relaciones se tuvieron en cuenta, por ejemplo, las micropoliticas de
poder que eran aprendidas y/o modificadas a través de disposiciones de otras practicas

(Wilkinson y Kemmis, 2018).

Vinculacién entre liderazgo colectivo y liderazgo como practica

Al apuntar a la busqueda de observar el liderazgo como un fenémeno social y dinamico,
como una practica, es sumamente necesario quitarle de raiz un enfoque individualista que
promueve la utilizacién del concepto en un sentido de propiedad, ya sea como una funcion o
rol que “debe” ejecutarse, o como un atributo personal e intransferible. Dicha necesidad se
vuelve imperante porque el liderazgo como practica se establece sobre una base ontolégica
que senala que “nuestra forma mas basica de ser es entrelazada al resto y a practicas
socio-materiales especificas” (Sandberg y Tsoukas, 2011). Esto apunta a que nuestra mera
existencia depende de la interaccion con las demas personas y con las cosas que habitan
nuestro entorno. Es asi como, llevado al plano de las practicas, “el liderazgo se convierte en

una consecuencia de la construccion colaborativa de significados” (Raelin, 2016b).
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Ademas, se ha dado la tendencia de que durante las ultimas décadas “los investigadores de
la practica estan interesados en las creencias y co-construcciones que surgen para guiar la
accion individual y colectiva” (Raelin, 2011). Por lo tanto, se establece que la percepcién del
liderazgo bajo un enfoque colectivo/plural es mas bien un punto de partida de las teorias

que lo sitian como una practica.

Burocracia y liderazgo

Otro eje central de este estudio ha resultado ser la burocracia, concepto fundamental que
amerita un examen profundo de sus diversas concepciones e interpretaciones, abordadas

por una amplia gama de académicos en distintas disciplinas

Max Weber, dentro de su principal obra Economia y Sociedad (1922) presenta la burocracia
como un tipo de organizacion social caracterizada por dominar a través del saber, lo que le
otorga un caracter fundamentalmente racionalista y bastante especifico, comprendido como
racionalizacién formal. En esta se tiende a acrecentar el poder a través del saber de
servicio, es decir, de conocimientos adquiridos a partir de las relaciones o depositados en
expedientes (Weber, 1922). Estos ultimos son mayormente conocidos hoy en dia como

reglas, normas y procedimientos establecidos por y para las personas e instituciones.

La burocracia también puede ser entendida como un sistema politico en el que el dominio
es asociado con el uso de la palabra escrita (por ejemplo, reglas y normas) y ejercido por
autoridades asentadas en bureaux mientras crean y administran las normas que guian su

modo de organizacion (Morgan, 1990).
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Esto conduce a una concepcion mas critica de la burocracia instaurada por Michel Foucault,
en donde se combinan de alguna manera los puntos de vista recién presentados, pues este
autor analiza la burocracia como una forma de poder, demostrando que no se queda
unicamente en una forma de organizacion, sino también la visualiza como un mecanismo de
poder para determinar la conducta de otras personas. Siendo la racionalizaciéon un factor

determinante en dicho ejercicio del poder (Foucault, 1989).

Por otro lado, George Ritzer, un sociélogo y académico, en su obra la McDonalizacion de la
Sociedad (1996), da origen a un fendmeno social llamado mcdonalizacién y lo explica como
la modernizacion de una de las principales ideas transmitidas por Max Weber, la
racionalizacion formal y la deshumanizacién que esta genera, teniendo como principal
ejemplo a la empresa McDonald’'s. Ademas, menciona que la burocracia es un caso
paradigmatico de la racionalizacion formal y una precursora de la mcdonalizacién. Por lo
tanto, asocia asi los sistemas burocraticos con las cuatro caracteristicas principales de la
racionalizacion formal y de la mcdonalizacién: la eficiencia en las estructuras; la
previsibilidad en el comportamiento; la pretensiéon de cuantificacién o calculo y el control.
Indicando asi que las organizaciones burocraticas ponen el acento principalmente en el
control, sustituyendo las decisiones humanas por los dictados de leyes, regulaciones y

estructuras (Ritzer, 1996).

Por ultimo, al vincular la burocracia con lo planteado anteriormente sobre liderazgo es
importante tomarla en cuenta de la forma mas holistica posible, es decir, como una forma de
organizarse y un mecanismo de poder al mismo tiempo. Entendiendo asi, por ejemplo, que
un grupo de personas podria, por ende, tener un comportamiento burocratico, dependiendo

de las condiciones del medio y las experiencias previas aprendidas.
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Si adicionalmente se considera la conceptualizacion del liderazgo como practica, definida
previamente, entonces se puede encontrar una concordancia. Ya que es posible visualizar
ambos conceptos como fendmenos sociales, que dependen de diversos factores como las
relaciones entre las personas (ej. poder), entre las personas y sus disposiciones materiales
(ej. reglas y normas) o entre las personas y su lenguaje. De este modo, se facilita la
comprension del liderazgo como una practica que puede desarrollarse tanto de forma

burocratica como no burocratica.
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Metodologia

Para poder dar con la informacion requerida, de modo que permita lograr los objetivos
descritos en la presente investigacion, entonces ha sido necesario poder contar con una
rigueza de datos suficiente y pertinente. Por ende, de forma adicional a la revisién de
literatura como la descrita anteriormente, se ha realizado un trabajo de campo basado
principalmente bajo una metodologia inductiva, exploratoria y cualitativa, con un enfoque
interpretativo. Mediante esta modalidad de investigacion se buscara dotar de categorias
relevantes que se relacionan con las arquitecturas practicas del liderazgo dentro de los
bancos comunales de Fondo Esperanza (FE). El acceso a los BC y a los datos de la
organizacion, fue negociado entre el profesor guia de esta investigacion y la subgerenta de

estudios de FE.

Diseno

El procedimiento metodologico de esta investigacion esta basado en el método de la Teoria
Fundamentada (TF), el que hace referencia a que una teoria surge a partir de los datos,
mediante su recoleccion y analisis sistematico. Es decir, la investigacion no necesariamente
se inicia con una teoria ya conocida, sino que la teoria o los conceptos relevantes que la

orientan emergen a partir de los mismos datos (Strauss y Corbin, 2016, p. 21).

Timonen et al (2018) definen que la TF es una metodologia que estd motivada por el
pragmatismo y que puede llevarse a la practica desde cualquier perspectiva cientifica. Pero
que ademas se rige por una serie de principios basicos como:
1. La apertura a nuevos hallazgos y la anulacion del sentido de prueba de hipotesis
(Bryant, 2017).
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2. La sensibilidad con la que se aplica el marco tedrico (Charmaz, 2006).

3. La capacidad de comparar constante o permanentemente los datos nuevos con los

anteriores para identificar similitudes y diferencias (Strauss y Corbin, 2016, p. 148).

4. La utilizacion de muestreo tedrico para generar mas fuentes de datos, lo que quiere
decir que hay que guiarse por los datos para acceder a otros (Morse, 2007; Strauss

y Corbin, 2016, p. 219).

5. La necesidad de saturacion teédrica, que refiere a agotar todas las opciones posibles

de generacién de informacion (Morse, 1995; Glaser y Strauss,1967).

6. El sentido de emergencia, es decir, que no se deben imponer teorias preconcebidas

(LaRossa, 2005).

7. La capacidad de reflexion sobre los sesgos personales y las suposiciones (Charmaz,

2000).

Es asi como la teoria fundamentada permitira descubrir como las personas participantes del
estudio interpretan su realidad referida a las practicas de liderazgo dentro de los bancos
comunales, y complementar con la arquitectura de la practica que sea observada en cada

uno de ellos.

Caracterizacion de la muestra

La muestra esta conformada por tres bancos comunales pertenecientes a la Region
Metropolitana, de los que uno se compone de al menos 70% hombres, el otro de un 60% de
mujeres, y el ultimo con mas del 80% de mujeres. Ademas, son diferentes en cuanto a su
antigiedad formando parte de FE: el primero lleva mas de 10 anos, el segundo
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aproximadamente un ano y medio, y el tercero mas de 8 anos. Por otro lado, el primero y el
segundo se fundaron en la comuna de Santiago Centro, mientras que el tercero en Quinta
Normal. La eleccién de estos bancos comunales con diferentes composiciones fueron
acordadas explicitamente junto a FE y tiene como principal objetivo poder comparar
constantemente los datos entre si, pero también para ayudar a dar mayor validez en caso

de que se detecten categorias de datos similares.

Adicionalmente, en cuanto a los negocios que poseen las socias y socios de estos bancos
se destaca que, en el primer banco comunal la mayoria posee negocios de venta minorista
en un persa (mercado) de la capital; en el segundo son en su mayoria feriantes y
vendedores de ropa por internet; mientras que en el tercero la mayoria también trabaja en la

feria o fabricando productos caseros, ya sean de alimentacion como de decoracion.

A continuacion, se expone un resumen de la caracterizacion (Tabla 1) de los bancos

comunales escogidos para esta investigacion:

Tabla 1: Caracteristicas principales de Bancos Comunales

Caodigo [Integrantes |Antigiiedad (afos) [Comuna Hombres |Mujeres
BC1 24 10|Santiago Centro 16 8
BC2 10 1]Santiago Centro 4 6
BC3 25 8|Quinta Normal 4 21

Adicionalmente, se conté con una muestra de personas entrevistadas, la que sera descrita

en mayor detalle en la siguiente seccion.
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Cabe destacar, que al momento de la entrega de esta tesis, el banco comunal 2 habia sido
disuelto por parte de Fondo Esperanza. Principalmente debido a conflictos de convivencia,
lo que llevo a la institucion a evitar mayores riesgos y proceder a su eliminacion como

banco.

Métodos de recoleccion de datos

La etapa de recoleccion de datos estd compuesta de dos mecanismos. Inicialmente
consisten en indagar en las dinamicas de trabajo de los BC, mediante una observacion no
participante de sus reuniones. Para luego dar paso a la realizacion de entrevistas
semiestructuradas en profundidad con algunos miembros de los tres bancos.
Adicionalmente, se han revisado fuentes de informacion secundaria otorgadas por las
autoridades de FE con las cuales se ha establecido contacto, y que corresponden
mayoritariamente a libros sobre las tematicas financieras que dieron origen a FE.

Finalmente, se obtuvo otra fuente de informacion secundaria que corresponde al reglamento

interno de unos de los bancos comunales observados.

