
Consejería de Inclusión Social, 
Juventud, Familias e Igualdad

www.juntadeandalucia.es

Guía práctica para el  
fomento del voluntariado y
la participación en Andalucía 





Secretaría General de Familias, Igualdad, 
Violencia de Género y Diversidad

Consejería de Inclusión Social, 
Juventud, Familias e Igualdad

Guía práctica para el  
fomento del voluntariado y
la participación en Andalucía 



Coordinadores: 
Isidro Maya Jariego, Universidad de Sevilla

Edita:
Secretaría General de Familias, Igualdad, Violencia de Género y Diversidad. 
Consejería de Inclusión Social, Juventud, Familias e Igualdad. Junta de Andalucía

Equipo de trabajo:
Isidro Maya Jariego, Francisco J. Santolaya y Daniel Holgado.

Cómo referenciar este documento:
Maya-Jariego, I., Santolaya, F. J. & Holgado, D. (2024). Guía práctica para el fomento 
del voluntariado y la participación en Andalucía. Sevilla: Consejería de Inclusión 
Social, Juventud, Familias e Igualdad, Junta de Andalucía.

Reconocimientos:
Este documento se elaboró como un encargo de la Secretaría General de Políticas 
Sociales, Voluntariado y Conciliación de la Junta de Andalucía, en el marco de 
la formulación del I Plan Estratégico Integral del Voluntariado y la Participación 
Ciudadana en Andalucía. La participación de la Universidad de Sevilla se llevó a 
cabo a través del proyecto FIUS (CP-4676, GT-0227). El texto fue elaborado por 
Isidro Maya Jariego durante una estancia de investigación en Mindelo (Cabo Verde), 
en el marco del proyecto PADDLE, H2020-734271. Los tres autores participaron en 
el desarrollo del concepto y realizaron entrevistas preparatorias con expertos del 
Tercer Sector. Todos los autores han revisado y aprobado la versión final.

Diseño y maquetación: Guillermo d’Onofrio 

Ilustración de cubierta: Charnsitr, Adobe Stock®

ISBN: 978-84-09-61553-7

GUÍA PRÁCTICA PARA EL FOMENTO DEL VOLUNTARIADO Y LA PARTICIPACIÓN 
EN ANDALUCÍA

Resumen. En esta guía describimos dos tipos de estrategias para fomentar la par-
ticipación y el voluntariado: las estrategias de gestión de los recursos humanos y 
el marco lógico de la investigación-acción. En primer lugar, revisamos cuáles son 
las estrategias efectivas de selección, formación y evaluación de los voluntarios. 
En segundo lugar, describimos las prácticas basadas en la evidencia para aumen-
tar la afiliación y el compromiso ciudadano. A lo largo del documento, prestamos 
especial atención a los programas que se han mostrado eficaces en la motivación 
y la capacitación del voluntariado. También mostramos la importancia del lideraz-
go y de las infraestructuras de participación. En las secciones finales revisamos 
el aprendizaje-servicio y el desarrollo organizacional. Por último, reflexionamos 
sobre cómo traducir la participación en un mayor impacto de las intervenciones. 
En todos los apartados anteriores se sigue una orientación práctica y se propor-
cionan recomendaciones concretas para mejorar la intervención.

Palabras clave: Voluntariado · Participación · Prácticas basadas en la evidencia · 
Ajuste comunitario · Políticas · Programas · Efectividad · Capacidades organizativas.
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1INTRODUCCIÓN

“El voluntariado es la acción voluntaria organizada que se desarrolla dentro 
de una organización sin ánimo de lucro por personas físicas que, de manera 
altruista y solidaria, intervienen con las personas y la realidad social, frente 
a situaciones de vulneración, privación o falta de derechos u oportunidades 
para alcanzar una mejor calidad de vida, y una mayor cohesión y justicia 
social como expresión de ciudadanía activa organizada. Se define como 
una persona voluntaria la que, por elección propia, dedica una parte de su 
tiempo a la acción solidaria y altruista, sin recibir remuneración por ello”. 
[Plataforma del Voluntariado de España]

E
l voluntariado es un recurso que introduce una dimensión comunitaria en las 
organizaciones sociales y los programas que desarrollan. En sentido amplio, 
se concibe como una forma de acción solidaria organizada. Así lo recoge la 

definición consensuada por el conjunto de entidades y federaciones que forman 
la Plataforma del Voluntariado de España1. No obstante, en lo concreto, muchas 
veces funciona como una herramienta que proporciona apoyo instrumental al 
personal estable de las organizaciones, facilita la implementación de programas 
e introduce ajuste comunitario en las intervenciones.

En la práctica, adopta una gran diversidad de formas. Por ejemplo, los volunta-
rios participan en el reparto de comida de los bancos de alimentos, proporcionan 
apoyo emocional e información sobre los albergues públicos a las personas sin 
hogar, y dan clases de español para inmigrantes. En los programas para personas 
con discapacidad, participan en las actividades de ocio inclusivo o acompañan a 
las personas con movilidad reducida cuando realizan gestiones en las que tienen 
que desplazarse por la ciudad. Los voluntarios también colaboran en las campa-
ñas de captación de fondos, en acciones de sensibilización comunitaria o en el 
trabajo administrativo de las entidades. Del mismo modo, pueden apoyar a las 
familias de personas con problemas de salud mental, acompañar a las personas 
mayores que viven solas, colaborar en las sesiones de orientación vocacional y 
entrenamiento estructurado en habilidades sociales en prisiones, o realizar acti-
vidades de conservación ambiental.

1. Plataforma del Voluntariado de España: https://plataformavoluntariado.org/ 

El Voluntariado 
se concibe como 
una forma de 
acción solidaria 
organizada.

https://plataformavoluntariado.org/
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Por extensión, el voluntariado es una forma de participación comunitaria. Esto 
establece un vínculo con otras modalidades de compromiso ciudadano, que 
también adopta diversidad de formas. A modo de ejemplo, los residentes de un 
distrito se asocian en agrupaciones vecinales para reclamar infraestructuras y 
solicitar a las administraciones públicas que las necesidades de cada barrio sean 
atendidas. Las familias se implican en la educación formal de sus hijos a través de 
las asociaciones de madres y padres de alumnos/as. También surgen iniciativas 
informales de abajo arriba que aportan un componente de innovación social, ya 
sea a través de pequeñas organizaciones comunitarias o de movimientos socia-
les a gran escala. La lista sería innumerable e incluye expresiones de implicación 
cívica potencialmente tan diversas como la participación sindical, el activismo 
político o los grupos de autoayuda. 

La participación es un elemento transversal en el desarrollo de políticas públicas 
para afrontar todo tipo de problemas sociales. Por regla general, se considera 
que tiene un efecto multiplicador y aporta pertinencia, accesibilidad, control de-
mocrático y ajuste comunitario. También existe cierto consenso en atribuirle ese 
potencial al voluntariado en particular. Esto justifica la pertinencia de elaborar 
una guía para el fomento del voluntariado y la participación. Sin embargo, conse-
guir niveles adecuados de implicación comunitaria, y mantenerlos a lo largo del 
tiempo, es un reto altamente complicado. Por eso es necesario identificar cuáles 
son las estrategias que resultan efectivas. Esa es la meta fundamental en la que 
nos centraremos a continuación.

En el caso concreto de Andalucía, desde la década del 2000 se ha ido constitu-
yendo un amplio tejido asociativo, en torno al cual se articulan la participación 
y el voluntariado. En este ámbito han predominado las actuaciones de sensibi-
lización comunitaria y la organización del Tercer Sector. Como resultado se ha 
conformado una “comunidad de práctica” que en los últimos años señala entre 
sus prioridades las actuaciones de carácter educativo, tales como el aprendiza-
je-servicio, las experiencias tempranas de participación y la formación de líde-
res (Maya-Jariego, Holgado & Santolaya, 2022). En este documento revisamos 
algunas de las prácticas basadas en la evidencia que pueden dar respuesta a 
dichas inquietudes.

La participación 
es un elemento 
transversal en 
el desarrollo de 
políticas públicas 
para afrontar todo 
tipo de problemas 
sociales.
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Los números del voluntariado en Andalucía

Más de

400.000
voluntarios/as.

Más de

3.000
entidades.

Más de

200
proyectos 

financiados
cada año.

Cobertura estimada de más de

3.000.000
de personas.

Fuente: Consejería de Inclusión Social, Juventud, Familias e Igualdad de la Junta de Andalucía (2022).

Más del

60%
del voluntariado 

andaluz es 
femenino.

El

40%
dedica más de 

4 horas semanales 
a la acción 
voluntaria.

