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Prevencion terciaria de la violencia en una entidad deportiva de fatbol: un estudio de caso
Tertiary violence prevention in a football sport organization: a case study
Antonio Aguilar Gomez
Universidad Pablo de Olavide (Espaiia)

Resumen. Este articulo describe un procedimiento de intervencion terciaria en una organizacion publica formativa de fitbol en la que
existia diversas manifestaciones violentas de tipo verbal y discriminativa, identificandose: violencia organizacional, violencia de espectadores
o hinchas incondicionales (familias), violencia entre iguales y discriminacion por razon de género. La muestra del sistema lo constituian
incluyendo la alcaldia (n=1), gestor politico (n=1), tecnico de la delegacion (n=1); familiares (n=360); y protagonistas, que incluyen al
director deportivo (n=1), entrenadores (n=6) y jugadores (n=360). La intervencion se produjo por parte de un profesional de la psicologia
del deporte especialista en violencia con un rol reformulado como director técnico en 4 fases: ajuste, estabilizacion, aceptacion y
confrontacion y progreso. Las medidas y acciones fueron dirigidas tanto a agentes como a procedimientos y criterios que sustentaban la
cultura estructural de la organizacion. Tras cuatro anos de implementacion del programa, la administracion contratante califico los
resultados como exitosos, destacando una reduccion de la violencia en la organizacion. Este éxito se refleja en un incremento del 25% en el
niimero total de jugadores, pasando de 360 a 450, y en un notable aumento del 215% en la participacion femenina, que crecio de 16 a 50
jugadoras. Menos violencia provoca mas satisfaccion y por tanto aumenta la participacion.

Palabras claves: Prevencion. Terciaria. Violencia. Organizacion. Fatbol.

Abstract. This article describes a tertiary intervention procedure in a public football training organization in which there were various
verbal and discriminative violent manifestations, identifying: organizational violence, violence from spectators or unconditional fans
(families), violence between equals and discrimination based on of genre. The system sample included the mayor's office (n=1), political
manager (n=1), delegation technician (n=1); family members (n=360); and protagonists, which include the sports director (n=1), coaches
(n=6) and players (n=360). The intervention occurred by a sports psychology professional specializing in violence with a reformulated role
as technical director in 4 phases: adjustment, stabilization, acceptance and confrontation, and progress. The measures and actions were
directed both at agents and at procedures and criteria that supported the structural culture of the organization. After four years of
implementation of the program, the contracting administration described the results as successful, highlighting a reduction in violence in
the organization. This success is reflected in a 25% increase in the total number of players, from 360 to 450, and in a notable 215% increase
in female participation, which grew from 16 to 50 players. Less violence causes more satisfaction and therefore increases participation.
Keywords. Prevention. Tertiary. Violence. Organization. Football.
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Introduccion comportamientos por parte de entrenadores, directivos y
familiares, lo que puede impactar en la formaci6n de actitudes

La violencia en el fGtbol se manifiesta en todo el y comportamientos, incluida la agresividad inherente a la

ecosistema que rodea a los partidos, los equipos y las

organizaciones relacionadas. Entre ellas, algunas son
especificas del juego o del partido, mientras que otras son
inespecificas del juego y de naturaleza estructural (Aguilar,
2024a). Todas estan interrelacionadas, pero su percepcion
puede variar seglin el punto de vista del observador: ya sca
espectador, directivo o protagonista (jugadores, arbitros y
entrenadores). Cada organizacion que alberga a un equipo
posee una cultura distintiva propia, la cual puede favorecer o
neutralizar las manifestaciones de la violencia. En este punto,
cobra importancia conocer la cultura organizacional en la que
estemos inmersos (Quiroz-Gonzalez, et al., 2021). Este
aspecto es importante en las organizaciones formativas de
fatbol, especialmente en el rango de edades de 4 a 16 afos, ya
que los jovenes futbolistas se encuentran en etapas criticas de
desarrollo cerebral y son especialmente sensibles a la
influencia del contexto (Benitez et al., 2023). Durante este
periodo, los nifos y adolescentes configuran procesos

cognitivos a traveés de la imitacion y la instruccion de
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competencia futbolistica (Latorre-Roman et al., 2020).

Resulta interesante cuestionarse qué tipo de instruccion
reciben los jovenes deportistas y qué cultura organizacional se
promueve. Maitland et al. (2015) sefialan la diversidad
organizacional en cuanto a la cultura. Si bien algunas
organizaciones pueden presentarse como promotoras de
valores educativos mediante la exposicion publica de discursos
que enfatizan la importancia de dichos valores, es crucial
considerar si los procedimientos y criterios de la entidad estan
alineados con una propuesta educativa coherente. De lo
contrario, podrian fomentar valores antideportivos o
perpetuar la cultura predominante en el fatbol actual, la cual
se caracteriza por el profesionalismo, la exigencia, el
espectaculo, el dramatismo, la urgencia, la discriminacion y la
violencia. Ademas, pueden surgir subculturas que se oponen
a la promocion de valores, manifestandose en cualquier
contexto relacionado con el fatbol.

