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Resumen:

El liderazgo transformacional, la teoria de metas
de logro (AGT) y la teoria de la autodeterminacién
(SDT) son tres modelos tedricos que explican el li-
derazgo y la motivacion desde el paradigma de la
psicologia positiva, la cual aporta una concepcién
activa (cognitivo-social y organismica) del ser hu-
mano. Tanto la AGT como la SDT tienen en cuenta
el contexto como antecedente de los mecanismos
que operan en la motivacién humana. Por su parte,
el liderazgo transformacional concibe los procesos
de influencia del lider desde los efectos en la mo-
tivacién intrinseca de los miembros del grupo. El
presente trabajo intenta encontrar dénde estéan los
limites conceptuales entre los aspectos contextuales
de las teorias motivacionales (i.e., AGT y SDT) y la
teoria de liderazgo transformacional. Adicionalmen-
te, se incide en los aspectos transaccionales activos
unidos a los transformacionales en la eficacia de las
conductas del lider.
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Abstract:

Transformational leadership, achievement goal
theory (AGT), and self-determination theory (SDT) are
three theoretical models that explain leadership and
motivation from the paradigm of positive psycholo-
gy, which provides an active (cognitive-social and or-
ganismic) conception of the human being. Both AGT
and SDT consider context to be an antecedent of
the mechanisms that operate in human motivation.
On the other hand, transformational leadership is
conceived of as a process in which leaders influence
their groups by fostering intrinsic motivation among
group members. The present study endeavors to
delineate the conceptual boundaries between the
contextual aspects of motivational theories (i.e., AGT
and SDT) and transformational leadership theory.
Furthermore, it emphasizes the active transactional
aspects associated with the transformational ones in
the effectiveness of the leader’s behaviors.
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Introduccidén

El objetivo de este trabajo es revisar cémo, dentro del paradigma de la psicologia positiva, se
imbrican algunas variables de interés en el estudio de la practica de la actividad fisico-deporti-
va, presentando limites entre conceptos y fronteras realmente difusas entre ellos. Con este fin,
revisaremos principalmente dos de las variables psicosociales que han recibido méas atencién
en la literatura cientifica como son el liderazgo y la motivacién (Castillo et al., 2005).

Para entender los modelos tedricos como los que nos ocupan, conviene no olvidar el para-
digma que precede a la propuesta tedrica. Nos estamos refiriendo a la concepcién que se
tiene de la persona desde la psicologia positiva. Esta concepcidn es fundamental para que las
propuestas tedricas sean coherentes y eficaces para explicar y comprender las relaciones de
las diversas variables con los pensamientos, las conductas y las emociones de las personas. En
este abordaje de la naturaleza humana, son clave los enfoques humanistas, cognitivo-sociales,
interaccionistas y organismicos, en los cuales se destaca la tendencia activa de la persona,
desde su nacimiento, con una predisposicion innata a interactuar eficazmente con su entorno
(Ryany Deci, 2017). Esta naturaleza hacia la accién, orientada hacia lo que le resulta interesante
a la persona es la que marca el interés de la psicologia positiva hacia el florecimiento, el de-
sarrollo positivo y el bienestar, entre otros objetivos (Seligman y Csiksczentmihalyi, 2000). En
otras palabras, al cambiar el concepto de lo que es el ser humano, también cambian los mode-
los explicativos de su conducta, pensamientos y emociones, teniendo en cuenta los aspectos
volitivos y experienciales de la conducta.

Entre los abordajes del liderazgo desde la psicologia positiva, el liderazgo transformacional, y
en particular la teoria de liderazgo transformacional de Bass (1985), ha sido la que ha recibido
mas atencién por parte de la literatura para explicar los procesos de influencia de las dltimas
cuatro décadas (Alvarez et al., 2016; Beauchamp y Morton, 2011). Sin embargo, la aplicacién
de esta teoriay de propuestas anédlogas bajo diversas denominaciones (como la teoria de lide-
razgo carismatico; Conger y Kanungo, 1987) a la actividad fisico-deportiva no fue hasta el tra-
bajo de Zacharatos et al. (2000) y, desde entonces, se ha ido revelando progresivamente como
una teoria ampliamente utilizada para estudiar las diferentes figuras de influencia relacionadas
con la practica de actividad fisica, deporte y ejercicio, como son los entrenadores, monitores,
profesores, padres, madres y pares (Alvarez et al., 2016).

