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RESUMEN

En el presente estudio se describen, analizan y comparan las manifestaciones del liderazgo femenino en
las asociaciones de inmigrantes africanos: sus objetivos de trabajo, tematicas y formas, organizacion e
institucionalizacion. Para ello se analizan en profundidad diez historias de vida, partiendo de la hipétesis de
la existencia de una clara diferenciacion de objetivos entre las asociaciones de hombres y mujeres africanos
derivados de la desigualdad basica de las posiciones sociales entre hombres y mujeres, y muy especial-
mente, de las culturas de género. Los resultados obtenidos sugieren que existen mujeres inmigrantes “fuer-
tes” (ni sumisas ni ignorantes) con capacidad de liderazgo en la asociacién, pero no por unas supuestas
especificidades “femeninas” sino por un proceso de aprendizaje temprano (adolescente), éxito educativo y
un origen social relativamente elevado que forjan una cierta rebeldia y la asuncién de una autoridad expli-
cita. De cualquier modo, no se observan diferencias relevantes entre el liderazgo femenino y el liderazgo
masculino, ya que en ambos casos se da un cierto “carisma”, la existencia de unas dotes personales que se
desarrollan desde la interaccion en situaciones sociales concretas.
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ABSTRACT

This study describes, analyses and compares manifestations of female leadership in associations of Afri-
can immigrants, examining such factors as work objectives, themes and forms, organisation and institutio-
nalisation. It was based on an in-depth analysis of ten life histories, starting from the hypothesis that there
is a clearly gender-based difference between the objectives of African associations comprised of men and
of women and that this difference stems from the basic inequality of the respective social statuses of men
and women and, more specifically, from gender-related culture. The results obtained suggest the existence
of “strong” (neither submissive nor ignorant) female immigrants with the capacity to lead associations, but
whose character is not the result of any supposedly specifically “feminine” characteristics, but rather to a
process of early (adolescent) learning, academic success and relatively high social origin, all of which help
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to forge a certain rebellious streak and to lead certain women to assume positions of authority. Whatever
the case, it was not possible to observe any relevant differences between female and male leadership; both
tend to be characterised by a certain “charisma” and the presence of personal qualities that were the result
of interactions within specific social contexts.
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Associations; Conflict; Gender; Immigration; Leadership; Socialization; Sociology of Intercultural Education.

JUSTIFICACION TEORICA

Durante siglos las mujeres han sido heterodesignadas por los poderes usual-
mente masculinos. Los tdpicos sobre lo femenino (sus caracteristicas, en especial
su supuesta alteridad frente a la identidad androcéntrica) esconden vy legitiman la
dominacion politica, la explotaciéon econdmica y la subordinacion cultural y sexual.
Si ademas se trata de mujeres africanas e inmigrantes el riesgo de sucumbir al este-
reotipo negativo es, si cabe, alin mayor. Pero los movimientos asociativos ofrecen
ejemplos de préacticas y discursos que contradicen estos prejuicios, ya existentes,
sexistas y etnicistas.

Desde una perspectiva tedrica, las preguntas fundamentales son: ¢como articular
los enfoques psicologistas y sociologistas del liderazgo? Méas concretamente ¢como se
aprende a ser dirigente en las asociaciones de inmigrantes? ; Cual es el peso relativo de
las caracteristicas personales supuestamente innatas; por ejemplo, el carisma, respecto
a las variables situacionales y organizativas?

En este sentido, como hipotesis de trabajo, constatamos que ha transcurrido
mas de medio siglo desde que Simone de Beauvoir denunciara la alteridad femenina
y, pese a los evidentes avances en los ambitos juridicos, educativos y laborales,
no es menos cierto que subsisten importantes desigualdades de género y, muy
especialmente, los estereotipos y prejuicios hacia las mujeres. Estas percepciones
y representaciones de la mujer como “el otro”; es decir como oposicion e incluso
inversion de la excelencia humana, son significativamente dirigidas hacia los colec-
tivos femeninos mas inferiorizados, como por ejemplo, las mujeres inmigrantes
africanas. En todo caso, cada vez mas, van apareciendo estudios rigurosos sobre
género, que son aportaciones al debate teorico internacional desde las voces de las
“otras mujeres” (Puigvert y Mufioz 2012). En este sentido, y frente a las imagenes
sociales de pasividad, inercia, debilidad, menguada racionalidad... lo cierto es que
la mera existencia de asociaciones de mujeres inmigrantes también cuestiona estos
topicos. ¢ Cudles son las funciones de tales asociaciones respecto a la erosion o
perpetuacion de las desigualdades de género? ;Quiénes son y como actian las
personas que han generado estas organizaciones? ;Existen diferencias entre el
liderazgo asociativo masculino y femenino? ;Cémo han accedido a las funciones,
la institucionalizacion y direccion de las asociaciones? ;Cual es el peso relativo de
las variables situacionales respecto a las biograficas en el proceso de consolidacion
del liderazgo?
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Objetivos
En esta linea, tres objetivos parecen pertinentes:

+  Revisar conceptualmente el tema del liderazgo asociativo con especial énfasis
en las controversias sobre el liderazgo femenino.

«  Presentar una visién de conjunto del asociacionismo femenino respecto del
masculino en la muestra de organizaciones de inmigrantes africanas proceden-
tes de diferentes comunidades autbnomas.

+  Estudiar en profundidad diez perfiles biograficos procedentes de la muestra
anterior centrandonos en el analisis comparativo de los diferentes estilos de
liderazgo y en los procesos que contribuyen a la emergencia de sus funciones.

Por consiguiente, la estructura del articulo consta de una revision bibliografica del
tema en la que analizamos la contribucion de autores clasicos,asi como las aportaciones
de estudios recientes, y dos apartados de contenido predominantemente empirico.

En el primero, y a partir de una metodologia cuantitativa, se revisan 206 cuestiona-
rios de asociaciones de inmigrantes africanos ubicadas en cuatro comunidades auténo-
mas del Estado espafiol: Catalufia, Comunidad Valenciana, Navarra y La Rioja. Se han
analizado atendiendo a su evolucion asi como a sus actividades, finalidades, tamafio,
composicion étnica o nacional... desde la perspectiva de las diferencias de género.

En un segundo apartado, empirico, se describen e interpretan desde una perspectiva
cualitativa los trayectos biogréficos de seis mujeres y cuatro hombres que, a partir de
una previa seleccion de la muestra total, reflejan tanto el desarrollo del liderazgo asocia-
tivo como los estilos de conduccién y dinamizacién de tales instituciones. Finalmente,
hemos elaborado unas conclusiones que sintetizan los resultados obtenidos y las cues-
tiones pendientes de resolucién.

DIMENSIONES Y AMBITOS DEL LIDERAZGO. LA CONTROVERSIA SOBRE EL
LIDERAZGO FEMENINO

Tal vez porque vivimos en tiempos de sobresaltos econémicos aparejados a una conti-
nuada desorientacion ideologica lo cierto es que el liderazgo es un término que esta de
moda. Su uso y abuso en los mas variados ambitos de la vida cotidiana (la politica, el
deporte, la actividad empresarial...) esconden, no obstante, una amplitud de significados
diversos e incluso, en ocasiones, contradictorios. Por ejemplo, se utiliza el término para
referirse al carisma de un entrenador de futbol pero también como sinénimo de capaci-
dad e influencia politica de un estado nacional concreto 0 como mero equivalente de la
preeminencia jerarquica en un grupo o en una organizacion. Estamos ante un fenomeno
social poliedrico en el que confluyen lo psicologico y lo social, la subjetividad personal
y la objetividad del contexto organizativo y estructural, los rasgos idiosincraticos de los
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agentes sociales pero también las especificas circunstancias histéricas de cada época,
y cuyo estudio demanda, en ocasiones, la metodologia experimental de los microgrupos
de laboratorio, pero también estudios etnogréaficos sobre los grupos y las organizaciones
sociales especificas.

