El maneo del crédito
para la poblacion rural pobre:

lecciones del Banco Grameen*

A través de un analisis minucioso, € autor expone las causas
del auge y renombre del Banco Grameen de Bangladesh,
institucién financiera rural que apoya a cerca de dos
millones de agricultores pobresy sin tierra, que ha logrado
una tasa de recuperacion del crédito de aproximadamente
98%. Reflexionar sobre la combinacién de sus diversas
politicas de organizacion es oportuno para €l rescate de esta
valiosa experiencia.

Pankgj S. Jain

1. Introduccién

a gue proporcionar crédito a los pobres ha sido por agun tiempo
na prioridad en la agenda de los gobiernos y organismos

multilaterales de ayuda, la mayoria de las instituciones financieras
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ruraes de |os paises en desarrollo no hatenido éxito (Yaron, 1992a; Bathrick,
1981; Adams, Graham, y Von Pischke, 1984). En este marco, €l Banco
Grameen de Bangladesh constituye un éxito excepciona. Ha logrado una
tasa de recuperacion del crédito del orden de 98%, mientras trabagja con
cerca de dos millones de agricultores pobres sin tierra de mas de 34 mil
pueblos, alrededor de 95% mujeres (Grameen Dialogue, 1994). El éxito
del Banco ofrece muchas lecciones para los encargados de la politica y los
administradores del desarrollo en & ambito ddl crédito rurd para los pobres;
su modelo se imita actuamente en muchos paises del mundo (Yaron, 1992a;
Grameen Dialogue, 1994).

El desempefio del Banco Grameen se ha estudiado desde varios puntos
de vista. Por ejemplo, se ha afirmado que el Banco da prioridad a la
calidad del servicio por encima del subsidio a costo del crédito, acorde
con el incipiente consenso sobre la eficacia del crédito rural para los
pobres (Yaron, 1992a; Desai y Mellor, 1993; Adams, Graham y Von
Pischke, 1984; Von Pischke, 1991). EI mecanismo de entrega —que con-
siste en llevar € crédito a la puerta de los prestatarios pobres-y la gran
delantera alcanzada por el Banco —cuya prioridad es cubrir a los pobres
sin tierra y a las mujeres— se han identificado, por lo tanto, como factores
importantes de su éxito. Se han comentado los efectos del Grameen en el
bienestar de los pobres a apoyar nuevas oportunidades econémicas via-
bles y sus costos de operacion. Otros aspectos que se han destacado son
la tasa positiva de interés real cobrada por el Banco, el moderado indice
de dependencia de los subsidios y el fomento al ahorro mediante progra-
mas de ahorro forzoso (Ghai, 1984; Fuglesang y Chandler, 1988; Hossain,
1988; Tendler, 1989; Yaron, 1992a).

El aspecto més extraordinario de la operacion del Banco Grameen, sin
embargo, ha sido su elevada tasa de recuperacion del crédito: en el
rango de 98% y maés. Esto ha contribuido a que tenga un crédito de bajo
costo (el neto de costo de transacciones y deuda no cubierta) y haya
atraido fondos baratos del gobierno y del sistema internacional de
donadores. Al explicar este aspecto los investigadores han puesto los
reflectores en la politica de reemplazar la tradicional garantia financie-
ra con una social, haciendo responsable a un grupo de cinco prestata-
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rios del pago del préstamo de cada uno de los otros, como el determinan-
te més importante de su éxito.

Este articulo, escrito con base en un estudio detallado, sefida que € Banco
Grameen —en la préctica— no lleva a cabo su famosa politica de hacer que
un grupo de cinco se responsabilice conjuntamente del pago de los présta-
mos. Este documento ofrece otra explicacion del éxito dd Grameen en d
mantenimiento de una tasa excepcionamente alta de recuperacion de los
préstamos.

Ademas, se abordan dos asuntos criticos que hasta € momento no se han
cuestionado 0 e les ha tratado sblo de manera indirecta en € andisis de los
programas de desarrollo. Esos elementos, consideramos, se encuentran
en laraiz de la mayoria de los fracasos de |os programas de |os paises en
desarrollo.

El primer punto es. ¢Qué ha permitido a Banco Grameen obtener & desem-
pefio sostenido de la multitud de los funcionarios del programa de acuerdo
con las normas programéticas estipuladas y esperadas? Si una seccion in-
cluso pequeiia, aunque significativa, de la fuerza de trabgjo del Grameen
—que comprende a mas de 11 mil empleados— deja de trabgjar con lainten-
sidad estipulada 0 empieza a caer en précticas de corrupcion, € vitoreado
éxito de Banco Grameen pronto desapareceria, sin importar qué tan bien
elaboradas sean sus politicas. Sostenemos que para definir e desempefio
del Banco, 0 para € caso, de cuaquier otra institucion de desarrollo, la
respuesta de los empleados es tan decisiva como la de los beneficiarios y,
por tanto, una explicacion del éxito del Grameen debe incluir de manera
explicita una explicaciéon de la conducta 'y € desempefio de los funciona
rios del Banco.

El segundo punto es: ¢Qué ha permitido a Banco Grameen mantener bgjo
control (con més de un millén de clientes) la tendencia de ciertos indivi-
duos (con influencias) de burlarse de las normas de la organizacion? El
Banco no hubiese podido mantener su tasa gemplar de pago s elo no
fuera asi.
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El fracaso generdizado de los programas de desarrollo y los procesos buro-
créticos ocasionados porque los funcionarios del programa sencillamente
no desempefian su funcion y porque se ha permitido que los intereses crea
dos fomenten la corrupcion y monopolicen los beneficios, indica claramente
gue estas dos cuestiones se encuentran en & meollo de las preocupaciones
de los programas de desarrollo en todo € mundo.

La respuesta implicita a esas dos preguntas, en la mayoria de los estudios
del Banco Grameen, es que la combinacion de los (des)incentivos —td como
se establecen— sefidados en las paliticas dd programa, ha inducido la auto-
rregulacion y @ acatamiento de las normas de Banco entre los funcionarios
y los receptores del crédito. En un escrutinio més cercano, sin embargo,
esta explicacion econdmica neoclasica no se mantiene. Por gemplo, las
condiciones del servicio y las recompensas econdmicas de los empleados
del Banco Grameen no son muy diferentes de las del Sstema bancario gu-
bernamental de Bangladesh, que tiene un desempefio por demés pobre? De
manera Smilar, en ausencia de la responsabilidad grupa de pagar d présta
mo, no se puede considerar que las politicas crediticias ofrecen una buena
explicacion del pronto pago de los prestatarios.

Edte articulo* postula que € éxito dd Banco Grameen obedece a la combi-
nacion de diversas poaliticas de organizacion que se formularon para que €
mismo funcionamiento de la organizacion dictase d gran nimero de funcio-
narios y prestatarios una conducta sensible y responsable frente a los crédi-
tos. También postula que la innovacion esencid del Banco no fue la garantia
de grupo para d pago de los préstamos, sino haber impulsado una combina:
cion de politicas crediticias estratégicas y una organizacion proyectada para
inducir una cultura propicia y favorable al crédito entre sus empleados y
clientes. En e proceso, sugerimos un paguete aternativo de politicas de
organizacion para los planeadores de politica y administradores de los pro-
gramas de crédito rurd.

1 Revisionfinal aceptada; 6 dejulio de1995.

2 Aungueno esfécil comparar lasestructuras deincentivos de dos organi zaciones debido afactorescomo las
condicionesdel servicioy losbeneficiosindirectos, se aceptaampliamente quelasrecompensasdelostraba-
jadores del Banco Grameen no son significativamente mas altas que las que disfrutan los empleados de la
bancagubernamental o comercial.

