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Resumen

El apoyo a la autonomia permite estudiar el liderazgo por la manera en que se ofrece
orientacién, se escucha y se explica una demanda. Esta lectura contrasta el capitulo
laboral de Van den Broeck y Slemp con la investigacién deportiva resefiada por
Standage y la agenda sobre liderazgo de deportistas de Loughead y sus colegas.
Diferencia conductas del lider, percepciones de apoyo, satisfaccion de necesidades y
resultados, y examina su medicién. Los estudios laborales conservan su procedencia;
las intervenciones deportivas mantienen condiciones, excepciones y tiempos de
observacién. Se explican los problemas de solapamiento entre estilos, las fuentes de
valoracién y la variaciéon dentro de un equipo. Los ejemplos hipotéticos sirven para
formular decisiones y preguntas de seguimiento, sin presentar una receta universal
de liderazgo.
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Comparar conserva el contexto

Diagrama conceptual: el puente representa una pregunta, no un efecto probado.

Contexto laboral Contexto deportivo
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Motivacién y bienestar la comparacion Experiencia y participacion
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Un marco compartido conserva poblaciones, atribuciones y resultados.

Las semejanzas conceptuales permiten formular preguntas. Los resultados de trabajadores y
organizaciones mantienen su procedencia al contrastarlos con deporte.

Esquema didactico original de EDUFISICA. Bases conceptuales: Anja Van den Broeck y Gavin R. Slemp
(2023); Todd M. Loughead, Krista J. Munroe-Chandler, Matthieu M. Boisvert y Katherine E. Hirsch (2021);
Martyn Standage (2023).

Una pregunta de liderazgo, dos contextos de evidencia

iCémo se relaciona la manera de dirigir con las razones por las que alguien participa?
Van den Broeck y Slemp examinan esa pregunta en organizaciones laborales. Su
capitulo conecta dos tradiciones: la que estudia estilos establecidos de liderazgo y la
gue parte de conductas de apoyo a las necesidades psicoldgicas. Standage revisa una
pregunta relacionada en deporte, donde entrenar, competir y sostener la
participacion introducen demandas propias. Los capitulos comparten un marco
motivacional, pero describen actividades y relaciones diferentes. [113]

La comparaciéon empieza por conservar quién influye, sobre quién, haciendo qué y en
gué situacién. Un supervisor puede organizar un puesto de trabajo; un entrenador
define tareas y participa en decisiones competitivas; un deportista puede influir sobre
sus companferos sin tener esas mismas atribuciones. Loughead y sus colegas sefalan
precisamente que la autoridad para decidir sobre entrenamientos no debe darse por
supuesta cuando se estudia el liderazgo de atletas. La similitud de una conducta
aparente no vuelve equivalentes sus posibilidades de actuacién. [2]
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El interés comun es la calidad de la motivacién, no simplemente su intensidad. En la
exposicion de la teoria de la autodeterminacién, actuar con voluntad y reconocer
valor en una tarea difiere de actuar bajo presion externa o interna. Ambas razones
pueden acompafar un esfuerzo visible. Por eso, asistencia, obediencia o persistencia
durante un periodo breve no identifican por si mismas cémo vive la persona su
participacion. La relacién entre contexto, razones y resultados requiere medidas que
distingan esos componentes. [113]

Esta distincidn organiza la lectura. Primero se examinan las conductas y su
significado; después, los procesos propuestos y las observaciones que los respaldan.
La evidencia laboral permite comparar conceptos y formular preguntas. La deportiva
aporta resultados en situaciones de entrenamiento, partidos o formacién de
entrenadores. Cuando una propuesta procede del ambito laboral, se mantiene alli
hasta que exista una justificacidon deportiva concreta. No se convierte un resultado
sobre satisfaccién con el supervisor en una mejora de rendimiento competitivo por
cambiar el nombre del responsable.

[Inferencia] Un contraste util puede preguntar si la persona comprende una demanda,
tiene espacio para aportar y recibe informacidn relevante. Esas preguntas se pueden
adaptar a distintos escenarios, conservando qué decisién esta realmente abierta y
gué resultado se quiere estudiar. Constituyen una orientacion de andlisis derivada de
los capitulos, no una prueba de que el mismo procedimiento produzca efectos
idénticos en cada contexto.

Apoyar la autonomia mediante conductas reconocibles

El apoyo a la autonomia es un conjunto de conductas interpersonales que reconoce la
perspectiva de la otra persona y favorece su iniciativa y participacién voluntaria. Van
den Broeck y Slemp lo describen en el trabajo mediante oportunidades de eleccién y
aportacién, reconocimiento de puntos de vista, comunicacién informativa y menor
uso de premios o sanciones para presionar. Standage caracteriza el clima deportivo
con eleccion, iniciativa y comprensién, reduciendo la exigencia de actuar de una
manera impuesta. [113]

Ese conjunto se entiende mejor si se separa la intencién del responsable de la
experiencia del destinatario. Un entrenador puede querer ayudar y formular una
instruccion que el atleta recibe como presién. También puede mantener una
exigencia y comunicarla de modo que el deportista comprenda su funcién. El analisis
del apoyo se interesa por lo que ocurre en la interaccién y por su significado para la
participacion. Una autodescripcion favorable del lider no sustituye las observaciones
de quienes reciben su orientacién.