Para el trabajo de campo se realizé una investigacion conjunta entre dos estudiantes
tesistas del Magister en Gestion de Personas y Dinamica Organizacional, ya que, si bien los
proyectos de grado son de caracter individual, se considerd pertinente hacer la recoleccion
de datos en forma de dupla, para abarcar una mayor cantidad de bancos y facilitar las

etapas de recoleccion y analisis de datos.
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Respecto a las observaciones, se realizaron 8 visitas a reuniones en los tres bancos
comunales descritos anteriormente. Casi a la mitad de ellas de forma presencial, lo que fue
dependiendo netamente de las condiciones y etapas en que se encontraba cada banco. Las
reuniones son agendadas y gestionadas junto a una asesora designada para cada banco
comunal, que, en este caso, resulta ser la misma para los tres. Estas reuniones tienen
diferentes propésitos, entre los cuales se encuentran: jornadas de postulacion a

microcréditos; jornadas de capacitacion y educacién; elecciones de directivas; entre otros.

A continuacion, se expone un cuadro resumen con informacién importante sobre las
observaciones realizadas:

Tabla 2: Resumen de observaciones realizadas

Cédigo Observacion [Cédigo Banco Comunal |Modalidad |[Fecha de realizacién
BC1.01 BC1 Presencial 20/04/2023
BC1.02 BC1 Online 04/05/2023
BC2.01 BC2 Presencial 15/05/2023
BC2.02 BC2 Online 22/05/2023
BC1.03 BC1 Presencial 01/06/2023
BC2.03 BC2 Online 05/06/2023
BC3.01 BC3 Presencial 28/08/2023
BC3.02 BC3 Online 25/09/2023

El instrumento mas importante utilizado fue la entrevista en profundidad, dado que permite

realizar una indagacion exhaustiva para lograr que la persona encuestada se exprese de
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forma libre, permitiendo asi que la discusién se pueda centrar en las creencias, emociones y

afectos que posee la persona (Ortez, 2016).

Se efectuaron a 12 socias y socios repartidos entre los 3 bancos comunales, ademas de
dos entrevistas a la asesora de los 3 bancos comunales. Estas entrevistas se llevaron a
cabo mayoritariamente de forma telematica, mediante la plataforma Google Meet. Y fueron
grabadas solo en forma auditiva, mientras que su duracién oscilé alrededor de los 50

minutos.

Se han realizado bajo un muestreo de tipo no probabilistico, ya que su eleccidén se basa en
las condiciones que cumplen para representar a grupos especificos dentro de los bancos
comunales. Por ejemplo, para efectos de esta investigacion, se ha asegurado contar con los
relatos de miembros que participan en la directiva; de miembros que son delegados/as de
cuponera y personas que no poseen cargo alguno dentro de cada banco. Mientras que su
antigliedad ha sido consecuencia de la decisidén anterior, y cuenta con una distribucion
bastante amplia, recibiendo los testimonios de personas que llevan menos de un afio dentro

de un banco comunal, hasta personas que llevan mas de 10 afios.

A continuacion, se presenta un resumen de las entrevistas realizadas a la fecha con

algunas variables relevantes de considerar:
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Tabla 3: Resumen de entrevistas realizadas

Cédigo de Cédigo Banco

Entrevista Comunal Sexo Cargo de miembro Fecha realizacién
E1 BC1 Masculino |Delegado de cuponera |16/06/2023
E2 BC2 Femenino [Sin cargo 12/07/2023
E3 BC1 Femenino [Delegada de cuponera |01/08/2023
E4 BC1 Masculino |Presidente de directiva |01/08/2023
E5 BC1 Masculino | Tesorero de directiva 03/08/2023
E6 BC2 Masculino [Delegado de educacién |28/08/2023
E7 BC3 Femenino |Sin cargo 06/09/2023
E8 BC2 Masculino  [Sin cargo 06/09/2023
E9 BC3 Femenino |Secretaria de directiva |08/09/2023
E10 BC3 Femenino [Sin cargo 08/09/2023
EN BC3 Femenino |Sin cargo 24/11/2023
E12 BC1 Masculino  [Sin cargo 24/11/2023
EA1 - Femenino |Asesora 05/06/2023
EA2 - Femenino |Asesora 01/03/2024

Para efectos de esta investigacion, las entrevistas permitieron libertad a las personas

entrevistadas, de modo que las discusiones fueron guiadas principalmente bajo sus

términos, ya que se contd con un guién flexible y que se iba adaptando a las circunstancias

de cada contexto (Anexo 1).
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Métodos de anadlisis de datos

La Teoria Fundamentada cuenta con procedimientos que proporcionan estandarizacion y
rigor a una investigacion cualitativa, puesto que mediante el equilibrio entre ciencia y arte se
aplican técnicas sistematicas y creativas como la codificacion abierta, la axial y la selectiva.
Estas técnicas permiten establecer categorias a partir de los datos, ahondar en ellas y
establecer relaciones entre las mismas (Strauss y Corbin, 2016). De tal forma se lograrian
desarrollar teorias a partir de la informacién revisada y analizada para asi generar una

interpretacion de la realidad.

Existen metodologias, como la de Gioia, que establecen categorias de primer, segundo y
tercer orden a partir de los datos. Un ejemplo de esta, y que permite comprender de manera
mas sencilla la técnica de la TF, se puede visualizar en la siguiente figura presentada por
Corley y Gioia (2004), a partir de una investigacién realizada en una de las organizaciones

Fortune 100:
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Figura 5: Estructura de datos segun Metodologia Gioia

Aggregate
1st Order Concepts 2nd Order Themes Dimensions

* Loss of parent company as direct (internal) comparison
* Shift in focus ta comparisons with competitors
* Media attention shifts away from Bozco to industry

Change in
Social Referents

Triggers of
Identity
Ambiguity

* Who we are going to be? / How will we see ourselves?
* This is what independence means
* How do we get there from here?

Temporal Identity
Discrepancies

* Misperceptions / false data reported in the media

* Quiet periods constrain our internal communications
* Stock price does not adequately reflect who we are
* Customers don't know we're independent

Construed
= External Image
Discrepancies

* We don’t even know who we are right now

* Understand the labels, but what do they mean? Identity

* Sense of missed opportunity around the spin-off ™ Ambiguity

* No consistency in labels during pre-spin-off and spin-off Change
Context

* Growing sense of change overload Sensegiving

* Emerging identity tensions Imperative

* Shift from “independent” and “innovative” to “doing
the right thing”

* Providing more to work life than just a paycheck

* Proactive management of internal and external
perceptions

Refined Desired
Future Image

Leaders’
Responses
to Sense-

* Using branding efforts to change external perceptions Increased giving
* Branding efforts can help employees with disconnects Branding Efforts Imperative
* Behaviors more influential than words Modeling

* "Walking the talk” Behaviors

Fuente: Corley y Gioia (2004).

De esta forma, la teoria fundamentada permitiria descubrir como las personas participantes
del estudio interpretan su realidad referida al liderazgo dentro de la organizacion, junto con
el significado que le otorgan a dicha experiencia. Asi, el liderazgo y sus actividades que la
definen como practica se comprenderan desde la perspectiva de los entrevistados para
posteriormente utilizar esta informacion y realizar una interpretacién del contexto de los tres
bancos comunales investigados. Cabe indicar que, como se sefald previamente, la
informacién serd complementada con lo observado por los investigadores, por ende, los
contextos no seran interpretados Unicamente desde la perspectiva de las personas
entrevistadas. Es decir, el analisis de datos contempla las entrevistas y observaciones no

participantes descritas previamente.

39



Consideraciones éticas

En cuanto a las consideraciones éticas es importante destacar que en cada etapa de la
investigacion fueron resguardadas las identidades de las personas, por lo tanto, asi se
busca su integridad fisica y psicoldgica; también se resguardan sus vivencias y experiencias
personales, las que seran analizadas principalmente desde una perspectiva grupal con el
objetivo de identificar dinamicas y/o conductas sistematicas a partir de los datos, es decir,
de lo observado y de lo discutido en las entrevistas. Por otro lado, los consentimientos

informados fueron realizados durante la misma entrevista

Finalmente, en relacion con el almacenaje de los datos, en las observaciones realizadas
solo se ha tomado nota de lo que alli sucede y se ha traspasado a una carpeta de datos en
linea, la que esta compartida en Google Drive entre los investigadores y el profesor guia de
esta investigacion. Mientras que con las entrevistas se realizé de la misma manera, en las
cuales se grabod unicamente el audio y se tomaron apuntes breves, lo que luego terminé
siendo almacenado en dicha carpeta compartida. Ahora bien, este almacenamiento se
realiza con con el objetivo de utilizar todos los recursos disponibles para el analisis de
resultados, por ende, hay un resguardo por no compartir la carpeta con otras personas, ya

sean de Fondo Esperanza como de otra institucion.
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Analisis de resultados

Con el objetivo de comprender de mejor manera las dindmicas en la que operan las
practicas de liderazgo dentro de los tres bancos comunales investigados, y como estas se
vinculan entre si, es que se ha realizado un analisis de resultados que se construy6 a partir
de un proceso de codificacidon abierta, axial y selectiva (Strauss y Corbin, 2002). Estas
codificaciones fueron realizadas Unicamente sobre las transcripciones de las entrevistas,
aunque para la etapa de categorizacién se complementd con citas de los investigadores a

partir de las observaciones.

Entonces, es pertinente reconocer la existencia de categorias emergentes de los datos que
estan visibles en las entrevistas y observaciones, y que se construyeron con apoyo del
marco tedrico del liderazgo como una practica, pero ademas combinandolo con la estructura
de datos de Corley y Gioia (2004). Por lo tanto, a continuacion, se presenta un diagrama de
categorizacién en que se relacionan entre si los cédigos y las dimensiones mas relevantes

identificadas:
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Figura 6: Constitucion del liderazgo como practica

Contenidos y condiclones que Constitucion del
moldean las pricticas de Pricticas de liderazgo liderazgo como
liderazgo préctica

Prictica de liderazgo Tensién respecto al Contenidos de
“Administracitin de dialéctica ejercicio del liderazgo decisiones

® reglas y norfas por
[N 08 AULOTades
o

Contradiceion
dlscarshia respectn al
“\ elercicio del poder de —
dacisitn

BCZ: alta
BCa: menla

Bependencia sabie

a,
w!

Fale de compromisoy |«
participacién activa

BC2: altm
BCE: media-aha

Fuente: Elaboracion propia

Antes de continuar con la explicacion del diagrama, es importante aclarar las
interpretaciones que se establecen para los principales conceptos utilizados en este
analisis. Kemmis et al. (2013) definen a los contenidos y las condiciones como las

caracteristicas especificas principales que permiten moldear una practica.