Más de

1/3
ha colaborado 

más de 3 años con 
su entidad de 

referencia.
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Esta guía está pensada para las organizaciones sociales y agrupaciones comuni-
tarias interesadas en fomentar el voluntariado y la participación ciudadana para 
mejorar la efectividad de sus acciones como entidad. Por un lado, se propor-
cionan recomendaciones para implementar un programa de voluntariado que 
funcione adecuadamente. Por otro lado, se describe cómo integrarlo con los ser-
vicios y programas de la entidad para aumentar el impacto de los mismos. Es 
decir, examinamos la efectividad en el voluntariado y del voluntariado. En los dos 
casos nos basamos en la revisión de prácticas basadas en la evidencia científica. 
Para darle una orientación aplicada, a lo largo del documento y en los anexos, 
presentamos cuestionarios, listas de comprobación, modelos, recomendaciones 
y guías de intervención que pueden ser utilizados en la práctica.

Las estrategias de fomento del voluntariado y la participación comunitaria se han 
basado en dos tradiciones: la gestión de los recursos humanos y los modelos de 
investigación-acción. 

 > Desde la tradición de los recursos humanos se asume que el desarrollo 
de programas de voluntariado efectivos depende de poner en marcha las 
acciones oportunas de planificación y diseño del trabajo del voluntario; 
supervisión, apoyo, motivación y reconocimiento del voluntariado; eva-
luación del impacto e informe final de resultados (Ellis, 2010).

 > Por su parte, los modelos de investigación-acción se basan en un ciclo de 
aprendizaje basado en la experiencia para determinar qué acciones resul-
tan efectivas en el fomento de la participación ciudadana y el compromiso 
comunitario. Para ello se basan en un marco lógico que combina criterios 
de efectividad y ajuste comunitario (Maya-Jariego & Holgado, 2019).

En las siguientes páginas resumimos algunas de las aportaciones más significati-
vas realizadas desde ambas tradiciones. El enfoque de los recursos humanos ha 
demostrado la importancia de conseguir una adecuada integración del volunta-
rio en la entidad en la que participa, tanto por lo que se refiere al compromiso 
organizativo como al desarrollo de una relación positiva con el personal asala-
riado. Algunas de sus aportaciones tienen que ver con la definición operativa 
de las acciones de voluntariado y con las estrategias para garantizar un buen 
ajuste del voluntario al encargo asignado. Por su parte, la perspectiva de inves-
tigación-acción ha puesto de manifiesto la importancia de la educación para la 
participación, la preparación comunitaria y la disponibilidad de infraestructuras 
para el sector asociativo. Algunas de sus contribuciones se refieren al diseño de 
estrategias de base comportamental y a la adopción de una perspectiva de largo 
plazo, en la que se refuerce cualquier pequeño logro conseguido en los procesos 
de movilización colectiva.

Esta guía está 
pensada para las 
organizaciones 
sociales y 
agrupaciones 
comunitarias 
interesadas 
en fomentar el 
voluntariado y 
la participación 
ciudadana.
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En la Tabla 1 hemos resumido algunas de las recomendaciones que se derivan 
de cada enfoque y que desarrollaremos en detalle en las siguientes secciones 
de la guía.

TABLA 1

Dos tipos de estrategias para mejorar los programas de voluntariado.

Prácticas efectivas en la 
gestión del voluntariado

Programas de fomento de la participación

 > Tener una idea clara de cómo se integra el personal 
voluntario en la organización.

 > Coordinar adecuadamente las funciones y tareas del 
personal voluntario y el personal asalariado.

 > Definir de manera específica la contribución que rea-
lizará el personal voluntario.

 > Conectar la imagen de la entidad con los valores y 
aspiraciones de potenciales voluntarios.

 > Desarrollar compromiso con la organización y preve-
nir el abandono del voluntariado.

 > Conseguir un ajuste adecuado entre el perfil de la 
persona voluntaria y el puesto a desempeñar.

 > Proporcionar experiencias tempranas de participa-
ción con fines educativos.

 > Desarrollar competencias para el compromiso comu-
nitario y la participación ciudadana.

 > Contar con los actores clave de la comunidad local e 
implicarlos en la toma de decisiones.

 > Diseñar e implementar módulos formativos de base 
comportamental. 

 > Capacitar a los líderes en la movilización y coordina-
ción de los recursos comunitarios.

 > Disponer de infraestructuras para la participación 
adecuadas.

Fuente: elaboración propia.
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Prácticas 
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la gestión del 
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PRÁCTICAS EFECTIVAS EN LA 
GESTIÓN DEL VOLUNTARIADO

2

P
osiblemente la estrategia que más se ha utilizado para mejorar los programas 
de voluntariado en las organizaciones no gubernamentales ha consistido en 
proporcionar entrenamiento especializado al personal encargado de coor-

dinar a los voluntarios de cada entidad. Para ello se han desarrollado módulos 
formativos sobre las prácticas que mejor funcionan en la gestión de los recursos 
humanos, adaptándolas al caso específico del personal no asalariado. Como ve-
remos más adelante, este no es el único modo de optimizar la participación de 
voluntarios. No obstante, se ha consolidado como una herramienta útil y funcio-
nal, con cierta tradición en este ámbito. Por eso nos centramos en ella en primer 
lugar, antes de pasar a otros contenidos más relacionados con la implementación 
de programas basados en la evidencia.

En la Figura 1 representamos una secuencia de tres pasos básicos en la imple-
mentación de un programa de voluntariado. Se trata sucesivamente de las ac-
ciones para:

1. Seleccionar personas voluntarias que se correspondan con la misión de 
la entidad.

2. Formar a los voluntarios sobre los fines organizativos o entrenarlos para 
desarrollar las tareas encomendadas y, finalmente.

3. Acompañar al personal voluntario a lo largo de todo el proceso, propor-
cionándole guía y orientación y evaluando su desempeño.

Esta secuencia es la misma ya se trate de fundaciones, asociaciones, empresas o 
cualquier tipo de entidad. Lógicamente, puede variar el contenido en cada caso. A 
continuación, vamos a revisar estos tres pasos, empezando por la selección del vo-
luntariado. Una estrategia adecuada de reclutamiento es importante en la medida 
en que permite contar con las personas con el perfil adecuado. Una vez en contac-
to con la entidad, se inicia una nueva etapa centrada en prepararlos y supervisarlos 
adecuadamente para un buen desempeño de su encargo en la organización.

FIGURA 1

Tres pasos clave 
en la gestión del 
voluntariado.

SELECCIÓN FORMACIÓN
GESTIÓN Y 

SEGUIMIENTO

La estrategia 
para mejorar 
los programas 
de voluntariado 
ha consistido 
en proporcionar 
entrenamiento 
especializado al 
personal encargado 
de coordinar a los 
voluntarios.
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Selección de personas voluntarias.[2.1]

E
l buen funcionamiento de un programa de voluntariado depende en primera 
instancia de la adecuada integración de los voluntarios con la estructura y las 
metas de la organización.

Para ello es necesario:

a. anticipar la reacción del personal asalariado,
b. formular de manera explícita cuáles son los valores y la misión de la orga-

nización, y 
c. diseñar minuciosamente en qué va a consistir la contribución de los volun-

tarios.

Una vez que se ha realizado dicha planificación, ya se puede proceder a la selec-
ción activa del personal voluntario. Esto conlleva realizar actividades de:

a. difusión de la entidad y prospección del entorno, 
b. definición del perfil de voluntarios deseado, y
c. realización de entrevistas, recogida de información, y reclutamiento (De-

partment of Health and Human Services, 2005).

A continuación, resumimos el proceso de selección de personas voluntarias cen-
trándonos en algunos de los aspectos más relevantes a tener en cuenta:

1. Autoevaluar el grado de preparación de la organización para la incorpo-
ración de voluntarios. En primer lugar, es importante que en el seno de 
la entidad se debata abiertamente sobre la necesidad de un programa 
de voluntariado. Esto pondrá sobre la mesa cuáles son las expectativas 
que los diferentes miembros de la organización tienen al respecto del 
personal voluntario a incorporar. Hay entidades que optan por asignarles 
un papel central en la prestación de servicios, mientras que para otras se 
trata de una figura complementaria con la que mejorar la adecuación y la 
conexión con el entorno comunitario. Hay casos en los que las entidades 
están motivadas por la necesidad de reducir costes o garantizar la co-
bertura en una coyuntura de recursos escasos. En otras ocasiones guarda 
relación con los fines de sensibilización social, por lo que se pretende 
implicar a los miembros de la comunidad local en la misión de la organi-
zación. En cualquier caso, definir tanto los motivos por los que se recurre 
al voluntariado como las funciones que se espera que cumplan, facilitará 
el desarrollo del programa.

