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RESUMEN

En el presente trabajo se estudia la relacion entre la testosterona y los comportamientos
asociados al liderazgo. Mas alld de su papel en la diferenciacion sexual secundaria,
también es de especial interés la relacion de la testosterona con la conducta, ya que
parece tener efectos sobre la actividad cerebral en situacion criticas para nuestras
relaciones sociales. La investigacion ha mostrado que la testosterona no solo esta
relacionada con la agresion sino que, mas bien, esta implicada en todo un abanico de
conductas orientadas a la consecucion y mantenimiento del estatus social (Eisenegger,
Haushofer y Fehr, 2011). A partir del enfoque de la testosterona como hormona del
estatus, se ha analizado su conexion con el estudio del liderazgo como el rol grupal
tipicamente asociado a un estatus superior. EI examen de la literatura, muestra que la
motivacion por el estatus asociada a la testosterona, conecta fundamentalmente con
procesos de emergencia y mantenimiento del liderazgo de tarea y en menor medida con
el liderazgo socioemocional, en el que tendrian un papel relevante otras hormonas
sociales. También se ha encontrado, aunque de forma menos clara, que los niveles de

testosterona podrian estar relacionados con los resultados del liderazgo.



INTRODUCCION

Bioguimicamente, la testosterona es una hormona esteroidea que se caracteriza por su
configuracion lipidica y su posibilidad de atravesar las membranas citoplasmaticas con facilidad.
Es una hormona asociada al ciclo vital de los organismos superiores, estando presente desde las
primeras etapas de la formacion estructural en el prenato hasta las etapas finales de la vida de la
persona. El papel inicial de la testosterona es establecer los caracteres sexuales primarios y
secundarios, permitiendo la diferenciacion sexual en la etapa fetal y la aparicién de los caracteres

sexuales secundarios durante la etapa puberal y prepuberal.

En humanos, como en el resto de animales cumple un papel fundamental a la hora de determinar
la diferenciacién del sexo del individuo asi como en el establecimiento de los caracteres sexuales

siendo importante su papel en los distintos periodos del desarrollo

Durante el periodo perinatal, el papel de la dihidrotestosterona, un derivado de la testosterona
permite al feto conformar sus primeros caracteres sexuales, diferenciandose a hombre gracias a la
actuacion de estas dos hormonas que llevan al desarrollo de la prostata y las vesiculas seminales.
La medicion de la testosterona durante este periodo puede medirse mediante indicadores tales

como la estructura facial y la diferencia entre la longitud del dedo indice y anular (Guyton . 2006)

En la infancia temprana, los niveles de testosterona aumentan significativamente en varones, este
incremento no encuentra explicacién funcional a nivel evolutivo. Se ha llegado a determinar que
los altos niveles de testosterona en esta etapa esta relacionada con el temperamento, mas

concretamente se asociaria con la afectividad negativa durante esta etapa. (Alexander, 2011)



Durante la etapa puberal, la testosterona produce un agrandamiento de los 6rganos sexuales, un
incremento de la libido, aumento del vello pectoral, vello periareolar, y vello perianal, disminuye
la grasa subcutanea e incrementa la fuerza y masa muscular, la voz se vuelve mas grave, se
produce el crecimiento de la nuez y de la mandibula, aumenta el pelo en las cejas, barbilla, nariz,
y remodela los contornos de los huesos faciales produce la expansién toracica y ensancha los
hombros. (Guyton . 2006)

Esta manifestacion evolutiva de la testosterona depende del eje hipotalamo-hipofiso-gonadal. La
liberacion de la hormona liberadora de la gonadotropina activa la neurhipofisis, que a su vez libera
las hormonas gonadotropicas, (LH y FSH). La hormona luteinizante actia sobre las células
intersticiales que estimulan la produccion de testosterona. A medida que la testosterona en sangre
aumenta, se ejecuta un efecto inhibidor sobre la hipofisis y el hipotdlamo (Carlson, 2014). Los
caracteres sexuales secundarios tienen, por tanto, un papel importante en el estatus. De hecho,
muchos de ellos se corresponden con los indicadores fisicos de estatus, quedando asociados a un

elevado rango de estatus (tabla 1).
Tabla 1:

Indicadores sexuales secundarios

Indicadores sexuales secundarios

Cabeza 6sea y esqueleto mas pesados. Voz mas grave

indice cintura/cadera menor que la mujer, en To6rax y hombros méas anchos.
promedio

Alargamiento y aumento del grosor del pene. Pies, manos y nariz mas grandes que en las
mujeres.
Voz mas grave Vello facial, barba y/o bigote.

Presencia de vello androgénico més grueso y Musculatura mas desarrollada, mayor fuerza
largo en otras partes del cuerpo: brazos, fisicay masa muscular.
piernas, pectoral, abdominal, axilar, y pubico.

