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Incentivos, presencia social e identidad (en el deporte y en la empresa)

Descripcion

Una historia real (o casi)

Seattle, mediados de los 90. El KeyArena vibra con los Sonics de Gary Payton y Shawn
Kemp, uno de los duos mas espectaculares de la NBA.

Pero, entre mates y defensas asfixiantes, un alero rubio, discreto, entra desde el banquillo.
El publico lo recibe con aplausos cémplices. Saben que en cuanto pisa la pista, algo
cambia.

Es Detlef Schrempf, aleman, tres veces All-Star, dos veces ganador del premio al Mejor
Sexto Hombre de la NBA (1991, 1992).

No busca ser portada. Su papel es otro, es anotar cuando el equipo lo necesita, dar
consistencia en momentos clave y, sobre todo, aceptar y abrazar un rol que no siempre es
agradecido.

En una liga de egos, Schrempf se convirtié en un simbolo de pertenencia. Entendié que su
identidad no dependia de ser titular, sino de aportar al colectivo en el momento y forma
en que se lo pedian.

Introduccion

Detlef Schrempf nacié en Leverkusen, Alemania, en 1963. Llegd a Estados Unidos en su
adolescencia, primero a un instituto de Washington y después a la Universidad de
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Washington, donde destacdé como alero versatil. Fue elegido en el Draft de 1985 por los
Dallas Mavericks y después pasd por Indiana Pacers, Seattle Supersonics y Portland Trail
Blazers.

Su carrera fue longeva y exitosa. Tres veces All-Star, miembro de quintetos NBA,
medallista olimpico con Alemania. Pero lo que lo convirtié en figura especial fue su
aceptacion del rol de “sexto hombre”, ser el primero en salir del banquillo y aportar
energia, anotacién y liderazgo silencioso.

En vez de resistirse, lo convirtié en identidad. Ese gesto de humildad y adaptacién le abrid
la puerta a una carrera de casi dos décadas en la élite.

En este estudio exploramos la trayectoria de Detlef Schrempf como un caso ejemplar para
comprender cdmo los roles, los incentivos y la presencia social configuran no solo la
dindmica de un equipo de baloncesto, sino también la identidad profesional en entornos
organizacionales.

Roles como insignias de identidad

En psicologia social, los roles no son simples tareas asignadas, sino verdaderas insignias
de pertenencia. Representan la manera en que los individuos se insertan en un sistema,
otorgandoles identidad dentro del colectivo. Aceptar un rol implica asumir una narrativa
gue dice “yo soy parte de esto”, mas alla de lo visible o lo silencioso de la funciéon. Cuando
esa aceptaciéon ocurre con orgullo, el grupo se fortalece y la cohesion se vuelve mas
resistente que cualquier talento aislado.

Detlef Schrempf aprendié esta leccion mucho antes de llegar a la NBA. Adolescente
aleman en un instituto del estado de Washington, se enfrentaba a un entorno nuevo, sin
dominar el idioma y rodeado de costumbres desconocidas. Alli descubrié que sobrevivir y
prosperar dependia de adaptarse y encontrar un espacio Util en el equipo. En lugar de
reclamar protagonismo, abrazé el papel que le tocaba y lo convirtié en via de integracién.
Esa capacidad de leer el contexto y ajustar su identidad lo acompanaria a lo largo de toda
su carrera.

Su consagracion llegé en Indiana, cuando fue nombrado dos veces consecutivas Mejor
Sexto Hombre de la NBA. Lejos de vivirlo como un estigma, Schrempf convirtid esa
etiqueta en un simbolo de madurez profesional. Desde el banquillo, se transformaba en la
chispa capaz de alterar la dindmica de un partido, aportando puntos, versatilidad
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defensiva y liderazgo silencioso. Era el jugador que demostraba que la excelencia no
depende de los focos, sino de la constancia en el rol que el equipo necesita. Los equipos
mas efectivos son aguellos en los que sus miembros interiorizan y dignifican sus
funciones, generando estabilidad y confianza (Hackman, 2002).

En este sentido, el ejemplo de Schrempf resulta especialmente valioso para el ambito
empresarial. Las organizaciones también se sostienen en un entramado de roles visibles e
invisibles, donde el éxito no depende Unicamente de quienes aparecen en primera linea,
sino de aquellos que, como el sexto hombre, garantizan consistencia en los momentos
clave. La cultura laboral florece cuando un analista, un coordinador o un técnico de
soporte entienden que su papel no es accesorio, sino imprescindible para que el conjunto
funcione. Esa aceptacion genera respeto mutuo y fortalece la identidad del grupo.