La eleccidn tiene un contenido concreto. Elegir entre alternativas pertinentes, aportar
informacién sobre una tarea y proponer una solucién son posibilidades distintas. El
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capitulo laboral advierte que las definiciones operativas de apoyo varian entre
campos. En la literatura de entrenamiento se destaca la eleccién dentro de reglas y
limites; en algunas exposiciones laborales esos limites no se hacen igualmente
explicitos. La comparacién exige identificar cuanto margen existe, sobre qué
aspectos y con qué condiciones. (1]

Ejemplo hipotético: un entrenador mantiene como objetivo practicar una situacion
tactica, pero permite que los jugadores propongan dos formas de organizar el
ejercicio. Explica qué condiciones deben conservarse para que la practica responda al
objetivo. La decisidon colectiva no incluye cambiar las reglas de seguridad ni borrar la
tarea; incluye participar en su organizacion. [Inferencia] El apoyo puede examinarse
preguntando si la propuesta fue escuchada, cédmo se discutid y si la eleccidn tenia
consecuencias reales.

Una razén significativa es la explicacidon de por qué se solicita una accién, expresada
de modo que pueda comprenderse en relacién con sus objetivos. Van den Broeck y
Slemp la destacan cuando ofrecer eleccidn no es posible; Standage la incluye entre
los apoyos deportivos. Explicar no equivale a repetir una orden con mas palabras. La
informacién debe conectar la demanda con su propésito y dejar espacio para
comprender la perspectiva de quien debe realizarla. [1]03]

Orientacidon informativa y presién controladora

El liderazgo controlador describe una forma de influencia que presiona para pensar,
sentir o actuar de una manera determinada. En el capitulo laboral aparecen
amenazas, intimidacién y tacticas que inducen culpa o verglienza. En la exposicién
deportiva, Standage contrapone esas presiones a los ambientes que apoyan las
necesidades. El contraste se refiere al significado interpersonal de las conductas y no
a que una persona ocupe un cargo formal o informal. [113]

La comunicacién informativa ofrece elementos para comprender una tarea o valorar
el desempeno sin convertirlos en una exigencia sobre el valor personal. La
comunicaciéon controladora utiliza la relacion o sus consecuencias para forzar una
respuesta. Standage explica esta diferencia al estudiar eventos deportivos como el
feedback y la competicién: un acontecimiento puede contener informacién relevante
sobre competencia y, al mismo tiempo, adquirir un sentido de presién. Examinar
Unicamente su forma visible deja fuera esa funcién. [3]

Ejemplo hipotético: después de una jugada, una capitana sefiala que el equipo llegé
tarde a una cobertura y propone revisar la sefial utilizada. Otra formulacién vincula el
mismo error con la idea de que quien falla no merece pertenecer al grupo. Las dos
intervenciones hacen referencia al resultado, pero el segundo mensaje afnade una
condicidn sobre aceptacion personal. [Inferencia] Para analizarlas conviene registrar
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el contenido, el tono, la posibilidad de responder y la experiencia de quienes
participan.

La exigencia competitiva tampoco determina automaticamente control. Standage
distingue una competicién dominada por presién de ganar de otra que ofrece desafio
y experiencias de aprendizaje y relacién. El resultado objetivo contiene informacién,
pero no agota la manera de interpretar la actuacién. Un liderazgo que solicita
esfuerzo puede estudiar cdmo justifica la tarea y qué lugar concede al error, sin
reducir el apoyo a eliminar toda demanda. [3]

Los premios y reconocimientos requieren la misma precision. Van den Broeck y Slemp
describen incentivos contingentes como controladores en la medida en que
restringen la autonomia. El punto relevante es cémo se usan para orientar la
conducta y qué significado adquieren. [Inferencial Evaluar una practica exige
distinguir informacién sobre progreso, condiciones de participacidon y presién por
obtener aprobacién. Esa distincidn permite examinar un mensaje concreto sin
clasificar toda celebracidn o toda instruccion mediante una etiqueta Unica. [1]

Apoyo a autonomia, competencia y vinculo

El apoyo a las necesidades es una organizacion de conductas que atiende autonomia,
competencia y vinculo. Van den Broeck y Slemp reldnen estos tres conjuntos bajo la
expresion liderazgo de apoyo a las necesidades. La autonomia se refiere a voluntad;
la competencia, a sentirse efectivo; el vinculo, a experiencias de cuidado y conexidn.
Se trata de dimensiones relacionadas cuya distincién ayuda a precisar qué aporta una
interaccion. [

En el trabajo, el apoyo a la competencia incluye expectativas comprensibles,
feedback constructivo y oportunidades de desarrollar capacidades. El apoyo al
vinculo incorpora interés auténtico, escucha y reconocimiento de sentimientos.
Standage propone componentes deportivos semejantes: estructura, desafio
adecuado e informacién relevante para competencia; interés por la persona,
cooperacién y disposicion a escuchar para vinculo. Las listas son orientaciones
situadas, y algunas conductas pueden apoyar mas de una necesidad. [113]

La satisfacciéon de necesidades es la experiencia de que esos requisitos psicoldgicos
reciben apoyo, distinta de la mera presencia de una conducta en una lista. Clarificar
un objetivo puede contribuir a competencia porque ayuda a entender qué se necesita
hacer; también puede favorecer autonomia si permite comprender el propdsito.
Escuchar una objecién puede expresar interés y abrir una participacién mas
voluntaria. La conexién no obliga a suponer que todos los efectos se producen
siempre o con la misma intensidad. [113]
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Ejemplo hipotético: una entrenadora presenta una tarea nueva, muestra sus criterios
y pregunta qué dificultad perciben los atletas. Una respuesta le permite ajustar la
explicaciéon, otra sugiere que el grupo necesita un desafio distinto y otra expresa
preocupacidon por un companfero. [Inferencia] El episodio ofrece informacién sobre
tres dimensiones sin convertir cada frase en una técnica exclusiva. La utilidad del
esquema estd en orientar la interpretacién del intercambio y reconocer qué necesita
mayor atencion.