Conductualmente, la testosterona, al igual de otras hormonas como el cortisol o la oxitocina ha
sido una hormona ampliamente estudiada. La percepcion del impacto de la testosterona sobre la
conducta en los estudios ha ido pasando de la conducta antisocial hasta la busqueda de estatus.
Los primeros estudios que manifestaban que la testosterona era una hormona asociada a
agresividad, llegaron a trabajar en la importancia de la testosterona en la jerarquia animal, dando
como resultado una asociacién clara entre agresividad, testosterona y jerarquia (Svare 1983;
Monaghan and Glickman 1992). Sin embargo, los estudios realizados con humanos no dejaron del

todo claro esta asociacion entre testosterona y agresion (Ehrenkranz, 1974)



Sin embargo, si bien es cierto que la testosterona se asocia a agresividad en animales, en
humanos esta asociacion esté llena de criticas y controversias. Estas controversias se deben en
gran medida en que para los humanos, la agresion es un tipo de conducta que puede ser
asociada a la busqueda de estatus pero no la Unica a diferencia de lo que sucede en animales
(Mazur, 1996). Los estudios con humanos sugieren que la testosterona no so6lo se asocia con las
conductas agresivas, sino que también puede asociarse con otro tipo de conductas relacionadas
con el estatus social, tales como la conducta prosocial (von Dawans et al, 2012) o la conducta
verbal Weisfeld y Beresford 1982; Mazur y Cataldo,1989 ) o la competitividad (Gladue et al. 1989;
Mazur et al.1992; Nisbett and Cohen 1996; Booth et al. 1989; Oliveira et al. 2009).

La asociacion entre la agresividad y la testosterona parece estar mediada por la importancia de
esta Ultima en la motivacion por adquirir una posicién predominante en el grupo, que llevaria a la
manifestaciéon conductual de las conductas de busqueda de estatus, entre ellas la conducta
agresiva. Esto podria extraerse del hecho de que la asociacién entre testosterona y agresividad

s6lo se da cuando la agresividad esta ligada al estatus (Wingfield, J.C. et al. 2000)

En este trabajo se va a plantear si las conductas asociadas a la testosterona entran en conflicto
con el tipo de conductas que se asocia al liderazgo en las distintas teorias ampliamente aceptadas
gue estudian este fendbmeno psicosocial. En este tipo de teorias, conductas como la empatia, el
establecimiento y la consecucion de objetivos, la conducta prosocial o la confianza en los demas
para delegar tareas muestran tener una importancia capital para llevar a cabo un liderazgo eficaz
(Yukl, 2008)

El objetivo de este trabajo es, por tanto, analizar las manifestaciones conductuales asociadas al
liderazgo eficaz y los distintos tipos de conductas asociadas a la testosterona de forma
comparada. Mediante esta exposicion de las dos manifestaciones de la testosterona y el liderazgo

analizaremos relacion entre la testosterona y el liderazgo.

TESTOSTERONA Y COMPORTAMIENTO

Testosteronay agresividad



La influencia de la testosterona en las conductas grupales fue vinculada inicialmente con las
conductas agresivas. Los primeros estudios sobre el impacto conductual de la testosterona fueron
realizados con animales, que dieron como resultado una asociacion clara entre la testosterona y la
conducta violenta. Entre estos estudios destacan los realizados por Sapolski en 1991, donde se
asociaba la testosterona a la agresividad y al alto estatus, fundamentalmente cuando la jerarquia
era inestable. En esta linea de investigacion se encuentran algunos estudios que (Forlstad, 1992)
llegaron a establecer que la testosterona puede no ser la causa de la agresividad, sino que son las
conductas agresivas las que determinan la testosterona, evitando los problemas generados por

las cantidades crénicas de testosterona, la denominada hipoétesis del desafio.

Mas alla de la vinculaciéon clara que se establece entre la testosterona y la agresién en animales,
los estudios en humanos no han dejado claro la asociacién de esta hormona con este tipo de
conductas. Antes de iniciar la revision de los estudios que tratan de estudiar la vinculacién entre
testosterona y agresidn cabe destacar que, en humanos, aunque la agresion fisica es sélo una
forma de manifestacién de las conductas agresivas, cosa que ha sido una critica metodolégica
importante a este tipo de estudios, los primeros estudios se centraron en la testosterona asociada
a la violencia fisica y a conductas antisociales, los sujetos de estudio solian ser presos con

historial de violencia.

En estos estudios se encontraron diferencias significativas entre los presos que luchaban
asiduamente en prisiébn con aquellos que no lo hacian concluyendo que habia una asociacién
directa entre el nivel de testosterona y la violencia de los presos. (Kreuz y Rose 1972 ; Olweus,
1988). Ademas, se concluyd que los presos con mayor historial de violencia (delitos con violencia)

tenian un mayor nivel de testosterona (Kreuz y Rose 1972).