46



ANALISIS

2. El estudio

El estudio implicd cinco semanas de trabgjo de campo dividido en dos eta
pas, principalmente para conducir las entrevistas con los funcionarios del
Banco y cubrir diversos niveles de la organizacion y cas todas las posicio-
nes sgnificativas (cuadro 1).

Cuadro 1
Listaindicativadelas personasentrevistadas parad estudio decaso

1. Anivel delaorganizaciondel poblado (centros/grupos)
* sevisitaronseiscentrosy sellevaron acabo discusionesen grupo con susmiembros
« dosdeloscentrosescogidosparael estudio funcionaban mal, y seencontraban en proceso de ser cerrados
« discusion detalladacon | osresponsablesdel centro
« discusionesindividual escon a gunosmiembrosen suscasas

2. Oficialesde campo (tres sucursalesbancarias)
« discusion detalladacon los supervisores de campo, denominadostrabajadores del banco, junto convisitas
decampo condosdeellosafin deobservar sutrabajo
« revisiéndetalladadelosregistrosanivel deéreay del sistemadeinformacion
 pasamosunanoche completacon el equipo dedossucursales
« asistenciaalasreunionessemanal esdeplaneaciony revision del equipo delasucursal

3. Oficinasdeéreay regionales
« undiadedicado aun administrador de &reaacompafiandol o en susvisitasde supervision
« discusionesdetalladascon el oficial deapoyoy el equipo contableanivel deérea, asi comorevisionde
variosregistrosy formatosdeinformacion delaoficinadearea
« discusionescon el oficial zonal, coordinador de capacitaciony conlosoficialescontablesy svi

4. Oficinacentral
« discusionescontodoslosjefesdedepartamento (o responsabl e suplente)
« discusion conlosaltos mandosen torno acapacitacion, smi y planeacion, asi como con algunosotrosque
habian trabajado durante un largo tiempo en el Grameen Bank
« dosruedasdediscusion con el Director Administrativoy con el Jefe Ejecutivo sustituto

No se intentd tomar una muestra estadisticamente representativa de los en-
trevistados ni se tomd nota de las diversas situaciones en las que se dieron
las diferentes conductas de los funcionarios. En lugar de dlo, se incluyeron
los rasgos y précticas normales y comunes del disefio organizacional, las
cuales determinaron € desempefio de los diferentes funcionarios y expli-
can las tendencias tipicas de desempefio. Las entrevistas se estructuraron
para conocer 1o que hacian en un dia en particular los diversos funcionarios
y lo que congtituia su papel tipico. El autor observo a los funcionarios de
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campo desempefiar su rutina 'y participd en las reuniones del centro y en d
trabgjo de las sucursales, incluyendo reuniones de revision diarias y semana
les de todos los funcionarios de las sucursales. Con los funcionarios del
Banco que habian estado muchos afios en la organizacion, € autor exploré
cdmo evolucionaron las précticas actudes y S las de un lugar determinado
eran tipicas de toda la organizacion. Para entender 1o que funcionay lo que
no funciona en la practica, aparte de cubrir seis centros que operaban co-
rrectamente, € estudio cubrid especificamente dos que tenian un desempe-
fio pobre y que estaban en proceso de cerrar sus puertas. También se
estudiaron informes y documentos internos de la organizacion. Por Gltimo,
d estudio fue revisado por los administradores de ato rango del Banco
Grameen.

3. Programa de actividades, politicay estrategia

Los dementos clave de las paliticas crediticias del Banco Grameen fueron
los siguientes:

a) El Banco concentr6 sus esfuerzos solo en los pobres y excluyd de su
cobertura a los que contaban con activos familiares vauados por enci-
ma del precio de un acre de tierra

b) Los préstamos se concedian sdlo para fines productivos, no para consu-
mo.

c) S bien se fomentd como un instrumento para ayudar a los pobres, €
Grameen cargaba tasas de interés comerciaes (16% en 1992). Los prés-
tamos y los intereses se cubrian en 52 pagos semanales.

d) Todas las decisiones en torno a los préstamos y € seguimiento de los
pagos, d igua que todas las transacciones en que se manegjaba dinero,
e redizaban locdmente en los pueblos y en presencia de los 30 miem-
bros del centro. Por tanto, e Banco demostré publicamente un ato
nivel de integridad y sensibilidad frente a sus miembros al mantener
todas sus acciones “abiertas’ a escrutinio de los lugarefios. Los proce-
dimientos locales de desembolsos y pagos se establecieron de tal modo
que resultasen convenientes para los prestatarios, con poca pérdida de
tiempo y esfuerzo.
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e) Al pago regular se le proporciond un poderoso incentivo consistente en
garantizar € otorgamiento de un nuevo préstamo, mas grande, d findi-
zar € ciclo de pago.

f) Todos los miembros tenian la obligacion de ahorrar semandmente una
taca (40 tacas=1 ddlar) por miembro. Ademés, los miembros tenian que
contribuir con 5% de la suma del préstamo como un impuesto grupd,
asi como con 25% de pago de intereses para € fondo de contingencia
de grupo, lo que condtituia un seguro de cobertura frente d incumpli-
miento, muerte, discapacidad y otros accidentes. Todos los fondos del
grupo, incluyendo ahorros, impuesto de grupo y fondo de contingencia,
se depositaban y obtenian intereses similares a los ofrecidos por los
bancos comerciales.

g) Los ahorros eran forzosos, pero no habia reacion adguna entre la mag-
nitud de éstos y @ crédito otorgado. No se obtenia ningun tipo de ga
rantia financiera de los miembros, pero se tomaron medidas para
desarrollar un grupo loca de pares para presionar € pago sostenido del
préstamo; € grupo planteaba que los miembros eran responsables con-
juntos ddl pago dd préstamo.

h) Las actividades del Banco se proyectaron para contribuir a desarrollo
genera de los miembros y la sociedad rura. El Banco promovi6 entre
sus miembros unos estatutos de desarrollo socid con 16 puntos.

Discusion

Aunque edtas paliticas gemplifican gran parte dd actua consenso en cuan-
to a la promocién de buenos programas de crédito para los pobres dando
prioridad al crédito de ata calidad —aunque no baratos- fomentando los
ahorros junto con € crédito y utilizando la estructura socid para apoyar €
programa, por si mismas, no explican € éxito del Grameen. Por giemplo,
con excepcion de una politica de crédito barato y orientar € crédito sdlo a
los pobres, estos elementos son cas idénticos a los del programa cooperati-
vo de crédito rural de la India, cuya tasa de pagos vencidos supera € 50%.
En particular, estas politicas no contienen ninguin elemento especial para produ-
cir un buen desempefio sostenido de los funcionarios del Banco y de ninguna
manera hacen que sea perjudicial paraun deudor no pagar un préstamo razona-
blemente grande. Por tanto, las razones del éxito se deben buscar en otra parte.
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Nosotros encontramos la explicacion del éxito de Banco Grameen en sus
politicas de organizacion. Para presentar nuestra explicacion, dividimos sus
operaciones en tres niveles jerarquicos. la organizacion de los lugarefios, es
decir, los centros; la organizacion de campo, que incluye a las sucursales y
las oficinas de &rea, y la organizacion de apoyo, que comprende las oficinas
de zonay la sede.

4. Organizacion deloslugarefios

Todos los prestatarios del Banco estaban organizados en grupos de cinco, y
seis grupos condtituian un “centro”. El Banco Grameen habia desarrollado
un conjunto de mecanismos para € desarrollo y € funcionamiento de los
grupos y los centros. Un trabgjador del Banco se ocupaba de 10 centros y
estaba bgjo la supervision del gerente de sucursales del Banco. Un coficid de
area dirigia un pufiado de sucursaes.