Ahora bien, la diferencia entre ambos términos no solo radica en su etimologia®, sino
también en la interpretacion que se les puede otorgar en esta investigacion. Ya que se ha
determinado, para efectos de este analisis, que los contenidos significan contextos
particulares que se desarrollan durante y dentro de una practica. Mientras que las

condiciones, ademas de significar contextos particulares, tienen una connotacion de

' Contenido: Cosa que se contiene dentro de otra (RAE, s.f.). Condicién: Situacion o circunstancia
indispensable para la existencia de otra (RAE, s.f.)
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causalidad sobre una practica, es decir, que sin ellas una practica no podria catalogarse

como existente.

Ademas, esta interpretacion permite manejar en el analisis de forma complementaria los
tipos de contenidos y condiciones mencionados previamente en el marco teérico: sayings,
doings y relatings (Kemmis et al., 2013). Pues son unificados para utilizarlos como un lente
de analisis de la forma de organizarse de los bancos y también para permitir demostrar

mejor la relacion dialéctica entre ellos y las practicas identificadas.

Por ultimo, se abordara el analisis mediante factores intervinientes, que significan variables
que modifican una relacion entre otras dos variables. Para efectos de esta investigacion, los
factores intervinientes permiten comprender codmo cambia una practica entre los tres bancos
comunales y en relacién con sus condiciones y contenidos. Esto ultimo se mide a través de
una escala de intensidad, autodeterminada por el investigador, que va desde baja a alta,
pasando por un total de cinco niveles. Cabe destacar que estos factores son detallados en

las siguientes secciones en que se explican las practicas identificadas.

Es asi como, con la informacion que proporcionaron las y los entrevistados, ademas de las
observaciones, se observa cdmo emergen condiciones y contenidos que van moldeando
ciertas practicas, las que a su vez van constituyendo el ejercicio del liderazgo como una
practica dentro de los bancos comunales. Esta ultima ha sido determinada que se desarrolla
bajo una légica burocratica e individualista, pero que ademas entra en tensién producto de
una practica adicional identificada a la derecha de la figura, que surge de una discrepancia

entre sus contenidos y condiciones (Kemmis et al., 2013).
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A continuacién, se detallan las practicas de liderazgo identificadas a partir de sus
contenidos y condiciones (Kemmis et al., 2013), asi como los factores intervinientes
identificados para cada una, y se analiza como van constituyendo el liderazgo como una

practica dentro de los tres bancos comunales investigados.

Administracién de reglas y normas por parte de las autoridades formales

Como primera idea surge que los bancos comunales ejercen la administracion de reglas y
normas por parte de las autoridades formales, siendo estas Ultimas las directivas y la
asesora. Esta es una practica caracterizada y constituida en primer lugar por el ejercicio de
orden y control de parte de las directivas, las que van otorgando definiciones sobre ciertas
materias como las sanciones; pero que, ademas, como se esperaria por su condiciéon de
existencia, van aportando al establecimiento de orden cuando algunas situaciones se

vuelven dificiles de manejar:

“Mi rol mas que nada es ordenar el gallinero, como le digo yo, que no se pasen de listos,
que no empiecen... Ademas, de repente hay complicaciones en todos lados, pero es
ordenar mas que nada. O sea, es pura gente adulta, grande, a veces igual esta el tiron de

orejas por ahi, porque hay gente que no funciona o llega tarde” (BC1, E4)

La practica también estd constituida por el establecimiento de reglas y normas

sancionadoras, haciendo la distincion en que las primeras son definidas de forma explicita
en reglamentos internos y/o reuniones, mientras que las segundas son expectativas
implicitas que declaran como grupo o a modo personal respecto al comportamiento del

resto:
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“Obviamente, hay que ser responsable con los pagos, cumplir con asistir a las reuniones,
tener unos valores dentro del banco, una actitud de respeto con el resto de los miembros.
En general, la sancién va referente a los montos que un socio pueda pedir, entonces ahi no

se le aprueba el monto completo” (BC3, E9)

“Entonces, son reglamentos para que la gente cumpla con asistir a las reuniones que son
importantes (...) igual es importante cumplir, no puedes estar solamente participando por
participar, decir ‘presente’ no mas. Por mas que yo me quede callado toda la reunion, igual
soy responsable de ir, de participar de alguna cosa, pero hay gente que llega tarde, que a

veces va y dice ‘no puedo por tal cosa’ o ‘no voy a llegar a la reunién’ (BC1, E12)

“Entonces a pesar de que no esta escrito, asi como ‘si no aporta ideas no le damos toda la
plata’, si es un plus, porque eres una persona que vale para el... para el Banco Comunal”

(BC1, E1)

Por otro lado, destaca el contenido de la aplicacién de las sanciones, principalmente en
referencia a quiénes las ejecutan, que en su mayoria son las y los miembros de las
directivas. Si bien, en las entrevistas fue reconocido casi Unicamente por personas del BC1,
durante las observaciones con los otros dos bancos igualmente se pudo evidenciar que

quienes las aplican son las directivas y/o |la asesora, es decir, las autoridades formales:

‘Y al que no quiera lo castigamos con el monto, super simple, porque nosotros nos
aburrimos con dar advertencias verbales, porque son las mismas personas las que cometen

los mismos errores, a sabiendas de lo que estan haciendo, por eso se castiga el bolsillo”
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(BC1, E5)

Ahora bien, es importante considerar que a lo largo de la investigacién se han podido
identificar ciertos factores intervinientes que van determinando el nivel de intensidad con el

que se presenta esta practica dentro de cada banco comunal.

En primer lugar, existe un factor que influye generando igual intensidad en los tres bancos
comunales, este corresponde a la naturaleza de las tareas. Es importante recalcar que
cada banco comunal en si mismo es una organizacion no productiva, cuyas tareas
consisten principalmente en: pagar cuotas sin caer en morosidad, para asi continuar
recibiendo préstamos de dinero; también en aprender sobre diferentes tematicas asociadas
a los negocios, de modo que permitan desarrollarse y crecer en sus propios
emprendimientos. Por lo tanto, las reglas y normas no varian mucho entre bancos, pues no
existe un margen de movimiento amplio debido a las responsabilidades que se deben

cumplir.

Por otro lado, influye la antigliedad que posee cada banco comunal, en el sentido que un
banco comunal, al tener mas afios de funcionamiento, le permitiria comprender de mejor
manera qué situaciones pueden poner en riesgo la continuidad y cuales pueden consolidar
la forma de organizarse que requieren. En ese sentido, los bancos comunales 1y 3, al ser
mas antiguos, tienen una administracion de reglas y normas mas intensa por parte de sus
autoridades formales, pues cuentan con dinamicas de revision y control mas estrictas asi
como mayor difusiébn de sus reglas, fundamentandose principalmente en el buen

desempefio que esas practicas han generado:
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“Y hay gente que, basicamente, si tu no les dices todos los dias “abréchate los zapatos” va
a llegar un dia en que no se van a abrochar los zapatos. Basicamente, la directiva tiene

como funcién mantener la casa ordenada” (BC1, E5)

Ahora bien, particularmente en el BC3 se observé un mayor orden en cuanto a la difusion
de reglas y normas, pues en una de sus reuniones se evidencio la entrega de un documento
que correspondia al reglamento interno del banco y que, segun se pudo recabar, lo
entregan siempre al comienzo de cada ciclo financiero. Una actividad que no se realiza en

el BC1.

Mientras que, en el caso del banco comunal 2 es principalmente la asesora quien va
llevando la pauta para ir formando a las autoridades sobre las situaciones a las cuales se

les debe prestar mayor atencion.

Como ultimo factor interviniente en relacidn con la presente practica aparece la
personalidad de las y los socios de las directivas. Sobre esto, en las observaciones no
participantes se ha evidenciado que las directivas de los bancos comunales 1 y 3 se
destacan por tener un estilo de comunicacidon mas agresivo, asi como por mostrarse mas
firmes ante la irresponsabilidad de algunas personas: “Lo que pasa, es que la gente que
mas habla en el Banco tiende a ser obviamente gente mas agresiva, por asi decirlo, para

hablar. Entonces yo creo que eso retrae a los que hablan poco” (BC1, E1)

También se destacan por tener una participacién mucho mas activa que el resto y tener
mayor incidencia en las discusiones. Por otro lado, en el caso del banco comunal 2, la

directiva tiene una participacidn mucho mas baja en las reuniones, evidencia poca iniciativa
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a la hora de tomar la palabra y tiene un comportamiento mas reactivo a lo que senala la

asesora.

A partir de lo anterior, se presenta un esquema resumen de los factores intervinientes en la

practica de administracién de reglas y normas por parte de las autoridades formales, y que

muestra como influyen en la intensidad que posee dicha practica en cada banco:

Figura 7: Intensidad de la practica 1 segun banco comunal

Factores intervinientes Intensidad por banco comunal
MNaturaleza de BC1:
las tareas media-alta
o Administracion de
Antigliedad reglas y normas por BCZ:
del BC parte de autoridades media-baja
formales
Personalidad
de socios/as de BC3: alta
la direcitva

Fuente: Elaboracion propia

Comunicacion vertical

Continuando con las practicas de liderazgo evidenciadas a lo largo de la investigacion se
puede encontrar un estilo de comunicacién vertical en los tres bancos comunales. Esta
practica estd moldeada principalmente por el contenido del funcionamiento de la directiva
como una institucion mediadora entre el banco y Fondo Esperanza, asi como también por la

condicion de percepcién de falta de cercania y comunicacién con FE.
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En primer lugar, a lo largo de las observaciones y entrevistas se ha destacado firmemente la

idea de que la directiva tiene entre sus funciones la mediacion con Fondo Esperanza:

“El (otro socio) tenia muchas ideas y sentia que sin estar en la directiva no iban a poder
escalar esas ideas, porque obviamente la directiva puede llegar al Fondo Esperanza,
nosotros, los que no pertenecemos a la directiva, tenemos que tomarlos a ellos por
intermediarios, y ellos por intermediarios hablar con nuestro asesor. Entonces es como una
burocracia y obviamente el que esta mas arriba va a ser mas escuchado. El quiso llegar ahi

para poder ser escuchado” (BC1, E1)

“La directiva le habla cuando hay algun problema puntual, es la directiva la que se comunica

directamente con la asesora” (BC3, E11)

“(...) ellos (la directiva) son los que tienen la relacion directa, porque, por ejemplo, la asesora
puso ahi (en el grupo de whatsapp) que hablaba con la directiva para no tener que hablar
por el grupo. (...) Por lo tanto, la funcién de la directiva es comunicarse con la asesora;

muchas veces ellos nos responden, pero la asesora igual esta en el grupo” (BC2, E8)

A partir de estos testimonios, se desprende que las y los socios visualizan un flujo
comunicacional que va desde abajo hacia arriba, o viceversa, en relacién con las
estructuras naturales de los bancos comunales, las que se componen de socios/as que no
forman parte de la directiva; socios/as que conforman una directiva; y de asesoras/es que

transmiten las ideas y/o lineamientos centrales desde y hacia FE.
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Es asi como esta idea también generaria dependencia por parte de los socios/as hacia la
directiva, la que sera profundizada mas adelante. Aunque en este caso dicha dependencia
se sustenta en que para recibir y/o entregar informacion relevante, o a la que le desean dar
mayor relevancia, se necesita de una participacion activa y constante de la directiva, de
modo que se convierten en agentes movilizadores de ideas hacia FE. Demostrando asi una
estructura jerarquica clara que asegura el control de las actividades centrales en cada nivel

y que se sostiene en este estilo de comunicacién formalmente verticalizado.