2. Diseñar un programa de voluntariado. En segundo lugar, conviene crear 
una estructura definida dentro de la organización, o bien asignar a un 

El buen 
funcionamiento 
de un programa 
de voluntariado 
depende de 
la adecuada 
integración de 
los voluntarios 
con la estructura 
y las metas de la 
organización.
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miembro del personal estable el encargo de gestionar a los voluntarios. 
Un programa de voluntariado suele conllevar, entre otros componentes: 
la definición de las funciones de los voluntarios; la formulación de un có-
digo de buenas prácticas; el establecimiento de un acuerdo formal entre 
el voluntario y la entidad2; el desarrollo de materiales formativos; la deli-
mitación de competencias con el personal asalariado; o la instauración de 
un sistema de reconocimiento de la labor voluntaria, por mencionar sólo 
algunos. Con este tipo de instrumentos se garantiza que la organización 
incorpore el programa de voluntariado entre sus actividades habituales 
y que estime la carga de trabajo necesaria para su implementación. Tam-
bién conlleva una asignación de responsabilidades.

3. Describir los roles y tareas a desempeñar por los voluntarios. De entre los 
elementos que acabamos de mencionar, cobra una especial relevancia la 
definición de roles y tareas. La descripción de puestos implica concretar 
los objetivos y tareas a desarrollar, e indirectamente permite deducir las 
competencias y el tiempo necesarios para llevarlo a cabo. A su vez, la 
descripción de puestos sirve de guía para los voluntarios y facilita tanto 
el seguimiento como la evaluación de su desempeño. También es decisi-
va en la selección, cribado y reclutamiento del personal voluntario.

4. Proyectar la imagen de tu organización y reclutar voluntarios que se ajus-
ten al perfil deseado. Finalmente, el momento clave de esta primera fase 
consiste en la selección propiamente dicha. La imagen pública de la or-
ganización se asocia con su potencial de atracción de nuevos voluntarios. 
Esto depende en gran medida de su trayectoria previa, los valores que 
defiende y las causas sociales que afronta. No obstante, las entidades 
también pueden recurrir activamente a difundir su imagen a través de 
campañas informativas, sitios web y organización de eventos. Además, el 
personal asalariado y quienes ya son voluntarios en la organización con-
tribuyen a la difusión a través de sus redes personales. Todo ello permite 
entrar en contacto con voluntarios potenciales y, seguidamente, reclutar-
los según se ajusten al perfil previamente definido. En este contexto, las 
entrevistas personales son el instrumento más utilizado.

En definitiva, el proceso de selección pretende garantizar un ajuste adecuado 
entre la misión de la organización y el perfil del voluntario, por un lado; y entre 
dichas características personales y los requerimientos del puesto, por otro lado. 
A continuación, ilustramos estos tres elementos con un ejemplo de un programa 
de apoyo social para personas sin hogar.

2. Existen modelos de contratos de voluntariado que se pueden utilizar para firmar un acuerdo de colaboración entre la 
persona voluntaria y la entidad. Por regla general, se trata de acuerdos formales que hacen referencia al marco normativo 
y exponen explícitamente los derechos y obligaciones, tanto del voluntario/a como de la organización. También suelen 
indicar las condiciones de participación y se hace constar expresamente que no implica vinculación laboral.

El proceso de 
selección pretende 
garantizar un ajuste 
adecuado entre 
la misión de la 
organización y el 
perfil del voluntario 
y entre dichas 
características 
personales y los 
requerimientos del 
puesto.
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EJEMPLO 1

Misión, perfil del voluntario y descripción de puestos.

Misión organizacional Perfil del voluntario Descripción de puestos

“Caritas comparte la misión 
de la Iglesia católica, en su 
servicio a los pobres y pro-
mueve la caridad y la justicia 
social en el mundo. (…) Ca-
ritas promueve el desarrollo 
integral humano, de manera 
que las mujeres y los hombres 
de las comunidades más ne-
cesitadas sean libres de pros-
perar y vivir dignamente en 
paz, en un medio ambiente 
cuya gestión sea responsable 
y sostenible, por el interés de 
toda la familia humana”3.

Se busca un voluntario con 
capacidad de empatía y ha-
bilidades de comunicación. 
Se valora especialmente la 
capacidad de realizar un con-
tacto en la calle, saber iniciar 
una conversación y aportar 
de forma natural información 
y apoyo. Se espera que la per-
sona voluntaria sea sociable 
y esté comprometida con la 
comunidad. También es de-
seable cierto grado de iden-
tificación con los valores de 
la organización. Se considera 
importante que declaren la in-
tención de participar a medio 
y largo plazo con la organiza-
ción. Se requiere disponibili-
dad en horario nocturno.

Servicio de acompañamiento 
a personas sin hogar. La acti-
vidad consiste en realizar visi-
tas en la calle para entrar en 
contacto con las personas sin 
hogar. Los voluntarios ofrecen 
un café y ropa de abrigo a las 
personas que no han hecho 
uso de los albergues públi-
cos durante la noche. En una 
breve conversación aportan 
información sobre los servi-
cios sociales existentes en la 
comunidad y proporcionan 
apoyo social. Tras cada visita 
hacen una evaluación de ca-
sos con la trabajadora social. 
La participación consistiría en 
dos horas semanales durante 
un curso académico. Los parti-
cipantes recibirán un curso de 
orientación inicial y un certifi-
cado al concluir la actividad.

3. Extracto de: https://www.caritas.org/quienes-somos/mision/?lang=es (Acceso: 27/11/2022).

https://www.caritas.org/quienes-somos/mision/?lang=es
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Formación del personal voluntario. [2.2]

L
a formación del voluntariado suele tener un componente de orientación y 
otro de entrenamiento específico en las actividades que van a desarrollar. En 
primer lugar, las sesiones de orientación pretenden preparar a los voluntarios 

para integrarse en la organización. Normalmente se les explica cuáles son sus 
responsabilidades, se les marcan objetivos y se les indica cómo se hará el segui-
miento de su actividad y la evaluación de su desempeño. Es importante que el 
voluntario se familiarice con el sistema de trabajo que se sigue en la entidad. En 
segundo lugar, se imparten módulos específicos sobre las tareas que van a desa-
rrollar (Department of Health and Human Services, 2005).

Se ha comprobado que la selección de voluntarios competentes y motivados es 
necesaria pero no suficiente. El entrenamiento estructurado puede contribuir a 
mejorar el sentido de pertenencia comunitaria, el compromiso con la organiza-
ción y la satisfacción con la labor desempeñada por los voluntarios (Costa, Chalip, 
Green & Simes, 2006). Cuando se sienten parte del equipo no solo mejora la pres-
tación de servicios, sino que aumenta la retención del voluntariado a medio plazo.

A continuación, enumeramos algunas recomendaciones basadas en la experien-
cia que contribuyen positivamente a la formación del personal voluntario:

1. Designa a una persona de referencia para los voluntarios. Las organi-
zaciones suelen contar con un miembro del personal que se encarga de 
coordinar el programa de voluntariado. Se trata de una persona de refe-
rencia que proporciona orientación inicial y acompañamiento continuado 
a lo largo de todo el proceso. Normalmente marca objetivos, asigna tareas 
y hace un seguimiento personalizado. Tener una persona de referencia fa-
cilita al personal voluntario la obtención de información y ayuda cuando 
lo necesitan. A veces, el coordinador del programa de voluntariado puede 
recurrir a otros miembros del personal asalariado para que hagan de guía 
o proporcionen orientación específica en determinadas tareas.

2. Diseña materiales educativos sobre la organización. Resulta muy prácti-
co disponer de folletos, informes y manuales que describan los fines y las 
actividades de la entidad. Estos materiales se les pueden proporcionar 
a los voluntarios en la sesión inicial de orientación o cuando se progra-
men cursos de formación específicos. De ese modo, los recién llegados 
pueden tener acceso a una presentación estructurada sobre la misión, la 
trayectoria previa y los programas desarrollados por la entidad. También 
puede servir para presentar la estructura de la organización y proporcio-
nar información práctica.

Se ha comprobado 
que la selección 
de voluntarios 
competentes y 
motivados es 
necesaria pero no 
suficiente.
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3. Elabora módulos de entrenamiento conductual estructurado. La for-
mación debe centrarse en las tareas asignadas y en las competencias 
necesarias para llevarlas a cabo. Conviene diseñar acciones formativas 
que no solo proporcionan información, sino que ofrecen oportunidades 
para practicar el tipo de comportamiento que luego se requiere durante 
la prestación del servicio o al implementar el programa. Por eso se re-
comienda desarrollar módulos de carácter teórico-práctico. El entrena-
miento estructurado en habilidades sociales y otros ejercicios de base 
comportamental son especialmente apropiados para el desarrollo de 
competencias.