El capitulo laboral plantea una cuestién adicional: quiza la asociacién entre apoyo a
autonomia y las tres necesidades refleje una conexién motivacional, pero también
puede relacionarse con lo que incluyen los instrumentos. Algunas medidas
denominadas de autonomia contienen contenidos de competencia y vinculo. Por eso,
explicar que las dimensiones se relacionan debe acompafarse de una pregunta sobre
cédmo se midieron. El problema de medicién se desarrolla mas adelante, sin resolverlo
por definicién. [1]

Tres apoyos, relaciones entre componentes

La separacion ayuda a precisar el contenido; no implica efectos aislados.

Autonomia
Perspectiva e iniciativa

Apoyo a las

necesidades ,
Vinculo

Interés, escucha
y cooperacion

Competencia
Orientacion clara
y desafio pertinente

*****

Una conducta puede apoyar varias necesidades

Las listas de apoyo distinguen contenidos relacionados. Comprender la perspectiva del destinatario
puede conectar varios apoyos, cuya experiencia debe examinarse.

Esquema didactico original de EDUFISICA. Bases conceptuales: Anja Van den Broeck y Gavin R. Slemp
(2023); Martyn Standage (2023).
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Qué aporta comparar estilos sin confundirlos

Van den Broeck y Slemp muestran que la teoria de la autodeterminacién se ha
utilizado para comprender estilos tradicionales, proponer otros y estudiar procesos
motivacionales. En la literatura laboral distinguida por el capitulo aparecen estilos
orientados al cambio y otros centrados en las relaciones. Su pregunta es cémo esas
conductas se vinculan con las necesidades y la motivacién de trabajadores. El analisis
de apoyo a la autonomia afiade una perspectiva sobre el significado de la influencia,
no simplemente un nombre mas en una lista. [1]

Un comportamiento puede describirse en mas de un marco. Considerar las
diferencias de los integrantes puede aparecer como consideracién individualizada en
un enfoque transformacional y como reconocimiento de perspectivas en uno de
apoyo. Compartir una visién también puede ir acompafado de razones
comprensibles. La semejanza de componentes ayuda a comparar teorias, pero no
demuestra que todos los estilos sean idénticos ni que uno explique mas resultados
gue los demaés. [1]

Los autores plantean precisamente la validez divergente: la evidencia de que
medidas o conceptos relacionados conservan diferencias relevantes en lugar de ser
denominaciones intercambiables. Si dos estilos presentan asociaciones similares con
la motivacién y se relacionan fuertemente entre si, conviene examinar qué parte
comparte cada uno y qué contribucién especifica conserva. El capitulo considera
especulativa la idea de que el apoyo a autonomia sea el estilo mas predictivo antes
de realizar esas comparaciones. (1]

En deporte, Loughead y sus colegas revisan marcos procedentes del entrenamiento y
de organizaciones. Presentan ademas un modelo de trabajo para el liderazgo de
atletas, con antecedentes, influencias compartidas, resultados individuales y
colectivos y retroalimentacién. Es una propuesta para orientar investigacion. El hecho
de que incorpore motivacion como antecedente o resultado no demuestra por si

mismo el proceso especifico mediante el cual una conducta apoya las necesidades.
[2]

[Inferencia] La comparacién puede partir de un episodio real y preguntar qué aspecto
explica cada marco. Uno puede ayudar a identificar quién influye; otro, como se
coordinan acciones; la autodeterminacién, como se vive la participacion. Mantener
esas preguntas diferenciadas reduce la tentaciéon de buscar una etiqueta que
explique toda la relacién. También permite describir coincidencias concretas y
formular contrastes sobre componentes, en vez de declarar una superioridad general
del estilo preferido.
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Cambiar una tarea o cambiar su interpretacién

La influencia del lider puede actuar mediante la organizaciéon del trabajo y mediante
la manera de comprenderlo. Van den Broeck y Slemp resefan estudios que
relacionan estilos laborales con percepciones de variedad, identidad y significado de
la tarea, autonomia y feedback. El capitulo deja abierta una cuestién: si los lideres
modifican efectivamente el disefio del puesto o si cambian su valoracién y el
significado atribuido por los trabajadores. Ambos procesos son distintos aunque
puedan coexistir. [1]

Esa distincidén evita tratar cualquier cambio motivacional como resultado de una
conversacion. La estructura de una actividad establece opciones, secuencias,
recursos y responsabilidades. La interpretacién permite comprender por qué se
realiza y qué importancia tiene. Una explicacidon no crea una oportunidad inexistente;
un cambio de organizacion tampoco informa automaticamente si la persona lo
considera pertinente. La comparacion laboral sirve para preguntar por estos dos
componentes sin atribuir un resultado deportivo que alli no se estudié.

Standage senala que en deporte hay tareas poco interesantes que pueden ser
relevantes para desarrollar capacidades. La participacion voluntaria en ellas puede
apoyarse en comprender su valor, junto con razones significativas, reconocimiento de
sentimientos y opciones pertinentes. Esta lectura no exige que cada ejercicio
produzca disfrute inmediato. Permite estudiar qué significado adquiere y cémo se
incorpora a los objetivos del deportista. 3]

Ejemplo hipotético: un grupo debe practicar una secuencia defensiva repetida. El
entrenador puede explicar su conexién con un problema del Ultimo partido. También
puede reorganizar los turnos para que cada jugador ensaye una responsabilidad
distinta. La primera decisién modifica la informacién disponible; la segunda modifica
la tarea. [Inferencia] El seguimiento puede observar si los atletas comprenden el
proposito, participan y encuentran oportunidades de aprendizaje, manteniendo
separadas las decisiones que se introdujeron.