Los programas preventivos se centran en abordar las
verbales  atribuibles

manifestaciones  conductuales vy
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directamente a los agentes emisores, como entrenadores,
jugadores, padres y madres, que suclen manifestarse
principalmente durante la competicion y son facilmente
observables. Se destacan los programas preventivos
recopilados por Saenz et al. (2012) y Aguilar (2024b). Sin
embargo, desde una perspectiva sistémica, se podria
considerar que estos programas preventivos podrian tener un
alcance limitado, al no incluir propuestas preventivas
relacionadas con las manifestaciones originadas por la misma
organizacion.

En este sentido, la cultura discriminatoria en relacion al
talento podria entrar en conflicto con la participacion
igualitaria a través de procedimientos y criterios, lo que se
refleja en aspectos como los horarios, la formacion de equipos
y la participacién en partidos. Esto puede propiciar actitudes
discriminatorios entre

y comportamientos jugadores,

entrenadores y  familiares, asi como una cultura
discriminatoria basada en el género, manifestada en una oferta
insuficiente y desfavorable de servicios y recursos para la
practica del fatbol femenino. Por otro lado, también es
importante considerar la violencia que puede surgir dentro de
la propia organizacién, propiciada por su cultura. En
ocasiones, pueden surgir manifestaciones violentas de
caracter verbal o manipulativo debido a conflictos no
resueltos entre coordinadores y empleados, o entre los
propios empleados. Segin Chiavenato (2009), citado en
Aguilar (2024a), el comportamiento organizacional es el
resultado de dos aspectos: los formales y visibles propios de la
organizacion (estrategias, objetivos, politicas,
procedimientos, estructuras, jerarquia y tecnologia) y los
aspectos informales e invisibles relacionados con las personas
(percepciones, actitudes, normas grupales, interacciones
informales y conflictos interpersonales e intergrupales).

A partir de lo anterior, surgen reflexiones importantes:
¢Como influyen las organizaciones en la facilitacion de los
conflictos y las violencias? ;Qué impacto tiene la cultura del
fatbol espectaculo en las organizaciones formativas? ;Qué
sucede cuando una organizacion no controla los conflictos
entre sus participantes? ;Tienen algln efecto los programas o
intervenciones primarias o secundarias en organizaciones
donde la violencia esta arraigada? ;Como se puede abordar y
resolver la discriminacion de género en estas organizaciones?
Como sefiala la investigacion en la gestion deportiva de
manera rigurosa y relevante, supone un gran desafio para la
investigacion empirica (Koenigstorfer, 2023).

Este articulo describe una intervencion de tipo terciario en
una organizacion formativa y educativa de fatbol de caracter
ptblico. Durante el estudio en esta organizacion, se
identificaron diversas manifestaciones de violencia, que
inclufan conflictos verbales entre la coordinaciéon y los
entrenadores, entre los espectadores (familias) y los
entrenadores, asi como entre los entrenadores y los

jugadores, manifestandose en actitudes discriminatorias y
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expresiones verbales. Aunque estas manifestaciones de
violencia a menudo se consideran normales socialmente, es
importante destacar su impacto significativo en quienes las
experimentan.

El disefio de esta investigacion se basa en una perspectiva
sisttmica que reconoce que las organizaciones estan
configuradas por estructuras, reglas y normas, y a menudo
presentan tensiones en sus subculturas. En este contexto, la
apoyo

liderazgo

intervenciéon para reducir la  violencia se

fundamentalmente en la importancia del
organizacional (Dyson etal., 2023) y en la implementacién de
codigos éticos que impactan en las estructuras organizativas
mediante la participacion de los agentes (Constandt et al.,
2019). Posteriormente, con el cambio en la cultura
organizacional, se promovieron valores de deportividad entre
los agentes involucrados, como familias y deportistas,
mediante programas de prevencion primaria (Gutiérrez,

2007; Lamoneda et al., 2015a; Lamoneda et al., 2015b;
Lamoneda y Huertas, 2017; Lorenzo et al., 2018).

Método

Participantes

La intervencion psicologica, a través de acciones y/o
medidas estratégicas, se llevo a cabo sobre los diversos
componentes del sistema identificados (figura 1). Siguiendo la

(2024a),

componentes pueden ser categorizados en relacion al juego:

clasificacion ~ propuesta por  Aguilar estos
no protagonistas de la organizacion, incluyendo la alcaldia
(n=1), gestor politico (n=1), tecnico de la delegacion (n=1);
familiares (n=360); y protagonistas, que incluyen al director

deportivo (n=1), entrenadores (n=6) y jugadores (n=360).
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Figura 1. Componentes del sistema

Temporizacion

La intervencion se desarrollo en cuatro fases, algunas de
las cuales se extendieron a lo largo de dos temporadas. Estas
etapas fueron cuidadosamente disefadas para abordar de
manera integral el proceso de adaptacion y cambio
organizacional (tabla 1). Fases: 1.) Ajuste (1° temporada): Esta
fase inicial se enfoco en la evaluacion de la demanda de
contratacion, la evaluacion global y la redefinicion del rol
profesional. Su objetivo era establecer una base s6lida para la
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intervencion, comprendiendo las necesidades y desafios
presentes en el sistema. 2.) Estabilizacion (2° temporada):
Durante esta etapa, se enfoco en la mejora del codigo ético
que establece los procedimientos, normas y valores de la
entidad, ademas de abordar las condiciones laborales de los
entrenadores y optimizar la gestion de los recursos
disponibles. 3.) Aceptacidn y confrontacion (2% a 3* temporada):
Durante este extenso periodo, se llevé a cabo una exploracion
y abordaje exhaustivos de los conflictos que generaban los
brotes de violencia entre los diversos componentes del