Perspectivas psicosocioldgicas

Desde una perspectiva psicosociologica el liderazgo es solo una faceta, aun cuando
la més facilmente visible, de un largo proceso de diferenciacion de roles en el seno de
la dinamica grupal. El liderazgo es simplemente este concepto aplicado a la situacion
adquirida en un grupo cuando la diferenciacion de roles resulta total o parcialmente de
la interaccién, influyendo las acciones de otros en un acercamiento compartido hacia
los objetivos comunes o compatibles (Gibb 1969: 270; Peters 2005). Como ya admi-
tiera Homans ([1950] 1963) esta aproximacion a las normas y objetivos compartidos y
valorados por el grupo implica tanto una centralizacion de la interaccién como un mayor
rango grupal. Cuanto mas elevada sea la posicion en la piramide interactiva mayores
son las facilidades para acceder a la informacion v, por tanto, para controlar el grupo.
De este modo todos estos elementos se relacionan entre si, y al reforzarse mutuamente
integran el liderazgo (Homans 1963: 212). En otras palabras, el liderazgo implica una
serie de roles (facilitacion de objetivos, cumplimiento de las normas, centralizacion inte-
ractiva, control social, canalizacién de la informacién...) que desempefiados por una o
varias personas contribuyen al éxito de la demanda grupal.

Por otra parte, al igual que cualquier otro comportamiento de roles, el liderazgo es
tanto una funcién de atributos personales (las capacidades, aptitudes e historial del lider)
como del sistema social concreto en que se desarrolla la interaccion. No obstante, diferen-
tes estudios realizados por grupos experimentales asi como sobre organizaciones reales
concluyeron ya a finales de los afios cuarenta del pasado siglo (Stogdill 1948, citado por
Fiedler [1971: 916]) que no existen rasgos especificos de la personalidad del lider sino que
la capacidad predictiva de tales caracteristicas psicolégicas (inteligencia, autoconfianza,
sociabilidad...) dependen de cada situacion concreta aunque, como veremos mas ade-
lante, esta orientacién psicologicista no ha desaparecido totalmente, la teoria e investiga-
cion en la psicologia social del liderazgo se ha centrado en tres grandes modelos:

a) Teoria de la contingencia: Fiedler (1971), a partir de la distincion de Bales (1950)
entre lideres especializados en la relacion social versus lideres especializados en las
tareas (también Blake y Mouton 1964), elabor6 una escala CPUL (descripcion del com-
pafiero de trabajo preferido en ltimo lugar) que permite medir el grado en que un indivi-
duo del grupo esta motivado por la relacion social o por el trabajo y la productividad. La
investigacion en grupos primarios experimentales, asi como en organizaciones concre-
tas (escuelas, empresas, ejército...), indica que la emergencia y el éxito de uno u otro
tipo de liderazgo dependen tanto de la estructura favorable o desfavorable de la tarea a
realizar como de la posicion de poder (fuerte o débil) del lider.
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b) Teoria transaccional: prosigue la critica de los modelos personalistas pero aun es
mas situacionista que el modelo de la contingencia. Desde esta perspectiva se subraya
la interdependencia entre el lider y los seguidores. Concretamente, Hollander y Julian
(1971) observan que:

+  Elliderazgo constituye basicamente una relacién de influencia reciproca entre
personas que dependen de otras para la realizacién de ciertas metas comunes.

+ Dicha relacion se establece con el tiempo e implica un intercambio o tran-
saccion.

+  Existen funciones o tareas diferenciales que se consideran propias del lider.

«  Se puede y se debe estudiar la eficacia de un liderazgo respecto a la obtencién
de los efectos deseados por el grupo.

Bass (1985) contrapone este modelo con el llamado transformacional; se trata de
conseguir cambiar la escala de valores, actitudes y creencias obteniendo un rendimiento
mayor al esperado. Este estilo de liderazgo deriva hacia el carisma entendido como un
modelo en el que se dan cualidades personales extraordinarias.

c) Teorias de la identidad social (Haslam 2004): Partiendo de un enfoque mas socio-
cognitivo consideran que la esencia del liderazgo no es tanto la personalidad del lider o
las funciones que desempefia como las atribuciones o estereotipos que los seguidores
construyen hacia las personas que consiguen que el grupo alcance sus objetivos. En
este sentido, la tarea del liderazgo es la génesis y el desarrollo de una identidad grupal
satisfactoria. Dicho de otro modo: la influencia del lider deriva de su habilidad para crear
e incorporar un positivo y distintivo sentido del “quiénes somos”.

Perspectivas socioldgicas: sociedades versus organizaciones

Por otra parte, desde un enfoque propiamente socioldgico, liderazgo significa poder sobre
otras personas. El tema clave de dicha relacién es la capacidad de un actor social para
que prevalezca su voluntad frente, o incluso, contra la resistencia de otros individuos.
Aqui lo pertinente es remitirnos a la conocida tipologia weberiana de dominacion legi-
tima: legal, tradicional y carismatica (Weber [1922] 1984). Segun el influyente sociélogo
aleman, esta ultima, la dominacién carismatica, es una relacion social especificamente
extraordinaria y puramente personal (Weber 1984:714). Se fundamenta en la devocién
afectiva hacia una persona y a sus dotes sobrenaturales o “carisma”. Dichas facultades
extraordinarias, no obstante, pueden ser diversas (heroismo, poder intelectual, oratoria,
dotes magicas, revelaciones...) segun se trate de un profeta, un héroe guerrero o un
demagogo (Weber 1984:711). Dicho de otro modo, y anticipando las investigaciones
psicosociolégicas anteriormente citadas: no existiria un modelo universal de liderazgo.
Para Giddens (1989: 641) el liderazgo constituye una importante dimension del cambio
social. Ahora bien, para que un individuo concreto pueda alcanzar posiciones de lide-
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razgo y pueda llegar a ser socialmente influyente es menester que previamente existan
unas condiciones sociales favorables. Son los contextos sociales especificos los que
favorecen o dificultan que unas determinadas personas (Julio Cesar, Newton, Hitler...)
acaben convirtiéndose en figura histérica. De hecho, la investigacién socioldgica indica
que segun cambian las circunstancias sociales, econdmicas o culturales analogamente
varia el perfil de liderazgo en una asociacion’.

Uno de los problemas que suscita la utilizacién del concepto de liderazgo es justa-
mente si este es igualmente valido segun sea el escenario en el que se desarrolla la
accion social: grupos primarios, organizaciones, comunidades o sociedades complejas;
por no hablar del fenémeno de las redes sociales, plenamente actual. La cuestién es
¢son igualmente generalizables los resultados, en general bastante concluyentes, de los
estudios sobre pequefios grupos a los otros escenarios?

Un reciente estudio sobre el liderazgo social entre representantes significados de la
sociedad civil catalana (Canto, Castifieira y Font 2009) nos llevan a destacar la impor-
tancia del aprendizaje del liderazgo; esto es, los itinerarios biograficos que llevan algu-
nas personas a convertirse en catalizadores del cambio social. Frente a los enfoques
psicologicos personalistas 0 psicosociologicos situacionistas, los autores presentan un
modelo empirico-tedrico en el que a partir de unos factores desencadenantes perso-
nales (reflexividad, concienciacion, busqueda de sentido, necesidad de afiliacién...) y
contextuales (incidentes criticos, influencias y referentes, experiencias transformado-
ras), y previo un proceso de decisién, se adquiere un compromiso civico que conduce
finalmente al liderazgo social. A partir de una explotacion exhaustiva de las historias de
vida, se han situado en un mismo momento vital, la etapa decisiva, un salto existencial
y el proceso de despertar de la conciencia civica: la adolescencia y la primera juventud.
Pero dada la composicion demografica de los sujetos, también aqui coinciden elementos
de ciclo vital (la construccion de la identidad personal) con los propiamente contextuales
o generacionales (el periodo final del franquismo y la transicién democratica).