Ingreso e iniciacion de los miembros

Antes de aceptar a nuevos miembros, un trabgjador del Banco buscaba re-
comendaciones de los grupos ya existentes y de los jefes de los centros. El
trabgjador también se cercioraba de que todos |os miembros propuestos del
grupo fueran pobres, segiin € criterio del Banco, y que pertenecieran a la
misma clase socioecondmica, pero no a la misma familia. El trabgador con-
ducia un programa de entrenamiento de Sete dias para ensefiar a los miembros
potencides como firmar y todos los estatutos, la disciplina y las normas del
Banco. Al findizar la capacitacion, € gerente de sucursdes vidtaba d gru-
po para confirmar que la saleccion de los miembros fuera apropiada y que €
entrenamiento habia sido adecuado. Posteriormente, un funcionario de area
hacia una visita persona de verificacion. S e gerente de sucursaes o €
funcionario de &rea estaba insatisfecho con la composicién o € entrena
miento del grupo, la primera se cambiaba 0 se daba un entrenamiento adi-
cional a los miembros potenciales. El proceso continuaba hasta que el
trabgjador del Banco, € gerente de sucursales y d funcionario de &rea eta
ban satisfechos. Esta era la Unica actividad a nivel de los miembros ddl gru-
po en que & funcionario de area participaba directamente; se formulé para
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asegurar que la poblacion objetivo de los préstamos del Banco la formaran
exclusvamente individuos pobres.

Cada grupo elegia a un presidente y a un secretario que, juntos, operaban
las transacciones del grupo y llevaban un libro de cuentas de los fondos del
grupo. La presidencia se rotaba anualmente entre los miembros. El pres-
dente elegia de entre sus miembros a un jefe de centro. El Banco Grameen
organizaba talleres especiaes de capacitacion para los jefes de grupo y de
centros, a quienes se les conminaba a compartir € entrenamiento con otros
miembros durante las reuniones de grupo. De ocho a diez jefes de centros se
reunian cada ao en tdleres de Sete dias. Los talleres se gpoyaban con talleres
de uno o tres dias en las sucursales, con [0 que se cubria a un nimero mayor
de representantes de grupo.

Tarea esencial del grupo y orientacion para € desarrollo

Al formarse un nuevo grupo, dos miembros recibian préstamos. Luego de
verificar que los dos primeros miembros utilizaban bien € préstamo, que
habian comenzado a redizar sus pagos regulares y que todos los miembros
del grupo redizaban ahorros semanaes con regularidad durante un periodo
minimo de un mes, dos miembros més recibian un préstamo. El presidente
del grupo era d Ultimo en obtener & préstamo. Antes de aprobar € présta-
mo, un trabgjador del Banco confirmaba que d predtatario tuviera un ingre-
s0 anud regular suficiente para hacer frente de manera sostenida a los ahorros
y pagos semanaes. S |os préstamos propuestos y otras actividades existen-
tes podian generar ingreso sélo para una parte del afio —por gemplo, la
compra de un animd lechero— € préstamo se ampliaba por 1o genera para
otra actividad complementaria —por gemplo, descascarar arroz— para ase-
gurar @ ingreso de todo € afio.

El primer préstamo a cuaquier miembro solia ser una suma relaivamente
pequefia: de 2 a 3 mil tacas (40 tacas = 1 dolar). En los afios siguientes
ascendia la cantidad prestada, a medida que los miembros y € Banco gana-
ban confianza en la capacidad de los miembros para redizar actividades
exitosas apoyadas con crédito. El Banco habia establecido un limite supe-
rior de 10 mil tacas en 1990 para cuaquier préstamo, ya que consideraba
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gue la mayoria de los miembros no podria enfrentar los pagos semanales de
un préstamo mayor.

Las decisiones sobre € uso del fondo del grupo, incluyendo los ahorros y
los impuestos, las tomaban los miembros del grupo por si solos, aunque las
revisaba un trabgjador del Banco. En ocasiones, los fondos del grupo se
usaban para financiar necesidades de consumo personaes y otras activida:
des econdmicas. En caso de que falara una actividad apoyada con un crédi-
to, los fondos del grupo se podian usar para financiar otra actividad
econdmica. El Banco, como palitica, no daba un nuevo préstamo hasta que
e anterior se habia pagado en su totdidad, alin 9 la actividad apoyada con
el crédito habia fracasado por razones mas dla del control de los deudores.
Lo usua era que de 50 a 60% de los fondos del grupo estaban prestados a
los miembros, y d restante depositado en  Banco Grameen.

En tanto que la actividad esencial del Banco era mantener un ciclo anud de
desembolso de préstamos y de pago, también tomo la iniciativa en & desa
rrollo genera de los pobres fomentando que los grupos y los centros em-
prendieran una gama més amplia de actividades de desarrollo. El Banco
impulsb la préctica de que los miembros contribuyeran con una taca por
semana a un fondo de bienestar para los nifios, @ cua se usaba para cons-
truir un salon de clases, pagar € sdario de un maestro y comprar textos
escolares. La contribucion del Banco se limitaba a proporcionar libros de
texto a costo y un trabgjador del Banco daba ayuday orientacion cuando se
requeria. En 1990, los diversos centros apoyaban @ funcionamiento de cer-
ca de 4 mil escuelas. A veces los centros y los grupos andizaban varias
actividades de desarrollo socid que podrian emprender por su cuenta.

A partir de 1985, d Banco Grameen empez0 a conceder también préstamos
hipotecarios a sus miembros con tasas preferencides para remodelar la vi-
vienda. Esto se hizo necesario porque a menudo su estructura se veia dafia-
da a causa de las inundaciones y ciclones recurrentes. El grupo o € centro
en ocasiones desempefiaban un papd activo en la compra conjunta y en la
organizacion dd transporte de materid de construccion; en particular, pila-
res de concreto proporcionados al costo por & Banco.
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El funcionamiento de los grupos y los centros

Cada semana todos los miembros de un centro celebraban una reunion a la
que asigtia un trabgjador dd Banco. El Banco recalcaba la importancia de la
adgtencia regular a estas reuniones semanales y usaba esto como un criterio
para otorgar préstamos. Las actividades del Banco estaban tan estandarizadas
y organizadas, que semanadmente los miembros tenian la experiencia de ver
a sus otros 29 comparieros hacer pagos de ahorro y préstamos de acuerdo
con las normas del Banco. Incluso € proceso de aprobacion de un nuevo
préstamo potenciamente irregular se programaba de manera uniforme du-
rante todas las semanas. La aprobacion de las propuestas de préstamo
sometidas con anterioridad se anunciaban y absolutamente todos los ca-
sos de incumplimiento o retraso se analizaban entre los miembros. Asi,
todas las decisiones, acciones y transacciones relacionadas con el présta-
mo se tomaban en las reuniones del centro bajo el escrutinio publico.