Por otro lado, el analisis de datos muestra un estilo de comunicacién vertical que se
condiciona por una percepcion de falta de comunicacién y cercania entre los bancos
comunales y FE. Primero que todo porque reconocen a la asesora como unico punto de
contacto con Fondo Esperanza, sin necesariamente tener justificaciones para que no

puedan contactarse con alguien mas de la institucion:

“Ella (la asesora) es la representante, porque es la unica persona con la que nosotros
tenemos comunicacion. O sea, no hay otra persona aparte de ella con la cual tengamos

comunicacion” (BC1, E12)

En segundo lugar, porque los socios(as) de los 3 bancos comunales hicieron patente la falta

de informacidn que indican que deberian tener:

“(...) la relacion con ella igual ha sido buena, pero yo siento que falta mucha mas
informacién, por ejemplo, hay cosas que se pueden hacer en Fondo Esperanza que son
como capsulas y eso me lo enteré por ofra nifia, ho por la asesora y después yo se lo

planteé a la asesora en la ultima reunion. Entonces falta mucha comunicacion, yo igual
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encuentro que ella lo ha hecho bien, entendiendo que ella es nueva en el banco y tiene que

aprender, (...) pero si también sé que nos falta mucha informacién de ella” (BC2, E2)

También sefialaron las dificultades que a veces tienen para poder contactarse con la

asesora, tanto por su disponibilidad como por la forma de comunicarse:

“...) sentiamos que las respuestas de ella eran toscas, era como ‘si’ o ‘no’, ‘hay que hacer
esto, esto y esto otro’. En cambio, el otro asesor que teniamos cuando uno le preguntaba
algo te llamaba, te decia ‘mira, tienes que hacer esto, puedes hacerlo por aca’, era mas

cercano, era mas de piel. Y ella era mas estructurada” (BC3, E11)

Para comprender de mejor manera esta situacion es pertinente sefalar que cada asesor(a)
de FE tiene a cargo suyo en promedio 20 bancos comunales, los que en su mayoria se
conforman por aproximadamente 20 personas. Ademas, esta informacion no es conocida
por la totalidad de las y los socios, tampoco es transparentada y/o recordada

constantemente por la asesora de los 3 bancos comunales investigados.

Ahora bien, al igual que como se realizé con la practica de liderazgo anterior, es importante
destacar los factores intervinientes que han sido identificados y que permean en la
intensidad de esta practica de forma distinta entre cada banco. El primer factor observado
corresponde a la cercania entre socios/as, que se constituye principalmente de la cercania
geografica que tienen las personas entre sus hogares y/o negocios, aunque también de la
cercania social, que surge principalmente de las experiencias compartidas entre si y que se

podria evidenciar en el afecto que se tienen.
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Otro factor interviniente que influye en la practica de comunicacién vertical es el nivel de
participacion que poseen los socios/as de los bancos. Esto porque, segun lo evidenciado a
lo largo de la investigacion, aquellos bancos comunales en que el nivel de participacion es
mayor por parte de los socios/as se da una comunicacién menos vertical entre los agentes
involucrados. En otras palabras, un nivel de participacion mayor se traduce en mas
intervenciones realizadas durante las reuniones y en mayor contacto con la representante

de FE (asesora), lo que por consecuencia reduce brechas en los niveles de comunicacion.

En el caso del BC1 se produce un flujo comunicacional un poco mas horizontal que en los
otros dos bancos, debido a la proximidad que tienen los socios/as y a sus visiones
compartidas, ya que la mayoria trabaja en el mismo sitio fisico, por ende, se ven
continuamente y comparten informacion similar entre si. También porque tienen un nivel de
participacién alto debido a que la mayoria interviene en las reuniones, realiza consultas y/o
sefala inquietudes. Aun asi, igualmente se reconoce en dicho banco la importancia de
contar con una directiva que levante las necesidades hacia Fondo Esperanza. Por lo tanto,
se desprende que la practica de comunicacion vertical se desarrolla en una intensidad

media-baja.

Analizando el BC2 se puede observar que la intensidad con la que se presenta la
comunicacion vertical es la mas alta de los tres bancos. Principalmente, porque se ha
evidenciado que en dicho banco la injerencia de la directiva en las discusiones es baja y
que la asesora debe estar frecuentemente recalcando la importancia de la participacién
activa. Esto se deberia en primer lugar a que la mayoria de los socios/as no se conocian
entre si, y que si bien la mayoria trabaja en un mismo lugar no viven en comunas siquiera

aledanas. De igual modo influye que a las reuniones nunca asistian la totalidad de los
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miembros y quienes asistian intervenian poco, o que en algunas las personas de la directiva
no demostraban interés por los temas tratados, por ende, se les define con un bajo nivel de

participacion.

Finalmente, en cuanto al banco comunal 3, la cercania entre socios/as es similar a la que se
observa en el BC1, en este caso debido a que la mayoria vive en sectores aledanos, pero
también porque demuestran un interés comun por generar la mayor perdurabilidad del
banco comunal. Su nivel de participacién no es tan alto como el del BC1, pero si lo
suficiente para determinar que la intensidad de la practica es media, fundamentalmente
porque cuando se deben tomar decisiones esperan la opinion de la asesora u otra autoridad
formal presente. Esta ultima idea guarda estrecha relacion con el nivel de dependencia que

posee cada banco hacia sus autoridades formales y que sera profundizado posteriormente.

A continuacion, se presenta una figura que resume los factores intervinientes sobre la
practica de comunicacion vertical y la intensidad de ésta en los 3 bancos comunales
analizados:

Figura 8: Intensidad de la practica 2 segun banco comunal

Factores intervinientes Intensidad por banco comunal

BC1:
media-baja
Cercania entre

socioslas [
T

—
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BC3: media

Nivel de _—
participacian

Fuente: Elaboracion propia
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Dependencia sobre autoridades formales

La tercera practica de liderazgo evidenciada corresponde a la dependencia sobre las
autoridades formales, que guarda relaciéon con la necesidad de contar con alguien que
respalde las decisiones tomadas dentro de cada banco o que otorgue la orientacion y/o
apoyo necesario respecto a materias que impactan directamente en el banco y en sus
negocios, como lo son los propios créditos o las clases de formacion en tematicas

asociadas a emprendimientos.

Primero que todo, es importante sefalar que debido al modelo de apoyo integral que ofrece
Fondo Esperanza a cada uno de los bancos comunales que forman parte de sus oficinas, la
relacion ya inicia desde una base de dependencia hacia la institucion, la que sera llamada
como dependencia natural. Esta es originada principalmente por el escenario
socioecondmico sobre el que se instalan, es decir, por la evidente necesidad de contar con
un apoyo financiero menos restrictivo que la banca tradicional; también por el interés de
contar con redes de apoyo cercanas y por las ganas de aprender a desarrollar mas sus
negocios. Es asi como seria apropiado senalar que ningun banco comunal de FE puede
presentar una baja intensidad de esta practica de dependencia sobre las autoridades

formales.

En cuanto a esta practica hay 3 contenidos y condiciones (Kemmis et al., 2013) que la van
moldeando en cada contexto. La primera condicion tiene que ver con las funciones de

direccion y guia que va realizando la asesora. En las observaciones se evidencio que la

mayoria de las reuniones son dirigidas por la asesora de FE, lo que se debe principalmente

a que desde la institucion van dando pauta y transmitiendo a la asesora las tematicas mas
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relevantes que se deben contemplar. Por ejemplo, en lo relativo a la formacién de los
emprendedores, es Fondo Esperanza quien analiza los resultados de las encuestas de
diagndstico que se realizan en cada banco y asi dan recomendaciones sobre las areas

criticas a trabajar, las que luego son transmitidas al banco por la propia asesora.

Por ejemplo, asi sucedié durante la primera observacion no participante realizada en el
BC3: “La asesora indica que en esta sesion se debe conversar sobre la reciente expulsion
de miembros, luego realizar una eleccion de directiva, para finalizar con la planificacion de

los siguientes ciclos de créditos” (BC3.01)

Adicionalmente, las propias socias reconocen la importancia que tiene en el funcionamiento

del banco el rol de la asesora como guia:

“‘Bueno, ella nos organiza un poco, hos saca de dudas en cuanto a los montos, en los
protocolos. Obviamente, comparte informacién. (...) Nos guia en diferentes temas” (BC3,

E9)

Ahora bien, es importante aclarar que la manera en la que se presenta esta condicion
puede ir variando, dependiendo de la persona que asesora a cada banco, incluso podria
suceder que el contexto en que se enmarcan otros bancos comunales no determine el
acompafiamiento de la asesora como una condicién de dependencia sobre las autoridades
formales. Esta ultima idea también se puede desprender de la siguiente frase que sefala
justamente la asesora de los tres bancos investigados: “yo trabajo para que mis bancos
comunales sean auténomos y siento que Fondo Esperanza igual entrega las herramientas

para potenciar ciertas habilidades” (EA2). Si bien ella indica que se esfuerza por una mayor
55



autonomia de los bancos, en la practica, en los tres observados esto no se evidencia con

facilidad.

Un contenido de la practica de dependencia es la disposicion fisica que mantienen las y los
socios durante las reuniones presenciales. Al menos en los bancos comunales 1y 3 se
pudo observar que las personas suelen agruparse demostrando distincion y separacion
entre socias(os) que poseen un cargo versus quienes no: “hay una disposicion fisica dual de
las personas, la directiva se encuentra agrupada completamente a un lado de las mesas,
mientras que el resto del banco se distribuye en las siguientes tres caras del rectangulo que
forma el grupo de mesas” (BC3.01). Lo mismo sucede con la asesora, quien suele

disponerse fisicamente junto a las directivas.

Esto ultimo no pudo desprenderse del BC2, principalmente porque en la Unica reunion
presencial de ese banco a la que asistido el equipo investigador, participaron apenas 4

socias(os) del banco y solo una de ellas era parte de la directiva.