Por otra parte, las investigaciones recientes centradas en las organizaciones socia-
les, especialmente, las focalizadas en el ambito empresarial, han actualizado la importan-
cia de los factores personales del liderazgo. Asi, Bass (1998), frente al clasico liderazgo
transaccional, utiliza los inevitables conflictos y crisis para ampliar la conciencia de los
seguidores y ofrecerles apoyo, orientacion y experiencias de desarrollo. También dentro
de este enfoque neo-carismatico, Gardner (2011) atribuye seis caracteristicas comunes
a todos los lideres: a) el hecho de tener una historia 0 un mensaje central, b) disponer
de un auditorio dispuesto a oirla y preparado para reaccionar, ¢) disponer de algun tipo

"Un estudio sobre asociaciones de inmigrantes pakistanies en Gran Bretafia (Joly 1987: 68 y ss.) indica
un cambio en el perfil social entre los “viejos” y “nuevos” lideres. Para los primeros con predominio de relacio-
nes clientelares, la identidad islamica y la reproduccion de la cultura original eran criterios basicos, mientras
que en la segunda generacion, los dirigentes asociativos se caracterizaban por un buen nivel de estudios y
una decantacion ideoldgica hacia el partido laborista.
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de base institucional, d) debe encarnar algun tipo de historia, €) la mayoria de lideres
creativos ejercen su influencia indirectamente a través de los productos simbdlicos que
crean; lideres directos (con pericia) y lideres indirectos (no pueden alcanzar conocimien-
tos precisos).

A partir de la diferenciacion entre poder duro (capacidad de organizar y aptitudes
maquiavélicas) y poder blando (CI emocional, dotes comunicativas y capacidad para
ofrecer una vision alternativa de la realidad), Nye ha elaborado una tipologia del lide-
razgo. Segun este autor, los cambios sociales derivados de la globalizacién, asi como de
la democratizacion y revolucion de la informacion, estan originando una transformacion
en el contexto de las organizaciones posmodernas, a lo largo de un continuo que va de
un estilo directivo basado en el mando a otro basado en la influencia. No obstante, el
contexto determina cuando es mas conveniente utilizar el poder duro (liderazgo transac-
cional) o el blando (liderazgo inspirador). La capacidad para combinar el poder blando
de una estrategia que entiende la evolucion del contorno, aprovecha las tendencias y se
adapta tanto al contexto como a las necesidades de los seguidores, es lo que denomina
poder inteligente (Nye 2011: 96).

Liderazgo asociativo y género

Una pregunta especialmente pertinente que nos hemos planteado en nuestro propio
andlisis sobre el liderazgo en las asociaciones —dados los estereotipos hacia las muje-
res africanas— es si cabe diferenciar entre liderazgo masculino y liderazgo femenino
(Eagly y Carli 2003).

Un estudio sobre asociaciones indigenas ecuatorianas (Martinez 2011) indica la
emergencia de una forma de liderazgo especificamente femenino basado en cinco ele-
mentos comunes:

Precocidad en el trabajo comunitario.

Relacion con el prestigio politico de la familia de origen.

Bilinglismo (castellano y lengua propia) y adecuado nivel de escolarizacion.
Revalorizacion de la cultura indigena.

Discurso organizativo en el que lo étnico prima sobre las dimensiones de género.

o=

La conclusion es que estas mujeres han construido su capacidad de liderar las asocia-
ciones indigenas superando los escollos de sus nuevos roles femeninos (sobrecarga de
actividades y estereotipos de designacion social) utilizando a su favor los cambios sociales
generados por la migracion. Frente al topico tradicional de “mujeres enmudecidas” han
sabido desarrollar formas de capacidad discursiva que les han otorgado legitimidad:

+  como eficaces movilizadoras de recursos

+  mediando en los conflictos organizativos
+ activando sus redes familiares de grupos con prestigio social.
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En este ejemplo, el éxito del liderazgo femenino obedece mas a un proceso de
aprendizaje social bajo especificas condiciones de cambio social que a unas supuestas
dotes “naturales” femeninas. Es mas, el liderazgo fue conquistado al ejercer lo que tradi-
cionalmente habia sido un atributo exclusivamente masculino: la competencia linglistica
en el espacio publico.

No obstante, para otras autoras, por ejemplo Fisher (2000: 15) en el contexto actual
de erosion del patriarcado, cabe reivindicar una serie de “capacidades innatas” femeni-
nas (habilidad verbal, empatia, impulso maternal, preferencia para cooperar...) que faci-
litarian un nuevo modelo de liderazgo. Estos nuevos estilos de gestion no solo ayudarian
a conciliar trabajo y familia sino que serian especialmente productivas en un contexto
organizativo postfordista: mas flexible y abierto con desarrollo de culturas colaborativas”,
mayor movilidad, énfasis en las redes sociales y las tecnologias de la informacion y la
comunicacion (TIC).

En estalinea, algunas autoras como Chinchilla (2004: 111) preconizan un modelo de
organizacion empresarial mas humano basado en un estilo de liderazgo que conjugue
racionalidad y afectividad, entre otros requisitos. Frente a la tendencia masculina a con-
templar el mundo de un modo impersonal, basandose en criterios logicos y legales, las
mujeres directivas equilibrarian esta vision con dosis de intuicién, de modo que el resul-
tado final seria una empresa mas humana, mas amable, mas flexible y mas eficiente?.

Esta propuesta a favor de un liderazgo femenino o “postheroico” parece coincidir con
las teorias, anteriormente expuestas favorables a un cambio de tendencia en el liderazgo
organizativo segun las cuales se estaria produciendo una sustitucion de poder duro por
el poder blando. No obstante, J. S. Nye (2011: 63-65) arguye que la equiparacion entre
liderazgo femenino y poder blando es una identificacion arriesgada en la medida en que
los estereotipos de género, aunque sean positivos, pueden resultar peligrosos para las
mujeres, los hombres y el liderazgo eficaz en general. En otras palabras, este cambio de
estilo de liderazgo afecta tanto a hombres como a mujeres; y todos deben adaptarse a él.
Investigaciones recientes (Barbera, Sarri6 y Ramos 2000) concluyen: 1. que los varones
y las mujeres no parecen diferir de modo significativo en su mayor o menor eficacia como
directivos, ni tampoco en el nivel de compromiso personal con su trabajo; 2. en relacion
a las pequefias diferencias observadas en dimensiones parciales del comportamiento
se obtienen resultados favorables para los varones en la direccién orientada a la tarea
y para las mujeres respecto del liderazgo interpersonal. 3. las diferencias intersexuales
cuando aparecen pueden explicarse desde factores contextuales no vinculados con el
hecho de ser mujer o varon. Los resultados sobre el nivel de compromiso personal con
el trabajo se vinculan con factores de tipo personal (edad, nivel de formacién, caracter)
y muy especialmente, con responsabilidades familiares (vivir solo o en pareja, hijos o no

2Un estudio de Bass y Avolio (1994) demostré que, efectivamente, las mujeres directivas eran percibidas
por sus subordinados como mas cercanas al modelo, operacionalizado a través del cuestionario MLQ, de
lider transformacional.

RIS, VOL. 71. EXTRA 1, 141-166, JUNIO 2013. ISSN: 0034-9712. DOI: 10.3989/ris.2012.09.24



LIDERAZGO FEMENINO « 149

hijos...). Incluso, segun las autoras, en algunos casos el resultado parece depender del
método de analisis y de la prueba realizada. Estas autoras observan contradicciones
entre los resultados obtenidos en la aplicacién de MLQ y el metaanalisis resultado de
los grupos de discusion, por lo que deducen que las diferencias en el estilo de dirigir no
dependen del sexo sino de las caracteristicas personales o del estilo de la organizacion;
ala vez que ponen de manifiesto que cuando los resultados obtenidos se interpretan en
abstracto emergen con facilidad los estereotipos de género.

En esta linea, en las investigaciones que se desarrollaron en la década de los noventa
por Bass y Avolio (1990; 1994) se observan como los resultados pueden relacionarse con
los valores de hombres y mujeres, dado que solamente obtuvieron diferencias estadis-
ticamente significativas en variables como la consideracion individualizada, la influencia
idealizada (carisma) o en los factores de direccion; mientras que las mujeres obtuvieron
puntuaciones superiores en las escalas de esfuerzo extra, eficacia, satisfaccion y recom-
pensa contingente. Druksat (1994) introdujo a finales del siglo pasado la importancia del
caracter tradicional o no tradicional de la organizacion como variable clave a la hora de
estudiar el papel del género en el liderazgo. Ramos, Sarrio y Candela (2002) conside-
ran que las nuevas organizaciones demandan un comportamiento directivo distinto al
tradicional mas basado en el estilo transformacional, pasando de organizaciones jerar-
quizadas y rigidas a organizaciones horizontales mas flexibles con mayor capacidad de
adaptarse a los cambios en el mundo laboral. Son concretamente estos factores los que
demandan nuevas habilidades de liderazgo como la capacidad de trabajar en equipo, la
creatividad, toma de decisiones y dominio de las técnicas de comunicacion.