4. Comprueba que se están poniendo en práctica las habilidades y los 
conocimientos adquiridos. Las sesiones de entrenamiento proporcio-
nan información, contribuyen al cambio de actitudes y permiten desa-
rrollar competencias. No obstante, también es cierto que la formación 
suele ocurrir bajo condiciones controladas, que facilitan la experimen-
tación y el aprendizaje. A veces las dificultades aparecen precisamente 
en los contextos naturales, cuando hay que transferir lo aprendido a las 
situaciones en las que ejercen como voluntarios. En la interacción directa 
con los usuarios se dan circunstancias imprevistas y surgen nuevos pro-
blemas. Por eso es importante monitorizar las tareas de los voluntarios, 
acompañarlos en el proceso, e ir introduciendo en la formación nuevos 
contenidos o estrategias para responder a las necesidades detectadas.

5. Pon las tareas en contexto. Los módulos de formación específica entre-
nan para hacer tareas concretas. No obstante, la acción voluntaria es más 
efectiva cuando quienes la ejercen conocen las necesidades comunita-
rias que se pretenden abordar y saben conectarlas con la misión de la 
organización. Además de explicar cómo realizar la tarea de voluntariado, 
conviene ponerla en contexto y dotarla de significado. De ese modo los 
voluntarios ganan en autonomía y madurez en la toma de decisiones.

6. Inicia un programa de voluntarios mentores. Los voluntarios experi-
mentados pueden ser de gran ayuda para las nuevas incorporaciones: 
normalmente ejercen de modelos de comportamiento, proporcionan 
apoyo social y se comunican de manera eficiente con sus compañeros. 
La implementación de un programa de mentoría entre iguales acelera el 
proceso de aprendizaje de los voluntarios noveles. Además, puede ser 
una alternativa para las organizaciones más pequeñas, cuando no dis-
ponen de recursos suficientes para diseñar un programa de formación 
estructurado.

Las sesiones de 
entrenamiento 
proporcionan 
información, 
contribuyen al 
cambio de actitudes 
y permiten 
desarrollar 
competencias.
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TIPS: Recomendaciones para organizar una sesión de orientación inicial con los voluntarios

 > Programa sesiones de orientación de forma periódica, de forma que cada voluntario tenga 
acceso a la información básica antes de realizar su primer encargo.

 > Se pueden organizar sesiones grupales para reducir la carga de trabajo.

 > Empieza la sesión con una ronda de presentaciones, tanto de los voluntarios como del perso-
nal presente en cada ocasión.

 > Resume los derechos y deberes del voluntario.

 > Entrega a los participantes folletos y material informativos sobre la entidad.

 > Revisa cuáles son los procedimientos habituales de trabajo en la organización.

 > Presenta con detalle el programa en el que van a participar.

 > Dedica el tiempo que sea necesario a explicar las tareas que van a desarrollar.

 > Explica el sistema de seguimiento y evaluación de los voluntarios.

 > Deja tiempo para las preguntas de los participantes.

En resumen, la formación del personal voluntario proporciona orientación prác-
tica sobre la entidad y fomenta las capacidades necesarias para desempeñar las 
tareas asignadas de manera efectiva. El entrenamiento no solo mejora el com-
promiso con la organización, o impulsa la motivación de los voluntarios, sino que 
es una forma de reconocimiento a la labor que realizan. De hecho, para muchos 
voluntarios la experiencia y las competencias adquiridas se cuentan entre los 
incentivos más valiosos que les ofrece el voluntariado.

El contenido de la formación se puede ir preparando desde las fases iniciales en 
las que una persona interesada en hacer voluntariado contacta con la entidad. En 
el momento de la selección, se puede preguntar a los potenciales voluntarios so-
bre sus intereses, sus competencias y su formación previa. Durante las sesiones 
de orientación, se proporciona información práctica que se relaciona con un me-
jor aprovechamiento de cualquier curso de entrenamiento en el que participen 
posteriormente. Cuando ya ejercen de voluntarios, surgen nuevas necesidades 
relacionadas con las dificultades detectadas en el desempeño de su labor. Por 
último, la evaluación de los programas formativos proporciona información muy 
útil para renovar los contenidos en futuras ediciones.

Para completar este apartado, proponemos un caso que ilustra las diferentes 
funciones que cumple la formación del personal voluntario. Cruz Roja es una 
organización de gran tamaño y con una amplia oferta formativa para el volunta-
riado que participa en la entidad. Por un lado, dispone de cursos que introducen 

La formación del 
personal voluntario 
proporciona 
orientación 
práctica sobre la 
entidad y fomenta 
las capacidades 
necesarias para 
desempeñar las 
tareas asignadas.
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a los voluntarios en el derecho internacional humanitario o en el código de conducta de Cruz Roja. 
Se trata de módulos centrados preferentemente en la orientación del voluntariado: les presenta la 
misión de la organización, los valores que la guían y el contexto legal que regula sus actuaciones ante 
las emergencias humanitarias. Por otro lado, hay cursos más claramente centrados en el desarrollo de 
competencias. Por ejemplo, cuentan con un módulo específico para enseñar a los voluntarios cómo 
implementar el programa de ayuda material a las personas en situación de vulnerabilidad. Lo mismo 
ocurre con el programa de apoyo psicológico en situaciones de crisis. El contenido de cada uno de 
estos cursos está indicado en la tabla ilustrativa.

EJEMPLO 2.

Orientación y desarrollo de competencias en la formación del voluntariado.

Formación para el 
voluntariado de Cruz Roja

Orientación Desarrollo de competencias 
específicas

“La formación contribuye al 
logro de los objetivos de Cruz 
Roja, trata de proporcionar co-
nocimientos y favorece el de-
sarrollo organizativo a partir 
del cambio en las habilidades, 
actitudes y motivaciones de las 
personas. (…) 
Proporciona herramientas y es-
trategias para trabajar en equi-
po, conocer las metodologías 
de trabajo de Cruz Roja y trans-
formar actitudes. Los cursos y 
talleres permiten fortalecer los 
valores solidarios que promue-
ve el Movimiento Internacional, 
haciendo que el voluntariado 
se convierta en un agente de 
transformación social en su en-
torno más cercano”4.

Código de conducta de Cruz 
Roja Española. “El Código de 
conducta tiene por objeto re-
gular los valores y principios 
que han de presidir la actua-
ción institucional y personal 
de las personas que ostentan 
cargos de responsabilidad en 
Cruz Roja Española (…) en el 
marco de los principios funda-
mentales del Movimiento Inter-
nacional de la Cruz Roja y de la 
Media Luna Roja”.
Derecho internacional huma-
nitario. “Los participantes de-
sarrollaran las habilidades y 
estrategias necesarias para el 
desarrollo de su actividad, y 
mejorando su criterio y com-
prensión de la realidad de los 
conflictos armados y sus efec-
tos, así como del sistema de 
protección de las víctimas”.

Cómo realizar entregas de bien 
y económicas. “En este curso 
sobre entregas de bien y entre-
gas económicas abordaremos 
una de las principales actuacio-
nes de Cruz Roja: la entrega de 
productos y de dinero a perso-
nas que se ven inmersas en un 
proceso de inclusión social. Las 
entregas son un elemento clave 
de este proceso, pero para que 
puedan tener un efecto positi-
vo es importante que cumplan 
con ciertos requisitos”.
Apoyo psicosocial. “Este curso 
ofrece los conocimientos bási-
cos para facilitar al voluntariado 
de Cruz Roja y/o a su personal 
laboral, las actitudes, habilida-
des y destrezas básicas nece-
sarias que le permitan prestar 
su ayuda a personas que pasan 
por una situación de crisis y/o 
traumática”.

4. Extracto de: https://www2.cruzroja.es/cursos-para-el-voluntariado (Acceso: 27/11/2022).

https://www2.cruzroja.es/cursos-para-el-voluntariado
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En el caso de Cruz roja, esta variada oferta se completa con cursos dirigidos al 
personal asalariado de la organización. Concretamente, se pretende concienciar 
al personal laboral de la entidad sobre la importancia que la colaboración de 
voluntarios tiene para la institución. De ese modo, pretende servir como un fa-
cilitador de la interacción entre técnicos y voluntarios. Con ello se promueve la 
aceptación del personal que no tiene una vinculación permanente con la entidad, 
y se previenen algunas de las dificultades más habituales en la implementación 
de programas de voluntariado.

Promoción del voluntariado en la actividad de Cruz Roja. “En este curso 
se pretende compartir información básica sobre la importancia de la parti-
cipación del voluntariado como elemento imprescindible en la actividad de 
nuestra Organización. El objetivo es que el personal laboral de la institución 
tome conciencia de su papel en la facilitación y potenciación de la partici-
pación de las personas voluntarias en la acción de Cruz Roja, en todas las 
áreas y niveles”.