Las reuniones del centro se conducian con solemnidad y sentido de discipli-
na; los miembros se sentaban en filas y cada fila correspondia a un grupo.
Los miembros hablaban solo cuando los invitaba un trabgjador del Banco o
un jefe de centro. Al participar en las ddiberaciones dd grupo, un miembro
se ponia de pie, sdludaba, exponia su asunto, saludaba y se sentaba de nue-
vo. El Banco Grameen habia desarrollado su peculiar manera de sdudar, la
cua se habia convertido en un simbolo de la identidad y la disciplina del
Banco. La mayoria de los empleados usaban esta forma de saludo d encon-
trarse con compafieros y miembros. Estas précticas las insrumento a prin-
cipio en cdidad de prueba un grupo de jévenes funcionarios dd Banco que
se unieron a la institucion poco después de su entrenamiento paramilitar
obligatorio durante sus dias de estudiantes. Las préacticas fueron muy bien
recibidas y se aceptaron como una norma del Banco. (Algunas personas, en
particular vistantes, consderaban que td gercicio disciplinado ralaba en la
militarizacion. El punto es discutible, pero mucha gente del Banco sentia
que td vez esa rutina contribuyd ad ambiente de “disciplind’ que, en su caso,
significaba acatamiento y aceptacion de las normas estipuladas en los esta
tutos.)

Todos los grupos, e incluso los miembros del centro, vivian en € mismo
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barrio y a menudo compartian la misma profeson. Esto propicié una cons-
derable interaccion informa de los miembros del grupo y de los centros; por
gemplo, lamayoria de las propuestas de préstamo y casos de pagos retrasa-
dos se discutian entre los miembros de manera informal, antes de llevar €
cas0 a las reuniones del centro donde las examinaban basicamente los fun-
cionarios del Banco.

Ausencia de garantia social

Mucho se ha dicho sobre que  Banco Grameen obtenia un colaterd socia
haciendo responsables conjuntos a todos los miembros del grupo del pago
del préstamo de cada miembro. Examinamos agunos casos aidados de pa-

gos tardios de cuotas semanaes y estudiamos en detalle las historias de
caso de dos centros con no muy buen desempefio en materia de pagos y
gue eventualmente tuvieron que cerrar sus puertas. Encontramos que a
pesar de que la responsabilidad conjunta de todos los miembros del grupo
para € pago de préstamo se habia discutido y subrayado, € concepto no se
practicaba en la redidad. En ningln caso se pedia a los miembros del grupo
gue hicieran diligencias en favor de los morosos €, incluso, no se negaban
nuevos préstamos a los miembros regulares cuando otros miembros conti-

nuamente dgjaban de pagar.

Nuestro estudio no se elabordé para cubrir una muestra estadisticamente
representativa; pero para confirmar nuestra observacion de que no se forza:
ba a los miembros del grupo a asumir la responsabilidad conjunta de los
pagos del crédito y que los miembros morosos eran un patrén representati-
vo, a menudo cuestionamos sobre €l tema a los funcionarios de campo y
encontramos que el Banco, por lo general, no obligaba a los miembros
del grupo a liquidar los pagos por €l préstamo y los ahorros de los miem-
bros morosos.

Exposicién
En la préctica, € grupo de cinco miembros no garantizaba € pago del crédi-

to de los miembros individuaes. Tampoco era norma que los trabgadores
del Banco u otros funcionarios trabgjaran con los lideres locaes; mas bien
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tenian contacto directo con cada miembro en particular. Lo adecuado de los
requisitos del préstamo y las propuestas de inverson las evauaba principa-
mente € trabgador del Banco, no € grupo o € centro. ¢Entonces, en qué
contribuian los grupos y los centros?

Planteamos que las politicas crediticias antes sefidadas tal vez proporciona

ban un conjunto de (des)incentivos neoclasicos para encausar la conducta
orientada hacia @ bien propio de los prestatarios por una senda de responsa

bilidad crediticia. Pero, lo més importante, las précticas del grupo y los
centros se concibieron para desarrollar una cultura en la que tanto los miem-

bros como los funcionarios dd Banco siguieran las normas de la ingtitucion
implicita y rutinariamente. El propésito y la funcién principa de los grupos
y los centros era fomentar esta cultura por medio de la repeticion de con-

ductas idénticas de los 30 miembros, semana tras semana, 52 veces d afo,
lo que hacia un “hébito culturd” en @ que cada miembro siguiese las normas
del Banco. El tamafio del grupo o centro y los procesos de composicion y
formacion eran decisivos en este sentido; permitian a los miembros identifi-

carse entre dlos y tratar a grupo como una unidad etnocultural. Ademés de
impulsar la cultura de responsabilidad crediticia entre los miembros, los gru-

pos y centros ingtituyeron un control de las personas por encima de la con-

ducta del persona del Banco. Como todas las decisiones relacionadas con
el crédito y las transacciones debian conducirse en presencia de los 30 miem-

bros, los funcionarios del Banco estaban obligados a seguir las normas esta

blecidas del Banco.

5. Organizacién y operaciones de campo
Operacion de las sucursales

Las unidades de operacion claves del Banco Grameen eran las sucursales,
integradas en general por un grupo de 6 a 7 trabgadores, 2 a 3 trabagjadores
entrenados, un contador y un gerente de sucursal. Una sucursal atendia un
conjunto de 120 y 150 centros con la supervision y @ apoyo de las oficinas
de &reay de zona, asi como de la sede central.

Cada trabagjador bancario supervisaba 10 centros. Cinco dias a la semana,
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un trabgjador dd Banco asistia a dos reuniones de centros en la mafiana y
recogia pagos del crédito y el ahorro. El trabajador volvia a los mismos
centros por la tarde para verificar é uso del dinero prestado y € desempefio
de las actividades derivadas del préstamo. Durante su visita, daba segui-

miento a cada caso de falta de pago del préstamo o del ahorro que se hubiese
observado en la mafiana, mediante una visita personal a la casa dd miembro
moroso. El gerente de la sucursal hacia visitas de supervision alos diversos centros
en lamafiang, en las que examinaba & uso fisco dd dinero de a menos 20% delos
préstamos y seguia 10s casos de pagos irregulares. También revisaba in situ el
desempefio de los trabajadores del Bancoy se asegurabade que éste o losjefes
de grupo o de centro no discriminaran a ningln miembro.

Los préstamos por 1o general se desembolsaban durante las dos semanas
posteriores ala solicitud. En e momento del desembolso del préstamo, €
gerente de la sucursal indagaba personamente sobre la actividad en que
se usaria, y se aseguraba de que el miembro conociera la cantidad exacta
gue tenia qué pagar por € impuesto del gruypo y los pagos semandes, de
esa manera se evitaba que € trabgador del Banco o € lider dd lugar le
hicieran pagar d miembro mas de lo que le correspondia. Una vez d mes €
gerente de la sucursal verificaba y firmaba cada libro para asegurarse de que
e efectivo recibido por € trabgjador se habia registrado correctamente en €
libro de cuentas de los miembros.

Las propuestas de nuevos préstamos se revisaban cuidadosamente en pre-
sencia de todo € persona de la sucursd durante la reunion semand y se
enviaban a la oficina de area respectiva para su agprobacién. Era poco co-
mln gque una propuesta recomendada por un trabgjador del Banco, en par-
ticular uno experimentado, fuera rechazada. El desempefio de todos los
trabgjadores y centros se revisaba para que fuera del dominio de todo €
personal, y cada sucursal preparaba un informe semana con informacion
detallada del desempefio del centro en diversas cuentas.

El Banco Grameen nunca recurrio a una medida legal o a la policia para
recuperar €l pago de un préstamo, y a menos que se decidiera cerrar un
centro en particular —caso muy raro—, tampoco suspendio préstamos fres-
Ccos a otros miembros del grupo o centro, aungue uno o un pufiado de miem-
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bros se hubiesen vudto irregulares en sus pagos. Para mantener |a regulari-
dad en los pagos, e Banco confiaba en € seguimiento persistente de sus
trabajadores, |a presion—ejemplo de los paresy e propio interés individual de
los miembros de contar con ciclos anuales de nuevos préstamos.