GENERO Y ASOCIACIONES DE INMIGRANTES

Metodologia de investigacion

En una primera fase de la investigacion, después de haber realizado un andlisis de los
casos existentes sobre el volumen y la evolucion de la inmigracion de origen africano en
Catalufia, Comunidad Valenciana, La Rioja y Navarra, se disefié un breve cuestionario
dirigido a representantes de asociaciones que nos permitieran definir su perfil: denomi-
nacion, afio de creacion, estructura organizativa, numero de asociados, actividades que
organizan, ambito territorial, coordinaciones y colaboraciones existentes que nos facili-
taran construir una tipologia a través de los anélisis multivariados. El trabajo empirico se
realiz6 simultdneamente en las cuatro comunidades autbnomas.

Sobre un total censal de més de 300 asociaciones se obtuvieron 206 cuestionarios
realizados a los representantes de las asociaciones distribuidos segin comunidades:
138 correspondian a Catalufia, 54 a la Comunidad Valenciana y 15 a La Rioja-Navarra.
Del conjunto, el 61,6% tenian una antigliedad igual o inferior a ocho afios y la mayoria
(78,6%) eran predominante o exclusivamente masculinas. Mas concretamente:
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Cuadro 1.
Asociaciones segun género.

Solo hombres 15
Principalmente hombres 147
Mixta 18
Principalmente mujeres "
Solo mujeres 10

Fuente: Elaboracion propia.

Se utilizé la técnica de barrido, es decir, puesto que no todas las asociaciones estan
registradas y se pretende encuestar a todas las posibles, igualando muestra a poblacién,
se detectaron las que no estan a través de las instituciones comarcales, locales u otras
entidades que trabajan con y para la inmigracion; esto explica la diferencia entre el
numero de cuestionarios obtenido y el nimero de asociaciones con las que finalmente
se trabajo.

Vision de conjunto y evolucion de las asociaciones

Una primera observacion que se desprende del cuadro anterior es que el asociacio-
nismo de mujeres es minoritario y reciente, tal y como se puede comprobar a partir del
tiempo de creacién de la asociacion; aunque existen diferencias internas, tal y como se
ilustra en la tabla posterior:

Mas alla de estos datos, su distribucion presenta una notable dispersién e irregu-
laridad a excepcion de las asociaciones ‘principalmente hombres’ cuya constitucion ha
sido mas continua en el tiempo. Probablemente, la diferencia mas notable, en cuanto al
tiempo de creacion sea el de las asociaciones de ‘solo mujeres’ cuyo origen se concentra
en un elevado porcentaje en los Ultimos tres afios.

Cuadro 2.
Asociaciones segun afio de creacion.
Solo hombres (15) A partir del 2003 se crea el 66,6%
Principalmente hombres (147) A partir del 2003 se crea el 40,9% de asociaciones
Mixta (18) A partir de 2003 se crea el 50,1%
Principalmente mujeres (11) A partir de 2003 se crea el 54,6%
Solo mujeres (10) A partir de 2003 se crea el 70%

Fuente: Elaboracion propia.
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En relacién al desarrollo de responsabilidades en la asociacién, la mayoria de hom-
bres y mujeres entrevistados tienen una experiencia de cinco o menos afios, particular-
mente, el grupo de asociaciones de “principalmente mujeres” se concentra en los Ultimos
tres afios

Cuadro 3.
Afios de responsabilidades en la asociacion

Afios  Solo hombres  Principalmente hombres  Mixtas Principalmente mujeres Solo mujeres

1 80,0+ 44,2- 38,9 72,7 60,0
2 6,7- 46,9+ 50,0 18,2 20,0
3 133 34 5,6 - 10,0
4 - 54 56 9,1 10,0

Fuente: Elaboracion propia.

Ademas, el 80% del grupo ‘principalmente mujeres’ y el 70% del de ‘solo muije-
res’ afirman no haber participado anteriormente en asociaciones en su pais de origen;
aunque, no obstante, algunas de ellas habian tenido contactos con anterioridad.

Contrariamente a lo que sucede en las asociaciones de ‘principalmente hombres’,
en relacion a su tamafio, en ningln caso superan los cien afiliados/as; ademas, las altas
son poco frecuentes mientras que las bajas lo son algo mas. Las franjas de edad de las
afiliadas se sitlan entre los 25 y 45 afios, principalmente de origen marroqui, tunecino y
de Guinea Ecuatorial.

Desarrollo de las asociaciones y de sus actividades

Aparte de la formacién en lengua (catalana, espafiola, euskera, valenciana) las princi-
pales actividades que realizan quedan reflejadas en la tabla posterior. En relacion a las
comisiones en las que participan, destaca el interés por la comision de cultura en todos
los grupos de asociaciones, seguida por la de educacion, comunicacion y deportes. No
se hallan diferencias sustantivas en cuanto a intereses entre las asociaciones de o con
predominio de mujeres, a excepcion de la de mediacion intercultural.

En lo que se refiere a las actividades en las que participan destaca para el grupo
de ‘principalmente hombres’ la de sensibilizacion con un 35,4%* estableciéndose una
relacién estadisticamente significativa entre este grupo y esta actividad, también en pro-
yectos de insercién laboral con un 30,6%"* siendo estadisticamente significativo. Tam-
bién, en este mismo grupo, los proyectos de mediacion alcanzan el 42,2%. Asimismo
se interesan por las actividades de formacion en lengua espafiola. Las asociaciones
de ‘principalmente mujeres’ también trabajan en proyectos de mediacion (30%) y las
de ‘solo mujeres’ ofrecen clases en lengua de origen. En las asociaciones ‘mixtas’ y de
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Cuadro 4.
Asociaciones segun actividades.

Solo Principalmente Principalmente

hombres hombres Mixta mujeres Solo mujeres
Clases de religion 13,3 8,8 - 9,1 10,0
Sensibilizacion externa 13,3 35,4+ 22,2 27,3 20,0
Proyectos de mediacion 33,3 42,2 444 63,6 30,0
Proyectos de insercion laboral 6,7 30,6+ 27,8 18,2 10,0
Proyectos de codesarrollo - 10,9 - 9,1 10,0
Acogida - 0,7 - - 10,0
Acc. Mujeres inmigrantes 6,7 0,7 5,6 - 10,0
Ayuda paises de origen - 2,7 - 9,1 -
Ayuda econdmica a inmigrantes - 2,0
necesitados
Asesoramiento legal - 2,7 - -
Clases en lengua de origen 13,3 11,6 16,7 - 20,0
Clases en cultura de origen 26,7 8,2 16,7 18,2 -
Cursos de informatica - 48 - - -
Otros cursos - 6,8 22,2 9,1 20,0
Clases formacion adultos 6,7 2,0 - - -
Fiestas - 11,6 - 9,1 10,0
Actividades deportivas 13,3 2,0 - - 10,0
Otras 26,7 21,1 33,3 18,2 20,0
Ns/nc 6,7 2,0 - 9,1 -

Fuente: Elaboracion propia.

‘principalmente mujeres’ desarrollan las mismas actividades pero en un orden inverso
en relacidn con el anterior; es decir, proyectos de mediacion, insercidn laboral y sensibi-
lizacién externa. El resto de actividades, a excepcion de las clases de lengua de origen,
obtienen porcentajes escasamente relevantes.

Estas dos variables: participacién en comisiones y participacién en actividades,
ponen de relieve la escasa o nula relevancia de las diferencias de comportamiento y de
intereses entre hombres y mujeres en relacion a las asociaciones de inmigrantes.