En cuanto a la motivacion, la psicologia positiva ha propuesto modelos tedricos que han ex-
plicado la conducta motivada. Frente a las perspectivas deterministas que han considerado a
las personas como seres pasivos guiados principalmente por impulsos, surgen enfoques cog-
nitivos, cognitivo-sociales y organismicos que reconocen al individuo como un agente activo
que interpreta su entorno, elabora creencias y genera significados que orientan su compor-
tamiento (Ames y Ames, 1984). Las dos teorias que han abordado la motivacion desde la psi-
cologia positiva son la teoria de las metas de logro (AGT por sus siglas en inglés; Ames, 1992;
Nicholls, 1989) y la teoria de la autodeterminacion (SDT por sus siglas en inglés; Deci y Ryan,
1985; Ryan y Deci, 2017). Desde una perspectiva mas contemporanea, y en consonancia con
la psicologia positiva, se concibe al ser humano como un agente volitivo, capaz de internalizar
normas, valores y creencias que subyacen a sus conductas motivadas (Roberts et al., 2007). Asi,
la motivacion constituye un elemento explicativo fundamental del porqué del comportamien-
to, siendo ademas la calidad de la motivacién un factor mas determinante que la cantidad en
la explicacién de la conducta motivada (Ryan y Deci, 2017). En la misma linea, es necesario
considerar tanto los factores contextuales como los factores individuales que inciden en ella,
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dado que ambos influyen en el bienestar psicolégico y en la adherencia a la practica fisico-de-
portiva, entre otras (Castillo y Alvarez, 2023).

El liderazgo como proceso de influencia social.

Los modelos que no tienen en cuenta la naturaleza activa del ser humano, tienden a centrarse
en qué conductas debe reforzar la figura de influencia para conseguir modificar la conducta
de los miembros del grupo. La idea que subyace en este enfoque seria que la influencia se
realiza sobre la persona, por lo tanto, es el lider quien decide en qué conductas se refuerza
a los miembros del grupo, siendo fundamentales aspectos como la claridad de las tareas y
beneficios que la persona obtendrd del cumplimiento de los objetivos, las correcciones por
parte de la figura de autoridad, las expectativas, asi como las relaciones entre los miembros
del grupo. En suma, los modelos que se centran en cémo administrar refuerzos y cémo facilitar
la tarea al grupo han dado excelentes explicaciones sobre aquello que las figuras de autoridad
debian tener en cuenta para ser lideres eficaces, ya que todas estas conductas se podian hacer
teniendo en cuenta la participacion en la fijacion de objetivos de los miembros del grupo (es-
tilo democratico) o no (e.g., liderazgo autocrético). No obstante, no ha sido hasta la aplicacion
de modelos como el del liderazgo transformacional cuando se ha podido dar una explicacidn
mas robusta sobre qué hace que las personas vayan més alld en su compromiso con la practi-
ca (i.e., el esfuerzo extra) por el interés intrinseco en la actividad, siendo éste producto de las
conductas del lider.

Como podemos empezar a intuir, llegamos a una de estas fronteras mas difusas entre dos
variables psicosociales: el liderazgo y la motivacién. Si nos centramos en las conductas de la
figura de influencia en el liderazgo transformacional podemos encontrar en la formulacién ori-
ginal de Bass (1985) las cuatro grandes conductas (inicialmente cinco, puesto que la influencia
idealizada distinguia conducta y atribucién) del estilo transformacional: Influencia idealizada,
Motivacidn inspiradora, Estimulacion intelectual, y Consideraciéon individualizada. Ademas, el
modelo distingue tres conductas del estilo transaccional, basado en los refuerzos externos a
la conducta (i.e., Recompensa contingente) y las correcciones (i.e., Direcciéon por excepcion
Activa, y Direccién por excepcién Pasiva). Por ultimo, el modelo da cuenta de aquellos lideres
que no ejercen como tales, siendo, en general, ineficaces y pasivos, denominando a este el
estilo laissez-faire.

