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El desafio de gestionar el desarrollo de jugadores

en entornos VUCA
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Asociacion Argentina de Tenis, Argentina.

RESUMEN

Este articulo intenta sintetizar los factores clave en la gestidn del desarrollo de jugadores
en entornos VUCA desde la perspectiva de una federacién deportiva. Este proceso
complejo que requiere de especial atencion y de la correcta planificacién en cada una
de sus etapas, debe apoyarse en las bases de una correcta gestion. El articulo resume
algunos de los contenidos relacionados al pilar estratégico “hacia la excelencia deportiva”

de la Asociaciéon Argentina de Tenis.

INTRODUCCION

Gestionar es un desafio constante y la creatividad pasaaser la
herramienta mas genuina y eficaz que tenemos. Los entornos
VUCA y BANI con los que se encontraran en el dia a dia de
las organizaciones deportivas, requieren no sélo una rapida
adaptacion, sino la personalizaciéon de la planificacién para
maximizar el potencial de nuestros deportistas.

Las oportunidades se encuentran en el mismo lugar que las
dificultades. Para poder encontrarlas, debemos primero
entender nuestro entorno.

Andlisis Argentino: “El entorno VUCA”

Entendemos por entorno todos aquellos factores que
condicionan la actuacién de la organizaciéon. Se puede
distinguir entre macroentorno, formado por un conjunto
de factores globales como politicas, normativas, situacién
econémica o tipo de cambio y microentorno, que esta
formado por aquellos factores que influyen de forma directa
en la organizacion como la competencia, los clientes y los
proveedores.

La gran crisis econdmica de 2007 hizo que le mundo de las
organizaciones comenzase a utilizar un término que se origind
en el Colegio de Guerra de los Estados Unidos para ilustrar el
contexto del mundo tras la caida del muro de Berlin.

El término VUCA, cuyo acrénimo se traduce como Volatilidad,
Incertidumbre, Complejidad y Ambigledad. Entender
este nuevo mundo no representa un problema, si no que se
considera que los entornos VUCA son una oportunidad para
desarrollar estrategias que puedan hacer frente a situaciones
estresantes, convirtiéndolas en activos de las organizaciones
deportivas.

Resaltando los puntos mas importantes del entorno VUCA en
Argentina, podemos mencionar:
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Volatilidad (Volatility): los cambios constantes e
impredecibles en el tipo de cambio, dificultan la
presupuestaciénentodas las areas, pero especificamente
en las que involucran directamente la enajenacion de
moneda extranjera. Por lo tanto, el desarrollo de los
tenistas se ve directamente afectado por los cambios en
los costos, sin un patrén claro de comportamiento.

Incertidumbre (Uncertainty): los cambios en los habitos
de consumo del deporte y especificamente del tenis
son dificiles de predecir. En Argentina, la disciplina fue
la primera en volver a la practica deportiva y eso trajo
consigo un boom en la practica en todas las edades.

Complejidad (Complexity): el desarrollo del tenista
tiene muchas partes interconectadas, muchos factores
de influencia y variables. A su vez, el desarrollo de las
competencias en el territorio nacional no asegura que en
las mismas se beneficien los locales.

Ambigliedad (Ambiguity): generalmente se habla de
escenarios de ambigliedad, cuando una organizacion
trata de implantarse en un mercado inmaduro o en uno
maduro con un nuevo producto. En nuestro caso, la
respuesta de las partes interesadas ante el cambio de
una matriz competitiva era totalmente incierta.
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EL ECOSISTEMA DEPORTIVO EN ARGENTINA

En las Ultimas décadas, el deporte en Argentina se expresa
como un fenémeno generado desde la propia comunidad, que
expresa la necesidad de integracién social, de pertenencia a
un grupo y de reconocimiento de una identidad cultural. Este
rasgo sociocultural, ha generado entonces que las ansias
por sobresalir en el escenario internacional hayan superado
las barreras del futbol y hayan empapado de este impetu a
un sinnumero de disciplinas que, tradicionalmente, no han
sido atendidas en Argentina en particular, y en general en
el continente. Podriamos mencionar reconocidos logros
deportivos en deportes como el basquet, rugby, hockey,
handball, judo, natacion, ciclismo, véley y tenis entre muchos
otros.

En dicho ecosistema conviven clubes con infraestructura
adecuada para el desarrollo, entrenadores con gran
conocimiento y experiencia internacional, cantidad y calidad
de deportistas en diversas regiones del territorio nacional,
sponsors, empresas privadas y organismos gubernamentales
involucrados en el desarrollo deportivo.

Este ecosistemadeportivo en nuestro pais generaun ambiente
favorable y una enorme oportunidad para el desarrollo
deportivo. Uno de nuestros grandes desafios es potenciar este
ambiente favorable para desarrollar mas cantidad y calidad de
jugadores en nuestro pais.

Encontrando las oportunidades en los desafios

Peter Drucker (1984) planteaba que en los momentos de
dificultad lo mas importante no son los problemas, sino las
oportunidades. Uno de los enormes desafios en el desarrollo
de los jugadores de tenis es repensar las estrategias de
desarrollo por los altos costos de la carrera deportiva.