Operaciones de las oficinas de area

Un gerente de &rea supervisaba un grupo de 10 a 15 sucursales. Lo ayuda
ban un funcionario del programay otro responsable de supervisar € progra
ma de construccion de viviendas apoyado por el modelo de préstamos
hipotecarios. El funcionario del programa trabajaba como segundo de a bordo
del gerente de &rea. Este'y el funcionario del programa, hacian por lo menosuna
visita cada mes de supervision detalladay otra mas corta a cada sucursal.

Como € gerente de area tenia que aprobar € reclutamiento de nuevos miem-

bros entrenados por € trabgador del Banco, podia verificar la manera en
que cada trabgjador del Banco conducia € entrenamiento del grupo, larela

cion dd trabgjador con los miembros del grupo y cdmo daba seguimiento a
los casos probleméticos in situ. El gerente de érea también asstia a muchas
reuniones de revision semanaes de las sucursaes; asi podia enterarse del

desempefio del centro y del persond de la sucursal. El gerente de érea cono-

cia € nimero exacto de prestatarios individuales en una sucursal que no

estaban d dia en sus pagos y conocia a todos los trabgadores del Banco lo

auficiente como para cdificar su desempefio individua relaivo en todas las
sucursales.

Una funcion importante de gerente de érea era mantener una relacion ade-
cuada con la autoridad local. Como € trabgjo del Banco se llevaba a cabo
con un gran nimero de personas pobres, era de muchisima importancia que-
dar d margen dd sistema politico loca. Los gerentes de area por lo generd
trataron de establecer la independencia del Banco frente a gobierno, pero
sin ofender la sensbilidad de la dite dd lugar. La independencia financiera
de facto del Banco, su reconocida reputacion y € respado tota de la sede
ayudo a los gerentes de &rea a hegociar una relacion de independencia de las
operaciones locales.

Apertura de nuevas sucursales
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Antes de abrir una nueva sucursa, @ Banco delegaba a un equipo de dos
miembros. un gerente de sucursal designado y otro en entrenamiento, para
emprender consultas detalladas con los lugarefios. Luego de uno o dos me-
Ses de contacto de campo, e redlizaba una reunion ampliamente publicitada
para anunciar € comienzo de la operacion. El equipo comenzaba entonces a
reunir miembros para € grupo. En la fase inicid, s € gerente de sucursa
incorporaba y entrenaba a miembros de un grupo propuesto (la tarea del
trabgjador del Banco), entonces & segundo funcionario verificaba dicha ac-
tividad (actuaba como gerente de sucursa) y viceversa. Después de un afio
aproximadamente, e gerente de sucursa en entrenamiento era retirado de
dli y s le envigba a otra parte, ya sea a gbrir una nueva sucursa 0 a asumir
una gerencia en otra plaza. En € proceso, cada gerente de sucursal podia
redizar € pape de trabgador dd Banco y también desarrollar una relacion
directay con una comprension de un gran nimero de los miembros inicides
de grupo en todas las sucursales.

Discusion

La confiabilidad rutinaria en € funcionamiento del servicio, la honradez
demostrable, € desempefio sin errores y la repetida supervision y verifica
cion por parte de los trabgadores de la jerarquia del Banco, € gerente de
sucursal y € gerente de area, aseguraban gue todos los funcionarios del
Banco redlizaran sus tareas apegados a las normas de una ingtitucién de
crédito eficiente. La plena confianza que € Banco Grameen desarrollé entre
sus funcionarios de las sucursales en proporcionar 1os préstamos prometi-
dos a los degtinatarios, demostrable en publico con apego alas normas de la
ingtitucion, se tradujo en una obligacién mutua entre los prestatarios para
ser reciprocos, respondiendo de manera responsable frente a los créditos.
Las operaciones de las oficinas de campo fueron, asi, complementarias a
funcionamiento de la organizacion de los lugarefios para congtruir “una cul-
turd’ de confianza y reciprocidad de normas. También es sgnificativo que
los procesos y los sstemas se idearon para centrarse y cubrir |a tarea esen-
cia de responder los requerimientos de crédito de los pobres sin tierra 'y
recibir en cuotas los pagos correspondientes. Las operaciones, tanto de los
grupos y centros como de las sucursales, se establecieron de manera que
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incluso las mujeres andfabetas del grupo pudieran recibir servicios banca
rios confiables y eficientes, en tanto & Banco podia recuperar d dinero que
prestaba a sus miembros.

Parecia que el Banco seguia métodos clésicos de un enfoque
cientifico-burocrético en la administracion para lograr que sus funcionarios
en la linea dd frente actuaran conforme a las normas de la organizacion. El
papel de apoyo ingtaurado en & Banco, que se describe més addante, fue
decisvo para asegurar que esa gproximacion —muy criticada por sus diver-
sas limitaciones- rindiera frutos en una base sostenida®

6. Organizacion de apoyo

Las oficinas de zona y la sede proporcionaban una guia y un gpoyo para la
organizacion en € campo. El papd de las oficinas de zona era particular-
mente importante ya que la sede, por @ congtante crecimiento de la magni-
tud de sus actividades, habia transferido muchas de las funciones de operacion
a esas unidades. Una zona cubria entre 10 y 15 oficinas de &eay entre 70 y
115 sucursaes.

Funciones de las oficinas de zona

Pese aquelastradiciones delaadministracion cientificay laburocracia, cuyos pionerosfueron Taylor y
Weber, respectivamente, han reconocido el papel tan poderoso delarutinay laestandarizacion, hoy sesuele
creer quelastareasrutinarias repetitivas requieren un apuntal amiento adicional que genere emocionesy
satisfacciones entrelosempleados, |0 cual esnecesario paramantener un buen desempefio. Nosotros coinci-
dimosen mucho con estaopiniony, en este contexto, llamamoslaatencion del lector sobrelas caracteristicas
del programade entrenamiento del Grameen, laexistenciade actividades de desarrollo no relacionadascon el
créditoy el movimiento de empl eados de una posi ci6n aotradespués de dos o tres afios de ocupar un puesto.
Sin embargo, no observamos en el Banco muchosfactoresde enriquecimientoy flexibilidad en €l trabajo,
considerados como decisivosen latradicion de“relacion humana” delaadministracion. Planteamosquela
tradicion cientificay burocréticade | as précti cas de admini straci on pueden, en efecto, bastar parasostener un
buen desempefio delosempleadossi secomplementan con una* elevadaimagen propia’ delaslabores—fo-
mentadamediantelaarticulacion ideol 6gicade latarea, 1a“ gpreciacion delos principios fundamentalesdela
tared’, “serviciosdeapoyo” y un*“climaorganizativo funcional”—y con los mecanismos paraquelaformu-
laciony laaplicacion delapoliticarespondaalas experienciasruraes, como erael caso del Banco Grameen.
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Responsabilidad administrativa localizada

La oficina de zona era responsable de la mayoria de las decisiones admi-
nistrativas. Aunque las decisiones en torno a las promociones del per-
sona se anuncigban y tomaban formamente en las dficinas centraes, la
evaluacion y las recomendaciones del desempefio paralas promociones se
concluian en las oficinas de zona. La principal responsabilidad de un geren-
te eraseguir lapistaalos asuntos del personal. A vecestambién asistiaalas
reuniones del centro para mantener contacto directo con los miembros y
obtener su retroalimentacion. Desde 1988, el Banco Grameen ha emplea
do un método innovador para responder a las quejas del persona: ha
creado un puesto especiad de Nyaya Pal (defensor de la judticia), una
especie de ombudsman. El persona para este puesto lo elegia directa
mente e Director de Administracion del Banco de entre los funciona-
rios de las gerencias de &rea. Estos tenian que examinar las quejas contra
la conducta 0 & desempefio del persond antes de que se tomara cual-
quier accion disciplinaria. El papel de estos funcionarios era asumir
una posicién comprensiva frente al punto de vista del personal en
cuestion, algo que, por lo general, corresponde al representante del
sindicato en una empresa tipica. Control de operaciones. manejo de
fondos, supervision y Sistema de Manejo de Informacion SM1).