En esta linea, los estudios de Rada, Laws y Kellner (1983) trataron de asociar la conducta
violenta de los presos a la testosterona. Su conclusion fue que los violadores que habian
cometido el acto de la forma mas violenta tenian mayores niveles de testosterona que aquellos
gue habian cometido el acto de forma menos violenta y que los hombres normales, este estudio
presentaba so6lo cinco sujetos en su grupo de violadores mas violentos, y los resultados no
guedan claros. Sin embargo, estudios posteriores han obtenido resultados que asocian los niveles
altos de testosterona a los delitos cometidos con mayor agresividad, tales como casos de
violaciones o robos con violencia (Dabbs, et al 1995), mientras que los casos de robo o consumo
de substancias han sido asociados a bajos niveles de testosterona. (Dabbs, et al 1997) dandose

esta asociacién también en mujeres (Dabbs, et al 1997).



Otro tipo de estudios que asocia la testosterona a la agresividad son aquellos que analizan la
agresividad y la testosterona de forma comparada tomando como referencia el ciclo vital. En
humanos , el pico més alto de testosterona se da entre los ultimos afios de la primera década de
vida y los primeros de la segunda a partir de entonces suele disminuir lentamente a lo largo de la
vida adulta en los hombres (Davidson et al. 1983; Dabbs 1990; Simon et al., 1992). Esta evolucion
de la testosterona coincide con la mayor probabilidad de que a esas edades, las edades con
mayor pico de testosterona, se den conductas relacionadas con la libido masculina, agresividad y
la conducta antisocial (Segall, 1979). Se puede por tanto, pensar que la testosterona tiene una
relacion con las conductas agresivas a partir de la importancia que tienen ambas en las distintas
etapas evolutivas de la persona. Sin embargo, como observamos, este tipo de estudio comienza a
plantear que la testosterona también se asocia a otro tipo de conductas no puramente agresivas,

tales como la conducta antisocial y las conductas asociadas con la libido.

La idea de la testosterona como una hormona asociada directamente con la agresividad ha
recibido diversas criticas. Buena prueba de ello son los estudios longitudinales de Udry y sus
colaboradores (1985). En este estudio se examind la correlacion de la testosterona con las
conductas agresivas Yy otra serie de conductas. Inicialmente, se realizé el estudio con nifios de 12
a 13 afios edad, la edad aproximada de la pubertad. Obtuvo una correlacion entre la testosterona
y la actividad sexual y entre la testosterona y la violacion de las normas sociales, incluso cuando
el nivel de desarrollo puberal se controlaba. Sin embargo, cuando posteriormente se trataron de
extender estos resultados a chicos con edades de 15 y 16 afios no se encontro relacion entre el

nivel de testosterona y las conductas anteriormente medidas.

Otro estudio que parece apoyar la idea de la testosterona como una hormona asociada a la
agresividad, pero no exclusivamente a ella es el realizado por Ehrenkranz y colaboradores (1974)
gue tuvo como sujetos de estudio a presos clasificados en tres grupos: aquellos con conducta
agresiva cronica, los socialmente dominantes pero no manifestaban agresion fisica y quienes no
eran ni agresivos ni dominantes. Este estudio tuvo como resultado que los niveles de T no fueron
significativamente diferentes entre los grupos de sujetos dominantes y agresivos, pero ambos
tenian el nivel de T significativamente mayor que el grupo que no era agresivo ni dominante. Este
estudio parece indicar que la testosterona no es la hormona que distingue a una persona agresiva
de una persona no agresiva, sino que es una hormona que influye en las personas a la hora de
llevar a cabo conductas motivadas por la dominancia, abriendo la puerta a la testosterona como

hormona del estatus.

Desde este punto de vista, la explicaciébn de los resultados obtenidos en animales podrian

interpretarse mas bien como una asociacién entre la testosterona y el estatus social ya que la



agresion es la forma de obtencién y mantenimiento del estatus en los mamiferos inferiores tales
como los roedores, animal muy empleado en este tipo de estudios (Mazur, 1998) . De esta
manera, los estudios estudios con animales y presos estarian poniendo de manifiesto la
asociacion entre la testosterona y las conductas de busqueda de estatus (Eisenegger et al 2011).
Un argumento a favor de esto ultimo es que incluso en animales, la asociacion de la testosterona
y la agresion queda vinculada solamente en las conductas agresivas que influyen en la
territorialidad y el estatus, quedando desligadas de la conducta predatoria y antipredatoria. Segun
esto, la agresion aparece ligada a la testosterona sélo en el caso de que esta conducta agresiva

influya en el estatus social. (Wingfield et al 2000)

Ademas, La posible asociacion entre testosterona y agresion podria estar mediada por la
percepcion popular que asocia tradicionalmente testosterona con agresion. Estudios han llegado a
indicar que la influencia de la testosterona en la agresividad podria estar mediada por la propia
concepciéon de la cultura popular, que asocia la elevada testosterona a las conductas agresivas
(Josephs, et al. 2003 ; Josephs, et al. 2006).