En referencia al conocimiento de lenguas (incluida el valenciano) los porcentajes no
son significativos. En cuanto a las creencias religiosas resulta estadisticamente signifi-
cativa la relacion entre asociaciones ‘principalmente de hombres’ y ser musulman en un
80,3%" (de un total de 44 individuos).

El tiempo de afiliacién es estadisticamente significativo en un 66,7%* para las aso-
ciaciones masculinas con un tiempo inferior a cinco afios; mientras que, en las de ‘prin-
cipalmente hombres’ el 51,0%* se sita entre los cinco y diez afios. Para el grupo de
‘principalmente mujeres’ el 63,6% tiene menos de cinco afios de afiliacion. De manera
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similar, el grupo de asociaciones de ‘solo mujeres’ se sitlian mayoritariamente en el
periodo de menos de cinco afios de afiliacion; es decir, son de reciente creacion.

En relacion a los entrevistados, el 55,5% es el presidente, el 19,4% el secretario, y
el 8,7% el fundador de la asociacion, el resto de posiciones son inferiores al 5% del total
de la muestra. Asimismo, el 66,1% es originario del norte de Africa obteniendo una rela-
cion estadisticamente significativa entre ambas variables. En referencia a los afios de
permanencia en el cargo, el 55,7% llevan entre uno y seis afios mientras que el 26,2%
llevan entre 7 y 10 afios. Para el grupo de ‘solo mujeres’ (10 en total) el 66,7% ha sido
presidenta y el 33,3% secretaria, principalmente, en asociaciones de tipo cultural; ello,
no obstante, debe considerarse, dada su reciente creacion, su escaso nimero de afilia-
dos, asi como su permanencia, que no podamos establecer conclusiones de interés. Si
que existen coincidencias entre las edades de los afiliados y afiliadas que se sitian en
el intervalo de entre los 25 y los 45 afios; asimismo, se observa una cierta coincidencia
entre ciertas comunidades de origen de hombres y mujeres y una mayor propension a
la asociacion. La procedencia de las afiliadas se centra principalmente en el norte de
Africa: Marruecos, Tunez y, excepcionalmente, Guinea Ecuatorial.

En relacion a si previamente existia una red informal o contactos informales el 27,3%
de las asociaciones de ‘principalmente de mujeres’ y el 50% de las de ‘solo mujeres’
habian mantenido algunos con anterioridad.

Otros datos de interés: todas las asociaciones coinciden en la realizaciéon de una
media de 2 a 3 asambleas al afio, se retnen en locales cedidos, de los que se sienten
bastante satisfechos. Fundamentalmente, viven de las aportaciones de los asociados y,
en caso de recibir subvenciones, proceden de los ayuntamientos. Asimismo mantienen
relaciones de colaboracion con la administracion, con fundaciones, entidades que tra-
bajan con inmigrantes, con otras asociaciones de inmigrantes y con las instituciones del
pais de origen. Solo una tercera parte pertenecen a plataformas o foros.

En lo que se refiere a la utilidad de las redes, tanto hombres como mujeres son mas
bien escépticos, especialmente en el 70% de las de ‘solo mujeres’y en el 54,5% de las
de ‘principalmente mujeres’.

PERFILES BIOGRAFICOS. EL CAMINO HACIA EL LIDERAZGO

Justificacion de la seleccion de la muestra

Del conjunto de asociaciones de la investigacion, se han seleccionado 10 casos a partir
de un doble criterio individual sobre el liderazgo y un criterio colectivo de organizacion.
En esta linea, se han seleccionado asociaciones “de” inmigrantes y no asociaciones
“para” inmigrantes, ya que uno de los aspectos fundamentales de la metodologia cualita-
tiva es dar la voz a los protagonistas, en un sentido dialdgico comunicativo, y esta orien-
tacion se muestra clave para nuestro objetivo de investigacion. En este sentido también,
uno de los criterios de caracter mas individual se centra precisamente en que la persona
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entrevistada sea de origen extranjero, independientemente de que posea actualmente o
no la nacionalidad espafiola. El segundo y Ultimo criterio individual ha sido que no solo
sea un jefe o cargo directivo formal (headship) como presidente/a, tesorero/a 0 miembro
de la junta directiva, sino que ejerza funciones manifiestas de liderazgo (leadership),
reflejando una cierta personalidad carismatica, atractiva para sus seguidores.

De todas maneras, las limitaciones metodologicas de los estudios de caso (como
en el conjunto de la metodologia cualitativa) estan a la orden del dia en relacion con
la posible “objetividad” del enfoque y la imposibilidad de extrapolar a la poblacion en
general porcentajes estadisticos, por ejemplo. En todo caso, también se deben destacar
las ventajas de esta misma metodologia cualitativa a la hora de profundizar en todos los
posibles discursos (mayoritarios y minoritarios) pertinentes en relacion con la tematica
estudiada, asi como de las percepciones, sentimientos y emociones que dificimente
podrian aflorar a través de una metodologia cuantitativa (Szepanski 1978; Pujadas
1992; Ruiz Olabuénaga 2003).

El proceso de aprendizaje del liderazgo

Como ya se ha indicado en el apartado segundo, aunque se puedan tener ciertas pre-
disposiciones casi ‘innatas”, lo cierto es que el lider “se hace” mas que “nace”. En este
sentido podemos hablar de un proceso hacia la formacion del lider, un camino hacia el
liderazgo. Este camino no esta exento de cuestiones individuales y grupales, de interac-
ciones: seguramente lo mas acertado seria concluir que es fruto de las interrelaciones y
experiencias personales y colectivas.

Todo ello queda reflejado a lo largo de las historias de vida y entrevistas llevadas a
cabo con unos informantes que son claramente lideres de asociaciones y organizacio-
nes, y que han tenido que abrirse camino en un contexto dificil y complejo.

En un primer momento, podemos detectar que, realmente, se da una seleccién de
los mejores, de los mas preparados, que tienen ciertas aptitudes (y actitudes) que no
se encuentran (0 al menos no de manera tan acentuada) en la mayoria de asociados®:

“Tengo el bachillerato, y después habia hecho dos afios de formacion profesional para
luego trabajar como profesora de francés en los colegios, bueno en los institutos, en
los institutos de Marruecos. Y ahora estoy estudiando aqui, en la Universidad de, de
Espara, UNED. [...] Yo cuando sabia que iba a venir, me apunté en Marruecos y estu-
dié durante seis meses, antes de venir, pero antes de tener la idea de venir nunca sabia
el espafiol, no. Cuando ya tenia decidido que vendré, mm, estudié durante seis meses,
alli, o casi un afio, un afio. [...] Claro, porque yo alli estaba ejerciendo de, de profesora
y aqui ya no es lo mismo, porque no equivalen ni los titulos ni nada” (ASEMT09).

%Las grabaciones y transcripciones estaran a disposicion de los investigadores que las soliciten.
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“En el 71 me nombraron coordinador, presidente, coordinador de la UNEM (Unién
Nacional de Estudiantes Marroquies). [...] Organicé entonces también un encierro en
la embajada y me quitaron la beca. [...] Habia movimiento estudiantil, organizaciones
politicas espafiolas, y me meti... Bueno, primero colaboraba con el partido comunista,
luego con la liga comunista, y después pasé al Crap [...] Como ademas en Marrue-
cos pertenecia a la organizacion llaldam, organizacién marxista leninista marroqui...
Pues nada, en la actividad politica y estudiantil. Pasé una época psicologica bas-
tante... Estaba en manos de psiquiatras, o sea, era un conflicto interno bastante fuerte”
(“Ademas pasé una época personalmente bastante dura, ;no? Porque el cambio en
la mentalidad de esta, creyente religiosa, a pasar a la parte ya atea radical, o sea...”)
Con organizaciones politicas, he colaborado con varias. [...] La lucha politica y obrera,
porque aqui, pues con los politicos, entonces, era ya, desde hacer pintadas, a montar
manifestaciones, pasar toda la noche haciendo... fotocopias con ciclostil [...] Partici-
paba en Comisiones (Obreras), yo me &filié al principio de nacer Comisiones en Valen-
cia” (AMAHVO09I).