Finalmente, la neurociencia confirma que el orgullo al desempenar un rol activa
mecanismos cerebrales vinculados a la recompensa y la pertenencia. Lieberman (2013)
sefala que el cértex prefrontal medial y el estriado ventral participan en integrar la
percepcién de utilidad social con la identidad individual. Asi, cuando un jugador como
Schrempf o un profesional en la oficina reconocen que su rol aporta valor al conjunto,
experimentan un bienestar que trasciende la gratificacién externa. Convertir un rol en
insignia no es resignarse, es transformar la funcién en identidad, y con ello reforzar al
grupo entero.

Incentivos intrinsecos frente a extrinsecos
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Detlef Schrempf nunca fue un jugador de titulares ruidosos ni de protagonismo mediatico.
A diferencia de otros contemporaneos, su motivacidon no se centraba en acaparar portadas
0 asegurar contratos deslumbrantes. Su motor era mas silencioso y profundo: la mejora
constante, el deseo de contribuir a la victoria y el orgullo de pertenecer a un colectivo
competitivo. Los dos premios consecutivos al Mejor Sexto Hombre de la NBA, en 1991 y
1992, no fueron metas perseguidas con obsesién, sino la consecuencia natural de su
compromiso con un trabajo bien hecho.

La psicologia de la motivacidn ha demostrado que este tipo de enfoque es mas sostenible.
Edward Deci y Richard Ryan (1985), con su teoria de la autodeterminacidon, evidenciaron
gue los incentivos intrinsecos (el sentido de propdsito, el aprendizaje continuo, la
autonomia y la conexién social) sostienen la motivacién a largo plazo mucho mas que los
incentivos extrinsecos como el dinero, el reconocimiento superficial o el estatus. Schrempf
encarnaba este principio en la cancha. No necesitaba la luz de los focos para rendir,
porgue su satisfacciéon provenia de ser Util y eficaz para sus companferos.

> L

En su paso por Seattle, jugando al lado de figuras como Gary Payton y Shawn Kemp,
Schrempf pudo haber sentido la tentacién de reclamar un protagonismo mayor. Sin
embargo, aceptd y potencié un lugar diferente: ser la pieza que equilibraba al equipo,
aportando tiro exterior, rebote y versatilidad tactica. Ese compromiso, basado en
motivaciones internas, le permitié extender su carrera en la élite hasta casi los 40 afnos,
algo que pocos jugadores alcanzan en un entorno tan competitivo. Su longevidad
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deportiva fue la prueba viviente de que cuando la motivacién esta anclada en la pasién y
no en la recompensa externa, la energia se renueva de manera natural.

Este mismo principio se traslada al mundo empresarial. Muchas compafias aun disefian
sus sistemas de incentivos desde la l6gica extrinseca con bonos por objetivos, ascensos
vinculados a cifras, reconocimientos ligados a métricas de productividad. Sin embargo, la
investigacién organizacional demuestra que, aunque estos estimulos funcionan a corto
plazo, rara vez generan compromiso genuino o creatividad sostenida. Lo que de verdad
fortalece la motivacién es ofrecer acceso a informacién, oportunidades de aprendizaje,
espacios de autonomia y reconocimiento honesto del rol desempefado. Tal como
Schrempf construyd su identidad a partir de ser util en el banquillo, un empleado
encuentra motivacién duradera cuando siente que su tarea contribuye al propdsito
colectivo, mas alld de su visibilidad inmediata.

La neurociencia también respalda esta idea. Estudios recientes muestran que las
recompensas intrinsecas activan el sistema dopaminérgico de manera mas estable y
duradera que las recompensas extrinsecas, al estar asociadas con la satisfaccion de
necesidades psicoldgicas basicas como la competencia, la autonomia y la relacién social.
En términos simples: cuando alguien trabaja, o juega al baloncesto, movido por un
propdsito interno, su cerebro interpreta esa actividad no como una obligacién, sino como
una fuente de bienestar. Eso explica por qué Schrempf, sin buscar ser estrella, se convirtié
en un ejemplo de motivacién perdurable y en un modelo aplicable tanto a la cancha como
a la oficina.