Por ello, parece que la clave de la vinculacion entre testosterona y agresion es la movilizacién por
el estatus originada por la testosterona. Este hecho lleva a la asociacion de la testosterona con un
abanico mas amplio de conductas, todas ellas asociadas a la obtenciéon de una mejor posicion de

la persona en la jerarquia grupal

Testosterona y conductas relacionadas con el estatus social

Las manifestaciones conductuales promovidas por la testosterona han ido amplidndose a lo largo
del tiempo. De esta manera, el estudio de los efectos sociales de la testosterona se han ampliado
incluso a procesos de percepcién, donde han tenido especial importancia los indicadores fisicos
de estatus permitiendo una modificacion en la percepcion de los demés (Mazur, 1973) y facilitando
la obtencion de cierto tipo de recursos (Townsend, 1993).

El principal hallazgo de los distintos estudios hace referencia a que la repercusion de la
testosterona en el sistema grupal se establece a partir de la influencia de la testosterona para
movilizar las conductas de obtencién de estatus. Esto ha permitido asociar a la testosterona no

s6lo a la agresividad sino a una gran multitud de conductas asociadas al estatus (Figura 1).



Figura 1
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Figura 1. llustracion de las diferentes formas usadas por roedores y humanos para conseguir y mantener un alto estatus. La
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TRENDE in Cognilive Sciances

testosterona alta tiene posiblemente una influencia en el motivo de estatus y en conseguir una posicion de alto estatus. Nota
fuente: Eisenegger , C. Haushofer, Fehr J. The role of testosterone in social interaction. Trends in cognitive sciences, 2011

Como hemos mencionado con anterioridad, los primeros estudios vinculan la testosterona con las
conductas agresivas. tras la agresion, se asocio a la testosterona con la conducta antisocial. El
estudio de Dabbs y colaboradores en 1995 fue un ejemplo de ello. En este estudio, tomando como
sujetos a un grupo de presos, se tratd de observar si la testosterona influye en la violacién de las
normas en prision, teniendo como resultado una asociacion directa entre la testosterona y la

violacion de las normas durante la estancia en la carcel.

El estudio de las conductas antisociales dio lugar a que una vez mas se observara que la
vinculacion entre estas y las conductas de estatus se da por la importancia de la mediacion de la
testosterona como elemento mediador del estatus. Estudios en distintas subculturas de estatus
socioecondmico pusieron de manifiesto que las personas con un bajo estatus socioeconémico y

gue se encuentren en situaciones sociales donde tengan que manifestar conductas altamente



dominantes tendrdn una mayor concentracién de testosterona para poder afrontar este tipo de
retos, llevando a la conducta antisocial como elemento de obtencion de estatus (Ellis y Nyborg
1992).

Cabe destacar que las conductas antisociales, aunque tienen un componente de rechazo social,
son un tipo de conductas ligadas a la transgresion de las normas sociales independientemente de
las consecuencias. Este tipo de conductas pueden ser adaptativas en distintos contextos y pueden
mostrarse como un elemento importante del estatus social, siendo relevante a la hora de tomar
decisiones importantes para el grupo independientemente de las criticas recibidas y por tanto,
siendo determinante en el proceso de influencia que lleva a la asuncion de un estatus alto
(Mueller, 1998)

El hallazgo de la importancia de la testosterona en la capacidad de movilizaciéon de las conductas
de obtencidon de estatus llevé a estudiar directamente su relacién con la vigilancia social. De esta
manera, se empieza a estudiar la importancia de la testosterona en las competiciones. Las
competiciones se entienden como una busqueda de estatus, se busca el estatus de ganador y se
evita el del perdedor, siendo una forma de estudio importante para la motivacion de la busqueda

de estatus.

En esta linea, se ha estudiado la influencia de la testosterona en la competicion en condiciones
de laboratorio (Gladue et al. 1989) en competiciones simbélicas (Mazur et al.1992; Nisbett and
Cohen 1996) y en competiciones fisicas (Booth et al. 1989; Oliveira et al. 2009) , dando como
resultado una asociacion doble, en primer lugar la competicién influye sobre la testosterona
previamente a la competicién, incrementando los niveles de esta hormona para preparar a la
persona para la competicion. En segundo lugar, tras la competicion los ganadores siempre tienen
mayor testosterona que los perdedores, sufriendo un incremento tras la victoria y un decremento
tras la derrota, este efecto puede prolongarse incluso semanas después de la competicion (Booth
Shelley Mazur Thrap y Kittok, 1989). Esta modificacion de la concentracion de la testosterona
parece tener su explicacion en el hecho de que impide la derrota del perdedor en otras

competiciones, evitando mas dafios

La importancia de la testosterona en la competitividad también promueve que sea una hormona
importante en los enfrentamientos, generando mayor activaciébn simpatica ante caras con
expresion de enfado y reduciendo el miedo ante estas expresiones de ira aunque no reduce la

experiencia subjetiva de ansiedad. (Van hook 2001, 2005). Ademas el enfrentamiento también



esta mediado por la autopercepcion de dominancia, la testosterona actia fomentando la

autopercepcion de dominancia, preparando a la persona para el enfrentamiento.