Tabla 1.
Cronograma sobre el proceso de intervencion

sistema. 4.) Progreso (3" y 4* temporada): La fase final se
dedicé, una vez confrontando los conflictos, a las medidas que
permitian alcanzar objetivos coherentes con los valores
expuestos en el codigo ético. La implementacion de este
procedimiento coincidié con el estallido de la crisis de la
COVID-19. se consider6 un afio de inactividad durante el
cuarto afio, mientras que la cuarta temporada se prolongé
hasta el quinto afo, adaptandose a las circunstancias
excepcionales y asegurando la continuidad y efectividad del
programa de intervencion.

Fases Momento Acciones estratégicas
Ajuste 1° temporada Demanda. Evaluacion. Planteamiento e informe. Reformulacion de rol.
Estabilizacion 2° temporada Medidas referente codigo ético, condiciones laborales y gestion de recursos
Aceptacion y confrontacion 2-3° temporada Confrontacion de conflictos.
Progreso 3-4° temporada Medidas de progreso

Fuente. Elaboracion propia.

Procedimiento

Ajuste (1° temporada)

Demanda. Fue presentada por la direccion deportiva de la
Escuela de Fatbol Municipal, respaldada por la Delegacion de
Deportes del Ayuntamiento. Su objetivo primordial era
abordar y resolver los conflictos con las familias, asi como
promover la implementacion de valores en la escuela, aunque
las causas subyacentes no estaban identificadas. Se acordo
llevar a cabo una evaluacion inicial de la organizacion. La
estrategia consistio en el ajuste de expectativas y la gestion de
la demanda de los contratantes. La accion tomada implico la
reconduccion hacia la necesidad de wun proceso de
intervencion riguroso hacia los conflictos en el sistema
deportivo (Wachsmuth et al., 2016).

Evaluacién e informe. Implico la observacion y anotacion de
la organizacion durante un mes. Los aspectos analizados
comprendieron: a) Procesos y criterios organizativos, b)
Supervision de los entrenadores, ¢) Clima laboral, d)
Metodologia, e) Direccion de equipos, y f) Clima familiar. Al
concluir el periodo de observacion, se entrego un informe a
la Delegacion de Deportes que incluia el analisis de cada
aspecto, los obstaculos identificados, reflexiones especificas
por categoria, las necesidades detectadas y propuestas de
posibles soluciones. La estrategia consistio en aclarar los
obstaculos principales que no calzaban con una escuela de
valores; sehalandose las acciones violentas que surgian en el
contexto de la organizacion, las cuales seglin Aguilar (2024a):
violencia en organizaciones, violencia de espectadores o
hinchas incondicionales, violencia en el contexto formativo,
violencia entre iguales y discriminacion por razon de género.

Planteamiento. La funcion del psicologo del deporte dentro
de una entidad deportiva suele asociarse a la realizacion de
talleres dirigidos a los diferentes actores del sistema
deportivo, tales como entrenadores, jugadores y familias, con
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un enfoque en la prevencion primaria o secundaria. Esta
concepcion se observa principalmente en clubes profesionales
que cuentan con estructuras organizativas bien definidas y
entrenadores cuyos perfiles estan alineados con la filosofia del
club. Sin embargo, el rol del psicologo se extiende al ambito
de las organizaciones con el fin de mejorar la calidad y la
eficacia (Sanchez y Sanchez, 2010). No obstante, en el
contexto organizacional analizado, caracterizado por la
identificacion de situaciones de violencia, se requeria una
intervencion de tipo terciario, sin que previamente se
hubieran establecido claramente las responsabilidades y roles
del psicologo. Ademas, existia un desconocimiento por parte
de los contratantes, quienes poseian preconcepciones sobre el
papel del psicologo, y se observaba un interés en visibilizar al
profesional en la escuela con el fin de obtener redito politico
mediante la publicidad de suimagen y su contratacion (Sherry
etal., 2007).

La estrategia adoptada consistio en establecer un enfoque
basado en la evaluacion, analisis, intervencion, reevaluacion y
propuesta de acciones, con el objetivo de permitir que las
lineas de actuacion fueran seleccionadas por el profesional de
acuerdo con las necesidades especificas y en el momento
oportuno. En cuanto a la accion tomada, se llevo a cabo un
analisis funcional-relacional entre los diferentes agentes
involucrados, siguiendo el marco propuesto por Chiavenato
(2009), que permiti6 identificar los procedimientos y las
condiciones de inestabilidad presentes en el contexto. Esto
condujo a la formulacion de los objetivos pertinentes para la
intervencion.