A pesar de que se aborde esta condicién a partir de las reuniones presenciales, igualmente
se puede repensar como las disposiciones fisicas durante las reuniones online, en el
sentido que en aquellas instancias se podia observar que quienes prendian sus camaras
y/o mantenian activos sus micréfonos eran mayoritariamente las personas de la directiva.
Asi mismo, eran los que menos se dedicaban a realizar otras tareas mientras se

desarrollaban esas reuniones.

Y este ultimo punto ayuda a llevar el analisis hacia la ultima condicidon constatada para esta

practica, que corresponde a una falta de compromiso y participacion activa por parte de las
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y los socios de los bancos comunales, principalmente de las personas que no poseen un
cargo. Al igual que en otras condiciones, la falta de compromiso y participacion activa

también ha sido declarada en las entrevistas realizadas a las socias y socios:

“La gracia de las reuniones es que todos participen. A veces tenemos ese problema de que
nadie participa, participan los mismos de siempre, igual es fome, pero, claro, la idea es que
todos participen, que todos tengan ideas para que el banco y todos vayan creciendo” (BC1,

E4).

“En este ciclo que terminé quedd un socio fuera por faltas de respeto, por su mala actitud,

por falta de compromiso” (BC3, E9)

Ademas, fue una condicién evidenciada por el equipo investigador incluso durante las

reuniones online:

“Parece una clase del colegio por zoom. Nadie toma la palabra y luego de las instrucciones

nadie plantea dudas” (BC2.02)

Es mas, esta analogia al comportamiento como curso de colegio no se produjo solo por
parte del equipo investigador, sino que también se compartié posteriormente por parte de
socios y de la asesora durante otras reuniones y entrevistas, en una de ellas incluso se
comparo a las asesoras(es) con la figura de profesoras(es) jefas(es), demostrando de esta

manera que la practica de dependencia es algo reconocido:

“(...) es igual que en colegio cuando tienes un profe jefe. El profe jefe te conoce, sabe de lo
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que eres capaz, sabe lo que sabes hacer, sabe qué no. El asesor aca es igual, por eso te
decia que nosotros estabamos acostumbrados a tener otro trato con los asesores, porque
con la anterior estuvimos digamos 5 arios (...) y ella nos cachaba altiro, sabia quiénes

éramos, se hacia todo mas facil con un asesor” (BC1, E5)

Sin embargo, esta condicion de falta de compromiso y participacion activa tiene una relacion
diferente con la practica de dependencia respecto a las demas practicas. Ya que, a partir de
lo investigado en los tres bancos comunales, se ha determinado que existe una relacion
dialéctica entre la condicién y la practica, en el sentido que una puede ser causante de la
otra y viceversa. En otras palabras, a una menor evidencia de compromiso y participacion
activa se podria desarrollar mayor dependencia sobre las autoridades formales, y a una
mayor dependencia sobre las autoridades formales se puede generar un menor

compromiso y falta de participacion activa.

Luego, al igual que en las practicas comentadas anteriormente, se evidenciaron factores
que influyen en la intensidad con la que se presenta la dependencia en cada banco. El
primero de estos es uno ya conocido, ya que impacta en otra practica, y corresponde a la
antigliedad del banco comunal. En estos casos, a partir de lo observado, se puede
desprender que a mayor antigiedad de un banco es menos factible que exista una alta
dependencia sobre las autoridades formales, principalmente porque la antigiedad va
trayendo consigo mas conocimiento acerca de la forma de trabajar en el banco y a su vez la
transferencia de este conocimiento entre las personas, lo que se traduce en mas facilidades

para desarrollar un funcionamiento auténomo.

Es a partir de esta ultima idea que surge un siguiente factor identificado, es el nivel de
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empoderamiento y autonomia que tienen las personas que forman parte de un BC. Si un
banco estd compuesto mayoritariamente por personas que no participan, que no realizan
consultas 0 que no comunican sus problemas, entonces es mucho mas complejo que
puedan resolver las situaciones por si solas, es decir, se vuelve mucho mas necesario la

intervencion de las autoridades formales.

A continuacion, se presenta una figura que resume los factores intervinientes en la practica
de dependencia sobre las autoridades formales y la intensidad de ésta en los 3 bancos
comunales analizados:

Figura 9: Intensidad de la practica 3 segun banco comunal

Factores intervinientes Intensidad por banco comunal

BC1
¥ media-baja
At q esdad k.
of Dependencia sobre e
T\ autoridades formales . :

del BC

BCZ: altn
Mivel de
empoderamisnto
¥ Butonomia
" BCH:
media-alta

Fuente Elaboracion propia

A partir de las tres practicas definidas anteriormente, se puede desprender cédmo en su
conjunto estas van constituyendo el ejercicio del liderazgo dentro de los tres bancos
comunales de manera que se observa una tendencia entre ellos. Esta tendencia es que el
liderazgo se constituye bajo una logica burocrética, discursivamente contradictoria e

individualista.
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Principalmente burocratico porque los bancos comunales se rigen por factores estructurales
que otorgan dominio al uso de la palabra escrita y a la creacion y administracion de normas
por parte de autoridades burécratas (Morgan, 1990). En otras palabras, en los bancos
comunales se ejerce el poder a través de la administracién de reglas y normas, y dicho
ejercicio es efectuado por las autoridades formales presentes: directivas y asesora, las que
son naturalmente burécratas, debido a que su actividad organizativa es guiada
principalmente por la administracion de las reglas y normas. En definitiva, las reglas y
normas se convierten en un mecanismo de sancion que sirve como dispositivo, ya que las
autoridades las utilizan para poder establecer orden y control en el modo de organizarse de
los bancos comunales, procurando asi sostener el modelo financiero integral que ofrece FE,
pero también aspirando a construir una cultura de responsabilidad y confianza dentro de

cada banco.

En cuanto a su estructura, cada banco comunal, al igual que una organizacion burocratica,
se compone de areas que se hacen responsables de un fragmento de la tarea principal que
tienen (Ritzer, 1996, p. 38), la que se podria simplificar a realizar el cobro de cuotas para
recibir los microcréditos financieros. Por una parte, las directivas realizan principalmente
tareas de control sobre el comportamiento de las y los socios; por otro lado, las delegaturas
de cuponeras se encargan de realizar los cobros del dinero; mientras que las y los socios
que no poseen cargos deben encargarse de participar de las reuniones y pagar sin retrasos.
Es asi como, si las tareas son correctamente ejecutadas por cada area, entonces los

bancos van estableciendo que esos son los medios 6ptimos para alcanzar sus objetivos.

Asimismo, es importante comprender que el contexto bajo el cual operan estas micro

organizaciones (al ser entidades financieras) exige intrinsecamente el establecimiento y la
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aplicacion de reglas y normas, formalmente reconocidas en el mercado financiero como
regulaciones, ya que asi otorgan mayor viabilidad a las ayudas financieras, y por
consecuencia, mayor viabilidad al correcto funcionamiento institucional. Esto demuestra que
la estructura de los bancos comunales debe estar amparada por Fondo Esperanza, pues es
dicha entidad la que a través de sus asesores exige el establecimiento de las reglas, las que

tienen como principal objetivo conducir hacia la sostenibilidad de los bancos comunales.

Por otro lado, la burocracia se evidencia en una ultima practica que sera profundizada mas
adelante, esta es de las contradicciones discursivas identificadas entre las y los socios a la
hora de abordar la toma de decisiones. Por una parte, hay quienes senalan que toda
decision del banco comunal debe ser aprobada por el grupo en su conjunto; mientras que
otras personas (principalmente quienes ejercen cargos) sefialan que el poder de decision
recae sobre ellas, o derechamente que hay aspectos que no son consultados a la totalidad
de miembros. Si bien, sefialan que hay decisiones que por su caracter de urgencia no es
posible que sean tomadas bajo un mecanismo colectivo, es esta misma idea la que
respalda el funcionamiento burocratico, pues avala la necesidad de contar con autoridades

formales que se dediquen a arbitrar las decisiones, a través del uso de las reglas y normas.

Ademas, se aprecia otra contradiccion discursiva a través de los factores culturales que
transmite FE, pues dentro de sus valores se sefala abiertamente la intencién de promover
la colaboracion y flexibilidad (Fondo Esperanza, 2023a), pero en la practica se observa una
dificultad para que aquello se produzca. Esto se da porque existe una tendencia a la
centralizacion del poder, apoyada por la estructura organizacional de los bancos y por esta

l6gica burocratica identificada en el ejercicio del liderazgo.
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Esta ultima idea es la que permite adentrarse en el porqué de que el ejercicio del liderazgo
también se constituye bajo una légica individualista. Uno de los principales motivos es que
esta administracion de reglas y normas, por parte de autoridades formales, es un claro
ejemplo de la centralizacion del poder que se ejerce dentro de los bancos comunales. Una
centralizacion que se da precisamente en un pequefio grupo de personas, e incluso a veces
en solo una, la presidenta o el presidente de cada banco, quienes se convierten en los
principales representantes del resto de socias hacia Fondo Esperanza, pero también en

aquellas personas que se sienten con la obligacion de discernir en los momentos claves.

Adicionalmente, en lo relativo a la administracion de reglas y normas destaca que el
seguimiento continuo respecto al cumplimiento de estas también se desarrolla bajo una
I6gica principalmente individualista. Si bien FE analiza el riesgo de no pago del banco en su
conjunto, al fin y al cabo, el comportamiento de una sola persona podria perjudicar aquel
analisis, lo que obliga a las autoridades igualmente a ir estableciendo orden y control de

manera individualizada.

Por otra parte, la existencia de un estilo de comunicacién verticalizado limita la participacién
de las demas personas, ya que limita la forma de organizarse del banco a un proceso
ascendente, lo que hace que la figura de la presidencia resalte con mayor responsabilidad
sobre el éxito o el fracaso del banco, o en su defecto que recaiga sobre la asesora. También
este estilo comunicacional limita el reconocimiento de aportes de otras personas que no
necesariamente poseen un cargo, ya que se le otorga mayor peso a un asunto cuando es

repetido y/o profundizado por las autoridades formales.
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Pasando a otro asunto, la dependencia hacia las autoridades formales se puede traducir en
una cultura que no fomenta el empoderamiento, disminuyendo asi también Ilas
probabilidades de desarrollar una légica colectiva del ejercicio del liderazgo. Un trabajo que
incluso es sefalado por la asesora como una prioridad: “Obviamente, en mis bancos
comunales siempre estoy trabajando el tema de que sean mas autbnomos, mas
independientes, que no dependan tanto de un asesor, porque el asesor se puede ir y el
banco comunal tiene que seguir igual” (EA2). Esto porque si las personas no desarrollan su
autonomia y propio empoderamiento es complejo que sean capaces de influir mas en la
toma de decisiones del grupo, por ende, profundizan la dependencia sobre las autoridades

formales y asi también el desarrollo de una logica individualista.