Lo que si queda claro es que la testosterona es una hormona que prepara al individuo para la
competicion y que ademas puede reflejar el historial de victorias-derrotas de la persona. Esta
modificacion de la concentracion de testosterona tras la victoria mostraria una asociacion
reciproca entre la testosterona y el estatus, ya que mientras que el estatus alto genera un
incremento de la testosterona, la testosterona también lleva a un incremento de la motivacion de
poder (Stanton y Schultheiss, 2009) y la vigilancia social (van Honk et al, 1998; Wirth vy
Schultheiss, 2007).

Estudios realizados a partir de otras metodologias, también han determinado la importancia de la
testosterona en las conductas de busqueda de estatus tanto en adultos Grant, and France, 2001,
Carre, et al. 2009) como en adolescentes (Rowe, et al. 2004; Vermeersch, et al. ,2010). En esta
linea el estudio de la influencia de la testosterona en el estatus a partir de los indicadores fisicos
tales como un mentén pronunciado o cejas pobladas, se han establecido como importantes a la
hora de determinar la jerarquia en el caso de las instituciones militares o en adolescentes
(Townsend 1993; Mazur et al. 1994). Ademas, también se ha hallado que las concentraciones
altas de testosterona fomentan la manifestacion de conductas mas arriesgadas a perder estatus,
la busqueda de relaciones sexuales y el estar mas dispuestos a emplear las ventajas de su

posicion en la jerarquia dentro del grupo (Mazur, 1973)

Esta vinculacién entre la testosterona y las conductas de busqueda de estatus parece ser
explicada por la capacidad de la testosterona de fomentar la capacidad reforzadora de la
interaccion social. Una evidencia de esto reside en la baja motivacion de las personas con
hipoactividad en las génadas. La razon de esta baja motivacién parece residir en la interacciéon

entre la testosterona y el nucleo accumbens (Bhasin et al. 2006).

Los resultados obtenidos en los estudios sobre la vigilancia social y el estatus asociados a la
testosterona promovieron el estudio de la influencia de la testosterona en el lenguaje en las
interacciones sociales, mas concretamente, aquel lenguaje que condiciona y pone de manifiesto la
posicion de la persona en el grupo. Estas investigaciones han reflejado que los indicadores no
verbales como la longitud del discurso, el contacto ocular y una posicion erguida son promovidos
en aquellos sujetos que tienen altos niveles de testosterona. Estos resultados ponen de manifiesto

gue la testosterona afecta también al estatus fomentando aquellos indicadores de estatus que se



corresponden con una posicion predominante dentro del grupo (Weisfeld y Beresford 1982; Mazur
y Cataldo.1989).

El ultimo eslabon de la cadena en la motivacion por el estatus es la conducta prosocial. Las
conductas prosociales influyen en la jerarquia grupal de dos formas. En primer lugar, la conducta
prosocial se asocia a un alto nivel de estatus, ya que solo aquella persona que tiene ciertos
recursos es capaz de ofrecerlos, siendo una forma de exponer el propio estatus. En segundo
lugar, la conducta prosocial genera un estado de animo positivo que lleva al incremento del
estatus. Si la testosterona es la hormona de la blusqueda del estatus social, cabria esperar que los
altos niveles de testosterona se corresponden con un mayor nimero de conductas prosociales.
Efectivamente, distintos estudios han puesto de manifiesto como la presencia de la testosterona
fomenta la conducta prosocial (von Dawans et al, 2012). La posible explicacién de la importancia
de la testosterona en la motivacion por este tipo de conductas reside en que la propia blisqueda
de estatus social lleva a la evitacion del rechazo de los demas, promoviendo de esta manera la
conducta prosocial y el ofrecimiento de ofertas mas generosas en los estudios basados en
(Eisenneger, 2010).

Sin embargo, esta asociacion entre el estatus social y la conducta prosocial no implica que la
testosterona aumente la empatia. Es mas, si la testosterona es una hormona que prepara para la
competicion (Mazur et al 1992) como hemos dicho mas arriba, cabria esperar que la testosterona
redujese la empatia y la confianza en los demas. Segun distintos estudios (Fehr, 2009; Bos, et
al.2010) parece que la testosterona reduce la capacidad de las personas de confiar en los otros,
afectando en mayor medida a las personas que tienen a confiar mas en la gente, actuando como
un regulador. Ademas, se ha visto que la testosterona afecta a la capacidad de la elaboracién de
la mimica facial, precursor de la empatia que ademas se da de forma inconsciente (Singer y
Lamm 2009). La mimica facial se reduce tras la administracion de testosterona este hecho pone
de manifiesto su capacidad para afectar a un proceso inconsciente asociado a la empatia en las
relaciones sociales, mas alla de la propia percepcion de la persona de si mismo (Hermans, et al.
2006).

