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Timeouts, feedback y coaching que cambian conductas (en el deporte y
en la empresa)

Descripcion

Una historia real (o casi)

Boston, 2008. Finales de la NBA. Los Celtics se enfrentan a los Lakers.

En el vestuario del TD Garden, el marcador va en contra y los nervios amenazan con
quebrar la concentracién. Doc Rivers pide un tiempo muerto.

El publico grita, los jugadores respiran agitados. Rivers no dibuja una pizarra llena de
flechas. No grita. Dice solo unas palabras claras:

e “Confia en el pase extra. No necesitamos héroes. Solo necesitamos el siguiente pase”

Kevin Garnett, Paul Pierce y Ray Allen se miran. El mensaje ha calado.

Vuelven a la pista y encadenan tres posesiones con circulacion rapida de baldn,
encontrando siempre al compafiero mejor posicionado. La dindmica cambia. Boston gana
el partido y, dias mas tarde, el campeonato.

Ese timeout fue mas que una pausa. Fue un momento de aprendizaje acelerado. Un
ejemplo de cédmo el feedback breve, oportuno y especifico puede cambiar conductas en
cuestion de segundos.
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Introduccion

Glenn “Doc” Rivers nacié en 1961 en Chicago. Fue base en la NBA durante trece anos,
principalmente con los Atlanta Hawks, donde se destacé como lider vocal y organizador.
Tras su etapa como jugador, se convirtié en entrenador.

En 2000 tomod las riendas de los Orlando Magic y fue nombrado Entrenador del Afio. Pero
su consagracion llegd con los Boston Celtics, a los que llevd al titulo en 2008, el primero
en 22 afnos. Posteriormente entrend a los Clippers y a los 76ers, siendo reconocido como
uno de los grandes comunicadores de la liga.

Lo que distingue a Rivers no son tanto sus pizarras tacticas, sino su capacidad de conectar
con los jugadores en los momentos criticos. Es un maestro del feedback breve y
emocionalmente inteligente. Sabe cuando callar, cuando reforzar y cuando exigir.

En neurociencia del aprendizaje, esto conecta directamente con la idea de que el feedback
inmediato, concreto y contextualizado es el mas eficaz para modificar conductas y
consolidar aprendizajes (Hattie & Timperley, 2007).

En este estudio se analizan los tiempos muertos de Doc Rivers no solo como pausas
tacticas, sino como escenarios de aprendizaje acelerado, donde el feedback inmediato y la
narrativa emocional transforman conductas individuales en dinamicas colectivas
sostenibles.

El poder del feedback en caliente

Los tiempos muertos de Rivers eran breves, pero cargados de intencién. No buscaba llenar
de informacién a sus jugadores, sino dar un solo mensaje claro.
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La ciencia cognitiva confirma que el cerebro en situacién de estrés tiene capacidad
limitada de procesamiento (Sweller, 1988). El exceso de instrucciones genera sobrecarga
cognitiva y reduce la eficacia. Rivers sabia intuitivamente que menos, es mas.

En la empresa, esto significa que en una crisis no hay que lanzar diez mensajes, sino un. El
feedback eficaz es el que da claridad en la niebla.

Feedback emocional y seguridad psicoldgica

Doc Rivers es recordado por frases que tocaban fibras profundas. En 2008 introdujo el
concepto de “Ubuntu”, palabra africana que significa “soy porque nosotros somos”. Era
mas que un lema, era un marco de pertenencia.
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Ese tipo de mensajes generan seguridad psicoldégica (Edmondson, 1999): un entorno
donde cada jugador siente que su aporte cuenta. La ciencia muestra que cuando el
feedback se da en un clima de respeto, el receptor activa dreas del cerebro asociadas al
aprendizaje; si se da en un clima de amenaza, se activa la defensa (Lieberman, 2013).

En las organizaciones, lideres que combinan feedback con respeto generan culturas donde
se aprende del error sin miedo.

El microcoaching de pequenos ajustes y grandes
cambios
Un tiempo muerto dura 60 segundos. Rivers lo entendia como una capsula de coaching. El

objetivo no era redisefar todo, sino ajustar las variables clave: la intensidad defensiva, el
ritmo ofensivo, la confianza en el pase.
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N

Esto conecta con la teoria del aprendizaje distribuido segun el cual pequefias dosis de
correccidon en el momento justo tienen mas impacto que largas sesiones fuera de contexto
(Cepeda et al., 2006).

En la empresa, los “micro-timeouts” pueden ser reuniones de 5 minutos para reorientar un
proyecto, en lugar de esperar al cierre trimestral para revisar.

Cuando el feedback no es suficiente

La figura de Doc Rivers no estd exenta de criticas. A pesar de su prestigio como motivador
y comunicador, su carrera también muestra limites que son igualmente reveladores.

Rivers es el entrenador que mas veces ha perdido una serie de playoffs tras ir ganando 3-
1 o 3-2. Sus equipos, en ocasiones, parecieron derrumbarse en los momentos decisivos.
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Los analistas sefialan dos aspectos: cierta rigidez tactica, insistiendo en sistemas que no
siempre funcionaban, y la dificultad de sostener la confianza cuando el plan inicial
fracasaba. En esos casos, su feedback breve y emocional, tan eficaz en situaciones
puntuales, resultaba insuficiente para revertir una dindmica prolongada.

La ciencia organizacional aporta un matiz clave al apuntar que el feedback no puede ser
solo emocional, también debe ser adaptativo. Un estudio de London & Smither (2002)
demostré que la eficacia del feedback depende no solo de su oportunidad, sino de la
capacidad del lider de ajustar su estrategia cuando la retroalimentacién inicial no produce
los resultados esperados.

En el mundo empresarial, la leccién es clara: un buen feedback motiva, pero no basta si
no se acompana de flexibilidad y de una revisién estructural cuando los problemas se
repiten. Los lideres que se aferran a un solo estilo corren el riesgo de que sus equipos se
estanquen, especialmente bajo presion.

Conclusion

Doc Rivers ha demostrado que un entrenador no se mide solo por su pizarra, sino por su
capacidad de intervenir con precisién en los momentos criticos.
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Su biografia muestra un patrén: de base organizador a entrenador lider, siempre centrado
en comunicar con claridad y humanidad. Su filosofia de Ubuntu y sus tiempos muertos
estratégicos ejemplifican cémo el feedback breve, claro y emocionalmente conectado
cambia conductas y sostiene culturas de equipo.

La ciencia lo respalda: el feedback inmediato y especifico es el que mas consolida
aprendizajes. Y en la empresa, la leccién es clara:

e No sobrecargar: un mensaje clave es mejor que diez.
e Generar confianza: el feedback funciona mejor en un clima de respeto.
e Microcoaching constante: pequenas pausas regulares previenen grandes errores.

Rivers gand un anillo en 2008 con ese enfoque. Los lideres en cualquier organizacion
pueden ganar mucho mas si lo aplican en su dia a dia.
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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 comprensidn del lector sobre los conceptos discutidos.

Este trabajo se realiza exclusivamente con fines de investigacién y divulgacién educativa,
sin buscar ningln beneficio econdmico.
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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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