En ocasiones, este tipo de cursos se imparten en retiros formativos, que ofrecen 
un contexto particularmente apropiado para el desarrollo de relaciones persona-
les. La interacción en seminarios y talleres entre los miembros de la organización 
-ya sean personal laboral o voluntarios- contribuye a la integración relacional 
dentro de la entidad, promueve la cohesión social y facilita la construcción de un 
clima social positivo.

La formación del 
personal voluntario 
proporciona 
orientación 
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tareas asignadas.
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TIPS: Preparación de materiales formativos para voluntarios

Un manual de formación del personal voluntario puede incluir, entre otros contenidos:

a. un texto de bienvenida a los voluntarios, 
b. la presentación de los fines, la misión y la historia de la organización,
c. una enumeración de los programas que proporciona la entidad,
d. información práctica, con los datos de contacto fundamentales,
e. una recapitulación de los derechos y deberes del voluntariado, 
f. información legal sobre las políticas de la organización, la protección de datos, la prevención 

de riesgos y las garantías de confidencialidad.

En un curso para voluntarios, se podría entregar un material formativo que desarrolle por ejemplo 
los siguientes apartados:

 > Problemas y necesidades de la comunidad de referencia.

 > Misión de la entidad.

 > Organigrama de la entidad.

 > Servicios y programas que proporciona la entidad.

 > Financiación y alianzas de la organización.

 > Expectativas y responsabilidades del personal voluntario.

 > Competencias requeridas para ejercer de voluntario.

 > Actividades y roles específicos a desarrollar por parte del personal voluntario.

 > Recomendaciones de confidencialidad, prevención de riesgos y protección de datos.

 > Contenidos específicos sobre los conocimientos, actitudes y habilidades que se quiere desa-
rrollar en el voluntariado.
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Civil society

Michael Edwards analiza el concepto de 
sociedad civil, revisando las diferentes 
acepciones que la conectan con (a) la 
vida asociativa, (b) las normas sociales 
positivas que refuerzan la cooperación, la 
confianza y la reciprocidad, y (c) la esfera 
pública en la que se debaten y se con-
frontan los problemas sociales.

Combina el relato histórico con el aná-
lisis teórico. El resultado es una visión 
compleja de la idea de sociedad civil. No 
obstante, se presenta de modo accesible, 
con ejemplos concretos referidos muchas 
veces al funcionamiento de las organiza-
ciones no gubernamentales en contextos 
internacionales.

Pese a su brevedad, es posiblemente una 
de las mejores introducciones al concep-
to de sociedad civil.

Lecturas recomendadas
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Gestión y seguimiento del voluntariado. [2.3]

U
na vez que un voluntario se ha incorporado a la organización, se inicia una 
labor continuada para establecer objetivos, mantener la motivación y tras-
ladarle las expectativas que se tiene sobre su contribución a la entidad. Esto 

implica normalmente el desarrollo de una relación positiva entre el supervisor 
y el personal voluntario, que permita un intercambio fluido. También conlleva 
reunirse periódicamente para revisar las acciones de voluntariado y recabar la 
percepción subjetiva del personal voluntario (Department of Health and Human 
Services, 2005). Son reuniones en las que se combina la orientación, el segui-
miento y la evaluación del programa de voluntariado.

En este contexto, una de las claves consiste en alinear la gestión del voluntariado 
con la política de recursos humanos de la organización. No obstante, también se 
requiere adaptar el tipo de coordinación a las diferentes modalidades de volunta-
riado. Dependiendo de la entidad y del perfil del voluntario, se pueden dar modelos 
de gestión en los que predomina la prestación de servicios, el apoyo instrumental 
por parte del voluntariado, la militancia o las funciones propias de los compañeros 
de trabajo (Brudney & Meijs, 2014). Esta situación se ha vuelto más compleja por la 
expansión progresiva del voluntariado episódico, que plantea nuevos retos tanto 
por lo que respecta al desempeño de los voluntarios como en el tipo de vínculo 
organizativo que desarrollan (Cnaan & Handy, 2005; Macduff, 2005).

A continuación, enumeramos algunas recomendaciones basadas en la experien-
cia que resultan efectivas en la gestión y el seguimiento del voluntariado:

1. Crea un clima que habilite a los voluntarios para desempeñar sus fun-
ciones. Para garantizar un desempeño adecuado, es conveniente que los 
voluntarios se sientan parte importante de la organización y mostrarles 
que se espera que realicen su labor con responsabilidad y autonomía. 
Esto requiere estar en contacto permanente con los voluntarios y comu-
nicarles lo que se espera de ellos. También es necesario reconocer lo que 
hacen bien y reforzar el compromiso con la organización.

2. Adopta un enfoque de mejora continua, basándote en la evaluación del 
programa de voluntariado. La implementación del programa ofrece la 
oportunidad de valorar su repercusión tanto en la participación de volun-
tarios como en la prestación del servicio. Sigue un enfoque orientado a la 
obtención de resultados, e intenta determinar el impacto en los usuarios, 
la organización y el personal voluntario. Las lecciones aprendidas duran-
te la aplicación del programa permiten realizar sugerencias de mejora. Es 
importante ser específico y pragmático sobre los cambios que se quieren 
introducir en sucesivas ediciones de la intervención. 

Una de las claves 
consiste en alinear 
la gestión del 
voluntariado con la 
política de recursos 
humanos de la 
organización.
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3. Previene el abandono. A medida que los voluntarios acumulan experiencia se convierten en 
un activo más importante para la organización con la que colaboran. Sin embargo, el esfuer-
zo continuado y el estrés pueden dar lugar a que algunos voluntarios se quemen y abando-
nen su compromiso con la entidad. De ahí la importancia de estar atentos a la motivación y 
la satisfacción subjetiva de los voluntarios. Los voluntarios que dedican un mayor número de 
horas y que despliegan un mayor volumen de tareas también pueden estar en mayor riesgo 
de sufrir estrés o no sentirse adecuadamente reconocidos. Prever sistemas de reconocimien-
to adecuados reduce la probabilidad de abandono.

CHECKLIST: Estrategias de gestión de los recursos de voluntariado.

 > Declaración escrita sobre la misión del voluntariado en la entidad.

 > Comunicar al personal asalariado por qué los voluntarios participan en la organización.

 > Designar a un supervisor del voluntariado en la organización.

 > Evaluación periódica de necesidades para definir la contribución de los voluntarios.

 > Descripción de puestos y roles del voluntariado.

 > Documento escrito con las políticas de voluntariado.

 > Presupuesto específico para el programa de voluntariado.

 > Evaluación del riesgo y cobertura de seguros.

 > Estrategias de cribado, reclutamiento y asignación de persona al puesto.

 > Sesiones de orientación al voluntariado.

 > Acciones formativas con los voluntarios.

 > Evaluación periódica del rendimiento y el compromiso del voluntariado.

 > Evaluación periódica de la relación del personal laboral con el personal voluntario.

 > Programa de reconocimiento del voluntariado y del personal laboral.

 > Integración del programa de voluntariado en las políticas de recursos humanos.

Fuente: adaptado de Investing in Volunteers (2010), UPS Foundation (2002).
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Diez pasos en la 
implementación 
de programas de 
voluntariado y 
participación
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DIEZ PASOS EN LA IMPLEMENTACIÓN 
DE PROGRAMAS DE VOLUNTARIADO 
Y PARTICIPACIÓN.

3

E
l modelo “Getting To Outcomes”® (en adelante, GTO) proporciona un marco 
lógico para facilitar la implementación de programas y la rendición de cuen-
tas (Wandersman, Imm, Chinman & Kaftarian, 2000). A través de una lista de 

10 preguntas, este modelo permite revisar los componentes principales de cual-
quier intervención, proporciona una guía de seguimiento fácil de usar y, como su 
nombre indica, se orienta a la obtención de resultados. Estos son los 10 pasos en 
los que podemos dividir cualquier intervención:

1. Identificación de las necesidades existentes en la comunidad.

2. Establecimiento de metas de la intervención.

3. Diseño de un programa basado en la evidencia.

4. Adaptación del programa al entorno comunitario.

5. Contexto organizativo de la intervención.

6. Acciones del programa.

7. Evaluación e implementación del programa.

8. Resultados.

9. Mejora continua de la calidad.

10. Sostenibilidad de la intervención.

La utilización de este marco lógico facilita la selección de prácticas basadas en la 
evidencia, y mejora la implementación de programas de forma que los resultados 
se acerquen a lo esperado (Chinman, Acosta, Ebener, Sigel & Keith, 2016; Mattox, 
Hunter, Kilburn & Wiseman, 2013). A lo largo del proceso, los usuarios del modelo 
tienen que fijar su atención sucesivamente en el diagnóstico de necesidades, el 
diseño del programa, el marco organizativo, la implementación de actividades 
y la adaptación al contexto comunitario. También examinan las estrategias de 
evaluación, mejora y sostenibilidad de la intervención. 