Por ultimo, aunque Fondo Esperanza ofrece herramientas valiosas para el aprendizaje y la
construccion de redes entre sus miembros, se observa que la relacion de los participantes
en los bancos comunales tiende a ser individualista. Esta tendencia se refleja, por ejemplo,
en la escasa mencién a los procesos colectivos en sus relatos y la brecha que se identifica

entre quienes forman parte de la directiva y quienes no tendrian interés en participar de ella.

A continuacion, se profundizara sobre la ultima practica identificada y que permite explicar
mejor la légica contradictoria del ejercicio del liderazgo en los tres bancos comunales
investigados. Esta corresponde a las contradicciones discursivas respecto al poder de
decision, y se ejemplificara también como es que esta produce cierta tensién en torno al

ejercicio del liderazgo dentro de los bancos.
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Contradiccion discursiva respecto al ejercicio del poder de decisiéon

Figura 10: Practica de contradiccion discursiva
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Fuente: Elaboracion propia

Esta practica se constituye de dos condiciones que se complementan pero que a su vez
producen una tension en torno al ejercicio del liderazgo, estas son el poder de decision
concentrado en el colectivo y el poder de decisién concentrado en las autoridades formales.
Ambos seran profundizados a continuacion, pero antes es importante senalar que esta es
una practica que tiene una relacion particular con el ejercicio del liderazgo en los bancos
comunales. Similar a lo que ocurre en la practica de dependencia, a partir de la
investigacion se ha podido dilucidar que existe una relacién dialéctica entre la practica de
contradiccion discursiva y el ejercicio burocratico del liderazgo dentro de los bancos, en el
sentido de que la primera explica a la segunda, pero también la segunda permite explicar

por qué ocurre la primera.
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En relacion con la condicion del poder decisién concentrado en el colectivo, es importante
sefalar que hay un discurso repetido en los tres bancos comunales sobre un
comportamiento ideal de abordar cada toma de decisiones de forma colectiva, es decir, con

una respectiva unanimidad. Asi lo ejemplifican algunas personas:

“Si, porque todo se habla en reunién. Por ejemplo, ha habido oportunidades en que no se
pueden presentar, pero se da a conocer todo, “mire, se hablé de esto y esto, ¢usted esta de
acuerdo o no esta de acuerdo?”. Sila sefiora no esta de acuerdo porque no se presentd, se
vuelve a hablar de nuevo en reunion: siempre tenemos que estar todos de acuerdo. Y si una
no esta de acuerdo se busca otra opcion, pero no se pasa a llevar a nadie, porque somos

un equipo” (BC3, E7).

...) todo se comparte con el grupo, en verdad. Cada vez que se toma una decision o algo,
se comenta. Por ejemplo, si una persona ha hecho un mal ambiente, todos nos damos
cuenta, entonces ahi mismo salen los comentarios: ‘te parece si sigue esta persona... 0 no
sigue’. ‘No, esta persona no, esta intoxicando (el ambiente)’. Y todo eso, se ha ido

conversando cuando corresponde” (BC2, E2).

Aunque también hay socias y socios que destacan que el poder de decision se suele
concentrar sobre la directiva, e incluso sobre la asesora. Esto en lo relativo a diferentes
tematicas, sin necesariamente generar distincibn sobre algun tipo de decisién. A
continuacién, se ejemplifica con lo que declara una persona del BC3 cuando fue consultada

respecto a la decision de expulsar a socios:
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“No, como te digo, eso entra a evaluacion de la directiva. Se observa un todo en general: si
pago, si faltd a alguna reunién por temas de salud, que estan obviamente aceptadas las
excusas, si ha sido responsable y respetuoso. Entonces ahi la directiva, si tiene certificado
de salud, lo avala de acuerdo con eso, pero si no tiene certificado por la falta, falté y no dio

ni siquiera una explicacion, por reglamento queda fuera” (BC3, E9)

Ahora bien, distando de este ultimo ejemplo, sobre la expulsion de un socio en el BC1

alguien declaro:

“Primero fue solo con la directiva, pero después abrié la discusion a todos, porque se les
estaba escapando de las manos a ellos. Entonces mas que decidir ellos y cortar el queque,
prefirieron hacer participe a todo el Banco Comunal y se dieron cuenta que la mayoria

pensabamos igual” (BC1, E1)

Adicionalmente, se van generando ciertos matices dentro de los propios discursos, en los
que, por ejemplo, otro socio declara que, si bien las decisiones no son unanimes, si son

democraticas, es decir, aprobadas por la mayoria:

“Somos super democraticos. Si, somos stper democraticos, pero como es democracia, Si
de 21, 11 deciden que se hace esto y los otros 10 no estan conformes con eso,
lamentablemente hay que hacer ese cambio. Y ahi es donde, de repente, hay como
disrupciones que dicen: ‘Pero por qué si yo no queria, yo también pertenezco al banco’. Si,

pero la mayoria gana. Esa es la forma en que trabajamos nosotros” (BC1, E1)
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Asi es como se va haciendo evidente una contradiccién discursiva entre socias y socios de
los mismos bancos comunales, escapando de una idea al parecer utopica de que todas las
decisiones son tomadas por unanimidad o al menos tomando en cuenta la opinion de la
mayoria. Y va generando tension y una extraia irracionalidad respecto al ejercicio de liderar
dentro de los tres bancos comunales. La siguiente frase es la que mejor resume esta ultima

practica identificada:

“Las decisiones las tomamos entre todos, pero cuando hay algo muy urgente las tomo yo no
mas. Quizas, puede sonar un poco autoritario, pero tomo las decisiones por el bien comun,
obviamente, consultandole a la directiva. Si es algo rapido, tomo las decisiones con la
directiva, no hay un consenso con todos, porque de repente preguntarles y que todos
contesten es complicado. Por ejemplo, hay cosas rapidas como ‘oye, sabes que no ha
pagado este socio’, ‘ya, cobra altiro la cuota, no nos compliquemos’. Trato de resolver todo

a la mano, todo simple, trato de hacer todo de forma rapida y factible” (BC1, E4)

Pasando a otro tema, pese a que cada banco comunal posee su propia historia, su diferente
composicion sociocultural e incluso sus propios y particulares intereses individuales, a lo
largo de esta investigacion se ha podido determinar una tendencia en cuanto al ejercicio del
liderazgo en ellos. Tendencia que ha sido traducida a través de las cuatro practicas
descritas, y que, si bien se desarrollan con diferente intensidad entre los tres bancos, debido
a sus diferencias, igualmente permiten distinguir tintes de homogeneidad en sus

funcionamientos.

Ahora bien, aquello no quiere decir que los resultados obtenidos aca sean factibles de

generalizar a todos los bancos comunales de Fondo Esperanza, pues, como se ha
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comentado anteriormente, hay factores estructurales que también acompafan las
conclusiones establecidas. Uno de ellos, por ejemplo, es el hecho de que los tres bancos
investigados tienen la asesoria de la misma persona. Aunque también puede considerarse
el contexto geografico, ya que se abordd la investigacién con tres bancos de la misma

region Metropolitana.
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Lineamientos practicos para Fondo Esperanza

A partir de todo lo mencionado anteriormente, es posible desprender algunos lineamientos
practicos que recomendar a Fondo Esperanza en torno a los dos bancos comunales que
siguen vigentes. Lo primordial es trabajar en la reconfiguracion de algunos factores
intervinientes bajo los que se desenvuelven, porque asi la intensidad de las practicas
definidas previamente podria disminuir. Aunque, reconociendo que, para que aquello
suceda, también se deberia complementar con reconfiguraciones en torno a los contenidos

y las condiciones identificadas (Kemmis et al., 2013).

En primer lugar, es importante reconfigurar el grado de empoderamiento y autonomia que

son capaces de desarrollar, debido al impacto que estos tienen en la dependencia sobre las

autoridades formales. Por ejemplo, como se ha podido evidenciar, en el caso del banco
comunal 1 existe un mayor nivel de empoderamiento y autonomia, que es soportado por
una mayor antigledad en su funcionamiento, y que permite concluir que tienen un menor

nivel de dependencia hacia las autoridades formales que los otros bancos.

Por lo tanto, es relevante que Fondo Esperanza defina mecanismos adicionales que
permitan fomentar el desarrollo de autonomia y empoderamiento en las socias y socios de
cada banco. Estos mecanismos se podrian concretar mediante mas instancias de toma de
decisiones colectivas. Una de ellas podria ser la co-construccion del plan de aprendizaje
asociado a cada banco, mas alld de la manera en la que ya se realiza actualmente. En ese
sentido, durante las observaciones no participantes en las reuniones, se evidencié que
Fondo Esperanza envia una vez al ano (al menos) una encuesta de “diagndstico” de

contenidos, a partir de tematicas definidas por la misma institucion, permitiendo asi generar
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un plan de aprendizaje para cada banco. Ahora bien, estos resultados no son mayormente
discutidos, sino que dedican tiempo principalmente a definir la prioridad de cada tema y

resolver dudas sobre lo que significa cada uno.

Esto ultimo, en parte, influye negativamente en el nivel de empoderamiento que puede
demostrar cada persona respecto a las iniciativas de aprendizaje. Por lo tanto, una
sugerencia a considerar para FE es que durante las reuniones en que se aborde el plan de
aprendizaje, se dedique un mayor espacio para discusiéon y reflexion, por ejemplo,
permitiendo durante las reuniones recibir sugerencias sobre nuevas tematicas a considerar
y/o profundizaciones particulares que les gustaria desarrollar en cada tematica; ofreciendo
el espacio fuera de reuniones para apoyar en la construccién de los contenidos a considerar

para cada tematica

En lo relativo a la autonomia, seria importante asegurar un acompafamiento mas
personalizado para aquellas personas que no estan tan familiarizadas con las herramientas
utilizadas por FE, por ejemplo, con la propia encuesta de diagndstico; con la aplicacion
movil para socias y socios; o con el sitio web en el que cuentan con material de
capacitaciones. Respecto a este punto, actualmente en uno de los bancos se cuenta con
una embajadora digital, que justamente tiene por propdsito acompanar a las demas socias
para facilitar el uso de las herramientas digitales. El problema radica en que las personas se
acostumbran a ese acompafamiento y no adquieren el conocimiento necesario para

perdurar utilizando las herramientas de forma auténoma.

Es por eso que aqui se propone que este acompahamiento sea impartido Unicamente

durante las reuniones, y que se dedique siempre tiempo a repasar en la utilizaciéon de las
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herramientas, independiente de que estas no se vayan a requerir para un fin en particular
durante esas sesiones. Por ultimo, que la responsabilidad del apoyo no recaiga solo en una
persona, sino que se recomienda que varias puedan ayudar a otras en forma simultanea.
Esto ayudaria principalmente a que las personas no dependan de un unico apoyo continuo
para desenvolverse adecuadamente con las herramientas y desarrollen autonomia en

relacion a ello.