Lo que nos explica el liderazgo transformacional, es que, precisamente por la tendencia activa
de las personas hacia su interaccién eficaz con el contexto que les rodea, el liderazgo serd mas
eficaz si genera mecanismos de autoridad (autoritas) vs al dominio (potestas). Asi, el lider ad-
quiere autoridad a través de sus conductas grupales, como es la influencia idealizada, siendo
un modelo coherente entre lo que dice y lo que hace, como un ejemplo de los valores del gru-
po, y a través de la motivacion inspiradora, que se refiere a las conductas con las que el lider
transmite confianza realista y sincera en las contribuciones que todos juntos y por separados
pueden hacer a los objetivos grupales. Si el lider no es percibido como una figura de autori-
dad, los efectos sobre el procesamiento de informacién de las personas influidas no tendran
el mismo calado en los procesos internos de los miembros del grupo hacia su conducta moti-
vada (Bass, 1985; Bass y Riggio, 2006). Siguiendo con las conductas de los lideres transforma-
cionales, nos quedan las dos que son més frecuentemente producto de las relaciones diddicas
entre influyente e influido: la estimulacion intelectual y la consideraciéon individualizada. La
literatura cientifica ha evidenciado ampliamente que en aquellos contextos donde las figuras
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de autoridad estimulan la opinidn, la reflexién, el afrontamiento centrado en la resolucién de
problemas, donde las personas se sienten libres y seguras en la expresién de sus emociones
y pensamientos, seran contextos donde las personas tendran mayores posibilidades de tener
experiencias positivas, y en Gltima instancia un mayor bienestar (e.g., Alvarez, Castillo, y More-
no Pellicer, 2019; Castillo et al., 2020; Celsi et al., 2025; Corti et al., 2023; Garcia-Esteban et al.,
2023; Stenling y Tafvelin, 2014). En este sentido, un lider que atiende a las necesidades espe-
cificas de cada uno de los miembros del grupo que lidera, estard ayudando a hacer los ajustes
para los fines del grupo y de la persona dentro del grupo (Bass, 1985; Bass y Riggio, 2006).

El liderazgo transformacional es més eficaz si se anade a las conductas transaccionales activas.
En este punto hemos de comprender que, aunque el liderazgo transformacional aplicado al
contexto deportivo atiende principalmente a la definicion de los estilos transformacionales de
liderazgo, no solo definimos el liderazgo eficaz a través de las conductas transformacionales,
sino a través de la suma de las conductas transformacionales a las conductas transaccionales
(principalmente las activas: recompensa contingente y direccidn por excepcién activa), a tra-
vés de lo que se denominé augmentation effect o aumento del efecto (Bass, 1985). Es decir, si
la figura del lider aplica conductas de recompensa contingente, estara clarificando objetivos
y las consecuencias de lograr esos objetivos, y si realiza conductas de direccién por excep-
cién activa, estara realizando correcciones a los deportistas, ambas conductas han sido sefalas
como parte del repertorio de conductas eficaces del lider, siendo empiricamente demostrado
en algunos de los primeros trabajos aplicados a la practica deportiva (Alvarez et al., 2010;
Rowold, 2006). Esta idea, tiene importancia para el trabajo en el dia a dia del lider, ya que im-
plica que los deportistas, especialmente en contextos de rendimiento, valoran positivamente
las correcciones a través de la direccidén por excepcién activa, y los establecimientos claros de
objetivos a través de la recompensa contingente. Los modelos de liderazgo como el multidi-
mensional de Chelladurai (1978, 1993, 2001) centrados en las conductas de refuerzo, indica-
ban que las conductas de entrenamiento e instruccion, junto con las democréticas, de apoyo
social y feedback positivo eran las que se relacionaban con indicadores de mayor bienestar,
rendimiento y satisfaccion del deportista (Castillo y Alvarez, 2023).

Desarrollos del liderazgo transformacional: estilos de parentalidad trans-
formacional y de ensefianza transformacional.