Entre los discursos de los propios informantes se vislumbra la importancia de la
socializacion primaria, donde el contexto familiar va a ser fundamental:

“Bueno... yo, cuando tenia 6 afios, mi padre me ha llevado a una manifestacion de
Primero de Mayo de trabajadores. Eso a los 6 afios. Después me inscribi en organiza-
ciones no gubernamentales y, después, también he participado en un partido politico”
(AMAHLL10).

“[...] porque mi madre es maestra y mi padre era... uh, tenia sus negocios, ¢ sabes? Y
yo he tenido de verdad una juventud muy bien, porque he nacido en una familia muy
bien” (ASEMTQ9).

Incluso en esa importancia de la socializacién y el aprendizaje social, del contexto
familiar, vemos como el lider se va formando:

“Vivia en Girona, pero como mi hermano estaba de vicepresidente de la de Barcelona,
estaba muy bien” (ASEMTO09).

De hecho, entre los interlocutores entrevistados destacan personas cuyas familias
son culturalmente inquietas, con predisposicion a los estudios. La mayoria tienen una
cierta experiencia asociativa, previa y precoz (ya en la adolescencia) en los paises de
origen.

En ocasiones tienen lugar ciertos procesos de pseudorresocializacion, o al menos,
fracturas importantes en el desarrollo vital como son las fracturas identitarias entre
la religion (creyente practicante) y la propia nacionalidad, en un marco de identidad
escindida:
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“Cuando terminé el bac, porque en mi pueblo, en Kazarquevil, no habia bac, asi que
lo hice en Tetuan, hice el bac, y alli pues me meti de imam, ademas como sabia el
Coran...[...] No habia imam en el internado, pues yo hice de imam casi durante dos
afios y pico, hasta que ya... Ademas pasé una época personalmente bastante dura,
$no? Porque el cambio en la mentalidad de ésta, creyente religiosa, a pasar a la parte
ya atea radical, 0 sea...” (AMAHVQ9I).

“Ahora ya es un cambio total si bajo yo a Argelia saben que no soy argelino, saben que
soy argelino de cara pero la mente ya no es argelina, es otra completamente, aunque
soy musulman practico, rezo... pero se nota un monton, también se nota en mis hijos”
(AARHN10).

Se dan también situaciones de ambicidn educativa, de motivacion de logro:

“Aqui vivia enfrente de la escuela oficial de idiomas como tengo base de francés y base
de inglés, yo queria estudiar. Porque yo he venido y me encuentro entre cuatro muros
sola, al menos estudiar. Y he ido a apuntarme a la escuela de idiomas y me han dificul-
tado las cosas, dice que no que tienes que..., yo tengo el bachillerato, pero es diferente
que aqui, la secundaria, son tres afios, no son dos como aqui” (AARMN10).

“[...] por el idioma, porque yo ya habia estudiado francés y me sentia bien. Pero lo
que faltaba era que las condiciones de vida eran mas dificiles y no se podia seguir
estudiando y costaba mas, y me dijo: “bueno, si no puedo, me voy a Espafia”[...] nadie
valora lo que tu eras antes, ;me explico?” (ABFMG10).

Las trayectorias vitales tienen estas constantes que hemos ido indicando, con
muchas similitudes en lo que se refiere al género, practicamente con pocas diferencias
entre las masculinas y femeninas. Algunas consideraciones al respecto pueden ser la
mayor sensibilidad por los temas de la mujer y en algunos casos un feminismo militante,
ante una reconocida y mayoritaria vision patriarcal.

Asi, hay una cierta resignacién (o impotencia) ante el poder de los hombres, que se
sortea de alguna manera a través de la propia cooperacidn entre las mujeres que lleva
a la creacién de asociaciones integradas Unicamente por muijeres, y/o a reivindicaciones
embrionarias al menos en el plano discursivo:

“Que a lo mejor el marido no la dejaba participar en una asociacion, ir a cualquier hora, no
sé qué, porque hay hombres, pero al estar... Es una asociacion solo de mujeres, digamos
que los hombres como que se estan un poco mas..., mas tranquilos” (AMAMBQ9).

“Y yo con toda la creencia cultural de alli, que los hombres hacen presiones a las muje-

res y no les dejan el espacio para vivir. Siempre que yo le he comentado a mi marido
que quiero estudiar idiomas, siempre dice que no se puede porque ya ha comenzado
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el afio, y yo he dicho: “No, no, no puede ser eso”, esto es que €l no quiere. Yo siempre
cogia el ejemplo de los hombres de alli, del machismo de alli. El hombre siempre quiere
que me quede en casa. Y yo pasé un mal momento” (AMAMT10ll).

“En Africa estan acostumbrados, porque en Africa los hombres no se asocian, es
aqui que se asocian. Y nosotras pensabamos, cuantos hombres que se asocian aqui,
;doénde estan las mujeres? Alli no hacen nada, no encuentras hombres, todo el tema
social, del cambio climatico, son mujeres. ¢ Por qué esto? Esto fue uno de los motivos
que nos motivaron para luchar” (ABFMG10).

También se dan rechazos sin ambages del rol de ama de casa; en la cita de una
informante se remarca dicho rechazo de manera explicita y la fuerza de dicha oposicion
estad también remachada con una triple negacion (por si pudiera quedar alguna duda):

(Te mueves entre los dos mundos) “Si, porque la experiencia la he traido de mi pais.
Cuando he venido aqui, no me ha gustado ser solo ama de casa, no, no me ha gustado”
(AARMN10).

Se dan dificultades claras para superar la segregacion de género (en una mezco-
lanza de cuestiones sociales, culturales, religiosas y politicas), siendo preponderante el
marcador de la tradicion (religiosa y cultural en general):

“[...] las mujeres son muy conservadoras [...] si quieres que las mujeres se junten a
la primera no lo admiten, les cuesta, es una pared muy gorda que no puede romperse
de un golpe [...] no es una integracion sociedad-emigrantes, no, hombre-mujer en el
mismo lugar, es la cultura la que lo marca, la tradicién lo que marca, la religion lo que
marca, pegarte contra todo esto es como pegarte contra la pared” (AARHN10).

De todas maneras, también tenemos ejemplos de incorporacion femenina, en una
comision de mujeres dentro de la asociacion:

“[...] cuando haciamos una fiesta, haciamos comida, entonces ahi ellas venian y par-
ticipaban. Antes, muy pocas mujeres participaban de la fiesta. Y habia musica, conse-
guimos que salieran. Con la sensibilizacion y la confianza que inspirabamos pues iban
participando” (AMAHG10I).

Conjuntamente con la cuestion de género nos encontramos con la cuestion gene-
racional, ya que entre los grupos culturales subsaharianos, principalmente, lo postfigu-
rativo (Mead 1971: 33 y ss.) tiene un peso especifico; los mayores ensefian y orientan
claramente a los mas jovenes:

“La Asociacion empezd porque a un buen sefior nuestro, que es una persona mayor,
vio que aqui, en Castellon, habia muchisimos senegaleses que se encontraban a veces
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con problemas [...] y nos pidio si pudiéramos fundar una asociacion [...] El primer pre-
sidente es un hombre mayor que ya esta jubilado, esta en Senegal. Ya no viene y
cuando hicimos la reforma de la junta directiva y cambiar un poco los estatutos, pues
me pusieron de presidente porque yo anteriormente era el secretario, y me pusieron
de presidente [...] Yo por mi parte como presidente tengo mis asesores, que son gente
mayor [...] Son analfabetos, pero llevan mucho tiempo aqui y son gente mayor que ya
saben muchas cosas [...] Son gente analfabeta, pero con la cabeza muy cuadrada (sic)
[...] mayores, edad de jubilar, sesenta 0 mas, o cerca de sesenta, cincuenta y pico, y
mayores también [...] En Senegal, no sé si lo sabias, pero es un sistema casi patriarcal.
Alli el hombre mayor es el que..., casi es lo que suele decir, se suele hacer... Es la
autoridad, por esto dicen en Africa: cuando muere una persona mayor, se ha cerrao
una biblioteca. Y eso es que son analfabetos pero saben muchas cosas” (ASEHV09).