La testosterona también se puede ver afectada por factores del ambiente como el nivel de
feromonas femeninas (Miller et al. 2010) o el estrés crénico (Kreuz et al 1972; Thompson et al.,
1990; Mazur y Cordero 1980; Rahe et al., 1990) de capital importancia en el estudio del liderazgo,
ya que los lideres tienen que gestionar de forma adecuada un alto nivel de estrés durante un
tiempo prolongado (Yukl, 2008). La influencia del estrés prolongado se ha analizado en distintos
estudios con estudiantes de medicina (Mazur y Cordero 1980) presos incluidos en un programa de
entrenamiento militar (Thompson et al., 1990) o militares liberados tras un periodo prolongado de



cautiverio (Rahe et al., 1990). Esta influencia del estrés prolongado podria estar poniendo de
manifiesto que las personas que se someten durante un largo periodo de tiempo a estrés y ven

disminuida su testosterona buscaria en menor medida las altas posiciones de estatus.

Una cuestion que surge una vez observada la importancia de la testosterona en la motivacion por
el estatus es si la testosterona también tiene la capacidad de influir en el rendimiento de las
personas dependiendo de la posicion de estatus que ostente el puesto concreto. En esta linea,
cabria esperar que las cantidades altas de testosterona fomentan un mayor rendimiento en los
puestos de alto estatus. Este topico es de especial importancia no sélo por la importancia en la
persona en la propia eleccion del puesto, sino también por las repercusiones que puede tener este

tipo de asociacion en la psicologia del liderazgo

Estudios que emplean una metodologia basada en la asignacion aleatoria de roles de estatus
alto y bajo a individuos, han determinado que las personas con alta testosterona rinden mejor en
posiciones de alto estatus que las personas con baja testosterona. Las personas con bajo nivel de
testosterona estan hipervigilantes a los indicadores de estatus, cosa que les llevaba a mostrar un
arousal cardiovascular alto y una actuacion pobre en las tareas cognitivas complejas. Esto puede
explicarse por el hecho de que las personas con baja testosterona si busquen puestos de alto
estatus pero al estar hipervigilantes se sientan peor y rindan menos (Josephs et al. 2006). De
esta manera, la asignacién de un puesto por encima de las posibilidades que la persona percibe
gue tiene, puede llevarle a una elevacion del arousal que dificulte la ejecucion de la tarea, lo que
afectaria al rendimiento. (Mehta, 2008). Por ello, parece que la clave del rendimiento se encuentra
en la forma en la que la testosterona interactia con las situaciones de estrés, situaciones de

estrés que tienen al cortisol como hormona asociada.

La clave en el rendimiento podria encontrarse, por tanto, en la interaccion entre la testosterona y
el cortisol. En esta linea de investigacion se ha visto que en situaciones de competicion las
personas con alta testosterona que obtienen buenos resultados suelen tener un bajo nivel de
cortisol tras la derrota, mientras que aquellas que obtienen un buen resultado manifiestan mayores
niveles de cortisol tras la victoria. De esta manera, para aquellos que consiguen la victoria y tienen
alta testosterona la situaciébn no se percibe como estresante, mientras que para aquellos que
tienen bajos niveles de testosterona si (Mehta et al, 2008). Esto pone de manifiesto como la
testosterona actla como un elemento mediador entre el estatus y el cortisol, acercando la
testosterona al rendimiento. Esto ha sido corroborado en los estudios que han analizado el
rendimiento en las organizaciones con la influencia entre la testosterona y el cortisol (Sherman et
al, 2015). Los resultados han mostrado que aquellos que obtenian una alta concentracién de

testosterona pero un bajo nivel de cortisol obtenian mejores resultados y conseguian sus objetivos



de forma satisfactoria mientras que aquellos que obtenian una baja concentracion de testosterona

y una alto cortisol obtenian peores resultados.

En conclusién podemos decir que la testosterona es una hormona asociada con la competicion y
la movilizacion de conductas de busqueda de estatus, influyendo en conductas tales como a la
conducta prosocial, la expresion de un lenguaje, las conductas antisociales y la agresividad. Esta
motivacién por la busqueda por el estatus moviliza a la persona a la obtencion de puestos
asociados a roles de posicién altos en la jerarquia grupal. La busqueda de obtencion de puestos
altos en la jerarquia se complementa con su influencia sobre el cortisol, fomentado un nivel mas
bajo de cortisol para un puesto alto en la jerarquia cosa que se asocia a un mayor rendimiento en
los sistemas organizacionales. De esta manera, la importancia del rendimiento en el liderazgo y su
papel como rol de posicibn mas alto de la jerarquia vincula de forma clara la testosterona con el

liderazgo.

LIDERAZGO Y TESTOSTERONA

El liderazgo es un concepto que destaca por la complejidad de su propia definiciéon. Sin embargo,
hay un amplio grado de aceptacién con respecto a ciertas dimensiones. En primer lugar el
liderazgo es el rol de posicion mas alto de la jerarquia grupal, hace referencia a una posicion cuyo
proposito es la definicién de roles y tareas para el funcionamiento del grupo establecido mediante
unos objetivos concretos. Ademas, la posicion implica una correcta gestion de las relaciones
sociales, estableciendo la configuracion grupal adecuada para el correcto funcionamiento del
grupo. El liderazgo hace al grupo mas productivo y eficaz mediante la distribucion de tareas y el
fomento de las buenas relaciones sociales entre los distintos integrantes de la estructura social
(Yukl, 2008).