En segundo lugar, la reconfiguracion de los factores intervinientes en la practica de

administracion de reglas y normas por parte de las autoridades formales presenta desafios

considerables. La naturaleza de las tareas, heredada del modelo de banca comunal, se
vuelve inflexible. La personalidad de los socios directivos requeriria un esfuerzo conjunto
que excede las capacidades de Fondo Esperanza. Y la antigiiedad del banco la hace
practicamente inmutable. Por lo tanto, resulta inviable formular sugerencias que pretendan

alterar estos factores intervinientes.

En tercer lugar, es importante modificar los mecanismos de comunicaciéon que sostiene la
institucion con sus bancos comunales y que hoy en dia consolidan un estilo de
comunicacion vertical. Hay que considerar ademas la dificultad que conlleva el seguimiento
continuo cuando una asesora o asesor debe estar a cargo de guiar a casi 20 bancos. Por
ende, como sugerencia seria importante proveer una linea directa de asesoria, mediante
atencion telefénica o mensajeria instantanea, para brindar soporte inmediato a los bancos
comunales, especialmente cuando sus asesoras se encuentran sobrecargadas de trabajo.
Esta linea directa funcionaria como un canal alternativo y complementario a la asesoria
presencial. Ahora bien, a diferencia de otras sugerencias, la linea directa de asesoria posee

una menor factibilidad, ya que implicaria que Fondo Esperanza incurra en mayores costos
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al requerir una dotacién de personas exclusivamente dedicada a esas funciones.

Ademas, seria importante realizar un reforzamiento en la promocion de sus sitios privados,
accesibles Unicamente para las socias y socios, que contienen material bastante util y
explicado en simple. Estas sugerencias ayudarian directamente a descentralizar el flujo

comunicacional y reducir la verticalidad de este.

Por otro lado, se podrian complementar con iniciativas asociadas a la reconfiguracion de los
factores intervinientes, en relacion con el nivel de participacion y la cercania entre socias/os.
Esto porque, como se vio anteriormente, las deficiencias en la comunicacion impactan
negativamente en la claridad y la comprension que tienen las socias y socios sobre las

alternativas disponibles de productos y servicios.

Por lo tanto, seria recomendable generar mas instancias para que las socias y socios se
conozcan en mayor profundidad, permitiendo asi que quienes tengan mayor informacion
sobre Fondo Esperanza puedan traspasar con mayor recurrencia sus conocimientos hacia
el resto, y, por consecuencia, fomentarian el nivel de participacion dentro de cada banco.
Pero también porque tener mas momentos para compartir ayudaria a una mayor integracion

entre los miembros de cada banco, facilitando asi generar una mayor cercania.

Un ejemplo de estas instancias es algo que incluso fue comentado durante una de las
reuniones y hace alusion a actividades como desayunos comunitarios previo a las
reuniones. Aunque también se podria materializar en celebraciones por hitos relevantes de
cada banco comunal, como cuando un periodo de crédito finaliza sin incrementar el riesgo

financiero del grupo.
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Para finalizar, es importante recalcar que la mayor parte de estos lineamientos practicos que
puede implementar Fondo Esperanza poseen una alta factibilidad, ya que no requieren
costos significativos en la ejecucion de las iniciativas; ademas, existe una predisposicion a
colaborar de parte de las y los socios, en particular en lo relativo a fortalecer sus relaciones;
y habria un respaldo importante desde los objetivos estratégicos de la institucion, por
ejemplo, al ir en pos de contar con sistemas que ofrezcan informacién oportuna vy fiable. Por
ultimo, los lineamientos adquieren relevancia al ofrecer ayuda para reducir el ejercicio del
liderazgo bajo una loégica burocratica e individualista, principalmente porque estan
orientados a cambiar la perspectiva de las practicas de liderazgo identificadas, buscando

reducir el estilo de comunicacién vertical y la dependencia sobre las autoridades formales.
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Conclusiones

A partir de los resultados de la investigacion, queda evidenciada la forma en la que se va
constituyendo el ejercicio del liderazgo como una practica en los tres bancos comunales
involucrados. Distinguiendo las practicas que lo componen y la intensidad con que se
desarrolla cada una en los respectivos bancos. Es asi como se visualiza el liderazgo

ejercido de una forma burocratica, individualista 'y contradictoria en su discurso.

En primer lugar, los contextos en los que se desarrollan los bancos comunales investigados
permiten identificar que hay contenidos y condiciones particulares de ellos que evidencian
una latente y necesaria administracion de reglas y normas por parte de las autoridades
formales, caracterizada por dichos, actos y relaciones (Kemmis et al., 2013) en gran
medida burocraticos (Weber, 1922; Foucault, 1989; Morgan, 1990). Recalcando de las
relaciones/relatings (Kemmis et al., 2013) la importancia que tiene el ejercicio del poder por
parte de las directivas y/o la asesora, quienes deben controlar, sancionar y establecer

mecanismos que ayuden a esas dos tareas.

Adicionalmente, en cuanto a los acfos/doings y dichos/sayings (Kemmis et al., 2013), la

administracion de reglas y normas por parte de las autoridades formales es culturalmente

respaldada por todas las planas jerarquicas que se podrian identificar en Fondo Esperanza,
desde las socias y socios hasta las maximas autoridades. Ese respaldo se materializa en
dichos y actos relacionados con la relevancia e interpretacion que se le otorga a las reglas y
normas en las entrevistas; también con las expectativas de Fondo Esperanza senaladas en
sus objetivos estratégicos en pos de la sostenibilidad del modelo financiero que ofrecen

(Fondo Esperanza, 2024).
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Ademas, no es un respaldo frecuentemente revisitado o discutido, porque se supone que
las cosas deberian hacerse asi, ya que asi resultan bien. Y también queda demostrado
cuando la practica no se desarrolla generando un buen desempeio, por ejemplo, con lo
ocurrido en el banco comunal 2, en el que la directiva no se destacaba por dar mayor
importancia a la administracion de reglas y normas, responsabilidad que recaia casi
unicamente en la asesora, y que, entre otras causas, termind por acabar con la existencia

de dicho banco.

Esta logica burocratica en el ejercicio del liderazgo también se justifica por otra practica
identificada, la de comunicacion vertical en los tres bancos comunales investigados. La que
se acentua a partir de aspectos relacionales como el ejercicio del poder y la percepcion de
éste dentro de los bancos. Un ejercicio del poder que destaca por reproducirse mediante un
escalamiento de las solicitudes y problemas, desde las socias sin cargo, pasando por la
directiva, hasta llegar a la asesora, y asi incluso seguir escalando, dependiendo de la
complejidad de la decisidén que amerita. Aunque al mismo tiempo, es necesario destacar
que, en cuanto a los contenidos y las condiciones culturales-discursivas (Kemmis et al.,
2013), existen expectativas de una mayor cercania por parte de Fondo Esperanza, una
cercania que no necesariamente se materializa a través de la perdurabilidad de este estilo

de comunicacion vertical.

Esta practica de comunicacion vertical condice bien con dos caracteristicas centrales de las

organizaciones burocraticas, primero porque demuestra la jerarquizacién de las relaciones

interpersonales provocada por la necesidad de control, y segundo porque demuestra la
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importancia de la eficiencia en los procesos, llevando a la idea de que si las cosas

funcionan bien de una manera, entonces es mejor que se mantengan asi (Ritzer, 1996).

Por otro lado, se destaca la practica de dependencia sobre las autoridades formales como
sustento del ejercicio burocratico del liderazgo. Pues, la existencia de dependencia entre
unos y otros requiere de sistemas de control que permitan un adecuado funcionamiento, en
pos de la sostenibilidad, los que son facilitados por las autoridades formales. En términos de
los contenidos y las condiciones sociopoliticas/relatings (Kemmis et al., 2013) llama la
atencion que en cada banco observado existe una disposicion fisica y psicologica hacia las
autoridades formales como la asesora o la directiva, no en un sentido de veneracioén, sino
en un sentido de sustento practico para facilitar las tareas o las decisiones que se deben
tomar. Retomando nuevamente la idea de que si las cosas funcionan bien de una manera
es mejor que se mantengan asi. Por ejemplo, con lo ocurrido en el banco comunal 1, donde
por varios ciclos no se ha modificado la composiciéon de la directiva porque han tenido

buenos resultados y no prefieren arriesgarse a fallar.

Ademas, la idea del ejercicio burocratico del liderazgo es relevante porque pone en
evidencia la complejidad de encontrar en estos bancos una légica colectiva como la descrita
en el marco tedrico. Ademas, porque se contrapone con las expectativas que habia al

comenzar esta investigacion, que apuntaban a encontrar un ejercicio de liderazgo colectivo.

Las expectativas de encontrarse con un liderazgo colectivo se basan en diversos motivos,
uno de ellos estrechamente vinculado a uno de los cuatro pilares del servicio integral de
Fondo Esperanza: la generacion de redes de apoyo. Para que este pilar sea tangible, es

fundamental que los bancos comunales desarrollen un funcionamiento mas cohesionado y

76



colectivo, creando un entorno propicio para la recepcién y el intercambio de apoyo entre sus

miembros y otras instituciones.

Por otro lado, la coavalidad solidaria, pilar fundamental de los bancos comunales, exige el
desarrollo de sdlidas légicas colectivas. Esto implica que las personas no solo se conozcan
y confien mutuamente, sino que también sean capaces de asumir un riesgo que trasciende
sus comportamientos individuales. Desde otro punto de vista, la solidaridad y colaboracion
son valores fundamentales que deben estar presente en los bancos, por ende, se alinean

con las expectativas de que se desarrolle un liderazgo colectivo.

Ahora bien, retomando la idea de la burocratizacion, esta se nutre bastante de una idea que
se ha venido repitiendo: que si las cosas funcionan bien de una manera es mejor que se
mantengan asi. Por ende, dentro de estos bancos comunales se va arraigando una cultura
funcionalista, que prioriza la estabilidad por sobre el dinamismo, y que fomenta una
resistencia al cambio. Como consecuencia, la practica de liderazgo no va reorientando su
flujo mientras se desarrolla y pasa a tener un enfoque mas bien entitativo (Crevani y

Endrissat, 2016), a tener un estado fijo.