Ser parte del nosotros

En los vestuarios de los Seattle Supersonics de mediados de los noventa, la figura de
Detlef Schrempf no era la mas ruidosa. Gary Payton dominaba con su caracter
extrovertido, Shawn Kemp con su potencia fisica. Schrempf, en cambio, ejercia un
liderazgo silencioso. No necesitaba monopolizar la palabra ni imponer su autoridad. Su
sola presencia, la consistencia de su juego y su disposicién a cumplir siempre con lo que
se le pedia, generaban un clima de confianza. Era el jugador que inspiraba no por lo que
decia, sino por como se comportaba.

Este fendmeno puede explicarse desde la psicologia social a través del concepto de
“presencia social”. Amy Edmondson (1999) lo vinculd a la seguridad psicoldgica. Cuando
en un equipo todos los roles son respetados y validados, incluso los menos visibles, se
crea un entorno donde las personas se sienten parte del “nosotros”. Schrempf no
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necesitaba ser el primero en el marcador para ser valorado. Su compromiso y regularidad
eran sefales claras de pertenencia, y eso fortalecia la identidad colectiva de los Sonics.

Su capacidad para consolidar esta presencia social venia, en parte, de su trayectoria
personal. Como europeo en la NBA, un entorno dominado por estadounidenses, Schrempf
entendia lo que significaba sentirse outsider. Esa condicién le obligd a construir
credibilidad desde la coherencia y la entrega. El respeto que se gané en cada franquicia
no fue producto de declaraciones altisonantes, sino de la certeza que transmitia. Si estaba
en la pista, el equipo podia confiar en él. Esa fiabilidad lo convirtié en un referente
silencioso, un modelo para los jdvenes que entraban al vestuario.

En las organizaciones ocurre lo mismo. La presencia social de un profesional no se mide
Unicamente por el nUmero de reuniones que lidera ni por su capacidad de hablar en
publico, sino por la consistencia de su contribucién y la confianza que genera en los
demds. Un empleado que cumple sus compromisos, respalda a sus compaferos y
mantiene la calma en los momentos criticos, aunque no tenga un cargo de direccién, se
convierte en un punto de anclaje emocional para el grupo. Esa fiabilidad es muchas veces
mas valiosa que la visibilidad.

Desde la neurociencia, la pertenencia social activa areas cerebrales vinculadas al
bienestar y la regulacién emocional, como el cértex cingulado anterior y la insula. Estas
regiones procesan el dolor social de la exclusién, pero también el placer de la inclusién.
Cuando un individuo percibe que su rol es validado y que forma parte de un “nosotros”, se
reduce el estrés y se incrementa la motivacion intrinseca. En ese sentido, la carrera de
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Schrempf demuestra que la verdadera influencia no siempre se mide en decibelios, sino
en la capacidad de sostener al grupo desde la consistencia y el compromiso.

Conclusion

La historia de Detlef Schrempf nos recuerda gue el baloncesto, y por extensién cualquier
actividad colectiva, no se construye solo con talento deslumbrante, sino con identidades
asumidas, motivaciones bien alineadas y presencias sociales que sostienen la confianza
del grupo. El alero aleman no fue una superestrella de titulares diarios, pero si un simbolo
de como un rol, cuando se abraza con orgullo, puede convertirse en una insignia de
pertenencia tan valiosa como el liderazgo visible de un capitan.

Aceptar ser el “sexto hombre” en una liga marcada por egos y protagonismos no fue una
renuncia, sino una afirmacion de identidad. Schrempf entendié que lo importante no era
dénde comenzaba el partido, sino cdmo podia impactar en él cuando se le necesitaba. Esa
decision reflejaba un principio que la psicologia social ha documentado repetidamente. Los
equipos mas solidos son aquellos en los que los individuos interiorizan su rol como parte
de su identidad (Hackman, 2002). En otras palabras, la cohesion no surge de la
homogeneidad ni de las jerarquias rigidas, sino de la dignificacién de cada contribucién.

Su carrera también evidencia la diferencia entre incentivos extrinsecos y motivaciones
intrinsecas. Mientras muchos jugadores perseguian contratos millonarios o cifras
individuales, Schrempf encontraba motivaciéon en mejorar su juego, en aportar desde la
versatilidad, en ser parte de un colectivo que aspiraba a competir contra los mejores. Esa
motivacién interna, descrita por Deci y Ryan (1985) en su teoria de la autodeterminacién,
es la que permite sostener carreras largas y consistentes. Las recompensas externas
pueden traer satisfaccion inmediata, pero rara vez garantizan resiliencia. Los incentivos
intrinsecos, en cambio, enraizan en lo mas profundo del cerebro humano, activando
sistemas dopaminérgicos de manera estable y generando una energia renovable que
resiste el paso del tiempo.