Estilos de liderazgo

Se muestran estilos de liderazgo que dependen de todos estos factores que hemos ido
mencionando, del género, del componente generacional, del grupo cultural de perte-
nencia, etc. En este sentido, destacamos estilos de liderazgo fuertes, liderazgos tran-
saccionales, en la linea del liderazgo carismatico weberiano y/o un cierto “despotismo
ilustrado”, que se concreta y se ilustra en algun caso a través de la distancia entre la
junta y el resto de los asociados (“clientes”):

“Nosotros no tenemos asociados marcados como socios, lo que tenemos son acti-
vidades, son cinco personas que van creando actividades para todos, pero cuando
tengamos que cambiar la direccion, no sé como lo vamos a hacer pero casi seguro que
lo hacemos de esta forma, cuando queramos cambiar los directivos nos juntamos los
cinco de la junta directiva y lo transmitimos aqui dentro del centro” (AARHN10).

“[...] tienes que repetir muchas cosas porque la participacion es dificil, gente que tra-
baja muchas horas, gente que se queja por problemas de racismo” (AMAHG10l).

Sin embargo, también tenemos ejemplos de otros estilos de liderazgo mas participa-
tivos con iniciativas corales, no es un liderazgo Gnicamente “personalizado/carismatico”,
ya que esta reforzado con institucionalizacion.

“Los fines de semana, a veces si voy de mafiana, tengo la tarde libre, asi nos podemos
ver y alli también empecé, con las chicas que habia alli, a formar unas asociaciones de
mujeres, y asi van poco a poco mas grandes. Ahora yo he venido a Montblanc, pero
todavia sigue funcionando lo que dejé alli con ellos” (ASEMTO09).

Este tipo de liderazgo, méas del tipo inspirador o persuasivo, implica tener iniciativas,
implicacién social, participacion en la escuela (por ejemplo), en definitiva abrir caminos
de socializacion, de integracion:
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“Yo fui a hablar con la directora, y le dije que a mi hija le preguntaban, una amiga suya,
si en Senegal vivimos con los animales salvajes y eso, y fui a hablar con ella y le decia
$por qué no nos invitan a hacer una charla sobre Senegal? Y los nifios, porque una
nifia que lo pregunta a mi hija no es mala nifia, lo pregunta porque no sabe, y ella esta
muy contenta y me ofrecio eso, y fui yo la primera vez, hice una charla, han grabao, han
hecho fotos, y los nifios tenian cada uno un papel con una pregunta y contestaba todas
las preguntas, y conocieron asi el Senegal. Ellos se animaron. Después invitaron a otra
de Rumania, una de China, otra del Nepal [...] me llamaron para ver si les podia ayudar
para ir a hacer lo del rey negro, y también un chico de aqui, fui con él y le presenté ala
directora, y es el que fue a hacer de rey negro para los nifios, para que veas que ellos
antes no tenian esta idea” (ASEMTQ9).

En todo caso, la tension entre autoridad y poder existe en los liderazgos de las
asociaciones. Dicha tensién se manifiesta con ambivalencia, como un antagonismo sim-
meliano, que no deja de ser la doble cara de la misma moneda; se busca y se quiere la
auctoritas, pero no se deja de ejercer el poder si es necesario. En este caso, la opcion
por un liderazgo de tipo transaccional con toques incluso de cierto maquiavelismo apa-
rece muy nitida:

“Yo, nunca... Es que una de las cosas que siempre he odiado es ser presidente de
algo. En todo caso, coordinador. Me gusta estar siempre a la sombra, ¢no? Eh, si,
formé parte de una comisidén. Me nombraron... nombramos un presidente. Me querian
nombrar a mi, yo dije que no, pero nombraron un presidente y yo era un vocal, pero
vocal a su vez portavoz, y sigo hasta ahora de portavoz [...] Querian traer el velo
marroqui. Marruecos no es un pais laico, es un pais religioso. Por tanto ese modelo
marroqui no me gustaba. Entonces, hice un golpe de estado interno. Eh, un pequefio
golpe de estado. Nos reunimos algunos que estabamos en contra, buscamos otros y
es cuando vimos a Amir, ;eh? O sea, Amir vino ya, las compafieras también. Eh, una
vino, vino Nadia... [...] O sea, en la proxima reunion, los quitamos de en medio, o sea,
la... la renovamos, la junta directiva, y hemos empezado la nueva junta directiva, laica,
con participacion activa de la mujer. Empezamos a hacer proyectos para mujeres, ya
empezamos a actuar como una asociacion de inmigrantes, y con caracter, no de tra-
bajo, sino también principalmente reivindicativo, que era el objetivo principal e inicial de
la asociacion, por eso yo me entré alli” (AMAHVO09I).

En muchas ocasiones predomina un discurso reivindicativo tanto en relacién con
la integracion de los inmigrantes como con el papel subordinado de la mujer hacia el
hombre e incluso también la subordinacion étnica de algunas minorias como la Amazigh
(en este caso predomina también sobre el propio tema migratorio y feminista):

“Yo y las otras asociaciones de marroquies, cojamos por ejemplo Samira. Samira
nunca aceptara (hacer cosas conjuntamente entre asociaciones); es una chica que
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es de origen de mi pueblo, Samira y su hermana [...] Pero nunca aceptara ir a alguna
cosa que sea amazigh. [...] A mi esto no me trae ningun problema, yo estoy lista para
colaborar con las otras asociaciones. Pero la mayoria, cuando se entiende que es de
amazighs, “Ah, estos que quieren destruir Marruecos, estos que quieren la autonomia,
estos que no sé qué...” (AMAMT10II).

En la linea reivindicativa se halla la lucha contra los estereotipos, contra los prejui-
cios de la poblacion autéctona y también de los propios inmigrantes. Esta Ultima consi-
deracion es digna de resaltar ya que en mas de una ocasion se establece una relacion
directa entre reivindicacion y la propia defensa del grupo, olvidando la importancia de las
interrelaciones sociales y el papel del “nosotros” conjuntamente con el del (no necesa-
riamente “en contra del’) “ellos”:

“Lo que muestran en la tele, que todos vienen en pateras, que somos personas que
no tienen ni educacion ni clase social, que nos ponen a todos en el mismo saco,
sin saber quién es quién, por ejemplo. Entonces esta percepcion crea malestar,
frustraciones, pensar que todos somos iguales, que Africa es muy grande, pero
Africa también tiene el lado positivo, no todo es negativo como lo que muestran
por la tele. Y esto hace dafio. Sale siempre pobreza, guerra... pero hay el lado
positivo que nunca sale, aunque ahora hay documentales positivos, no como antes
[...] También haremos donaciones de sangre para quitar este mito que hay sobre
la donacion de sangre con las africanas, porque tenemos la idea de que cuando te
sacan sangre, te quedas sin sangre. Y entonces tenemos una actividad planificada
para poder mostrarles a las mujeres que no se quedan sin sangre y quitar este
mito” (ABFMG10).

Hay que destacar también como entre algunos de nuestros informantes se da un
discurso comprometido y proactivo, buen ejemplo este del aprendizaje del liderazgo
como confluencia entre factores situacionales como el origen familiar, en especial la
potente figura materna y/o la experiencia previa en el pais de origen, asi como variables
personales en la linea de la motivacion de logro, la capacidad de compromiso, la voca-
cion altruista, etc.

“Porque la sociedad no los aceptan y aun les siguen llamando inmigrantes a pesar de
haber nacido aqui [...] yo me estoy formando para hacer la pagina web, a distancia,
cada noche. Porque no podemos esperar a que todo nos ayuden sino que hay que
espabilarse y aprender a hacer [...]. Porque mi madre ha dicho siempre que tenemos
que demostrar a la sociedad lo que valéis, aunque tengamos 10 hijos. Y que una
mujer no para de luchar. Y siempre que me acuerdo de esto, me da mas fuerza’
(ABFMG10).
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El liderazgo tiene mucho que ver también con la gratuidad, con el espiritu y la labor
de voluntariado:

“Yo estaba colaborando con una, no es una asociacion, es la organizacion de derechos
humanos, eh, estuve colaborando un tiempo antes de venir aqui a Espafia, es la Unica
donde estuve alli [...] Todos son voluntarios, son mujeres que quieren participar, que
quieren hacer actividades [...] Se fue la secretaria y yo empezo asi, me puse en el sitio
de la secretaria, ayudando un poco, luego mmm, se fue la vicepresidenta, y después
de las elecciones, me eligieron como vicepresidenta, y en el ultimo era que la que era
la presidenta, por motivos personales no podia, se fue de..., del pueblo, y por motivos
personales no podia seguir con el puesto [...] y por voto de las socias y todo, mmm, he
sido elegida” (AMAMBO09).