Reformulacién de rol. Se produjo una redefinicion de la
posicion dentro del ambito escolar, con la designacion del
director técnico en la direccion deportiva, confirmada de
manera conjunta por el alcalde, el delegado y el director
deportivo. El proposito de esta designacion fue trabajar en
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colaboracion con el director deportivo, con el fin de ampliar
el alcance de la intervencion con los participantes al contar
ahora con una influencia directa en la toma de decisiones. En
terminos estrategicos, se opté por realizar intervenciones
indirectas en los procedimientos y normativas que influyen en
cierta medida en las situaciones de violencia y conflictos
identificados. Esta estrategia guarda similitud con el concepto

Tabla 2.
Funciones del Psicologo del deporte como director técnico

de intervenci6n indirecta propuesto por Gutiérrez (2011). En
esta linea, se incluyo6 la supervision directa de los horarios y la
asistencia de los entrenadores a las reuniones técnicas
quincenales periodicas, piedra angular de las negociaciones,
acuerdos y reestructuracion del codigo ético. Ademas, se
establecieron las funciones especificas del director técnico,
como se detalla en la tabla 2.

Gestion y Administracion
Elaborar y proponer el programa anual global de la entidad deportiva.
Estimar las necesidades profesionales de contratacion.
Asignar y concretar las funciones técnicas de los entrenadores.
Promover y afianzar los objetivos y contenidos organizacionales.
Evaluar y reorientar procedimientos de la organizacion deportiva.
Optimizar y enfocar los medios organizativos.

Coordinacion Deportiva
Promover y facilitar entornos adecuados para el aprendizaje formativo-
deportivo.
Planificar y ejecutar el procedimiento de creacion de equipos acordes.
Asignar y configurar la admision deportiva.
Coordinar y facilitar la competicion saludable.
Disefiar y garantizar la participacion igualitaria deportiva.

Supervision
Coordinar con los Recursos humanos de la entidad contratante.
Realizar el seguimiento, el control y la evaluacion del desempeno profesional.
Evaluar, corregir y seguir el programa anual multi deporte de cada técenico.
Facilitar informes o requerimientos de los técnicos.

Metodologia
Desarrollar y consolidar una metodologia integral progresiva acorde a los
equipos de cada categoria.
Establecer y aclarar los objetivos y contenidos deportivos globales y especificos.
Implantar modelos integrados de aprendizaje fisico-técnico-tactico-cognitivo.
Propiciar la mejora de las capacidades perceptivos-motrices como base de su
desarrollo.
Implantar el fomento de la educacion fisica a través del deporte practicado.
Asegurar y seguir la planificacion deportiva de cada técnico.
Implantar métodos actualizados de tecnificacion deportiva.

Direccion de Equipo
Enfocar el rol del técnico como educador-entrenador.
Promover pautas deportivas acorde al deporte en edad Escolar.
Asegurar directrices técnicos-deportivas propicias para el aprendizaje.
Orientar y apoyar a los técnicos en la direccion de equipos.
Fomentar la gestion grupal basada en la cohesion social y no discriminacion.
Asegurar y seguir la participacion de todos los deportistas.

Jugadores y deportistas
Promover los valores sociales y del deporte a través de la practica deportiva.
Fomentar y centrar la practica deportiva sobre el disfrute y el aprendizaje.
Inculcar la competitividad sana y progresiva dentro del juego.
Acercar las habilidades Psicologicas de desempefio en categorias superiores.
Facilitar habitos saludables y de bienestar con la practica deportiva.
Evaluar e intervenir en demandas especificas de entrenamiento y competicion.
Inculcar modelos de prioridades en base a la practica del deporte.

Tutores y familiares
Establecer normas y protocolos de comunicacion con los tutores.
Establecimiento de las vias de comunicacion formales con sus entrenadores.
Informar y aplicar la normativa interna de funcionamiento.
Conformar y adecuar la relacion formal entre tutores y entrenadores.
Planificar y organizar talleres y/o reuniones periodicas informativas.
Fomentar y ayudar a adquirir actitudes y conductas positivas de
acompafiamiento.
Evaluar, intervenir para el mantenimiento de ambientes favorables para la
practica deportiva.
Orientar en pautas educativas a tutores.
Mediar, aclarar e intervenir en situaciones de desacuerdo.

Identidad digital y valores de escuela
Establecer normas y protocolos referentes a la direccion digital de la entidad.
Crear imagen digital que apoye modelo de Escuela basada en valores
deportivos.
Actualizar y refrescar la informacion por los medios digitales disponibles.
Asegurar los derechos de imagen de los menores en la vinculacion con la
entidad.

Estabilizacién (2° temporada)

Conflictos relacionados con las medidas laborales

A pesar de que el nuevo cargo de director técnico brindaba
la oportunidad de supervisar las reuniones técnicas, la
delegacion no habia incorporado la presencialidad en dichas

de los

entrenadores (Gil-Monte, 2012). Surgia asi la interrogante de

reuniones dentro de las condiciones laborales
como coordinar reuniones periodicas con los entrenadores sin
que estos percibieran que mi supervision durante tales
encuentros formaba

parte de sus responsabilidades

profesionales. La ausencia de wun calendario laboral
estructurado, acorde a las condiciones y convenios, dejaba a
los entrenadores sin sentirse obligados a asistir a estas
reuniones y con la exigencia de acudir (Gutiérrez etal, 2020),

lo que dificultaba el progreso del proyecto, dada la
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importancia de dichos encuentros.