Pero quizas el legado mas sutil de Schrempf sea su capacidad para consolidar presencia
social. En un vestuario donde las voces dominantes eran otras, él supo convertirse en
referente desde la fiabilidad. Su ejemplo confirma lo que Edmondson (1999) llamé
seguridad psicolégica: los equipos prosperan cuando todos los roles son validados y
cuando las personas sienten que forman parte de un “nosotros”. Schrempf no necesitaba
ser la voz mas fuerte ni la mano mas visible; su coherencia diaria transmitia confianza y
ofrecia un espacio seguro para que el resto pudiera brillar. Esa presencia, invisible para
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muchos, era la que mantenia el engranaje en movimiento.

El paralelismo con la empresa es inmediato. En el ambito corporativo, se sigue valorando
en exceso la visibilidad, la posicion jerarquica y los logros individuales que pueden
exhibirse en informes o presentaciones. Sin embargo, las organizaciones que alcanzan un
rendimiento sostenido no lo hacen gracias a un pufiado de estrellas, sino porque logran
gue cada persona entienda, acepte y se enorgullezca de su rol. Los sistemas de incentivos
gue priorizan Unicamente los resultados econémicos terminan erosionando la motivaciéon y
fomentando dindmicas de competencia interna. Por el contrario, aquellos que reconocen el
valor de la contribucidn silenciosa, que ofrecen oportunidades de aprendizaje y que
fortalecen el propdsito compartido, generan culturas de compromiso y confianza.

La neurociencia aporta aqui una confirmacion clave: el cerebro humano esta disefiado
para buscar pertenencia, para integrar identidad con propdsito social. Lieberman (2013)
mostré cdmo las mismas areas cerebrales que procesan recompensas materiales se
activan cuando sentimos validacién y reconocimiento social. Eso significa que, tanto en
una cancha como en una oficina, el “salario emocional” (la certeza de ser parte de un
proyecto, de ser valorado en el rol que desempefnamos) puede tener un impacto tan
profundo, e incluso méas duradero, que cualquier incentivo econémico.

La leccién de Schrempf también interpela al plano personal. Nos recuerda que no siempre
tenemos que ser protagonistas para ser relevantes. Que el valor de nuestra contribucién
no se mide por la visibilidad inmediata, sino por el impacto que genera en el conjunto.
Esta perspectiva ayuda a relativizar las obsesiones modernas con la exposicién y el
reconocimiento externo. En una época dominada por métricas de popularidad, desde
redes sociales hasta rankings de desempenio, el ejemplo del alero aleman invita a
preguntarnos jqué motiva de verdad nuestra accion?, jla gratificacién instantanea o el
propésito profundo de contribuir al grupo?

Para lideres y gestores, el mensaje es igualmente claro. Liderar no significa siempre
ocupar el foco, sino crear las condiciones para que otros brillen. Significa reconocer la
importancia de quienes no se ven y garantizar que todos los roles, incluso los
aparentemente secundarios, se sientan valiosos. En palabras practicas, disefar culturas
de respeto, establecer incentivos que refuercen el aprendizaje y el propésito, y cultivar
entornos de seguridad psicoldgica donde cada persona sepa que su voz y su esfuerzo
cuentan.

Schrempf, con su serenidad y consistencia, encarna ese tipo de liderazgo. No necesité ser
el maximo anotador ni el capitan para convertirse en un referente. Su ejemplo trasciende
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el baloncesto y se convierte en una metdafora universal: el verdadero éxito no esta en
acumular trofeos individuales, sino en sostener la identidad colectiva. Porque, al final, lo
gue permanece no es el brillo efimero de un titular, sino la huella que dejamos en la
memoria del grupo.

En cualquier vestuario, en cualquier empresa, en cualquier comunidad, esa es la leccién
que aun resuena. Los equipos triunfan cuando cada miembro entiende que no todos son
titulares, pero todos son necesarios.
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Nota del autor

Las imagenes presentadas en este articulo han sido cuidadosamente seleccionadas a
partir de partidos en vivo y grabaciones de libre difusién, con el objetivo de enriquecer el
contenido y la comprensién del lector sobre los conceptos discutidos.
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Este trabajo se realiza exclusivamente con fines de investigacién y divulgacién educativa,
sin buscar ningln beneficio econdmico.

Se respeta plenamente la ley de derechos de autor, asegurando que el uso de dicho
material se ajuste a las normativas de uso justo y contribuya positivamente al ambito
académico y publico interesado en el estudio de la psicologia en el deporte.
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