El modelo “Getting 
To Outcomes”® 
proporciona un 
marco lógico 
para facilitar la 
implementación 
de programas y 
la rendición de 
cuentas.
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A continuación, vamos a repasar los diez componentes del modelo aplicándolos 
en cada caso, sucesivamente, a:

1. los programas de educación para la participación y 
2. los programas de formación de líderes de asociaciones.

Al utilizar dos tipos de programas diferentes, podremos comprobar cómo un 
mismo marco lógico sirve de guía, con independencia de cuál sea el contenido 
de la intervención. En la Tabla 2 realizamos una comparación esquemática de 
ambos tipos de intervenciones. Posteriormente, en el Recuadro 2 las ilustramos 
con dos programas concretos.

Identificación de necesidades. [3.1]

E
l primer paso consiste en la evaluación de necesidades y la identificación de 
los recursos disponibles en la comunidad. Con el objetivo de describir los 
problemas que padece la población y establecer las prioridades de actuación, 

se recomienda recurrir a diferentes fuentes de información y utilizar diferentes 
tipos de datos (Wandersman et al., 2000). Junto con el nivel de participación, 
se recomienda explorar cuáles son los facilitadores y barreras de la implicación 
ciudadana en el área geográfica de referencia. Entre otros, se pueden recopilar 
datos sobre el número de afiliados de las asociaciones, la participación en mani-
festaciones, las convocatorias públicas de subvenciones, la opinión de los exper-
tos y de los líderes del movimiento asociativo, la historia previa de movilización 
colectiva, o la percepción ciudadana sobre el espacio público. Los voluntarios y 
el personal asalariado suelen tener puntos de vista diferentes sobre cuáles son 
las prioridades en las asociaciones a las que están vinculados (Kreutzer & Jäger, 
2021), por lo que conviene recabar la opinión de ambos colectivos. También inte-
resa conocer la percepción de la población general.

Cualquier programa para el fomento del voluntariado y la participación se pue-
de beneficiar de un conocimiento previo sobre los antecedentes de implicación 
comunitaria en el contexto local. Para ello resulta de interés obtener información 
sobre el número y el tipo de entidades existentes en la comunidad. Existen regis-
tros públicos de asociaciones -de ámbito nacional, autonómico o municipal- que, 
indirectamente, proporcionan datos oficiales sobre los niveles de organización 
comunitaria e implicación ciudadana. También se pueden generar datos propios 
a través de un inventario de recursos.

El primer paso 
consiste en la 
evaluación de 
necesidades y 
la identificación 
de los recursos 
disponibles en la 
comunidad.
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Por otro lado, en el trabajo específico con los líderes del movimiento asociativo 
podemos explorar si cuentan con antecedentes de participación efectiva. Haber 
formado parte de iniciativas con éxito mejora la autoeficacia percibida y contri-
buye a la obtención de resultados de movilización positivos (Paglis, 2010). Los 
líderes también necesitan conocer el grado de preparación para el cambio de 
la población con la que trabajan, comprobando si existe una sensibilidad previa 
por los problemas sociales o cierto grado de organización comunitaria. Tanto el 
grado de cohesión social como la existencia de infraestructuras que facilitan la 
participación (tales como los centros cívicos o los locales de asociaciones) infor-
man de las oportunidades para la implicación ciudadana.

La evaluación de necesidades sirve para identificar cuáles son los problemas en los 
que conviene centrarse en la intervención y decidir qué tipo de servicios o programas 
resultan pertinentes en un contexto comunitario concreto. La tipología de necesida-
des de Bradshaw (1972) propone cuatro criterios en los que basar dichas decisiones.

Podemos hacer un diagnóstico de situación basándonos en:

a. las expectativas subjetivas de la población,
b. la valoración normativa de los expertos,
c. los datos objetivos sobre el comportamiento ciudadano, y
d. las diferencias entre zonas geográficas o entre segmentos de población.

La combinación de varios de estos criterios permite realizar una evaluación de 
necesidades compleja y matizada, que enriquece la toma de decisiones. 

En la Tabla 2 ilustramos el modelo con un ejemplo. Para evaluar los problemas de 
participación en un contexto comunitario concreto, conviene antes que nada cono-
cer el punto de vista de la población. Eso permite diseñar actuaciones adaptadas 
a sus expectativas, de modo que los programas propuestos sean percibidos como 
adecuados y pertinentes. También suele servir para prevenir problemas de accesi-
bilidad, cuando las intervenciones no son consideradas prioritarias por parte de la 
población. En segundo lugar, conviene recabar datos objetivos sobre la afiliación, la 
participación en actos públicos, los antecedentes de movilización colectiva, el núme-
ro de asociaciones o el volumen de voluntariado. Estos datos pueden referirse al con-
texto comunitario concreto o introducir una visión comparada con otros segmentos 
de población. Por último, recurrir a expertos también puede aportar una interpreta-
ción teórica de los problemas de participación y un análisis complejo de la situación.

En Andalucía, existen entidades que pueden proporcionar apoyo e información para 
poner en marcha un programa de voluntariado (o, de forma más genérica, para de-
sarrollar acciones de participación comunitaria). Es el caso de la Plataforma Andalu-
za del Voluntariado, el Observatorio del Voluntariado, o la Red Andaluza de Centros 
de Recursos para el Voluntariado y las Asociaciones, conformada por 16 centros.

En Andalucía, 
existen entidades 
que pueden 
proporcionar apoyo 
e información para 
poner en marcha 
un programa de 
voluntariado.
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Necesidades Definición Indicadores

Percibidas Se basan en la opi-
nión de la población.

En un foro convocado por el ayun-
tamiento, los vecinos de un barrio 
periférico de Málaga se quejan de los 
problemas de seguridad ciudadana 
y señalan que cada vez tienen me-
nos confianza para participar en las 
asociaciones locales.

Normativas Se basan en el juicio 
de expertos.

Un comité de expertos propone 
trabajar en la escuela con las gene-
raciones más jóvenes para tratar de 
revertir la situación.

Expresadas Se basan en indicado-
res objetivos sobre el 
comportamiento de 
la población.

La asociación de vecinos que existía 
en la zona ya no consta en el registro 
municipal de entidades activas.

Comparadas Se basan en la com-
paración entre áreas 
geográficas o seg-
mentos de población.

El porcentaje de la población del 
barrio que participa en asociaciones 
o ejerce como voluntario está cinco 
puntos por debajo de la media del 
distrito y nueve puntos por debajo 
del conjunto de la ciudad.

Fuente: elaboración propia.

CHECKLIST: Evaluación de necesidades.

 > Recaba datos sobre los niveles de participación en la comunidad local.

 > Consulta el registro oficial de asociaciones.

 > Analiza los facilitadores y barreras de la participación.

 > Contacta con actores clave y con los líderes del movimiento asociativo.

 > Compara la opinión del personal voluntario y la del personal asalariado de 
las asociaciones.

 > Combina encuestas, técnicas cualitativas y datos secundarios.

 > Elabora un inventario de recursos.

 > Evalúa la percepción de la participación ciudadana por parte de la pobla-
ción local.

TABLA 2.

Los cuatro tipos 
de necesidades 
según el modelo 
de Bradshaw.
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Establecimiento de metas. [3.2]

E
l segundo paso consiste en delimitar la población diana y definir cuáles son los 
resultados pretendidos. Es deseable que los objetivos se formulen de manera 
realista, precisa y medible (Wandersman et al., 2000). El establecimiento de 

metas no es un proceso automático, sino que depende de la toma de decisiones. 
Cuando se define la población diana se está decidiendo también cuál es la estra-
tegia de intervención. Es decir, forma parte del diseño del programa. Lo mismo 
ocurre al formular los resultados pretendidos de la intervención.

Las estrategias educativas para el fomento de la participación normalmente se 
centran de forma prioritaria en el desarrollo de competencias. Así, los programas 
de educación para la participación dirigidos a la población adolescente intentan 
proporcionar experiencias positivas de implicación en la comunidad. A través de 
ellas los participantes desarrollan habilidades para colaborar en grupos, propo-
ner objetivos comunes y realizar actividades participativas mantenidas a lo largo 
del tiempo. En el caso de la formación de líderes, las metas consisten en desa-
rrollar sus competencias para la gestión de equipos de voluntarios, saber admi-
nistrar incentivos, generar un clima social positivo o facilitar la implicación en la 
toma de decisiones. Los líderes aprenden estrategias para seleccionar, motivar y 
gestionar a los miembros de la asociación de manera efectiva.

