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La importancia de crear buenos lideres (en el deporte y en la empresa)

Descripcion

Una historia real (o casi)

Madrid, primavera de 1989. Lolo Sainz caminaba despacio por los pasillos del viejo
pabellén del Real Madrid. Acababa de terminar el entrenamiento.

La cancha estaba vacia, salvo por un joven asistente que repetia movimientos con conos y
cronémetro. El técnico se detuvo, lo observéd unos segundos y se acerco.

—:Te has preguntado por qué hoy no he dicho ni una palabra en los Ultimos diez minutos
del entrenamiento?

El asistente, sorprendido, balbuced una respuesta vaga.

—Porque ya no hacia falta —dijo Lolo—. Porque tu lo habias hecho bien. Porque los
jugadores se han mirado entre ellos, han corregido, han liderado. Ese es el trabajo de un
entrenador.

Aquel asistente se llamaba Javier Imbroda. Aflos mas tarde dirigiria a la seleccién
espanola. Y en mas de una entrevista repetiria una idea sencilla: “Lolo me enseid a dejar
espacio, a no hablar por hablar, a liderar sin necesidad de imponer”.

Lolo Sainz no formaba equipos. Formaba lideres. Y sabia exactamente cuando dar un paso
al lado para que otros aprendieran a dar uno al frente.
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Introduccion

En el deporte profesional y en el mundo de la empresa, el liderazgo se asocia con
frecuencia a la figura del “lider carisméatico”: aquel que inspira con sus discursos, impone
con su presencia y arrastra con su energia. Sin embargo, en los entornos mas exigentes y
sostenibles, el verdadero liderazgo no se impone, se construye. Y para construirlo, se
necesita algo mas que talento o genio: se necesita método, visién y confianza en los
demas.

Lolo Sainz representa ese modelo de liderazgo pausado, profundo, coherente. Un liderazgo
gue no grita, pero que se escucha en todos los rincones. Durante décadas, al frente del
Real Madrid y més tarde en la seleccién espaiola, Sainz no solo coseché titulos. Forjé una
cultura. Y sobre todo, formd a personas capaces de liderar sin dejar de pertenecer al
grupo.

Gracias al ejemplo de Lolo Sainz, en este articulo analizamos coémo se construyen lideres
dentro de un equipo, qué papel juega el entrenador o directivo en ese proceso, y c6mo
trasladar ese modelo de liderazgo distribuido y formador al d&mbito empresarial, educativo
o comunitario.

Todos los argumentos se apoyan en investigaciones contrastadas en neurociencia social,
psicologia organizacional y estudios del comportamiento para entender por qué apoyar,

delegar, imponer con respeto y saber dejar ir en el momento justo no es solo un arte: es
una estrategia basada en la ciencia.

La estrategia invisible del lider

El gran mérito de Lolo Sainz no fue solo saber ganar, fue saber cuando y coémo dejar que
otros aprendieran a liderar.

En sus equipos, los roles no estaban grabados en piedra: evolucionaban. El base tomaba
decisiones, pero también escuchaba. El veterano guiaba, pero también cedia espacio. Y el
entrenador, cuando veia que el grupo funcionaba solo, se retiraba un paso, sin miedo a
perder protagonismo.
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Esta forma de liderar se alinea con lo que la ciencia define como liderazgo facilitador o
servant leadership (Greenleaf, 1977; Liden et al., 2008): un modelo en el que el lider no se
sitla en la cUspide del poder, sino en la base del sistema, sosteniendo, observando,
orientando sin eclipsar. Segun estudios recientes, este tipo de liderazgo aumenta la
motivacién intrinseca, la autonomia y la capacidad de respuesta ante el cambio (Eva et
al., 2019).

En el baloncesto, esto se traduce en una gestién emocional compleja. Significa confiar en
gue el joven puede fallar, pero también puede crecer. Significa permitir que el equipo se
autogestione durante ciertos tramos del partido. Significa no ser el protagonista, sino el
contexto que hace posible el protagonismo de otros.

Lolo Sainz lo practicaba con una calma que imponia. Y sus equipos lo entendian. Por eso
muchos de sus jugadores, como lturriaga, Llorente, Romay o el propio Imbroda, acabaron
asumiendo roles de liderazgo dentro y fuera de la cancha. Porque habian aprendido
mirando cémo se lidera sin necesidad de dominar.

La disciplina que construye respeto

Uno de los grandes malentendidos sobre los lideres que no imponen por la fuerza es
pensar que “todo vale”. Nada mas lejos del estilo de Lolo Sainz. Quienes le conocieron
hablan de una exigencia férrea, casi obsesiva, por los detalles, el orden, el trabajo bien
hecho. Pero esa exigencia no se imponia desde el miedo, sino desde el respeto.