Comparar esas vias requiere describir el cambio con suficiente precision. Si se
alteraron turnos y explicaciones al mismo tiempo, un resultado posterior corresponde
inicialmente al conjunto de condiciones. Identificar qué componente contribuyé a qué
experiencia plantea otra pregunta. El capitulo laboral presenta el enlace entre
contexto social y estructura como un asunto de investigacién, y el deportivo incluye
estructura y razones entre los apoyos posibles. Esa combinacién ofrece un marco

para formular preguntas, sin adjudicar eficacia aislada a una modificacién hipotética.
[1][3]
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Lo que muestra el contraste laboral

En la revisién laboral, el apoyo a la autonomia se relaciona positivamente con
satisfaccion de necesidades y motivacién auténoma. Van den Broeck y Slemp
resefan el metaanalisis de Slemp y colegas de 2018, que informa también
asociaciones positivas con bienestar y negativas con malestar, incluido burnout. Esos
resultados corresponden a empleados y organizaciones de los estudios sintetizados.
Permiten describir un patrén de relaciones, no una probabilidad de éxito de un equipo
deportivo. [1]

El capitulo sefiala que en esa sintesis los tamafos de efecto no fueron moderados por
cultura nacional ni proximidad del lider. La proximidad distingue al supervisor directo
de alguien situado mas arriba en la jerarquia. Que esos analisis no detectaran
moderacién no demuestra que toda cultura o relacién responda de manera idéntica
en cualquier situacion. El dato conserva la pregunta y las categorias examinadas por
la revisién. [

Otros estudios laborales se presentan como examen de condiciones: sobrecarga del
rol, demandas emocionales, inseguridad del empleo y redisefio proactivo del trabajo.
El apoyo aparece como un recurso del puesto o en relacién con los ajustes que realiza
el trabajador. Estas condiciones tienen contenido organizacional especifico. Una
demanda de clientes y una decisién tactica competitiva pueden ser exigentes, pero
su parecido verbal no acredita el mismo mecanismo o resultado. [1]

El contraste aporta algo mas preciso que una recomendacion general de ser amable.
Ayuda a distinguir como se ofrece margen de iniciativa, cdmo se acompanfa el
desarrollo de competencias y cémo se responde a cargas que el trabajador considera
dificiles. También sitda la influencia dentro de una organizacién con politicas y
distribucion de tareas. El responsable no controla todas las condiciones que afectan la
motivacion, y el capitulo reconoce la interaccién de factores sociales y estructurales.

[Inferencia] Para trasladar una pregunta al deporte habria que identificar la demanda
equivalente, las atribuciones del lider y las experiencias y resultados de interés. Un
estudio podria preguntar por volumen de responsabilidades o margen de decisién de
una capitana, pero tendria que definir esas variables y examinarlas en su poblacién.
El contraste laboral es entonces una fuente de conceptos y problemas comparativos.
Conserva su utilidad sin transformarse en evidencia deportiva adicional ni en una
promesa de amortiguar cualquier carga de entrenamiento.
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El clima creado por el entrenador en estudios deportivos

Standage resefia asociaciones entre percepcién de apoyo del entrenador y
satisfaccion de necesidades, motivacién auténoma, bienestar, implicacion y
persistencia. También presenta resultados relacionados con rendimiento en trabajos
especificos. La formulacién conserva el referente: atletas que perciben determinadas
conductas y medidas de experiencia o participacién. No reduce esos resultados a la
mera declaracién de que el entrenador utiliza un estilo favorable. 3]

El contraste con ambientes controladores incluye asociaciones con motivacion
controlada, desafeccidn, sintomas de burnout y ansiedad cognitiva, entre otros
resultados. La exposicion relne estudios diferentes; no presenta una muestra Unica
gue haya demostrado todas las relaciones simultaneamente. La interpretacion de
cada resultado depende de su medida y disefio. Esta precisién permite distinguir una
tendencia resefiada de un diagndstico individual o una prediccién necesaria sobre
cualquier deportista. [3]

El capitulo describe un desplazamiento desde el apoyo a autonomia hacia la
evaluacién de apoyos y obstaculos para las tres necesidades. En el trabajo de
validacién de Rocchi y sus colegas se utilizaron muestras de estudiantes deportistas y
entrenadores de una asociacion deportiva provincial. Los atletas que informaron
conductas de apoyo también indicaron mayor satisfacciéon de necesidades y
motivacién auténoma; las conductas que las obstaculizaban se vincularon con
frustraciéon y motivacién controlada. 3]

La ampliacién cambia qué se registra. Un entrenador puede ofrecer opciones y, a la
vez, dejar expectativas confusas; puede ser técnicamente claro y mostrar poco
interés por las personas. El andlisis necesita describir esos contenidos en lugar de
tratar una valoracion global como respuesta a todas las preguntas. [Inferencia] Una
lectura situada puede contrastar oportunidades de iniciativa, orientacion
comprensible y trato interpersonal dentro del mismo periodo, preguntando coémo las
experimenta cada deportista.