Para abordar esta problematica, se implementaron
diversas estrategias. En primer lugar, se medio entre la
delegacion y los entrenadores para clarificar las necesidades
dedicadas a

entrenamientos y actividades educativas, asi como la relacion

de contratacion conforme a las horas
entre la atencion de jugadores por entrenador y el tiempo
invertido (Mitchel, 2023). Asimismo, se anticip6 un
calendario anual que contemplara los dias de reunion con la
direccion, periodos de descanso y otros compromisos. En
segundo lugar, se negociaron dos dias de descanso adicionales
equivalentes al tiempo total destinado a las reuniones
periodicas.

Estas medidas permitieron establecer un calendario desde
el inicio de la temporada en el que se precisaban los dias de
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reunion con la direccion, los periodos de descanso y demas
eventos relevantes. Adicionalmente, la delegacion accedio a
anadir una hora adicional de tiempo libre cada tres semanas
como parte del contrato. Estas soluciones conllevaron varios
beneficios: la asistencia a las reuniones se volvio obligatoria,
se garantizo la realizacion de los encuentros periodicos y se
cre6 un ambiente propicio para el cambio y la mejora en la
organizacion.

A partir del sexto mes de la temporada inicial, se
establecieron reuniones quincenales con los entrenadores para
abordar los conflictos identificados y desarrollar estrategias y
medidas para resolverlos. Durante este periodo, la
colaboracion en la formulacién de propuestas fue esencial, ya
que el compromiso y esfuerzo compartidos para mejorar el
entorno de trabajo contribuyeron a fomentar un sentido de
trabajo en equipo entre los técnicos. Para ello, se llevo a cabo
un analisis de la coherencia entre el codigo ético de la escuela
y los procedimientos, criterios y decisiones que estaban

alineados o se apartaban del mismo.

Conflictos relacionados con el cédigo ético y la calidad del servicio

La estructura organizativa de la entidad carecia de
coherencia con los valores de igualdad y oportunidad (Cortes
Cayln, 2016), manifestandose notables disparidades entre
ciertos equipos y jugadores identificados como talentosos, en
terminos de su participacion en entrenamientos y partidos.
Asimismo, la presencia de nifias en la escuela era escasamente
representativa, constituyendo solo el 4% de la poblacion
Este

fundamental: ;Como podriamos fomentar valores y practicas

estudiantil. panorama planteaba una  cuestion
educativas en los talleres familiares si la propia institucion
exhibia estas discrepancias, tanto en lo relativo al talento
como al género? En cuanto a este ultimo aspecto, sse ofrecia
a las ninas inscritas un itinerario de practica constante en la
escuela? Y para aquellas que no estaban inscritas, ;qué
estrategias podriamos implementar para favorecer su
inclusion en la institucion? La falta de organizacion dentro de
la entidad obstaculizaba la promocion de valores educativos,
careciendo de procedimientos y criterios claros para la
conformacion de equipos, asi como de una distribucion
equitativa de los horarios (Barraca Mairal, 2015). Ademas, los
entrenadores gozaban de autonomia en la formacion de
equipos y, por ende, en la gestion del talento, lo que resultaba
en situaciones donde algunos conjuntos contaban con mas de
20 jugadores y disfrutaban de ventajas en términos de
entrenamiento y competicién en Comparacién con otros
equipos que albergaban un mayor potencial. La necesidad
inicial de resolver conflictos con las familias podria desviar la
atencion de la responsabilidad organizativa respecto a estas
problematicas. Las estrategias implementadas incluyeron la
reduccion de la relacion jugadores-equipo mediante la
creacion de mas equipos, el establecimiento de un horario
estable basado en criterios de equidad y oportunidad tanto en
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entrenamientos como en competiciones, asi como el uso de
criterios para la formacion de equipos homogéncos mediante
un proceso de evaluacion y seguimiento de jugadores.
Ademas, se reconoci6 la necesidad de crear equipos de
exhibicion por categorias, en los cuales todos los jugadores
que mostraran progreso pudieran participar, con miras a
competiciones regionales con una disposicion competitiva. La
participacion, la igualdad y la competencia fueron los valores
que guiaron las modificaciones en el codigo ético de la escuela,
en el cual se delinearon la filosofia, los principios, los
procedimientos, los criterios y la normativa.

Afrontamiento y confrontacién ( 2%y 3° temporada)

Conflictos relacionados con el clima organizacional

Dentro de la estructura organizativa, el clima laboral se
veia afectado por la presencia de conflictos no resueltos y
experiencias previas de confrontaciones verbales para la
resolucion de disputas. Estas situaciones generaban debates
infructuosos y comportamientos verbales agresivos por parte
de los técnicos y la coordinacion (Robertson y Constandt,
2021), sin que se adoptaran medidas correctivas al respecto.
La ausencia de supervision y consecuencias ante dichas
acciones contribuia a perpetuar este ambiente. Ademas, el
proyecto que se intentaba implementar encontraba resistencia
por parte del personal, lo cual planteaba un desafio
significativo. Si los entrenadores no comprendian la
importancia de trabajar en un clima colaborativo para avanzar
hacia un proyecto fundamentado en valores, resultaba
imposible progresar en la direccion deseada. Por
consiguiente, un clima organizacional adverso, la desconfianza
entre los entrenadores y las experiencias previas de
confrontaciones verbales no facilitaban el avance del
proyecto.