Como hemos definido, Argentina se encuentra en un
momento de incertidumbre profunda, que supo ser
aprovechado por la AAT para implementar un cambio de
matriz competitiva. Convencidos de que pensar en una nueva
cultura y competencias que se adapten a las necesidades y
posibilidades de los jugadores de la regidn es también trabajar
en el desarrollo de jugadores.

HACIA LA EXCELENCIA DEPORTIVA

Uno de los cinco pilares estratégicos de la Asociacién
Argentina de tenis se denomina “Hacia la excelencia
deportiva” y tiene como objetivo lograr un sistema deportivo
de nivel mundial, con un enfoque integral, que maximice el
potencial de los tenistas.

Para lograr este objetivo, tenemos 4 planes en su lugar:

1. El camino del tenista: Entendimiento y reformulacion
de las etapas de desarrollo y redisefo de las categorias en
consecuencia.

¢Como entendemos el desarrollo y cémo incide Ila

competencia en cada etapa?
Crear entornos que favorezcan a la transicion

Schonborn(2001)sostienelaimportanciadeldesarrolloalargo
plazo para producir deportistas de elite. Diversos estudios
cientificos han concluido que para que un atleta alcance la
elite, tiene que entrenar de ocho a doce afios (Bloom, 1985;
Ericsson et al., 1993; Ericsson y Charness, 1994) un régimen
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de entrenamiento, competicidn y recuperacion especifico y
bien organizado asegurara un mejor desarrollo del deportista
durante toda su carrera. Entendemos el desarrollo como un
periodo a largo plazo en el que deben evitarse los atajos a
corto plazo en la preparacion de un tenista. Las competencias
no pueden quedar al margen de este concepto por lo que
resulta clave definir la cantidad y calidad de las competencias
en cada una de las etapas de desarrollo de los deportistas.

Entender la competencia como parte del desarrollo de
un tenista permitird a los jévenes con talento alcanzar su
potencial a tiempo y garantizar su participacién a largo plazo
en el deporte. Dicho de otra manera, significa garantizar que
los recursos limitados se utilizan de manera eficiente.

Como bien justifican Singer y Janelle (1999), “en el deporte,
la competicién sirve como mecanismo cuantitativo para
reconocer la excelencia”.

De acuerdo con los estudios de Bloom (1985), la competicion
evolucionaalolargo de las fases de desarrollo. En una primera
etapa, apenas tiene importancia, y fundamentalmente debe
tratar de proporcionar experiencias positivas a los y las
jovenes deportistas, primando el factor diversién sobre el
de rendimiento. Durante el periodo de especializacién, la
competicion, ademas de adquirir mas importancia y empezar
a tener una mayor orientacién hacia el rendimiento, se
convierte en un factor clave como elemento de su formacién.

Crear entornos competitivos que favorezcan a la transicion.

La etapa de transicion de junior a profesional es una de las
etapas de formacién del deportista mas importante ya que
determinara el futuro del atleta. Cuando un atleta desarrolla
o accede a los recursos requeridos para enfrentar las
barreras, logrando hacer frente a las demandas del cambio, se
denomina transicién exitosa. Por el contrario, una transiciéon
critica ocurre cuando el atleta no es capaz de enfrentar a las
demandas y barreras que la situacion le presenta. Hay varias
razones para una transicion critica, por ejemplo: falta de
recursosy / o barreras recurrentes, incapacidad para analizar
una situacién correctamente y tomar una buena decision
basada en el analisis, y bajo conocimiento de las demandas
en la transicién en curso (Stambulova, 2003; Stambulova &
Alfermann, 2009)

Uno de nuestros objetivos es crear entornos competitivos
que favorezcan a una mejor transicion. Nuestros formatos
de competencias en la transicién al profesionalismo buscan
un desarrollo hacia la excelencia de los jugadores argentinos,
aumentando sus posibilidades de competencia en el paisy en
el mundo. Asi, el equipo de profesionales trabaja para lograr la
participacién de nuestros atletas en una variedad de eventos
que entregan dinero y puntos para diversos rankings, con un
calendario que incluye a todas las regiones del pais, fomenta
la competencia profesional y permite la suma de puntos de
nuestros jugadores para el ranking internacional.

2.Sentando las bases: Sistema Nacional de Competencias

Eventos de Iniciacion a la competencia

Las etapas iniciales presentan un sendero competitivo simple
para los/as nifos/as. Este modelo comienza con festivales de
tenis que permiten vivenciar sus primeras experiencias en
eventos participativos orientados a dispositivos ludicos con
juegos cooperativos y desafios de destrezas; para introducir
luego de manera gradual formatos de oposicién de manera
constructiva (Figura 1).
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Los encuentros participativos
son aquellos crganizados por clubes de
manera interna o con otros clubes, con el
fin de generar las primeras experiencias

Mi primer interclub, es la
experiencia en equipo,
representando a sus clubes,
que tendrdn nifios y nifias
sub 10 favoreciendo la
competicion en un marco
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Los torneos abiertos, regionales,
nacionales individuales y por
equipos permiten a los/as nifios/as
insertarse en el camino competitivo
COomo espacio
de transicion al circuito de

educativas en espacios colectivos

Los torneos promocionales
son el escenario de
encuentro con otros/as
nifios/as en un marco de
competicion educativa.