El liderazgo entre compaferos introduce otra relacién. Loughead y sus colegas
explican gue los atletas buscan en sus pares apoyos que el entrenador quiza no
puede atender de manera completa. Esto justifica identificar qué persona es
referente en una medicién. Preguntar por el entrenador, una capitana o el conjunto
de compafieros no es intercambiable: cambia quién realiza la conducta y las
posibilidades de influir. Las asociaciones deportivas resefiadas sobre entrenadores no
se convierten automaticamente en pruebas sobre cada lider informal. [2]
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Una misma relacién puede variar entre partidos

La variacién entre situaciones forma parte del problema de liderazgo. Standage
resefa un estudio de Delrue y colegas de 2017 con 197 futbolistas belgas a lo largo
de cinco partidos. Los jugadores percibieron cambios significativos en conductas del
entrenador que apoyaban u obstaculizaban autonomia y competencia. El registro
muestra que una relacién no debe describirse Unicamente como un estilo constante a
partir de una impresién aislada. [3]

En ese estudio, las percepciones de apoyo durante el juego predijeron positivamente
conductas prosociales y negativamente conductas antisociales. Las percepciones de
obstaculizacién predijeron conductas antisociales y resentimiento hacia el arbitro. Se
conservan esas relaciones como resultados reseflados de una investigacién entre
partidos. No se atribuye al andlisis una asignacién experimental de entrenadores ni
una demostracidon de que cualquier mensaje produzca necesariamente una conducta

moral particular. [3]

La situacidon concreta importa para formular el registro. Competir con presién por el
marcador, introducir un cambio de funcidn o responder a una decisiéon arbitral genera
episodios diferentes. [Inferencia] Puede interesar documentar qué dijo el entrenador,
cuando lo dijo, qué opciones dejé y como se interpretd. Esa observacion proporciona
un contexto para la percepcién, aunque no reemplaza la medida del resultado ni
permite reconstruir por si sola todos los antecedentes del partido.

Ejemplo hipotético: un equipo informa alto apoyo en un partido y presién intensa en
otro. La revision relne las respuestas sin borrar la diferencia mediante un promedio.
Se examina si cambiaron circunstancias, interlocutores o expectativas y si varios
integrantes describen el mismo episodio de distinta manera. El objetivo es
comprender una variacién relevante, no escoger una de las respuestas como la Unica
verdadera porque encaja con la imagen habitual del entrenador.

El hallazgo también permite distinguir caracteristicas relativamente estables de
experiencias situacionales. Una relacion prolongada puede contener continuidad y
cambios, y una percepcién inmediata puede responder a condiciones especificas.
Standage propone futuros registros longitudinales de apoyos para las tres
necesidades y métodos de muestreo de experiencias o eventos. La propuesta amplia
la observacion temporal; no afirma que cinco partidos resuelvan toda la trayectoria
del liderazgo ni que la variacién carezca de significado por no ser permanente. (31
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Formacion laboral: destinatarios y tiempo del cambio

Van den Broeck y Slemp revisan intentos de formar a responsables de organizaciones
para ofrecer mayor apoyo. En el estudio de Deci y colegas de 1989, la formacion se
orientd a iniciativa de empleados, feedback positivo informativo y aceptacion de
necesidades y sentimientos. Aunque entonces se denomind apoyo a autonomia, el
contenido abarcaba elementos de las tres necesidades. Los subordinados percibieron
a sus responsables como mas apoyadores después de la formacion. [1]

El cambio se acompafid de mayor satisfaccién con supervisién y trabajo y mas
confianza en el liderazgo, segun la resefia. El capitulo aclara que no se evalué si
aumentaron las percepciones especificas de apoyo a competencia o vinculo. Esta
distincién es importante: incluir esos contenidos en el programa no equivale a haber
medido cambios en cada dimensién. La descripcién mantiene lo que se hizo y lo que
se observé como dos partes relacionadas, pero diferentes. [1]

La revisién sistematica cualitativa de Slemp y colegas de 2021 reunié estudios de
formacidén organizacional y encontré beneficios generales junto con resultados
mixtos. Los autores del capitulo destacan la muestra que informa el cambio y la
duracion del seguimiento como posibles condiciones relevantes. Quienes reciben
directamente la formacién pueden mostrar efectos mayores que los subordinados, a
guienes las nuevas practicas deben llegar durante el trabajo cotidiano. [1]

El capitulo propone un posible efecto demorado: una formacidn necesita tiempo para
traducirse en experiencias de quienes reciben el liderazgo. Esa interpretaciéon no fija
un numero universal de sesiones o semanas. Sugiere distinguir aprender una
conducta, ponerla en practica y que otra persona la perciba. La evaluacién de esas
etapas puede producir resultados diferentes sin que todos sean contradicciones,
porque el resultado y el destinatario de la medida también cambian. [1]

[Inferencia] Un seguimiento situado podria preguntar al responsable qué decidid
modificar y reunir después observaciones de trabajadores sobre episodios concretos.
La comparaciéon deberia conservar fechas y exposicién a las practicas. Esta propuesta
de lectura no convierte la satisfaccién del participante en evidencia sobre
rendimiento del subordinado. Tampoco traslada la formacién laboral al vestuario
mediante equivalencia automatica. Aporta un problema util para estudiar programas
deportivos: quién recibié el aprendizaje, quién debia experimentar su influencia y
cuanto tiempo transcurrid.
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La formacion llega a otros durante la practica

Secuencia conceptual para interpretar el seguimiento; sin escala de tiempo.

Quién recibe la formacién

] N
Aprenderl e

A}
.
-

~
Quién recibe las conductas
~

Iy

Poner en practica >

Qué resultado se registra s

Percibir y responde>—

La evaluacion distingue destinatario, exposicion y momento.

Las distancias no representan duraciones ni tamanos de efecto.

La revisién laboral plantea diferencias entre participantes directos y subordinados y posibles cambios
demorados. El seguimiento debe conservar quién informa y cuando.

Esquema didactico original de EDUFISICA. Bases conceptuales: Anja Van den Broeck y Gavin R. Slemp
(2023).