La oficina de zona vigilaba cuidadosamente € flujo de los fondos a cada
sucursal a intervalos semanales. Informacion detallada de las operacio-
nes recibida de las sucursales se compilaba y procesaba en la oficina de
zona. La seccion dd smi de la oficina de zona preparaba informes men-
sudes del flujo de fondos, los diferentes tipos de ahorro y la organiza-
cién de grupos o centros de cada sucursal o area. Se preparaba un
informe especia en todos los casos en que e ciclo de pagos del prés-
tamo hubiese rebasado 52 semanas. Los gerentes de zona y de area
seguian de cerca esta informacidn, tanto que un gerente de zona po-
dia recordar que en su zona solo 21 sucursales tenian miembros en
esta categoria; de manera similar, un gerente de area podia recordar
facilmente que en cierta sucursal habia 23 individuos en esa posi-
cion.
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» Vinculos poaliticos entre las unidades de campo y la sede

Debido a la rgpida expanson del Banco Grameen, en cudquier momen-
to habia mucha gente nueva desempefiandose como trabgjadores y ge-
rentes de sucursd. Eramuy importante explicarles con claridad d enfoque
bésico dd Banco, su filosofia subyacente y como esa filosofia se vincu-
laba con los procedimientos de operacion edtipulados. Como tal, en una
organizacion de més de 6 mil funcionarios de campo no era fécil mante-
ner una uniformidad de entendimiento sobre diversas politicas. Una de
las tareas principaes del gerente de zona era hacer coincidir las expec-
tativas, la comprension y la conducta real de todos los funcionarios de
campo con la filosofia y las politicas del Grameen. Los gerentes de
zona redlizaban este papel, sobre todo estando abiertos a las discusio-
nesy las consultas con los funcionarios de campo. Las oficinas de zona
organizaban dos taleres anuades de dos dias para los trabgjadores del
Banco y otro para los gerentes de sucursal en cada oficina de érea.
Estos talleres se aprovechaban para clarificar politicas y obtener
retroalimentaciéon que pudiera usarse para formular nuevas politi-
cas. El taller anual de dos dias para los funcionarios del programa y
los gerentes de area se celebraba en |la oficina de zona con los mis-
mos propodsitos. Ademés de obtener retroalimentacion y sugerencias
sobre las nuevas politicas existentes, estos talleres servian para dis-
cutir abiertamente asuntos importantes del personal y problemas con
los que se enfrentaban los trabajadores de campo.

Funciones de la oficina central
* Mango de operaciones. planeacion, control y SMiI

Las sucursales hacian proyecciones anudes de la formacidén de un nue-
VO grupo, nuevos desembolsos de préstamos bgjo diferentes categorias,
pagos, diversas clases de ahorros y fondos grupales, y pérdidas y ga
nancias de la sucursal. Por lo generd, € presupuesto de una sucursa se
preparaba partiendo implicitamente del supuesto del crecimiento secu-
lar de las operaciones en cierto porcentgje, de acuerdo con las tenden-
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cias anteriores, pero mientras se revisaban los planes de |la sucursal,

también se consideraba la capacidad del personal de la sucursal para
formar a nuevos miembros y mangar con éxito € crecimiento del tama

fio del préstamo promedio por prestatario. Aparte del presupuesto de la
sucursd, se andlizaban también las propuestas para abrir nuevas sucur-

sdes. Los planes del area se revisaban primero en la oficina de zona y
después en la oficina central para revisar la viabilidad financieray la
conformidad con las prioridades generales del Banco. Una vez apro-

bados, los fondos presupuestados se ponian a disposicién de las ofi-

cinas de zona para ser transferidos a las sucursales de acuerdo con
las necesidades de cada operacion.

La sede era responsable de proporcionar los recursos (fuerza de traba
jo, dinero y recursos materides) a las oficinas de campo segun los re-
querimientos planeados y solicitados. S nolo hecia, sn embargo, participaba
directamente en d seguimiento operaciond de las actividades de campo. El
Banco Grameen habia desarrollado un Sstema de regigtro y retrodimenta
cion de informacidn que autométicamente corregia errores. Por gjemplo,
una sefiad sobre el retraso del pago del crédito se trasmitia todos los
dias desde la sucursal mediante los registros de recaudacion de efec-
tivo, y cada semana a los niveles de zona o area mediante un informe
semanal. El objetivo esencial de los informes del smI preparados en
las oficinas de zona y en la sede no era producir resultados analiza-
dos que pudieran usar los gerentes de ato nivel para buscar explica-
ciones y/o iniciar acciones correctivas. Mas bien, los informes del
sMI simplemente compilaban el desempefio comparativo de diversas
sucursales y &reas en varias cuentas. Se esperaba que estas compara-
ciones autométicamente pondrian en marcha la accién correctiva por
parte de los funcionarios correspondientes.

Los registros de informes de operacion estaban de ta modo disefiados
que, aun d costo de duplicacion, no ocurrian errores de omision o co-
mision, a menos en la informacion basica de la contabilidad. En pala-
bras de un director de administracion:

“Muchas personas me han comentado que tenemos demasia-
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dos registros y que deberiamos reducirlos. Yo estoy de acuerdo
en que posblemente tengamos dierta duplicacion de informes, pero
prefiero erar por € lado de la duplicacion que por € de la omi-
S0n. Soy de la opinion de que en las operaciones dd Banco uno no
puede darse € Iujo de un solo error de omisién a hacer los cd-
culos. Por eso es mejor tener entradas duplicadas y procesa
mientos multiples.”

Formulacion de politica

Cada seis meses se celebraba una reunion de cinco a sais dias entre los
gerentes de zona y € persona de més dto rango de la sede para revisar
el desempefio de las zonas y divisiones de la sede. Todas las propuestas
de politica se discutian en esas reuniones y, antes de tomar decisones de
gran dcance, las propuestas e gplicaban en unas cuantas oficines de &ea 0
en sucursaes para probar su viabilidad y las reacciones del persond de
campo. Solo después de obtener y andlizar la retroalimentacion sobre las prue-
bas de una nueva politica se adoptaba plenamente |a politica en cuestion.

Mantenimiento de la frontera

La sede mantenia vinculos con los sstemas de fuera'y se aseguraba de
que la gente del Banco se habia protegido de la interferencia externa. El
Banco habia adoptado una politica operativa de que cuaquier peticion
de personas del exterior con influencias la atendiera & gerente del lugar
segun su buen juicio.