Al mismo tiempo, el funcionamiento burocratico de los bancos comunales obstaculiza el
desarrollo de formas pluralistas o colectivas de liderazgo. Ya que este sistema fomenta y se
ve fomentado por la concentracion del poder en manos de pocos individuos, principalmente
las autoridades formales (directiva y asesora). Ademas, la estructura jerarquica, que
fomenta la dependencia; y la comunicacion vertical, limitan las posibilidades de aprovechar
las capacidades, recursos y fuentes de legitimidad de diferentes personas. Esta situacion es

similar a la que se observa en todo sistema racional-burocratico con sus propias
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irracionalidades, donde la légica interna exige que cada persona se comporte de una

manera determinada (Ritzer, 1996, p. 148).

En segundo lugar, los contextos bajo los cuales se desarrollan los tres bancos comunales
fomentan un ejercicio individualista del liderazgo. Hay contenidos y condiciones (Kemmis
et al, 2013) que permiten evidenciarlo en la practica de dependencia sobre las autoridades
formales, por ejemplo, en lo relativo a las relaciones/relatings (Kemmis et al., 2013) se
destaca la relevancia mencionada que se otorga sobre la directiva, en particular sobre las
personas que cumplen el rol de presidencia y como éstas ejercen su poder de forma tal que
no se distribuye y se concentra solo en ellas o apenas en la asesora y demas personas de
la directiva. Asi como sucede en el banco comunal 1, que, si bien no tiene una alta
intensidad de esta practica, si existe un presidente con un fuerte caracter que muchas
veces tiene la ultima palabra en las decisiones y que suele ofrecer su figura de autoridad
para escalar los problemas con la asesora, asumiendo asi mismo la mayor relevancia que

tendria por poseer dicho cargo.

Luego, también hay disposiciones culturales-discursivas (Kemmis et al., 2013) presentes en
la practica de administracion de reglas y normas por parte de las autoridades formales que
ayudan a identificar un estilo individualista al liderar y que se complementa con la practica
de dependencia. Por ejemplo, se encuentra en las referencias a la necesidad de mantener
“ordenado el gallinero”; en la liviandad con la que a veces se toman las decisiones para
sancionar o castigar a las personas que incumplen; y en la misma normalizacion que existe
dentro de los bancos de tener que “escalar’ sus problemas o solicitudes para que sean

considerados.
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Esto lleva a identificar disposiciones de los dichos, actos y relaciones (Kemmis et al., 2013)

que dan forma a la practica de comunicacion vertical y que permiten dilucidar un ejercicio

individualista del liderazgo. Ya que esta normalizacion de escalar los problemas o
solicitudes explica bastante bien el hecho de que las personas saben que la directiva es
quien debe mediar las situaciones con Fondo Esperanza, y, por consecuencia, restringe a
su vez una participacién mas activa de socias que no ejercen un cargo, pues prefieren

depositar su confianza y expectativas en las autoridades.

Lo anterior evidencia aun mas la complejidad de encontrar un ejercicio colectivo del
liderazgo en estos bancos comunales, ya que destacan por desarrollarse bajo logicas
culturalmente tradicionales, verticalizadas y jerarquicas en cuanto a sus relaciones

interpersonales, generando asi una especie de subordinacién en sus comportamientos.

En tercer y ultimo lugar, es necesario resaltar la idea de la contradiccién discursiva en torno
al ejercicio del poder de decision identificada a lo largo de la investigacién. Cabe destacar
gue esta practica posee una relacion particular con el ejercicio del liderazgo respecto a las
otras practicas, ya que es dialéctica, pues existe como causa y consecuencia de este. Esto
ultimo se da porque sus contenidos y condiciones, principalmente las del tipo
culturales-discursivas (Kemmis et al., 2013), permiten justificar aun mas el ejercicio
burocratico e individualista. Por ejemplo, a través de las contradicciones discursivas
evidenciadas sobre la toma de decisiones, que muestran una irracionalidad dentro del
funcionamiento racional-burocratico, situacion que también se da dentro de organizaciones
burocraticas (Ritzer, 1996). Adicionalmente, una parte de la contradiccion justifica el

ejercicio individualista, puesto que demuestra la concentracién del poder de decision en las
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autoridades formales, y que se suma a lo ya descrito en disposiciones anteriores como de la

administracién de reglas y normas, reduciendo asi la idea pluralista y colectiva de liderar.

En resumen, a pesar de haber utilizado la teoria de las arquitecturas de la practica como un
lente de andlisis respecto al ejercicio del liderazgo en estos tres bancos comunales, es
importante destacar que las disposiciones bajo las cuales se desarrolla esta practica han
permitido comprender que el liderazgo observado se caracteriza mas bien por tener un
enfoque entitativo (Crevani y Endrissat, 2016), es decir, por presentarse en un estado fijo y

repetitivo, alejandose asi de un enfoque colectivo y dinamico.

Por ultimo, es importante precisar que el Magister en Gestion de Personas y Dinamica
Organizacional ha proporcionado aprendizajes fundamentales tanto para el desarrollo de
esta investigaciéon como para el futuro profesional del investigador. Si bien este programa de
posgrado se centra principalmente en abordar las problematicas y desafios actuales de las
organizaciones y en preparar a los estudiantes para sus roles profesionales, es necesario
destacar la complementariedad y la visién integral que ofrecen las teorias de ciencias
sociales facilitadas el cuerpo docente, quienes ademas poseen un amplio interés

investigativo y una cercania excepcional con los estudiantes.

En particular, los cursos de Liderazgo y Analisis Critico permitieron ampliar
significativamente los conocimientos y la mirada critica sobre los fendmenos sociales
relacionados con la gestién de personas, grupos y organizaciones. Ademas, sus contenidos
se complementan muy bien con los cursos de Coaching y Comportamiento Organizacional,
permitiendo generar asociaciones significativas entre las materias que aborda cada uno. Por

ejemplo, en relacién con la presente tesis, se destaca el analisis de los fendmenos de los
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bancos comunales desde una perspectiva critica, la que fue fortalecida por los dos primeros
cursos, y cdémo aquello se vio potenciado por el hallazgo de patrones de comportamiento,

algo que no habria sido posible sin los conocimientos adquiridos en los ultimos dos cursos.

Esta tesis se propone ampliar el campo de los estudios criticos sobre el liderazgo en
contextos especificos, llevando a la practica teorias emergentes en la materia,
contribuyendo al desarrollo de nuevos marcos tedricos y herramientas practicas para el
analisis y la intervencién en el ambito del liderazgo, y proporcionando informacion valiosa
para una amplia gama de actores, incluidos gerentes, investigadores, politicos y otros

miembros de la sociedad.
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Anexo 1 Pauta de entrevista a socias y socios
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1.

2.

Describa cédmo llegé a ser parte del banco comunal BC vinculado a FE

¢, Qué roles ha desempefiado en esta organizacién? (importante rescatar elementos
biograficos que muestren cdmo ha llegado a ejercer funciones de mayor liderazgo en
el BC, ¢ hay otros antecedentes personales relevantes?)

¢ Cual es el objetivo central que cumple el BC para usted? (explorar desde su
subjetividad relevancia que tiene el BC para él y para las demas personas que lo
componen o se benefician de él)

Indagar en la forma cémo se organiza el BC para el logro de sus objetivos, tareas,
funciones, como se distribuyen.

¢, Como es la relacion con FE? ;Como es el vinculo con las asesoras o asesores?
¢ Cuales son las principales dificultades y dilemas que enfrentan? (rotacion, falta de
apoyo, reglas poco claras, falta de capacitacion etc.) Se espera que el entrevistado
lo sefiale, no inducir respuesta

Indagar en el proceso de toma decisiones del BC, quién, cémo y cuando se toman
las decisiones.

Explorar, ;como se ejerce influencia al interior del BC? ;Quién tiene poder y cuales
son sus fuentes? ; Como se legitima la autoridad al interior del BC?

¢, Qué mecanismos de premio y sancién existen en el BC? ;con qué parametros se
toman las decisiones complejas? (por ejemplo, reducir flujos de dinero). ¢ Quiénes
son los encargados de implementarlas y cémo es el proceso?

¢, Como son las relaciones interpersonales al interior del BC? ; Qué funciones tienen
los vinculos que ahi se han desarrollado?
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Describa cémo llego a ser parte de FE

¢ Cual es el objetivo central que cumple este trabajo para ti? (explorar desde su
subjetividad relevancia que tiene FE para ella)

¢ Como es tu relacién con FE y con los vinculos entre distintas personas y areas?
¢ Cuales son las principales dificultades y dilemas que enfrentan? (rotacion, falta de
apoyo, reglas poco claras, falta de capacitacion etc.) Se espera que el entrevistado
lo sefiale, no inducir respuesta

Indagar en la forma como se organiza FE para el logro de sus objetivos, tareas,
funciones, como se distribuyen.

¢ Como definen los objetivos organizacionales? (mision, vision, miradas a corto y
largo plazo

¢,Coémo se definen y distribuyen las tareas? ;Qué persona se encarga de ello
(jefatura o administrativa?)

Forma de organizarse (reus, whatsapp?)

¢Como son las relaciones interpersonales al interior de los BC que asesoras?
(Aclarar que son los dos con los que hemos trabajado) ¢Crees que hay relacién
entre antigledad del BC y la profundidad de las relaciones que se dan dentro?

¢Impactos de la pandemia?
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Comprendemos que tu rol principal es relacionarte con los bancos comunales que
tienes a cargo, pero no tenemos mucha mas informacién acerca de tu vinculo con
Fondo Esperanza. 4 Podrias hablarnos un poco de eso?

¢De qué forma ustedes, como asesoras, buscan la mejoria continua de los bancos
comunales? ;Debes hacer reportes o entregar algun tipo de informacion acerca de
cada banco?

¢ Cuales crees que son los factores principales que debe tener un banco para que
sea exitoso? ;Qué cosas especificas dificultan el desarrollo exitoso de un banco?
¢, Qué es lo que espera Fondo Esperanza de los bancos? ;Cémo Fondo Esperanza
genera confianza en los/as socios/as? ;Como Fondo Esperanza confia en los/as
socios/as?

Sabes que hemos conocido 3 bancos de los que tienes a cargo. ;A grandes rasgos,
podrias mencionar las diferencias que encuentras entre ellos? ;De qué forma tus
gestiones se complementan con la de la directiva?

Crees que los mecanismos actuales de funcionamiento son capaces de desarrollar
competencias que permitan empoderar mas a las personas y generar mayor
autonomia? (Ej. reglas y normas)

A lo largo de las entrevistas hemos evidenciado que hay personas que destacan el
funcionamiento colectivo mientras que al mismo tiempo valoran que la directiva o tu
tomen las decisiones, ¢ por qué crees que se produce esto?

¢Qué tan importante es la coavalidad para Fondo Esperanza? ;Cual es la
relevancia de la confianza (entre socios/as, confianza contigo, confianza en Fondo
Esperanza?

¢, Coémo crees que los/as socios/as las perciben a ustedes?