No obstante, también pueden formularse objetivos que vayan más allá de la mera 
adquisición de competencias y que estén dirigidos a los resultados de participa-
ción propiamente dichos. Ya sea en la educación de adolescentes o en la forma-
ción de líderes, cabe marcar como meta mejorar la implicación en las iniciativas 
de movilización comunitaria, aumentar el número de afiliados a la asociación, 
realizar un mayor número de actividades asociativas o incrementar el impacto de 
dichas actividades en la reducción de problemas. De ese modo no solo se con-
sigue diferenciar entre los resultados a corto plazo y a largo plazo, sino que se 
anticipa la secuencia de cambios que se pretenden conseguir con el programa, 
tal y como representamos en el gráfico a continuación:

Desarrollo de 
competencias

Aumento de 
la afiliación y 
mejora de la 
implicación 
comunitaria

Desarrollo de 
actividades 

participativas
Resultados

El establecimiento 
de metas no 
es un proceso 
automático, sino 
que depende de la 
toma de decisiones. 
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Siguiendo esta secuencia, un programa de educación para la participación po-
dría tener, entre otros, los siguientes objetivos generales:

1. Aumentar el conocimiento de los adolescentes sobre los problemas existen-
tes en su entorno comunitario.

2. Desarrollar las habilidades de los adolescentes para tomar decisiones con-
sensuadas en grupo.

3. Incrementar la afiliación de los adolescentes a las asociaciones juveniles de 
su entorno geográfico.

4. Promover la participación de los adolescentes en las iniciativas solidarias 
convocadas en su comunidad.

5. Reducir la prevalencia del consumo de tabaco, alcohol y otras drogas entre 
la población adolescente.

6. Fomentar la implicación en la vida asociativa durante la vida adulta.

Cada uno de ellos se puede formular siguiendo los 5 criterios recomendados en 
la definición de objetivos. A saber: tienen que ser

a. específicos,
b. medibles,
c. alcanzables,
d. realistas y
e. temporalizados.

Por ejemplo, en relación con el quinto objetivo del listado anterior, se podría 
precisar: “Aumentar el número de adolescentes participantes en el programa que 
declaran consumir menos de un cigarrillo diario, incrementándolo en un 5 por 
ciento en el intervalo de duración del programa”. Por lo que respecta al tercer 
objetivo se podría indicar: “Incrementar en un tercio el porcentaje de afiliados a 
las asociaciones juveniles del distrito en el plazo de dos años desde el inicio de la 
implementación del programa”. Esto lo hace más operativo de cara a la interven-
ción y permite utilizarlo para la evaluación del programa.

TOOL: Cinco criterios para la definición de objetivos

1. Específicos. Los resultados pretendidos deben indicar cambios concretos.

2. Medibles. Es necesario indicar la cantidad de cambio esperado.

3. Alcanzables. Las metas tienen que ser realizables.

4. Realistas. Los objetivos deben ser proporcionados a los recursos disponibles.

5. Temporalizados. Hay que indicar el tiempo en el que se espera lograrlos.
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Diseño basado en la evidencia. [3.3]

E
n tercer lugar, es recomendable que la intervención utilice “prácticas basadas 
en la evidencia”, es decir, programas (o componentes de programas) que 
han demostrado ser efectivos en experiencias de aplicación anteriores (Wan-

dersman et al., 2000). Para ello es necesario basarse en la literatura científica o 
en repositorios que sistematizan buenas prácticas de intervención con las que 
afrontar diferentes problemas y necesidades sociales. Algunos de los más cono-
cidos, de carácter generalista, son Cochrane Library y Campbell Collaboration5. 
Ambos inventarios resumen y organizan el conocimiento disponible sobre las in-
tervenciones que resultan efectivas para afrontar diferentes problemas sociales. 
Para el caso de Estados Unidos la iniciativa Corporation for National Community 
Service Evidence Exchange se centra en el servicio público, la innovación social, 
el compromiso cívico y el voluntariado. Este repositorio recopila evaluaciones 
del impacto, informes de resultados, lecciones aprendidas y estudios de casos6. 
También puede cumplir un papel similar el contacto habitual con investigadores 
universitarios o la asesoría técnica proporcionada por organismos de la adminis-
tración pública (Pipkin et al., 2013).

Las experiencias de participación efectivas suelen basarse en el desarrollo de 
relaciones personales, la movilización de los recursos endógenos de la comuni-
dad, la perseverancia y el mantenimiento de la motivación a lo largo del tiempo 
(Maya-Jariego, Holgado & Santolaya, 2022). Normalmente se canalizan, además, 
a través de la vida asociativa, la cual puede adoptar diferentes formas de orga-
nización. Algunas de las acciones que se han mostrado efectivas recurren a la 
sensibilización de la comunidad, la capacitación de los diferentes actores impli-
cados y el fortalecimiento de las organizaciones sociales, junto con el desarrollo 
de coaliciones comunitarias y redes interinstitucionales.

Para diseñar el programa de voluntariado, se puede recurrir al conocimiento pre-
vio sobre las motivaciones de la participación voluntaria (Wuthnow, 1996), la in-
tegración del personal voluntario en las organizaciones (Chacón & Vecina, 2002), 
o incluso la propia idea de sociedad civil (Edwards, 2009). Una buena compren-
sión de los procesos de participación ciudadana no solo mejora el planteamiento 
teórico de las intervenciones, sino que contribuye a un mejor funcionamiento en 
la práctica y aumenta potencialmente su efectividad. Por eso se recomienda de-
dicar el tiempo necesario a planificar concienzudamente las intervenciones. Tam-
bién el contacto con el ámbito académico puede facilitar la transferencia entre la 
ciencia y la práctica, entre los modelos teóricos y las acciones de voluntariado.

5. Cochrane Library: https://www.cochranelibrary.com/; Campbell Collaboration: https://www.campbellcollaboration.org/ 

6. Una recopilación amplia de prácticas basadas en la evidencia está disponible en el siguiente listado: https://research2poli-
cy.org/clearinghouses-and-evidence-based-resources/ 

Una buena 
comprensión de 
los procesos de 
participación 
ciudadana mejora 
el planteamiento 
teórico de las 
intervenciones 
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funcionamiento 
y aumenta su 
efectividad.
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13 estrategias basadas en la evidencia para el fomento del voluntariado y la participación

1 Campañas de marketing para difundir el impacto positivo del voluntariado

2 Promover el sentido de comunidad y las oportunidades de participación

3 Premios y programas de reconocimiento al voluntariado

4 Facilitar el voluntariado puntual o episódico (colaboración en pequeñas tareas)

5 Experiencias tempranas de participación en la escuela para adolescentes

6 Programas de aprendizaje-servicio (prácticas externas en la comunidad)

7 Entrenamiento de líderes de asociaciones

8 Elaboración de códigos de buenas prácticas de gestión del voluntariado

9 Subvenciones directas para el mantenimiento de las asociaciones

10 Proporcionar infraestructuras que faciliten la vida asociativa (centros cívicos)

11 Federaciones y redes interorganizacionales

12 Coaliciones comunitarias

13 Centros de intercambio de información y sistematización de la práctica

Fuente: Maya-Jariego, Holgado & Santolaya (2022).

Actos de Compasión

Robert Wuthnow explica muy bien la diversidad 
de motivos que llevan a hacer voluntariado. Hay 
personas que se acercan por sus creencias reli-
giosas. Otros se basan en valores humanitarios o 
en el compromiso político con los principios de la 
ciudadanía activa. Hay incluso quienes se mue-
ven fundamentalmente por la satisfacción perso-
nal de ayudar a los demás.

En todos los casos la experiencia del voluntaria-
do proporciona oportunidades de aprendizaje, 
facilita el desarrollo de relaciones personales o 
la integración en la comunidad, y contribuye al 
desarrollo personal. El ejercicio del voluntariado 
es una experiencia transformadora.

Utilizando un enfoque sociológico, “Actos de 
Compasión” pone de manifiesto el auge del indi-
vidualismo en las nuevas formas de participación 
comunitaria y voluntariado.

Lecturas recomendadas
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Ajuste al contexto comunitario. [3.4]

E
l ajuste comunitario de las intervenciones se refiere a la adaptación del pro-
grama a las características del contexto comunitario y las peculiaridades de la 
población. Esto abarca desde las adaptaciones culturales hasta el diseño he-

cho a medida de las singularidades locales. También conlleva asegurarse de que 
no interfiere con otros programas preexistentes o que no ocasiona duplicidad de 
servicios (Wandersman et al., 2000). Es importante incorporar de algún modo el 
punto de vista de las familias (Barbee et al., 2011), con adaptaciones especiales 
en el caso de las minorías étnicas (Pipkin et al., 2013).