Alza de la mord

Quizalas funciones mas importantes de la sede eran, por un lado, defender
el espiritu y e proposito original del Banco Grameen entre los miembros
del persona y, por otro, minimizar la engjenacion entre los miembros del
personal y la organizacion como un todo, que es tipica de una organizacion
grande. La actividad esencial de la sede era, por tanto, mantener una co-
municacion activa con los trabgjadores de campo. El mismo director de
administracion dedicaba cerca de 100 a 150 dias d afio a vidtar oficines
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de campo y conversar con los miembros del personad. Edas vistas no
eran para supervisar Sno para assgurarse de que todos los miembros del
personal comprendieran la perspectiva y las paliticas articuladas por la
administracion superior, y que ésta permaneciera sensible frente a las
Stuaciones y problemas de la gente que trabgjaba en & campo. El ge-
rente general (programas especiales y de entrenamiento), segundo
en el mando de la organizacion, describié su pape como d de “anima
dor”. La oficina del director de administracién recibia mensua mente
informes cuditativos de todas los administradores de sucursdes y &ress.
Revisaba cada uno de estos informes para comprender 1o que estaba
pasando en & campo y ponderar las sugerencias planteadas en los infor-
mes. Sin embargo, cuando su nimero rebasaba quinientos, los informes
de los gerentes de sucursa los procesaba y compilaba un equipo espe-
cia antes de darsdlos al director de administracion, quien continuaba
revisando cada reporte de los gerentes de area 'y de zona.

Manejo de recursos humanos

64

Reclutamiento y capacitacion

El Banco Grameen reclutaba persona esencidmente como trabgado-
res o gerentes capacitados de sucursal. Gran parte de los demas puestos
se cubrian con promociones internas. Al ser designado, cada funcio-
nario recién egresado del college o la universidad, pasaba por un
programa de entrenamiento de seis meses que tenia tres puntos basi-
cos. enfrentarse y familiarizarse con la dureza fisica del trabagjo de
las sucursales -mucho del cua requeria €l esfuerzo agotador de re-
correr los pueblos a pie 0 en bicicleta durante todo d afio—, la familiari-
dad con los procedimientos del Banco y |os diversos formatos de registro
de informacion, y e desarrollo del orgullo de trabajar en el Banco
Grameen. El entrenamiento incluia un pequefio saldn de clases y subra
yaba e autogprendizgje mediante la guia de los decanos y la experiencia
préctica. EI Banco organizaba su entrenamiento de manera que cada
seis meses |os participantes estuviesen tan empapados en las operacio-
nes de la sucursal que internalizaban las normas y éstas se convertian en
parte dd sstema persona de vaores. Los entrenadores becados opina
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ban que los entrenados se moldeaban con € patron de Tablique (précti-
ca musulmana que comprende que durante un mes una persona vive en
una mezquita orando y meditando para sumergirse profundamente en
las escrituras; la creencia es que una vida piadosa conduce a una mente
piadosa).

La primera tarea de un trabgjador entrenado era escribir dos estudios de
caso detalados que se centraran en las transformaciones de la vida de
un prestatario pobre como resultado de la actividad de préstamo que
lleva a cabo & Banco Grameen. Cada uno llegaba a entender la natura-
leza de la pobreza abyecta 'y como € Grameen habia tenido resultados
efectivos en la reduccion de ese flagelo. Adiciondmente, la rutina diaria
en la reunion de centro, que entre otras cosas incluia recitar consignas
de elogio del Banco, hacia crecer d sentimiento de orgullo dd trabgo
propuesto.

En generd, € persond de las sucursaes era gente joven, por 1o que a
los recién ingresados les resultaba sencillo desarrollar un sentimiento de
camaraderia y hermandad de tipo militar. Por gemplo, era comin que
muchos empleados de campo vivieran en la misma casa 'y operaran una
cocina comun, aternandose para hacer las labores de la casa. Los trabga
dores en entrenamiento sempre se quedaban con |os trabgadores vetera:
nos o @ gerente de sucursal durante su fase de entrenamiento. Al mismo
tiempo, € duro trabgo fisco durante la fase de entrenamiento provoca
ba una tasa elevada de desercion. Aun cuando las oportunidades de
empleo en Bangladesh eran escasas, 50 a 60% de |os que se entrenaban
abandonaban € servicio hacia d finad de periodo de capacitacion.

Induccién de un ambiente Unico de trabgo
El Banco se enfrentaba a dificil reto de tratar de inculcar integridad
profesona y a la préctica del trabgjo duro en un contingente sempre

creciente de personal de campo. El Banco trato de lograrlo desarrollan-
do labores de supervison cercana entre |os trabgjadores y gerentes que
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requeria que practicasen d trabgo duro y la integridad de manera ruti-
naria todos y cada uno, dia tras dia. La mayor parte del persona de dto
rango, cuando se le preguntaba por qué trabgjaba tanto, decia que era
un habito que habia desarrollado al trabajar en las sucursales y areas.
Ejemplo de estas metas |o proporcionaba € liderazgo de la dta adminis
tracion, particularmente € director de administracion. En este sentido, se
consideraba un factor decisivo que éste se reunieray hablara con €
personal de campo durante sus frecuentes vidtas, que se mantuviera a
las regiones regularmente en contacto mediante los informes cualita-
tivos mensudes, que les comunicara la filosofia basica del Banco y con-
servara un estilo de vida sencillo. Gran parte de los funcionarios, en
particular los de nivel de oficina 0 superior, se sentian persona mente
responsables ante €, y asi 1o decian. El apego estricto a la norma de
inscribir a habitantes pobres como miembros del Banco y d totd aida
miento de la interferencia externa eran otros elementos del ambiente
de trabgjo que permitia a los funcionarios del Banco conservar una
fe en la integridad del Banco y sus objetivos.

Incentivos y promociones

El Banco tenia los mismos niveles que la banca comercia en términos
de salario y otros beneficios (por gemplo, licencias) del personal.
Los empleados eran promovidos con relativa rapidez (cada tres o
cuatro afos). El Banco tenia la politica de rotacion de puestos para que
los empleados se prepararan para redlizar toda clase de tareas y ampliar
el rango de sus capacidades. Todos los funcionarios de dto rango en las
oficinas centrales habian empezado su carrera como trabgjadores de la
gerencia de una sucursd. Egto era cierto incluso en € caso de los fun-
cionarios encargados de funciones especializadas, como las dd centro
de computo, el sistema de manejo de informacion, contabilidad o
entrenamiento. Todos los instructores del centro de entrenamiento,
en cualquier momento, habian sido funcionarios de &rea o0 de zora y
regresarian a puestos adminigtrativos y de gerencia después de trabgjar
unos afnos como capacitadores.

La politica de incentivos a persond estuvo determinada en gran medi-
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da por la tasa de crecimiento. Los ascensos y € desarrollo del persond
estaban crucidmente vinculados con € rpido crecimiento de la ingtitu-
cion. A medida que disminuya esta tendencia, el Banco tendra que
instrumentar mecanismos adicionales para mantener la sinceridad y la
honestidad de sus trabajadores.

La mayoria de los funcionarios opind que habian crecido como seres
humanos al trabajar en el Banco. El entrenamiento inicial —conside-
raban— los habia sensibilizado respecto a la realidad de la vida rural,
mientras la supervision y la guia cercanas de los funcionarios de alto
rango y la rotacidn de puestos les habia ayudado a desarrollarse
profesional mente.