Para abordar esta problematica, se implementaron
estrategias destinadas a fomentar el trabajo en equipo y una
metodologia colaborativa (Higham, et al., 2021). Se procuro
normalizar y reducir la supervision para evitar que los
empleados se sintieran vigilados, incentivando asi la
autonomia y la responsabilidad en el desempefio laboral. Se
llevd a cabo un proceso de educacion dirigido a los
entrenadores, se negociaron soluciones, se propusieron
cambios de actitud y comportamiento, y se promovio la
escucha activa de todas las posturas y opiniones de manera
respetuosa y constructiva (Ocampo, 2023). En casos
necesarios, se advirtio y confronto los problemas de manera
apropiada. Asimismo, se evaluaron de forma colectiva las
repercusiones de los conflictos previos. Estas medidas
contribuyeron a mejorar el clima organizacional y a modificar
la percepcion de los entrenadores respecto al proyecto,
creando asi un entorno mas propicio para el cambio y la

incorporacion de valores.
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Conflictos con las familias en relacion a los privilegios de
participacion de jugadores talentosos

La implementacion de una estrategia para el cambio
organizacional se centr6 en la gestion del talento y la
configuracion de equipos, lo cual desafio la concepcion
arraigada y generalmente aceptada entre entrenadores y
familias. Esta concepcion estipulaba que los jugadores mas
talentosos debian ser agrupados y recibir un mayor tiempo de
juego. Como consecuencia, se observaba una tendencia hacia
la concentracion de jugadores habilidosos en un anico equipo,
mientras que otros equipos cxpcrimcntaban una atencion
deficiente. En concordancia con la autodefinicion de la
institucion como una entidad publica comprometida con los
valores de "Igualdad" y "Oportunidad" (Norman, 2016), se
considero esencial implementar medidas para garantizar que
todos los nifios tuvieran iguales oportunidades de entrenar y
jugar. Ademas de las medidas previamente mencionadas,
como el establecimiento de un minimo de 16 jugadores por
equipo y la creacién de equipos homogéneos con rotacion de
jugadores cada dos afios, estas acciones generaron tensiones
entre las familias y los entrenadores, especialmente entre
aquellos que habian disfrutado previamente de privilegios
deportivos. En este contexto, las criticas de las familias se
dirigieron hacia la metodologia y la supervision de la escuela,
en particular hacia los directores deportivos y tecnicos. Estas
criticas estaban fundamentadas en los resultados de los
partidos, los cuales tendian a favorecer a aquellos equipos con
mejores condiciones de competencia.

Para abordar este conflicto y mantener los principios de
"Igualdad" y "Oportunidad", se propuso la creacion de
equipos de exhibicion (seleccion) que permanecerian en sus
equipos base. En estos equipos, los jugadores podrian
participar segin su mérito y habilidades futbolisticas, asi como
su comportamiento social y juego limpio. Se promovio la
competitividad y la igualdad de condiciones como valores
adicionales a fomentar. El conflicto surgido por el cambio
entre las familias se mitigdb mediante las reflexiones llevadas a
cabo en los talleres familiares, especificamente en el taller de
Convivencia, donde se abordaba de manera integral la
discriminacion entre pares.

Estos talleres se estructuraban principalmente en torno a
tareas de reflexion critica (Alexander et al., 2010), centradas
en temas de valores transversales de interés. El profesional
facilitaba los debates, orientandolos hacia las cuestiones
fundamentales de los conflictos entre las familias y la filosofia
de la escuela. En este contexto, el papel de la escucha de las
opiniones se volvio crucial. Se propiciaba una confrontacion
de opiniones sin inducir una respuesta especifica, evitando asi
forzar respuestas preestablecidas y, sobre todo, aceptando
opiniones estas estuvieran en

divergentes, aunque

contradiccion con los planteamientos iniciales.
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Conflictos en relacion a la discriminacion estructural por razén
de género

El reconocimiento de la disparidad de género en la
participacion deportiva fue un factor determinante en el
desarrollo del programa de valores. La baja representacion
femenina, que apenas alcanzaba el 4% de la participacion, fue
identificada como una problematica prioritaria (Salvador, et
al., 2022). Se estableci6 como objetivo prioritario lograr una
participacion equitativa de género, garantizando condiciones
minimas para que las nifias que se iniciaran en el fatbol en la
escuela tuvieran la oportunidad de continuar participando en
todas las categorias disponibles. Se identificaron varias
barreras que dificultaban este progreso, las cuales se desglosan
a continuacion:

a) Acceso: Durante las etapas iniciales, tanto nifios como
nifias enfrentan diferentes condicionantes que pueden influir
en su acceso a un determinado deporte. Las preferencias de
los padres, influenciadas por estereotipos de género, asi como
las influencias socioculturales, pueden impactar en las
elecciones deportivas de los nifios y nifias.

b) Condiciones de participacion en grupos mixtos: Las
primeras experiencias deportivas suelen tener lugar en grupos
mixtos, lo que puede influir en la continuidad en la practica
deportiva. Las diferencias en la percepcion de habilidad y la
aceptacion frente a la discriminacion pueden afectar la
participacion de las nifias en esta etapa (Larsson, 2021).