“No te pagan, y tienes que dejar... Muchas veces levantarse de noche, te llama la poli-
cia: aqui tenemos un senegalés, ;puedes venir a hacer de intérprete? Dejas tus suefios
y te levantas, y si te tienes que levantar a las seis de la mafiana para ir a trabajar...”
(ASEHV09).

“A mi la Asociacion, mensualmente, me cuesta entre 90 y 125 euros. Fijese, men-
sualmente. Yo, a mi, nos cuesta de nuestro bolsillo, pero bueno, la tenemos que man-
tener... Por eso te digo que estoy hasta los huevos ya, jaja. Quiero dejarlo ya, jaja.
Porque ya es... Me estoy haciendo viejo. A ver los jovenes si quieren [...] no he parado
toda la vida ;Qué méas puedo aportar ya a esta...? No he parao, hay que parar un
poco [...] Nosotros tenemos nuestro trabajo desde las nueve de la mafiana hasta las
siete de la tarde, pues dime ti cuando... El fin de semana que quiere descansar... ala
Asociacion, pues, hay que cortar un poquito [...] Porque cualquier actividad, cualquier
proyecto, necesita dinero, y no tenemos. Eh, lo que tenemos es nuestra fuerza de
voluntad, nuestro sacrificio, nuestro tiempo, que lo llevamos dedicando, y ya te digo
[...] No, aqui no somos voluntaristas asi porque si. No, queremos... tenemos unos
principios que queremos conseguir. Estamos... llevamos 10 afios luchando, los hemos
conseguido... yo creo, por mi parte al menos, yo creo que es demasiado [...] 0 sea, yo
quiero retirarme ya” (AMAHV09I).

La capacidad de dialogo y negociacion, elementos constitutivos del liderazgo trans-
formacional o inspirador [segtin la denominacion de Bass (1998) o de Nye (2011)], son
fundamentales en la conduccion de las asociaciones:

“Se da resultado cuando... se negocia con calma, con tranquilidad, hablar con la gente,

con todas las partes [...] cuando llegamos a un camino cerrado, bueno, escogemos los
medios de comunicacion para buscar apoyo” (AMAHLL10).
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CONCLUSIONES

Después de muchas décadas de investigacion, lo cierto es que el fenémeno del lide-
razgo sigue siendo un territorio de las ciencias sociales en el que nuestro conocimiento
del tema aln es parcial y fragmentario. Debemos reconocer que nuestro esfuerzo de
revision bibliografica no ha obtenido resultados relevantes respecto a mejorar la capa-
cidad analitica de los resultados empiricos de nuestro estudio. Tal vez la premisa de los
funcionalistas de la continuidad estructural entre los sistemas sociales, de los microgru-
pos a las sociedades complejas, fuera excesivamente ambiciosa. En el caso concreto
del liderazgo parece obvio que entre los estudios de laboratorio y las investigaciones en
la vida real sobre organizaciones o comunidades concretas existen notables diferencias.
Tal vez el problema sea conceptual: ;se puede usar el término ‘liderazgo’ para definir,
entre otras, funciones de influencia y direccién en ambitos sociales tan radicalmente
heterogéneos?

En segundo lugar, el analisis comparativo entre las asociaciones de inmigrantes
africanos, masculinas y femeninas, indica que el asociacionismo de estas ultimas es
minoritario (un diez por ciento del total) y reciente (su creacion asi como la mayoria de
las afiliaciones se concentra en los Ultimos tres afios). Que en ningun caso superen el
centenar de asociadas y que, en general, las altas sean escasas e inferiores a las bajas
completan un cuadro de desigualdades de género. Obviamente ello no es especifico
de la poblacién de origen extranjero, pero no es menos cierto que alcanza entre ellos
una dimension muy explicita. No se han encontrado grandes diferencias entre ambos
modelos asociativos en cuanto a intereses o actividades predominantes, pero en las
asociaciones exclusivamente femeninas o con predominio de mujeres destaca el énfasis
en la mediacién intercultural, mientras que en las organizaciones masculinas destacan
—aqui las diferencias son estadisticamente significativas— la sensibilizacién externa y
la insercion laboral. Una vez mas estos resultados son concordantes con la bibliografia
consultada (Juliano y Lurbe 2000; Sipi 2000) y confirman la hipétesis de la persistencia
de importantes asimetrias de género.

En tercer lugar, de los datos procedentes del analisis de los discursos de nuestros
informantes cuatro cuestiones nos parecen significativas:

1. La decision metodoldgica de diferenciar entre liderazgo y direccion (Fiedler
1971; Covey 1996; Nye 2011) parece pertinente ya que nuestros sujetos mani-
fiestan que, mas alla de su posicion en el organigrama asociativo, realizan una
serie de roles grupales que van mas alla de las funciones meramente jerarqui-
cas o formales.

2. Los estilos de liderazgo, asi como los roles desempefiados son tan diversos y
cambiantes que rebasan las tipologias consultadas en la revision bibliografica.
Por ejemplo, y basandonos en la teoria de la identidad social (Haslam 2004)
respecto al ambito endogrupal, construir la identidad asociativa (“inventar” el
nombre, aglutinar al grupo, ofrecer no solo servicios sino apoyo emocional,
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luchar contra la ignorancia y prejuicios de los miembros) versus comunicar y rei-
vindicar hacia fuera dicha identidad: funciones de idedlogo, publicista, “intelec-
tual’... que combaten los prejuicios y estereotipos hacia el colectivo inmigrante.

3. Préacticamente la totalidad de los informantes remite a experiencias de sociali-
zacion familiar, escolar o comunitaria (deportiva, cultural, sindical...) como pro-
cesos facilitadores del aprendizaje del liderazgo. Ademas suelen coincidir con
una etapa temprana (adolescencia, primera juventud...) del ciclo vital. Predomi-
nan discursos que privilegian el esfuerzo, la actitud favorable a un permanente
aprendizaje formativo, asi como la motivacion de logro.

4. Entre los varones jovenes, especialmente de origen subsahariano, el camino
hacia el liderazgo esta claramente enmarcado en situaciones de enculturacion
postfigurativa (Mead 1971) ya que los mayores (los séniores) acttan frecuen-
temente como mentores. En el liderazgo femenino, dentro de un discurso de
reivindicacion femenina muy claro y directo, la figura de la madre parece ser
crucial.

No obstante, no hemos sabido encontrar diferencias de género, por ejemplo de
mayor inteligencia emocional entre las mujeres, entre los multiples y variados estilos
de conduccion y dinamizacion de las asociaciones estudiadas. El aprendizaje temprano
de responsabilidades, la motivacion hacia la formacion y un origen social relativamente
acomodado parecen estar igualmente repartidos entre las diez personas analizadas
(aunque debemos admitir que la pequefiez de la muestra nos obliga a ser cautos a la
hora de extrapolar estos resultados).

En resumen, el presente articulo aporta como elementos de reflexion el cuestiona-
miento de ciertos prejuicios y estereotipos no por infundados menos extendidos. Por
una parte, frente al topico de las mujeres inmigrantes africanas como personas sumisas,
ignorantes y débiles, los datos ofrecen perfiles de sujetos con capacidad para el lide-
razgo. Pero por otra, frente a la esencializacion de un liderazgo femenino fundamentado
en capacidades innatas de las mujeres, nuestros resultados sugieren que el liderazgo
responde, tanto en los varones como en las mujeres, a unos procesos de socializacion
especificos, articulando las caracteristicas personales, aptitudes pero también actitudes,
con una preparacion y un contexto, mentores y grupos de referencia, favorecedores del
proceso.
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