Discusion

Hemos sostenido que ningln conjunto de poaliticas por si solo podria asegu-
rar d éxito de un programa a menos que se apoye en & desempefio respon-
sable de los funcionarios. En los bancos de desarrollo, por tanto, es
determinante no solo la conducta de los prestatarios, también lo es la paliti-
ca de estimulos para que los funcionarios se desempefien correctamente. El
Banco Grameen, mediante sus paliticas de incentivos para € persond, hizo
coincidir los intereses personaes con la norma del Banco. Mediante las po-
liticas relacionadas con la administracion y € control de las operaciones, €
Banco se asegurd de que los detales de las operaciones fuesen segun los
planes y las normas edtipuladas. Sin embargo, como fue @ caso en la con-
ducta de “direccion de organizacion” de los miembros pretatarios, las poli-
ticas relacionadas con € desarrollo de la “cultura organizaciona” fue un
elemento crucid en la formacion de los funcionarios. La rutina de las fun-
ciones, lainduccion y d entrenamiento, € mantenimiento de las fronteras, €
dza de lamord, los vinculos entre las oficinas de campo y la sede, d papd
del gerente de zona en la comunicacion organizaciona y € gemplo de los
lideres, fueron elementos determinantes para impulsar una cultura
organizativa adecuada*

7. Observacionesfinales
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Los temas relacionados con el microcrédito para los habitantes rurales
pobres y el Banco Grameen se han discutido ampliamente en la literatura
sobre el desarrollo. Aunque el alcance de este articulo no incluye una
revision comprensiva de la literatura, viene a caso citar algunos trabajos
para dar un marco a nuestro documento. La mayoria de los estudios so-
bre el crédito rural se han centrado en las politicas econdémico—finan-
cieras de los programas de crédito rural. Por tanto, han llamado la atencion
de otros aspectos del éxito de los programas de crédito rural, como las
politicas de préstamo flexibles, destacando la calidad del servicio y la
movilizacion de los ahorros (Adams y Von Pishke, 1992; Braverman
y Guasch, 1986; Rhyne y Otero, 1992; Yaron 1992a; Gurgand, Pederson
y Yaron, 1994). La mayor parte de los estudios también se centran en
“aspectos institucionales’, pero de nueva cuenta lo que destaca son as-
pectos econdmicos y financieros de las politicas de créditos micro y macro,
como la autosuficiencia financiera de los programas crediticios; la vin-
culacion del mercado de crédito con otros mercados, una economia no
inflacionaria y estable y la liberacion de los mercados; financieros. La
autosuficiencia financiera de los programas de crédito rural se tornaron
en la recomendacion central y el “indice de dependencia de los subsi-
dios’ se convirtio en la pieza central para evaluar la eficacia de las insti-
tuciones financieras rurales (Yaron, 1992b). La mayoria de esos estudios
también reconocen la importancia de los factores sociales, en particular
la presion social o0 de grupo entre los prestatarios para cumplir con las
normas de pago.

Mientras las politicas del Banco Grameen se apegan en general a este

4 Hemosidentificado laculturade organizacion elaborada e inducida como un factor decisivo del éxito del
Banco. Lasaccionesy las politi cas de organi zaci 6n que contribuyeron aésto se sefialan, y constituyen los
instrumentos administrativos paradar formaal funcionamiento de un programadecréditorural. Lacultura
organizativasereconocecomo unrasgo criticoy destacado del funcionamiento deunaorganizacion (Lindberg,
1985; Nord, 1985). Por masimportante que seael punto, se mantiene como un término residual engafiosoy
sin consenso en rel acién con lo que constituyen de maneracompl etasus componentesy, por lo tanto, lo que
cabriaen el desarrollo de un buen model o parainducir unacultura especificade organizacién. Nuestra
explicacion tambi én se detiene paraidentificar laimportanciacentral de ésto en el caso del Banco Grameen
y sugierelaclase de accionesy politicas de organizacion que fomentaron laculturasensibley responsable
frente al crédito, sin describir un “modelo” para ello.
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consenso emergente sobre los programas de crédito rural efectivos, es
importante reconocer que muchos elementos recomendados en tales es-
tudios no se cumplen en la institucion. For ejemplo, como Yaron (1992a)
lo sefiala, el Grameen sigui6é con un elevado indice de dependencia de
los subsidios incluso en 1992. Nos gustaria destacar que el subsidio
del financiamiento rural sigue siendo un asunto abierto al debate. Por
ejemplo, estudios recientes del Banco Grameen y otros dos programas
crediticios en Bangladesh —emprendidos por el Banco Mundial y €l Ins-
tituto de Estudios del Desarrollo de Bangladesh— han subrayado que los
miembros del Grameen han tenido un buen desempefio en aspectos no
econdémicos, como la planeacién familiar y la educacién. Esto ilustra que
el microcrédito rural tiene grandes efectos bajo la forma de externalidades,
lo que plantea reexaminar el criterio de la autosuficiencia financiera.

Nuestra posicion difiere de esos y otros estudios del Banco Grameen en
dos dimensiones. Primero, mientras que nosotros reconocemos la impor-
tancia de politicas econémicas y financieras adecuadas en la formacion
de la conducta de los participantes del programa, tanto receptores del
crédito como empleados, también vemos la importancia de otros factores
de la organizacion en este sentido y, por ende, para determinar € éxito de
los programas de crédito. Asi, nosotros destacamos la importancia tanto
de “las politicas crediticias estratégicas” como de “una cultura organiza-
tiva que fomente el crédito”. Segundo, aunque muchos estudios anterio-
res sobre los microcréditos identificaron la importancia de las précticas
de operacion y organizacion (Yaron, 1992a; Gurgand, Pederson y Yaron,
1994), nuestro andlisis coloca esto en el centro del andlisis y no sélo
como un factor adicional que interviene en el éxito de los programas de
crédito. Tercero, no hemos aceptado nominalmente que en el Banco se
aplique la politica de obtener una garantia social mediante el concepto de
garantia de grupo. Nuestro estudio muestra que esto no existia, por lo
gue buscamos una explicacion del éxito del Grameen en otras medidas.

Finalmente, sostenemos que el éxito de cualquier programa depende de
una combinacion adecuada de politicas no sélo para el grupo objetivo
del programa, sino para la organizacion para el desarrollo de los propios
funcionarios. Por ello, nuestro estudio intenta comprender el funciona-
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miento del Banco Grameen para explicar cdmo ha dado forma a la con-
ducta del grupo objetivo e identificar los factores que fomentan el buen
desempefio de los funcionarios del programa.

A partir de la exposicion y el andlisis de las secciones previas, aparecen
numerosos asuntos en materia de administracion como elementos im-
portantes del éxito de un programa crediticio para los habitantes rurales
pobres. Estos incluyen:

a) supervisones y verificaciones repetidas del desempefio de los funciona
rios de campo;

b) hacer que la “administracion” sea responsable locamente de los proble-
meas de los funcionarios de campo;

C) una comunicacion clara'y una explicacion repetida de los principios fun-
damentales y la judtificacion de “las paliticas de organizacion” entre los
funcionarios de campo;

d) laarticulacion ideoldgica y conceptua de la importancia de las tareas
rutinarias de campo;

e) d flujo suave de sarvicios a las oficinas de campo;

f) la proteccion de los funcionarios de campo de la interferencia externa;

g) € entrenamiento y la induccion en  ambiente de trabgo Unico de la
organizacion para asegurar la coherencia y € dinamismo en un gran
ndimero de funcionarios de campo, y

h) d dza de la autoimagen, d orgullo en latarea 'y la mord de los funcio-
narios de campo.

Nuestro modelo implicito de accion y organizacién para lograr el éxito
del crédito para €l desarrollo, por lo tanto, se compone de dos elementos:
uno dirigido a moldear el desempefio de los beneficiarios del programa y
el otro orientado a propiciar un desempefio sostenido de apoyo a progra-
ma por parte de los funcionarios. Adicionalmente, en ambos casos el
modelo se compone de dos conjuntos de politicas y acciones, uno que
define las politicas programaticas y crediticias estratégicas requeridas para
hacer coincidir la direccion del programa con la conducta de los partici-
pantes, quienes buscan el interés propio; el otro, desarrollar la “cultura
organizativa’ tanto entre los participantes del programa como en € interior
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de la organizacion, para orientar € desempefio y la conducta de los partici-
pantes y los funcionarios en la direccion deseada.
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