Una intervencién deportiva y sus excepciones

Standage presenta la intervencién de Reynders y colegas de 2019 como un ejemplo
de formacién de entrenadores. Los entrenadores fueron asignados aleatoriamente a
un grupo de control o a una condicién de apoyo a autonomia y estructura. El
contenido relne esas dos dimensiones, de modo que el resultado no se atribuye a
autonomia aislada. La resefia describe una intervencién deportiva concreta, distinta
de los estudios organizacionales revisados en el capitulo laboral. [3]

Segun la exposicién, tanto entrenadores como atletas informaron cambios positivos
en las conductas de apoyo a autonomia y estructuracién, con deportistas de equipo
como excepcién. Ademas, los atletas de la condicién de intervencién informaron

mayor motivacién auténoma e implicacion que los del grupo de control. La excepcion

forma parte del hallazgo y debe permanecer junto al resultado favorable. El capitulo
no proporciona aqui una regla de éxito para todos los tipos de deporte. (31

El ejemplo distingue varios niveles de resultado. Cambiar la manera de orientar es

una conducta del entrenador; percibir ese cambio es una experiencia de quien recibe

la orientacién; motivacién e implicacidn son otras variables. Registrar solamente que
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una formacién se impartié no demuestra que se modificaron todos esos niveles. La
comparacién entre grupos permite examinar una intervencion, pero una medida de
implicacion sigue siendo diferente de una victoria o una marca deportiva.

Loughead y sus colegas plantean un problema mas especifico para el desarrollo de
liderazgo de atletas. En la revision de 2021 sefalan pocas evaluaciones y programas
de una temporada sin grupos de control. Su agenda propone disefios que permitan
estudiar cambios y contrastar intervenciones. No es una contradiccién con la
intervencién de entrenadores resefada por Standage: una trabaja con entrenadores y
otra pregunta por programas dirigidos a deportistas lideres. [2103]

[Inferencia] Al formular una adaptacién conviene decir si se forma al entrenador, a
una capitana o al grupo, qué conductas se quieren practicar y quién informara
después sobre ellas. Las posibilidades de decidir y la relaciéon de autoridad cambian.
El programa puede orientar al lider hacia escucha, razones e informacién clara, pero
sus efectos deben examinarse en la poblacion que lo recibe. Conservar esa diferencia
permite utilizar evidencia relevante sin atribuir al liderazgo de pares resultados que
proceden de otra intervencion.

Cuando la medida mezcla componentes

El nombre de una escala no garantiza que todos sus contenidos representen una sola
dimensién. Van den Broeck y Slemp observan que el Work Climate Questionnaire,
utilizado para medir apoyo a autonomia laboral, incluye contenidos que se asemejan
a apoyo a competencia y vinculo. Esto plantea si parte de sus asociaciones con las
tres necesidades refleja un proceso psicolégico o el solapamiento de lo que se
pregunta. El capitulo presenta ambas posibilidades como asunto que requiere
precisioén. [1]

Las medidas mas recientes con subescalas diferenciadas también presentan
asociaciones fuertes entre los tres apoyos. Los autores resefian correlaciones
tipicamente superiores a .80 en trabajos especificos. Ese nUmero expresa relacién
entre medidas y no un porcentaje de trabajadores satisfechos, una fiabilidad
universal o una prediccién de rendimiento. El capitulo plantea posible redundancia de
constructos, pero también recuerda que la teoria espera relaciones altas entre
apoyos generales y menores al examinar situaciones mas momentaneas. [1]

La varianza de método comun es la parte de la asociacién entre registros que puede
depender de compartir fuente o procedimiento de medicién. Si la misma persona
valora conducta del lider y su propia experiencia en el mismo momento, esas
respuestas pueden compartir mas que el proceso que la teoria propone. Van den
Broeck y Slemp recomiendan contrastar fuentes y disefios. No afirman que todas las
asociaciones de autoinforme sean falsas, sino que requieren examinar cOmo se
obtuvieron. [
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En liderazgo de atletas aparece una dificultad paralela de adecuacién contextual.
Loughead y sus colegas senalan que instrumentos usados en este campo se
desarrollaron inicialmente para entrenamiento deportivo o contextos militares.
Aunqgue resefian evidencia favorable de sus propiedades y de la relevancia de
conductas, proponen revisar reactivos y desarrollar un cuestionario especifico. Un
item sobre organizar practicas puede referirse a una atribucién del entrenador que un
atleta no tiene. %!

[Inferencia] Una evaluacién de apoyo a autonomia entre compafieros necesita
comprobar que la conducta preguntada es posible en esa relacién y que la respuesta
identifica al referente apropiado. También debe distinguir la percepcidn del lider de la
satisfaccion experimentada por el compafero. Reunir ambas en un nimero unico
puede ocultar qué aspecto esta cambiando. La precisién conceptual no consiste en
multiplicar escalas: consiste en hacer que las preguntas, las medidas y las
conclusiones correspondan a la misma relacién y situacion.

Personas, equipos y perspectivas diferentes

La dispersién dentro del equipo es la variaciéon entre sus integrantes en una
percepcién o respuesta. Van den Broeck y Slemp la destacan al resefar investigacién
multinivel laboral: la relaciéon entre apoyo del responsable y resultados de
subordinados estuvo moderada por cuanto diferian las percepciones dentro del
grupo. Una media puede representar una tendencia y, a la vez, ocultar que el apoyo
se experimenta de manera desigual. El hallazgo pertenece al contexto laboral
resefiado. ]

Ejemplo hipotético: seis integrantes valoran el margen de iniciativa de su responsable
y tres describen oportunidades amplias mientras otros tres describen pocas. El
promedio no permite saber si todos reciben un apoyo intermedio o si existen dos
experiencias contrastantes. [Inferencia] Una revisiéon deportiva puede estudiar esa
diferencia preguntando por funciones, situaciones y trato, sin asumir de entrada
favoritismo o una causa Unica. La dispersion identifica un problema de interpretacién;
no proporciona por si misma su explicacién.