El liderazgo transformacional se ha utilizado para estudiar la figura del lider en contextos di-
versos, como el familiar a través de los estilos de parentalidad transformacional (Morton et al.,
2010, 2011; Popper y Mayseless, 2003), el educativo a través del estilo transformacional de
ensefianza (Beauchamp et al., 2010), ademas del deportivo ya sefialado a través del estilo de
liderazgo transformacional (Bass, 1985). En todos los contextos se ha encontrado evidencia
empirica de que cuando los procesos de influencia se realizan a través de conductas transfor-
macionales, los efectos sobre los miembros del grupo son positivos en aspectos tan diversos
como la motivacion, el bienestar y la prevencién del malestar, tanto del lider (Castillo et al.,
2017) como de los miembros del grupo (e.g., Alvarez, Castillo, Molina-Garcia et al., 2019; Cas-
tillo et al., 2020). Para una revision de la literatura véase Alvarez et al. (2016), Arthur et al. (2017)
y Turnnidge y Coté (2018).
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Motivacién y liderazgo: ; fronteras difusas?

El modelo teérico del liderazgo transformacional tal y como lo propone Bass (1985) tiene tres
efectos sobre los miembros del grupo (i.e., esfuerzo extra, eficacia del lider y satisfaccién con
el lider), que son producto de su motivacion intrinseca, producto a su vez de la influencia del
lider. Estos procesos no serian explicados solamente por relaciones transaccionales (i.e., de
intercambio), sino por la conexién que los miembros del grupo hacen entre lo que debe ser
llevado a cabo y sus propios intereses, creencias y valores transmitidos por el lider a través
de un componente clave del modelo: la vision. Légicamente, la literatura previa ha mostrado
relaciones sdlidas entre el liderazgo transformacional y la motivacién (para una revisién, véase
Alvarez et al., 2016).

Teniendo en cuenta la alta relacién entre las variables liderazgo y motivacidn, y que la propia
psicologia positiva hace hincapié en la naturaleza volitiva del ser humano, nos planteamos
la siguiente pregunta: jLa motivacion, a través de los aspectos contextuales puede explicar
aquello que tradicionalmente ha explicado el liderazgo y los procesos de influencia social? La
respuesta corta a la pregunta es no. A juzgar por la atenciéon que recibe por parte de la litera-
tura, y gracias a las dos teorias motivacionales mencionadas anteriormente, esto es la AGT y
la SDT, que han dado también cuatro décadas de interesantisimos avances para comprender,
explicar y promocionar la practica de actividad fisico-deportiva.

Desde un punto de vista tedrico-conceptual, sin las caracteristicas que definen un liderazgo
eficaz, los efectos en el grupo no pueden ser solo explicados por los procesos motivaciona-
les. Intentaremos arrojar luz sobre las fronteras entre liderazgo y motivacion a lo largo de los
siguientes parrafos.

Cuando hablamos de motivaciéon hablamos no solo de los motivos de practica o no practica,
sino también de cdmo entiende la persona su relacién con la practica. Es decir, cudnta intensi-
dad, energia y persistencia dedica a esa actividad, si la realiza por motivos autotélicos (i.e., la
actividad se justifica por si misma) o por motivos exotélicos (i.e., por aspectos que se quieren
lograr/evitar a través de la realizacién de la conducta). Asi, la motivacion tiene en cuenta aspec-
tos contextuales e individuales.