I ==

Los festivales son |a
instancia de aproximacion
al juego para que los/as
nifos/as tengan su primer
experiencia en nuestro
deporte

Figura 1. Eventos de iniciacién a la competencia de la AAT.

El camino de la competencia en las etapas Juniors

Las categorias definidas para las competencias integrantes
del Circuito Argentino para menores son las siguientes:

Categoria Sub18 (Juveniles)
Sub16 (Cadetes) Sub14 (Menores)
Sub12 (Infantiles)

Sub10 (Pre-Infantiles Sub 10)

Sub8 (Pre-Infantiles Sub 8)

Los torneos se clasificardn en diferentes tipos:

e Internacionales.
e Nacionales.
o Regionales.

e Abiertos.

Sistema Nacional de competencias (Figura 2)

Vivimos en una era de constantes cambios sociales,
econdmicos y personales en los cuales el deporte no puede
quedar al margen. El disefio de la estructura de competencias
debe contemplar todos estos factores y atender ala necesidad
de que el tenis sea un deporte para toda la vida, sin perder de
vista la vision de la organizacion: un argentino, un tenista.

SISTEMA NACIONAL DE
COMPETENCIAS

Figura 2. Sistema Nacional de Competencias de la AAT.
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REGIONALES

INDIVIDUALES

El encuentro nacional de
federacién, serd un espacio
de encuentro colectivo para
profundizar el conocimiento
y desarrollo de los/as nifios

y nifias de etapa sub 8

3. La competencia en casa. Cambio de la matriz competitivay
la estrategia de desarrollo.

Beneficios directos de las competencias en el territorio
nacional

En los ultimos afos la situacién econdmica de Argentina
y de muchos paises de Sudamérica ha influido de manera
notoria en las posibilidades de los jugadores para participar
de competencias fuera del pais. Los altos costos de traslado,
alojamientos, comidas sumados a los gastos de entrenamiento
han hecho que la planificacién de las competencias sea cada
vez mas exhaustiva. Como solucién a estas problematicas
hemos disefiado una nueva estructura de competencia que
incremente el nimero de torneos desde junior a profesional
en el pais. Esta estrategia no solo influye positivamente en la
economiadelosjugadores, sino que favorecenindirectamente
a su desarrollo. Entre los ejemplos mas representativos
podemos mencionar:

Los jugadores pueden seguir entrenado en sus academias
junto a todo su equipo de trabajo.

Contencion afectiva y emocional al estar cerca de sus
afectos.

Mejoras en el descanso, salud y alimentacién.

Mejora en el rendimiento por sumatoria de partidos con roce
internacional.

Acceder a la posibilidad de una invitacién a torneos de mayor
relevancia.

Obtencion de puntos para el ranking sin un costo econémico
alto.

4. Potenciar el ecosistema

El ecosistema es como una cadena integrada por diferentes
eslabones, cada uno tiene un rol fundamental en el desarrollo
del jugador. Las instituciones deportivas privadas vy
publicas atraviesan un profundo cambio. Profesionalizar las
actividades es clave en esta nueva era donde la demanda del
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medio deportivo, las instituciones y los mismos deportistas
exigen nuevas estrategias. El trabajo en equipo y el liderazgo
de personas, entre otros, son claves para llevar adelante
esta evolucidn. En este contexto, es cada vez mas evidente la
necesidad de mejorar la profesionalizacion y capacitacion de
las personas que trabajan en el desarrollo deportivo, quienes
tienen el desafio de absorber la experiencia de las gestiones
anteriores para generar nuevas ideas y/o mejoras en los
modelos de las instituciones deportivas.

La produccidon de eventos internacionales de calidad en
Argentina genera un circulo virtuoso. El tenis vuelve a ser
visto como una industria que genera numerosos puestos de
trabajo, la posibilidad de una dedicacion a tiempo completo
no sélo de los jugadores, la mejora en la infraestructura local
y el involucramiento de inversiones publico-privadas que ven
los frutos directos de sus desembolsos en tribunas llenas de
gente, televisaciones exitosas y jugadores jévenes que escalan
en el ranking internacional.

CONCLUSIONES

El liderazgo desde la dirigencia y los equipos profesionales en
estos momentos debe ser capaz de adaptarse a los cambios
y guiar hacia la deteccién de las oportunidades. Es nuestro
trabajo no quedarnos en las dificultades que presenta el
entorno y poder generar un espacio en el que los atletas
puedan alcanzar su maximo potencial.

El correcto anélisis del entorno junto a ideas innovadoras
seran las claves del éxito en el actual panorama global,
entendiendo como éxito, la consecucién de los objetivos de la
Federacion Nacional.

Laclave es no copiar férmulas, si no entender qué estrategiaes
la correcta para desarrollar a nuestros jugadores basandonos
en 1) el macroentorno, 2) el microentorno y 3) nuestros
recursos.
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