La fuente de valoracién aflade otra dimensién. Un responsable puede describir su
intencidén, un subordinado su experiencia, un compafero las interacciones que
observa y un superior otras responsabilidades. Van den Broeck y Slemp proponen
incorporar diversas fuentes y estudiar incluso la diada como unidad de analisis. La
discrepancia puede reflejar acceso a informacion distinta, situaciones distintas o
variaciones en la conducta. Reunir perspectivas exige mantener lo que cada una
permite conocer. [1]

Loughead y sus colegas diferencian al lider como persona del liderazgo como
proceso. Para esta lectura, la distincidn sirve para formular la unidad de observacion:
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no basta contar personas con titulo de liderazgo para saber cuanto apoyo a
autonomia se ofrece. La medida debe referirse a acciones y relaciones pertinentes.
Asimismo, un resultado individual no se convierte en propiedad de todo el equipo
mediante la sustitucién de sujeto en la conclusién. [2]

El disefio temporal también cambia lo que puede inferirse. El capitulo laboral destaca
el predominio de asociaciones transversales y reclama estudios multinivel,
longitudinales y de intervencién. La agenda de atletas de 2021 estima que alrededor
del setenta por ciento de articulos revisados utilizé disefios transversales. Esa cifra
describe la revisién del capitulo y no un recuento actual del campo. Las dos
exposiciones permiten distinguir una fotografia de percepciones de un analisis del
cambio y sus antecedentes. [112]

Una media no basta para describir al grupo

llustracion de dispersion y fuentes; no representa una muestra o escala validada.

Mismo promedio ilustrativo

' ™ ' A
Experiencias préximas Experiencias separadas
000000 000 000
El promedio no describe el acuerdo ) L La diferencia requiere interpretacion

Contrastar fuentes y momentos

Responsable Destinatario Observacion
Situacion y fecha Situacion y fecha Situacion y fecha
Referente identificado Referente identificado Referente identificado

Puntos didacticos, sin datos empiricos ni umbral de clasificacion.
La convergencia de perspectivas es una pregunta de investigacion.

El capitulo laboral propone examinar dispersién y diversas fuentes de medida. Los puntos sélo ilustran
diferencias que el promedio puede ocultar.

Esquema didactico original de EDUFISICA. Bases conceptuales: Anja Van den Broeck y Gavin R. Slemp
(2023); Todd M. Loughead, Krista J. Munroe-Chandler, Matthieu M. Boisvert y Katherine E. Hirsch (2021).
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Revisar un episodio de liderazgo con preguntas situadas

Ejemplo hipotético: un equipo cambia una responsabilidad defensiva después de un
partido dificil. EI entrenador presenta la modificacién y una jugadora con influencia
sobre el grupo participa en la conversacién. Algunos integrantes consideran util el
ajuste y otros temen perder su funcién habitual. El caso permite organizar preguntas
sobre apoyo a autonomia sin atribuirle resultados que no se han observado.
[Inferencia] La primera decisién es distinguir qué parte de la propuesta esta fijada y
qué parte admite aportacion.

La explicacién del objetivo puede aclarar por qué cambia la responsabilidad y qué
problema se intenta resolver. El espacio de eleccion puede referirse a cémo ensayar
la nueva organizacidn, no necesariamente a eliminarla. La escucha permite conocer
dificultades, intereses y conocimientos que aportan los integrantes. Estas decisiones
proceden de los componentes de apoyo resefnados por Van den Broeck y Slemp y
Standage, pero su combinacién en este ejemplo es una propuesta de analisis. [113]

La jugadora puede reformular una preocupacién para que el grupo la comprenda o
facilitar que otra persona explique su alternativa. No necesita disponer de la
autoridad del entrenador para influir sobre la participacion. A la vez, atribuirle
capacidad de modificar todo el entrenamiento borraria la diferencia de funciones.
Loughead y sus colegas advierten sobre esa desigualdad de atribuciones cuando
cuestionan la adecuacion de instrumentos de liderazgo. La observacién debe
reconocer qué acciones estaban realmente disponibles. 2]

[Inferencia] Después del ensayo, el equipo puede revisar si comprendié la demanda,
gué aportaciones fueron consideradas y si las expectativas permitieron evaluar el
ajuste. También puede estudiar si cada participante se sintié escuchado y si las
distintas experiencias se concentran en funciones determinadas. Registrar sélo la
aprobacién de la propuesta dejaria fuera cdmo se llegd a ella. Registrar sélo
desacuerdo tampoco describe la calidad de la participacidon, porque una aportacion
critica puede coexistir con voluntad de contribuir.

El seguimiento conserva resultados distintos: conducta del responsable, percepcién
de apoyo, razones de participacidon y desempefio de la tarea. Si mejora la ejecucién,
se describe esa mejora y las condiciones de practica; si aumenta la comprensién, se
registra como tal. La conversacion, el cambio tactico y el ensayo forman un conjunto
de modificaciones. Distinguirlos permite formular nuevas comparaciones sin concluir
gque un mensaje aislado produjo el resultado colectivo. El ejemplo ofrece una
estructura para estudiar la experiencia, no una intervencién validada.
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Eleccidon dentro de un marco comprensible

Las rutas distinguen informacion, aportacion y posibilidades de decision.

Demanda y limites explicitos

Comprender Aportar Elegir entre
una razon una perspectiva opciones pertinentes

|

[ Revisar la experiencia y la tarea }

El margen debe existir en la decisidn, no sélo en la formulacion del mensaje.

Ejemplo conceptual de analisis; no protocolo de eficacia demostrada.