A los aspectos contextuales, en la AGT se les denomina climas motivacionales, y hacen referen-
cia a las percepciones que la persona tiene de los aspectos que se refuerzan en las estructuras
del grupo al que pertenece. Asi, se distinguen dos tipos de climas motivacionales: clima de
implicacién en la tarea (o maestria) y clima de implicacion en el ego (o en el resultado). En los
climas de implicacion en la tarea, el contexto se centra en la autorreferencia, el esfuerzo y la
cooperacion entre los miembros del grupo, mientras que, en los climas de implicacién en el
ego, como el objetivo es distinguir los méas talentosos de los menos, las tareas se presentan en
forma de competicion, se premia los que llegan antes a los resultados, siendo lo importante
superar a los otros miembros del grupo, haciendo distinciones publicas de los talentosos so-
bre el resto. Por su parte, en la SDT estos aspectos contextuales son explicados desde los es-
tilos interpersonales de las figuras de influencia. En funcién de la concepcién del ser humano
que tenga la persona de influencia, tenderd a promover estilos de apoyo a la autonomia que
fomenten la tendencia autodeterminada de los miembros del grupo, o promover estilos con-
troladores que encajaran en una concepciéon mecanicista y pasiva de los miembros del grupo,
por lo que se basa en procesos de seduccidn, presién o amenazas para que las personas estén
motivadas en la conducta que, en mayor o menor medida, otros deciden por la persona.
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En cuanto a los aspectos individuales, ambas teorias (AGT y SDT) atienden a procesos cogni-
tivos que distinguen lo que es importante para la persona. En la AGT, la persona puede estar
muy orientada a la autorreferencia y la mejora continua (orientacion a la tarea/maestria) y/o
a la comparacion con los otros con el objetivo de superarlos (orientacion al ego/resultado).
Mientras que la SDT hace referencia a procesos de satisfaccion/frustracion de las Necesidades
Psicoldgicas Bésicas, que, a su vez tienen implicaciones en la calidad de la motivacién para la
practica, lo que explica todo el proceso hasta las clasicas variables de la psicologia positiva:
el bienestar y el malestar. La literatura ha relacionado ampliamente estos dos modelos teéri-
cos, juntos y por separado, con la adherencia a la practica, la experiencia vivida y el desarrollo
positivo, especialmente en jévenes practicantes (De Maria et al., 2024; Fabra et al., 2023; Gar-
cia-Esteban et al., 2023).

Por ejemplo, los estilos de parentalidad transformacional han sido asociados con los estilos
interpersonales de apoyo a la autonomia, siendo ambas variables protectoras del burnout en
los hijos e hijas futbolistas (Alvarez, Castillo, y Moreno Pellicer, 2019). Mientras que Castillo y
colaboradores (2020) encontraron que el profesorado de educacién fisica que tenia estilos
transformacionales de ensefianza, tendia en mayor medida a crear climas de implicacién en la
tarea. Las mismas asociaciones entre liderazgo transformacional y climas de implicacién en la
tarea se encuentran en el contexto de la practica deportiva entre los entrenadores y sus depor-
tistas (e.g., Alvarez, Castillo, Molina-Garcia et al., 2019; Kao y Tsai, 2016).

Si la motivacién tiene en cuenta los aspectos contextuales como antecedentes de la motiva-
cién (i.e., los climas motivacionales y los estilos interpersonales) jes posible que estos mode-
los motivacionales tan completos ocupen el espacio hasta ahora ocupado por el liderazgo?

Si acudimos a cualquiera de las definiciones de liderazgo ampliamente aceptadas, encontra-
remos unas caracteristicas comunes a todas, y la que puede ser la clave es que el liderazgo
siempre se define como un proceso de influencia, que va unido a conductas de quien lidera,
teniendo que haber, necesariamente alguien que es liderado. Es decir, el liderazgo es inheren-
temente un proceso que comienza a través de un agente externo a la persona influida (e.g.,
Haslam et al., 2011). Podemos revisar las teorias mas criticas al liderazgo, las cuales hacen
hincapié en la importancia de la percepcién de la persona liderada (Campbell, 1977; Pfeffer,
1977), que en cualquier caso seria influida por un agente externo a si misma.