¢) Condiciones de participacion en grupos separados: La
existencia de diferencias en las condiciones de practica,
especialmente en términos de orientacion del ejercicio y
participacion, puede perjudicar a las jugadoras con menos
habilidades o mas jovenes.

d) Escasas condiciones minimas de progreso: La
preparacion de las jugadoras en las categorias formativas suele
estar condicionada por propuestas desiguales en términos de
entrenamiento y competicion, lo cual puede limitar sus
oportunidades de progreso.

Para abordar esta problematica, se reconocio la necesidad
de integrar de manera efectiva la perspectiva de género en la
escuela, lo cual se materializo en la asignacion de espacios y
tiempos en la reorganizacion general del programa. El
objetivo a largo plazo fue crear un equipo de fatbol 11 con
capacidad competitiva en un periodo de tres ahos. Sin
embargo, este proceso enfrentd varios obstaculos, como la
necesidad de tiempo y espacio equiparable al género
masculino, la inclusion efectiva del equipo femenino en el
club y la preparacion del equipo para la competicion.

Para superar estos obstaculos, se implementaron
estrategias que incluyeron la gestion de horarios para
garantizar la igualdad de condiciones, la negociacion para
facilitar la afiliacion del equipo femenino al club y la
implementacion de entrenamientos especificos para mejorar
las habilidades técnicas y fisicas del equipo. Ademas, se
confrontaron actitudes discriminatorias mediante acciones
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directas con la gestion politica y los dirigentes deportivos del
club. Estas estrategias tenian como objetivo proteger los
derechos de las jugadoras en términos de participacion y
reducir el impacto de las decisiones discriminatorias (Spaaij et
al., 2016).

Conflictos en relacion a la violencia de las familias.

El comportamiento de las familias en el contexto de la
escuela de ftbol exhibia una amplia gama de actitudes y
conductas. Entre ellas, los comportamientos de violencia
verbal destacaban como los mas problematicos, dado su
impacto negativo en la dinamica y el ambiente de la
institucion. Estas conductas se manifestaban de diversas
maneras, incluyendo gritos desde las gradas durante
entrenamientos y competiciones, comentarios desagradables
hacia los entrenadores en el lugar, insultos o burlas dirigidas a
los arbitros e incluso enfrentamientos verbales con
entrenadores desde las gradas (Eckardt, etal., 2022). Ademas
de estas manifestaciones mas evidentes, también se
observaban comportamientos mas sutiles, pero igualmente
perjudiciales, como comentarios sexistas sobre jugadoras o
expresiones despectivas hacia jugadores menos talentosos
(Kerr, 2022).

comportamientos positivos por parte de algunas familias, los

Aunque  también se  observaban
negativos tendian a tener un impacto mas notable en la
comunidad escolar en general.

El abordaje de estas conductas se llevaba a cabo de manera
indirecta, principalmente durante los talleres, con un enfoque
destacado en el taller de Convivencia, donde se exploraba de
forma integral la problematica de la discriminacion entre
pares. En los casos en que las conductas negativas eran
identificadas por algan director o entrenador, se aplicaba un
protocolo de intervencién que implicaba la citacion de las
partes involucradas, la explicacion de las normas y
expectativas de comportamiento, la escucha activa de los
involucrados y la aplicacion de medidas disciplinarias segan
corresponda, de acuerdo con las normativas establecidas por
la institucion.

Progreso (2“, 3y 4° temporada)

Conflictos en relacion a la Metodologia

El desarrollo de los entrenamientos en una escuela de
fatbol se veia influenciado por la experiencia, formacion y
preferencias individuales de cada entrenador, lo que resultaba
en la aplicacion de distintos modelos de juego. No obstante,
para asegurar la coherencia y evitar disparidades entre los
entrenadores, resultaba imperativo integrar los enfoques de
entrenamiento analitico y globalizado. La implementacion de
una metodologia progresiva por categorias se revelaba como
un aspecto crucial para el desarrollo de la escuela de fatbol
como institucion formativa y educativa. La falta de una
metodologia solida, fundamentada en la planificacion,
objetivos y contenidos alineados con los valores de la escuela
de fitbol, se presentaba como un obstaculo para avanzar hacia
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una institucion basada en valores.

Entre los desafios identificados, se destacaba la prevalencia
del método de entrenamiento basado en la disputa continua
de partidos, considerado por algunos como la mejor practica
(Robles, et al. 2021). Esta tendencia se veia reforzada por la
reticencia de los entrenadores a discutir sobre metodologia
con profesionales externos, como los psicélogos del deporte,
al no considerar esta area como parte de su competencia.
Ademas, la falta de una responsabilidad directa del psicélogo
del deporte en la definicion de la metodologia de la escuela
contribuia a esta dindmica.