También hay una amplia aceptacion en la idea de que el lider debe ser alguien justo. En esta
linea, distintos estudios han establecido que lo que define a los buenos lideres es que son
percibidos como justos (Kenny, Schwartz-Kenny y Blascovich, 1996). En esta linea, también se
ha asociado la percepcion de justicia con la legitimacién del lider por parte de lo seguidores (Tyler,
Rasinski y Mcgraw, 1985; Tyler, 1994; Kershaw y Alexander, 2003). Esta definicion de justicia
hace referencia fundamentalmente a la forma de distribuir los beneficios a partir del trabajo
realizado. Normalmente, aunque cuando la persona es la beneficiada hay ciertos sesgos hacia su
propio beneficio, se suele asociar la justicia en relacién al trabajo elaborado y la recompensa
recibida (Messick and Sentis, 1979)



Sin embargo, aunque hay un alto grado de aceptacion en el hecho de que el liderazgo se
compone fundamentalmente de estos dos tipos de conductas, las referentes a la consecucion de
los objetivos y las referentes a los procesos socioemocionales, los enfoques metodolégicos
referentes al liderazgo han ido variando a lo largo del tiempo. De esta manera, las primeras
teorias asociadas al liderazgo hacian referencia a la capacidad intrinseca del lider como elemento
constante que condiciona el éxito del grupo. Esta teoria, denominada teoria del rasgo sufrié
notables criticas al no contemplar la importancia del contexto y de los seguidores. Posteriormente,
se orient6 el liderazgo segun la importancia de la percepcion de los seguidores, en tanto a que el
lider fuera percibido como alguien capaz y carismatico. Finalmente, destacan los modelos
situacionales, que hacen referencia a la importancia de la situacion como elemento modulador de
las contingencias que modulan la importancia de las caracteristicas del lider y las percepciones de

los seguidores, entre estas teorias destaca la teoria evolucionista (Yukl, 2008) (tabla 2).
Tabla 2

Modelos de liderazgo

Teoria del rasgo

Enfoque de estilos o conductual

Enfoque de contingencia o situacional

Enfoque trasformacional.

Esta teoria, la teoria evolucionista del liderazgo parte de la idea de que el contexto, a lo largo del
tiempo determina el tipo de objetivos que el grupo llega a necesitar y por tanto a plantearse. Es la
capacidad de las personas para realizar funciones para el grupo que permitan la consecucion de
los objetivos lo que determina la posicién en la jerarquia del grupo y por tanto el liderazgo. Es esto
lo que estaria condicionando los estereotipos sociales sobre el liderazgo y la posicion social de los
individuos. Esto explicaria el fenébmeno del gran hombre, un fenémeno presente en todas las
culturas que tendria su origen en el estereotipo creado a partir de la necesidad del cumplimiento

de ciertos objetivos necesarios para la supervivencia del grupo (van Vugt, 2010) .

Si el liderazgo, como sefiala la teoria evolucionista, hace referencia a la importancia del lider para
el cumplimiento de los objetivos determinantes para la supervivencia y que esto le otorga el
estatus necesario para su posicion, podemos plantearnos cual es la importancia de la testosterona
en el liderazgo si precisamente esta actia como elemento motivacional para la obtencion del
estatus . En esta linea, la testosterona fomentaria la consecucion del liderazgo mediante la
movilizacién de la persona para el cumplimiento de las conductas que satisfagan las necesidades
funcionales del sistema social a través de la motivaciéon de la busqueda del estatus. La

testosterona cumpliria, por tanto, un papel fundamental a la hora de explicar la dimension



orientada a las tareas del liderazgo, siendo un elemento motivador importante y un mediador
relevante para modificar las percepciones de los demds, fomentando la conformidad de los

seguidores con el lider a partir de la eficacia.

Si hacemos un andlisis mas concreto sobre las conductas asociadas a la consecucion de objetivos
en el liderazgo y las conductas asociadas a la testosterona de forma comparada, podemos
observar de forma mas detallada la vinculacion entre la ambas. Una de las conductas asociadas a
los lideres es la de fomentar la competitividad en los grupos para la obtencién de recursos (Yukl,
2008) . En este sentido, la testosterona parece ser un componente importante. La competitividad,

también fomentada por la testosterona, es una conducta propia de los lideres eficaces.

Ademads, en la consecucién de objetivos y la toma de decisiones en el liderazgo de las
organizaciones se considera que la toma de decisiones se realiza en un ambiente flexible y
cambiante que lleva a la necesidad de llevar a cabo conductas arriesgadas y sobre todo distintas
a todo lo anterior que pueden despertar recelo entre los seguidores y demas miembros de la
organizacion (Yukl, 2008). Como hemos visto anteriormente, la testosterona también es una
hormona que influye en la toma de decisiones ante este tipo de situaciones, fomentando
conductas que muchas veces son arriesgadas para el propio estatus social pero que pueden ser

adaptativas segun el contexto.