Asi pues, tenemos un contexto en el que se desenvuelve la persona, en ese contexto hay
agentes de influencia (i.e., lideres) y, ademas, esta la persona o personas que son influidas.
Precisamente, la complejidad aumenta cuando hemos de explicar de manera profunda cuéles
son los mecanismos que operan para que esa influencia externa a la persona (i.e., liderazgo)
se convierta, a través de todo el proceso de motivacién (como si de un mecanismo de diges-
tién de lo contextual se tratara) en conducta individual de la persona, en tanto que individuo
(outgroup)y en tanto que miembro de un grupo social (ingroup). Por ejemplo, Alvarez, Castillo,
Molina-Garcia et al. (2019) mostraron que los entrenadores transformacionales tienden a crear
climas de implicacién en la tarea, encontrando diferencias en los procesos motivacionales en
el grupo (ingroup) e individuales (outgroup), de manera que los procesos grupales eran me-
diados por los climas de implicacién en la tarea, mientras que los procesos individuales, en
relaciones diddicas entrenador-futbolista, eran principalmente explicados por el estilo de lide-
razgo transformacional del entrenador. Asi, sugerimos el simil de los procesos motivacionales
como una caja negra donde ocurren muchos mecanismos, donde los inputs del contexto son
procesados por la persona.
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La complejidad viene dada a través de la comprension de dénde estan los limites de los con-
ceptos liderazgo y motivacion, los cuales tienen fronteras permeables. Claramente es muy difi-
cil distinguir en la practica, las conductas de un lider transformacional y su estilo de apoyo a la
autonomia, puesto que hacen referencia a una misma forma de comprensién del ser humano
desde la psicologia positiva. La diferencia, tedrica y necesaria para poder profundizar, consiste
en que los estilos interpersonales o los climas motivacionales son MOTIVACION, es decir la
parte mas contextual del camino cognitivo-afectivo que las personas procesamos de los inputs
del contexto. En este caso, el liderazgo seria el contexto fuera de la persona, y se conectaria a
la parte contextual fuera de esa caja negra.

Probablemente, la dificultad para apreciar los limites entre la motivacién y el liderazgo esté
relacionada con el amplio consenso existente sobre lo que significa la buena praxis en las figu-
ras de autoridad. Asi, se recomiendan los estilos transformacionales de liderazgo, la creacion
de climas motivacionales de implicacion en la tarea, y los estilos interpersonales de apoyo a
la autonomia, como la mejor combinacion para el desarrollo positivo de los practicantes, el
bienestar y la adherencia a la practica deportiva. Por ejemplo, cuando un entrenador esté esti-
mulando a un deportista para que entre los dos busquen causas, encuentren soluciones y vias
de mejora deportiva, estd, simultdneamente realizando en una misma conducta dos acciones:
estd utilizando la estimulacidon intelectual (i.e., conducta de liderazgo transformacional) y un
estilo interpersonal de apoyo a la autonomia (i.e., motivacién, en sus aspectos contextuales).
Ademas, podriamos afiadir que, si nos situamos en la AGT, también podriamos clasificar esta
conducta propia de un entrenador que crea climas de implicacién en la tarea.

En definitiva, son todos estos antecedentes los que validan la figura del lider como agente de
influencia social para que estos procesos contextuales tengan consecuencias cognitivo-afectivas
en la adopciéon de conductas motivadas por parte de las personas influidas. En terminologia de
la SDT, tiene Iégica que, en un contexto de liderazgo transformacional, los miembros del grupo
perciban a sus lideres como agentes de apoyo y facilitadores de la satisfaccién de sus necesi-
dades psicolégicas basicas, teniendo a través de ellas, regulaciones motivacionales auténomas,
con las consecuencias ya conocidas sobre el bienestar y la adherencia a la practica.

Conclusiones

En suma, la visién de la naturaleza del ser humano que aporta la psicologia positiva ha fomen-
tado que la literatura ofrezca modelos para comprender ese ser humano en relacién con varia-
bles psicosociales como son, entre otras, el liderazgo y la motivacién. A lo largo de este traba-
jo de reflexion hemos argumentado que ambas variables son complementarias, el liderazgo
explica los procesos de influencia social, externos a la persona, mientras que la motivacién da
cuenta de los procesos cognitivo-afectivos que, a través de la percepcién de esos contextos,
convierten la influencia social en conducta individual (tanto del individuo en tanto que miem-
bro de un grupo social, como del individuo en tanto que persona con caracteristicas individua-
les), teniendo fronteras permeables entre ambos constructos donde se conecta lo contextual,
pero siendo necesarios ambos, los procesos de liderazgo y los procesos motivacionales, para
explicar los efectos del contexto en el bienestar, el desarrollo positivo y la adherencia a la prac-
tica de actividad fisico-deportiva.
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