Respetaba primero para ser respetado después.
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Estudios de liderazgo organizacional como los de Kouzes y Posner (2017) demuestran que
los lideres mas efectivos combinan firmeza y apoyo. Saben cuando marcar limites y
cuando abrir espacio para el error. En términos neurobiolégicos, esto genera una
combinacién de seguridad y activacién que estimula la dopamina (motivacién) y reduce el
cortisol (estrés toxico), permitiendo que las personas aprendan en contextos de alta
exigencia, pero baja amenaza (Rock & Cox, 2012).

Lolo imponia la disciplina como una forma de cuidado. No gritaba por vanidad. Corregia
para mejorar. Mantenia el orden como estructura para la libertad creativa. Y sus jugadores
lo sabian. Por eso nunca confundian autoridad con autoritarismo.

Este equilibrio entre autoridad y confianza es vital también en el entorno empresarial. Un
lider que corrige con claridad, pero sin humillar, que exige resultados, pero sin perder la
humanidad, consigue no solo mas rendimiento, sino mas lealtad y mas lideres futuros en
su equipo. Porque el respeto no nace del cargo, nace del modo en que se ejerce.

Delegar y dejar ir

Una de las escenas mas poderosas en la carrera de Lolo Sainz no fue una victoria, sino una
despedida. En 1992, tras los Juegos Olimpicos de Barcelona, dejé de ser seleccionador
nacional. No lo hizo por falta de resultados. Lo hizo porque entendia que su ciclo habia
terminado y que otros debian tomar el relevo.
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Este gesto habla de una de las habilidades mas dificiles de todo lider: saber cuando
apartarse. No porgue uno no sea Util, sino porque ya ha cumplido su funcién.

En el modelo de liderazgo evolutivo que plantean Uhl-Bien y Arena (2018), el lider debe
actuar como catalizador del sistema, pero también como facilitador de su renovacién. Si
no lo hace, el sistema se estanca. Si lo hace bien, deja un legado vivo que sigue dando
frutos. Eso fue lo que ocurrié con el baloncesto espaiol. El estilo Sainz siguid latiendo en
los anos posteriores, en nuevos entrenadores, en nuevos jugadores, en una cultura de
grupo que priorizaba la disciplina inteligente, la confianza mutua y el liderazgo
compartido.

Saber dejar ir no es retirarse, es cerrar el circulo. Es confiar en que lo sembrado echara
raices sin necesidad de controlarlo todo. Y ese acto de humildad, a menudo silencioso, es
el mayor signo de madurez de un lider.

En la empresa, esto se traduce en saber cuando delegar una funcién sin microgestionar.
En saber preparar un sucesor sin competir con él. En soltar proyectos para que otros los
lleven mas lejos. Y en reconocer que tu liderazgo no se mide por cuanto te necesitan, sino
por cuanto pueden crecer cuando ya no estas.

Conclusion

Lolo Sainz no necesitd discursos grandilocuentes para formar lideres. No buscaba ser el
foco, sino el cimiento. Su estilo discreto, coherente y profundamente humano representa
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una de las formas mas avanzadas de liderazgo: la que prepara a otros para que puedan
tomar el relevo, con seguridad, con criterio y con sentido del grupo.

En un mundo y un tiempo donde el liderazgo parece confundirse a menudo con el
espectaculo o el control, figuras como la de Sainz nos recuerdan que el liderazgo real se
mide en la huella que dejas, no en el volumen con que mandas.

Desde la ciencia del comportamiento y la neurociencia social, sabemos que los equipos
gue prosperan son aquellos que han sido formados desde la confianza, la disciplina justa,
la posibilidad de crecer y la capacidad de saber cuando tomar las riendas y cuando
entregarlas.

Los lideres como Sainz entienden que su labor no termina cuando ganan, sino cuando
quienes los rodean ya no los necesitan, porque han aprendido a pensar, a decidiry a
liderar por si mismos.

En el deporte, esto se traduce en dinastias. En culturas que sobreviven a los nombres. En
generaciones gque heredan no solo tacticas, sino maneras de estar juntos.

En la empresa, se traduce en estructuras duraderas, equipos autbnomos, sucesiones
naturales y entornos donde el talento no se retiene a la fuerza, sino que se cultiva con
libertad.

Y en la vida, se traduce en relaciones que empoderan. En familias, comunidades y grupos
donde el liderazgo no es un privilegio, sino una responsabilidad compartida, donde se
educa para volar, no para depender y donde el respeto no se impone, se gana.

Por eso Lolo Sainz fue, y sigue siendo, un referente. No por los titulos que levantd. Sino
por los lideres que ayudé a construir. Porque entendié que el mejor entrenador, como el
mejor jefe, como el mejor padre o madre, no es el que siempre tiene la razén, sino el que
sabe cuando hablar, cuando callar, y cuando dar un paso al lado para que el otro dé un
paso al frente.

Ese es el verdadero arte de crear lideres, en el deporte, en la empresa y en la vida.
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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.

Este trabajo se realiza exclusivamente con fines de investigacion y divulgaciéon educativa,
sin buscar ningun beneficio econémico.

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 d&mbito
académico y publico interesado en el estudio de la psicologia en el deporte.

Page 7
del blog www.sergiocolado.com