En este contexto, se observaba una justificacion de las
orientaciones metodologicas basadas en la formacion
complementaria ofrecida a los entrenadores y preparadores
fisicos. La redefinicion del rol del director técnico se
presentaba como un factor explicativo relevante en este
aspecto. La estrategia adoptada para abordar estos conflictos
consisti6 en establecer de manera colaborativa una
metodologia actualizada, fundamentada en criterios de
entrenamiento respaldados por la evidencia cientifica, y
adaptarla de manera especifica a las necesidades y niveles de
las diferentes categorias de los equipos.

Conflictos en relacion a la direccion de equipos.

Algunos entrenadores no adherian a directrices educativas
de supervision guiada, optando en su lugar por impartir una
intensa exigencia mediante metodos de entrenamiento.
Ademas, la demostracion de acciones técnicas a menudo se
enfocaba en como no deberian ejecutarse, utilizando como
ejemplo a jugadores menos talentosos (Orozco, etal., 2016).
En esta situacion, la carencia de una direccion y supervision
adecuadas en la instruccibn de los entrenamientos
representaba un obstaculo significativo. La solucion planteada
consistio en instruir a los entrenadores sobre la forma en que
debian conducir los entrenamientos de manera mas efectiva y
centrada en la formacion de los deportistas (Musa y Menezes,

2021).
Consideraciones finales

La violencia en las organizaciones deportivas representa un
desafio complejo que requiere estrategias integrales para su
erradicacion. En este articulo, se presenta una intervencion
terciaria llevada a cabo en una entidad publica dedicada al
abordar las diversas

fatbol, con el proposito de

manifestaciones  de  violencia que  afectaban  su
funcionamiento. La mera implementacion de un codigo ético
no resulta suficiente para fomentar una cultura organizacional
basada en valores y libre de violencia. Es fundamental
comprender que esta tarea implica un proceso complejo que
va mas alla de normativas escritas. Por lo tanto, nos basamos
en la evidencia cientifica proveniente de las ciencias sociales,
especialmente aquellas que se ocupan de los procesos
desarrollar una intervencion

organizacionales, para
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estructurada. Nuestro enfoque se sustenta en una serie de
acciones especificas, las cuales fueron disenadas dentro de un
marco temporal definido. Estas acciones no solo buscan
abordar los sintomas evidentes de violencia, sino también
identificar y tratar las causas subyacentes que la perpettian. La
Figura 2 presenta una sintesis visual de este marco temporal
el cual puede servir como guia para futuras intervenciones en
organizaciones deportivas.

En este caso particular, encontramos que la reticencia de
los agentes involucrados a participar en programas
preventivos de violencia limit6 nuestra capacidad para evaluar
los cambios de actitud entre aquellos responsables de acciones
violentas. Por consiguiente, optamos por una intervencion
indirecta focalizada en aspectos asociados, pero no
directamente vinculados con la violencia. A pesar de estas
limitaciones, los responsables de la administracion y la

contrataciéon reportaron una percepcion positiva  del

programa, observando una disminucion en los incidentes de
violencia. Un indicador objetivo relevante de la efectividad de
la implementacion de valores de igualdad de oportunidades se
refleja en el cambio en la participacion durante un periodo de
cuatro anos. En general, se observo un aumento del 25% en
el ntmero de jugadores, pasando de 360 a 450. Es
particularmente destacable el incremento del 215% en la
participacion de jugadoras en el fatbol femenino, aumentando
de 16 a 50 jugadoras en el mismo periodo de tiempo. Es
importante destacar que, a pesar de los avances significativos
logrados mediante esta intervencion, atin existen limitaciones
en la literatura académica en cuanto a estudios de casos que
describan en detalle los procesos de cambio. La ausencia de
tales recursos dificulta la comprensién integral de las
intervenciones y la replicacién de buenas practicas en otros
contextos.
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Figura 2. Representacion grafica del procedimiento de intervencion

El fatbol como deporte de contacto presenta una paradoja
formativa por un lado; la participacion competitiva en el
fatbol de los protagonistas implica un componente de
entendido
adecuadamente en este contexto de desarrollo deportivo; y

agresividad que debe  ser y gestionado
que no corresponde con la violencia; por otro lado, la
especializacion temprana en el fatbol puede representar un
riesgo para el abandono de la practica deportiva en jugadores
con maduracion tardia, lo que destaca la importancia de

considerar la diversidad en el desarrollo de los jovenes
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futbolistas. Es fundamental reconocer que la cultura
organizacional de las entidades deportivas que albergan a estos
jovenes futbolistas desempefia un papel crucial en la
promocion o mitigacion de la violencia y otros
comportamientos no deseados en el fatbol formativo. Por lo
tanto, comprender y gestionar adecuadamente la influencia
del contexto, la formacion de actitudes y comportamientos,
asi como la agresividad inherente a la competencia, son
aspectos clave para garantizar un ambiente formativo

saludable y positivo para los nifios y adolescentes que
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participan en el fatbol a edades tempranas.

En conclusion, este trabajo destaca la importancia de
abordar la violencia en las organizaciones deportivas de
manera sistematica y basada en evidencia. Esperamos que
nuestra experiencia sirva como punto de partida para futuras
investigaciones y acciones destinadas a promover entornos
deportivos seguros y saludables.
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