Sin embargo, la testosterona no fomenta la solucion de problemas orientados hacia las relaciones
sociales. Como hemos visto anteriormente, aunque la testosterona fomenta la conducta prosocial
para la obtencion de estatus, es una hormona que reduce los procesos que se asocian a la
empatia y las relaciones sociales afectivas, tales como la mimica facial. Se puede decir, por tanto,
gue la testosterona es una hormona que se asocia a un tipo de liderazgo basado en la orientacion
hacia la solucion de problemas centrados en la supervivencia grupal mediante la movilizacién de

las conductas de estatus de la persona.

Cabria por tanto, preguntarnos qué sucede con las conductas orientadas hacia las relaciones
sociales. En principio, aunque la testosterona promueve la conducta prosocial esto no se plantea
como elemento suficiente para establecer una buena relacion entre los integrantes de un grupo.
Es necesario la empatia y las habilidades sociales el establecimiento de un buen clima grupal. En
este sentido, otra hormona, la oxitocina se podria plantear como un elemento importante para el

establecimiento de lazos afectivos adecuados en el grupo.



La oxitocina es una hormona liberada por el hipotalamo y almacenada en la glandula pituitaria que
actia modificando la actividad neuronal de la médula espinal amigdala, el hipotdlamo
ventromedial, el septum y el tallo cerebral (Mangon y Kalra, 2011) , originando una serie de
conductas tales como el amor paternofilial, las relaciones de pareja, la monogamia o incluso el
estado de animo (Kubzansky, 2009) la confianza en los demas (Zak, 2008) o la empatia. Todas
estas conductas tienen en comun la orientacion hacia las relaciones sociales. De hecho, hay
estudios que han puesto de manifiesto que la administracién exdgena de oxitocina genera mayor
empatia (Singer et al, 2008) ademas de promover un mayor reconocimiento de las emociones
(Domes et al, 2007)

Por ello, a nivel hormonal, la oxitocina se plantea como un complemento importante para la
testosterona en el liderazgo, teniendo un papel importante en el liderazgo socioemocional
necesario en aquellos contextos sociales en los que la supervivencia dependa de las conductas
orientadas a las relaciones sociales a fin de cohesionar el grupo y establecer lazos afectivos entre

las personas que lo componen, asi como fomentar la solucién de conflictos.

Esta asociacion entre las distinciones de las tipologias conductuales y las hormonas nos podria
llevar a plantearnos una Ultima cuestién. Si la testosterona es una hormona responsable de la
diferenciacion sexual por la manifestacion de caracteristicas sexuales secundarias y la oxitocina,
hormona responsable de la vinculacion social en mujeres (Brizendine, 2007) podriamos
preguntarnos cémo afecta esto a las distinciones del liderazgo segun el sexo. Lo expuesto
anteriormente apoya la idea de que las mujeres se adaptan mejor a liderazgos donde los objetivos
sean la solucién de problemas interpersonales y la gestién de conflictos sociales, mientras que en
el caso de los hombres, estos se adapten mejor a liderazgos basados en la competiciéon por los

recursos y las tareas asociadas a objetivos donde prime la eficacia para la supervivencia de

grupo.

Esto ademas llevaria a corroborar la idea de que las mujeres son lideres orientados a las
relaciones sociales en mayor medida que los hombres. Una idea que parte de los resultados
obtenidos en distintas investigaciones, donde las mujeres suelen obtienen mejores resultados que
los hombres en la dimension orientada hacia las relaciones sociales en cuestionarios tanto en
autoevaluaciones como en evaluaciones de los subordinados (Lopez-Zafra y Del Olmo 1999). Las
diferentes repercusiones hormonales podrian explicar, por tanto, las diferencias de género
observadas en los estilos de liderazgo, donde los resultados sefialan que los hombres tienen a un
estilo méas directivo y autocratico y las mujeres hacia un estilo mas democratico y participativo
(Eagly y Johnson, 1990).



En conclusién, podemos decir que la testosterona es una hormona que puede favorecer el
liderazgo en situaciones concretas donde el ambiente sefiala la necesidad de la obtencién de
objetivos asociados con la obtencién de objetivos que fomenten la dimension de orientacién a la
tarea como elemento de obtencién de estatus social dentro del grupo. Esta repercusion de la
testosterona como elemento movilizador se une a los posibles efectos de otras hormonas y
estructuras neurales que condicionan las relaciones grupales tales como la oxitocina o las
neuronas espejo, elementos neurofisiolégicos que pueden explicar las orientaciones
conductuales de los lideres y los distintos estilos de éstos, pudiéndose complementar dichas
orientaciones conductuales con los resultados obtenidos en los estudios de las diferencias de

género en el liderazgo.
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