Los limites y el propdsito pueden explicitarse junto con oportunidades reales de participacién. El
esquema organiza el caso hipotético de cambio defensivo.

Esquema didactico original de EDUFISICA. Bases conceptuales: Anja Van den Broeck y Gavin R. Slemp
(2023); Todd M. Loughead, Krista J. Munroe-Chandler, Matthieu M. Boisvert y Katherine E. Hirsch (2021);
Martyn Standage (2023).

Comparar procesos y efectos con disefos pertinentes

La teoria propone que conductas del lider influyen en las necesidades y, por esa via,
en motivacién y funcionamiento. Van den Broeck y Slemp subrayan que la mayoria de
estudios laborales resefiados no utilizé disefios capaces de confirmar todo ese
proceso causal. En el panorama del capitulo sefialan un ensayo aleatorizado y
algunos estudios cuasiexperimentales, junto con escasez de disefos longitudinales de
varias mediciones. Es una caracterizacion de esa revisién, no un inventario
actualizado de intervenciones. [/

Ese limite no invalida la comparacidn, pero obliga a decir qué pregunta responde
cada disefo. Una asociacién entre percepciones de apoyo y satisfaccién indica que
las variables se relacionan en el registro. Un andlisis repetido puede estudiar
variacidon temporal. Una intervencidn con comparacion apropiada permite examinar
los efectos de introducir determinadas condiciones. La atribucién a un mecanismo
intermedio requiere ademas medirlo y contrastar como se organiza respecto del
cambio.
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En deporte, la intervenciéon de entrenadores resefiada por Standage aporta una
comparacién entre condiciones, mientras que los registros de futbolistas entre
partidos ofrecen otro tipo de informacién. Ambos son relevantes, pero no
intercambiables. La primera estudia formacién de apoyo y estructura; los segundos
describen percepciones situacionales y su relacién con conductas. [Inferencia]
Ponerlos en una misma explicaciéon exige mantener qué variable se modificé y cual se

observé. [3]

La agenda sobre liderazgo de atletas propone disefos experimentales, incluyendo
comparaciones con grupos que reciban después la intervencién. La propuesta intenta
atender dificultades practicas para formar grupos de control, no afirma que ya se
haya demostrado un programa universal. También reclama coherencia entre teoria,
instrumento y proceso de desarrollo. El valor de estas preguntas es que convierten
una expectativa general sobre liderazgo en relaciones que pueden estudiarse. 2]

[Inferencia] Un proyecto situado puede precisar qué conducta se ensefa, en qué
relaciones se espera su aplicacién y qué secuencia de experiencias se propone. La
evaluacién puede reunir observacion, percepciones y resultados en momentos
pertinentes. Si el apoyo del responsable aumenta y la participacién permanece igual,
el hallazgo requiere interpretacién, no ocultamiento. Quiza el resultado dependa de
exposicién, tiempo o componentes no modificados; esas posibilidades deben
contrastarse. El proceso cientifico conserva tanto cambios como resultados nulos o
excepciones al examinar una propuesta.

Una agenda de comparacién que conserva sus preguntas

Los tres capitulos dejan preguntas que permiten avanzar con precision. La exposicion
laboral pide integrar tradiciones, distinguir componentes de apoyo y fortalecer
disefios. La deportiva reclama estudiar las dindmicas de necesidades y contextos a lo
largo del tiempo. La dedicada a atletas propone marcos e instrumentos ajustados a
su liderazgo y evaluacion de programas. Estas agendas corresponden a sus

publicaciones y no se presentan como preguntas ya resueltas por haber sido incluidas
aquf. [11[2][3]

Una primera linea compara conductas y conceptos. Reconocer perspectivas, ofrecer
opciones, explicar razones, aportar estructura y mostrar interés pueden coincidir en
distintos estilos, pero conservan preguntas sobre combinacién y significado. La
validez divergente requiere estudiar diferencias, no escoger una definicién mas
atractiva. Una segunda linea compara situaciones: trabajo, entrenamiento y
competicién ofrecen atribuciones y demandas distintas. La semejanza conceptual
debe acompafiarse de andlisis del contexto en el que una conducta es posible.

Una tercera linea compara experiencias dentro de relaciones y grupos. Puede
estudiarse si el apoyo varia entre personas o episodios, qué referente se esta
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valorando y cdmo coinciden distintas fuentes de informacién. Standage propone
métodos de muestreo de eventos y experiencias para captar procesos deportivos
dindmicos. Van den Broeck y Slemp destacan niveles, tiempos y fuentes. Loughead y
sus colegas situan el liderazgo de atletas como proceso compartido que necesita
medidas pertinentes. [1121i3]

[Inferencia] Una formulacién aplicada puede reunir esas lineas en preguntas
concretas: qué demanda se explicd, qué margen existia, quién particip6 en la
decisién y qué experiencia se observd después. La respuesta se sostiene mediante
datos compatibles con cada pregunta. Las conductas de apoyo pueden orientarse y
practicarse, pero una descripcién del procedimiento es distinta de su evaluacién. Esa
distincién deja espacio para aprender de cambios, desacuerdos y excepciones sin
convertirlos de inmediato en éxito o fracaso de toda una teoria.

La comparacidon ofrece asi una manera de examinar liderazgo por sus relaciones y
procesos. El contraste laboral conserva empleados, puestos y organizaciones; la
evidencia deportiva conserva atletas, entrenadores y situaciones de juego o
formacién. Compartir la teoria de la autodeterminacién facilita formular problemas
comunes. Conservar las diferencias de contexto permite interpretar cada hallazgo
con el alcance que tiene y proponer investigaciones que prueben, en lugar de
presuponer, las conexiones entre conductas, necesidades, motivacion y resultados.
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