Los ajustes requeridos varían en función del contexto de intervención. Una co-
munidad con elevados niveles de confianza institucional será más receptiva a 
los programas de fomento de la participación ciudadana que una comunidad 
con elevados niveles de polarización y conflicto entre grupos. El grado de re-
ceptividad de las entidades locales puede resultar decisivo. Las actuaciones de 
fomento de la participación deben tener en cuenta también el marco normativo, 
integrándose en el contexto institucional donde se desarrollan. Eso conlleva, por 
ejemplo, alinearse con las prioridades de los planes estratégicos, coordinarse 
con otros servicios preexistentes o seguir las líneas prioritarias establecidas por 
la administración competente en la materia. Por otro lado, conviene reconocer 
el papel de aquellos actores locales que cuentan con tradición en las actividades 
de desarrollo comunitario y que están arraigados en la población. Una vez más, 
resulta práctico implicar a los actores clave de la comunidad.

En Andalucía, la Plataforma Andaluza del Voluntariado es una red asociativa 
que aglutina a un conjunto muy diverso de entidades. En todos los casos su 
labor se centra en la promoción del voluntariado, aunque normalmente adaptan 
su funcionamiento a cada contexto local. Para ello cuentan con sedes en cada 
una de las ocho provincias andaluzas, proporcionando apoyo y asistencia téc-
nica adaptada a las peculiaridades del tejido asociativo en cada caso. Una de 
las funciones más relevantes de la plataforma consiste en la capacitación de los 
miembros y representantes del Tercer Sector. Concretamente, imparten desde 
“cursos de iniciación al voluntariado” hasta módulos de formación especializa-
da. Al disponer de una amplia cobertura, alcanzan tanto el ámbito urbano como 
el contexto rural. También inciden en jóvenes, adultos y personas mayores. Para 
diseñar los contenidos y la metodología, suelen orientarse por la consulta previa 
a las asociaciones, lo cual facilita adaptar las actuaciones a la gran diversidad 
de contextos comunitarios en los que inciden. A su vez, la participación de la 
Plataforma en los Consejos de Voluntariado introduce elementos de control de-
mocrático en las políticas sociales. Todo ello son ejemplos de ajuste comunitario 
en la intervención.

El ajuste 
comunitario de 
las intervenciones 
se refiere a la 
adaptación del 
programa a las 
características 
del contexto 
comunitario y las 
peculiaridades de la 
población.
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Una estrategia de implicación comunitaria para mejorar la detección de anemia falciforme en 
recién nacidos en Nigeria.

La anemia falciforme se asocia con elevadas tasas de morbilidad y mortalidad infantil en recién 
nacidos. En Nigeria se llevó a cabo una experiencia participativa para identificar las barreras en 
la prestación de servicios de salud con diferentes grupos étnicos y comunidades locales. Para 
ello se organizaron dos grupos de discusión con representantes de diferentes instituciones, or-
ganizaciones comunitarias y profesionales de la salud. Los participantes analizaron el grado de 
preparación comunitaria para implementar un nuevo sistema de cribado y detección temprana 
de la enfermedad. En los grupos participaron representantes del sistema hospitalario, miembros 
del gobierno regional y expertos en anemia falciforme. En la discusión utilizaron el modelo Ge-
tting to Outcomes® para valorar los diferentes componentes de la intervención. El objetivo era 
diseñar un sistema de cribado que estuviese adaptado a las características de las diferentes 
comunidades locales en Nigeria.

Los participantes llegaron a la conclusión de que el contexto nigeriano distaba mucho de los 
países donde se habían desarrollado los ensayos clínicos controlados en los que se basaban los 
servicios de salud. No solo variaba en cuestiones culturales sino también en la organización del 
sistema hospitalario.

Los participantes comprobaron que las familias pobres o con problemas financieros tenían más 
dificultades para acceder al sistema de cribado neonatal. Una de las recomendaciones consistió 
en tomar muestras de sangre de los recién nacidos mientras aún estaban en el hospital, para 
prevenir los problemas de seguimiento que surgían posteriormente con las familias. También se 
consideró especialmente importante contar con la participación de las parteras tradicionales y 
de personal voluntario que realizase dinamización comunitaria sobre el terreno. Ambos resulta-
ban especialmente efectivos para difundir la importancia del cribado y para reducir las barreras 
de acceso en las familias de más alto riesgo.

Este conjunto de adaptaciones mejoró el funcionamiento de la detección precoz y se reflejó en 
los resultados de morbilidad y mortalidad infantil en la región.

Basado en: Inusa et al. (2018).

Estudio de caso
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Contexto organizativo de la intervención. [3.5]

L
os recursos humanos, los recursos técnicos, el liderazgo, el clima organizativo 
y la financiación, entre otros factores de carácter organizativo, pueden con-
dicionar la implementación del programa (Wandersman et al., 2000). Tam-

bién es importante la definición de roles y la carga de trabajo de los diferentes 
actores implicados en la intervención. El entrenamiento del personal es uno de 
los factores que se relaciona con una buena implementación de las actividades 
programadas (Barbee et al., 2011).

Pensemos en el caso de los programas de educación para la participación. Este 
tipo de intervenciones se llevan a cabo normalmente desde escuelas de enseñan-
za primaria o institutos de enseñanza secundaria. El tamaño del centro educativo 
y el clima social entre los profesores inciden tanto en el proceso de implementa-
ción como en los resultados obtenidos. También resulta clave el tipo de colabo-
ración que los centros educativos hayan desarrollado con las entidades sociales 
de la comunidad. La educación para la participación depende con frecuencia de 
alianzas público-privadas, que se canalizan a través de la coordinación entre los 
tutores del centro educativo y los tutores de las organizaciones comunitarias. Del 
buen entendimiento entre ambas partes dependen los resultados que se obtie-
nen con los participantes.

Por lo que respecta a la formación de líderes, una de las claves consiste preci-
samente en respetar la autonomía organizativa de las entidades sociales. Se ha 
comprobado que las asociaciones pueden desarrollar cierta dependencia jerár-
quica respecto a las organizaciones financiadoras. Por eso resulta clave el papel 
de la administración pública, como generadora de las condiciones que hacen po-
sible la participación, al mismo tiempo que respeta la independencia de las aso-
ciaciones en la determinación de sus fines y modos de actuación. Otro elemento 
organizativo con grandes implicaciones es la participación en plataformas, fede-
raciones y foros del Tercer Sector. Este tipo de organizaciones intermedias pue-
den ejercer de portavoces y adoptar una estrategia de confrontación o conflicto 
cuando lo consideran necesario.

Otro recurso organizativo que facilita la vida asociativa son los centros comuni-
tarios. Se trata de infraestructuras genéricas para la participación que pueden 
ser compartidas por diferentes asociaciones. Suelen funcionar como un espacio 
público que facilita las relaciones entre grupos diversos, promueve la implica-
ción cívica y aumenta el sentido psicológico de comunidad (Francis, Giles-Corti, 
Wood & Knuiman, 2012; Healy, 1989). Contribuyen a la formación de redes entre 
entidades y sirven de vivero para el liderazgo comunitario.

Los recursos 
humanos, los 
recursos técnicos, 
el liderazgo, el 
clima organizativo 
y la financiación 
pueden condicionar 
la implementación 
del programa.
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CHECKLIST: Capacidades que se movilizan durante la intervención.

 > Se cuenta con el volumen de personal necesario para la implantación del 
programa.

 > El personal tiene la formación y la experiencia requeridas.

 > El personal voluntario apoya adecuadamente la implantación del programa.

 > La directiva de la entidad apoya el funcionamiento del programa.

 > Los líderes están comprometidos con la intervención.

 > Se dispone de los recursos financieros y materiales necesarios para desa-
rrollar el programa.

 > También se cuenta en el equipamiento y la infraestructura requeridos.

 > La entidad colabora con otras organizaciones que apoyan el desarrollo del 
programa.

Acciones del programa. [3.6]

E
l plan de acción implica la organización temporal de las actividades, la anti-
cipación de los recursos necesarios en cada caso y la distribución de respon-
sabilidades entre los diferentes participantes en la implementación (Wan-

dersman et al., 2000). Tanto una secuenciación lógica como la previsión de qué 
actividades son instrumentales a otras, garantizan el buen funcionamiento del 
programa. El pilotaje de las intervenciones puede introducir un proceso iterativo 
de mejora en la implementación de las actividades (Barbee et al., 2011).

Los componentes centrales de las intervenciones de fomento de la participación 
suelen ser la sensibilización comunitaria, la educación y el desarrollo de organiza-
ciones. Junto con las actividades meramente informativas, se implementan acciones 
de tutoría, andamiaje educativo, exposición de modelos positivos, acompañamiento, 
reforzamiento de conducta y seguimiento personalizado. También es frecuente utili-
zar simulaciones, la metodología de casos y estrategias de aprendizaje basado en la 
experiencia. Por lo demás, se ha ido generando un cuerpo de conocimiento que ha 
dado lugar a módulos estructurados de gestión del voluntariado, habilidades de lide-
razgo, y organización de la vida asociativa. En todos los casos se asume que la parti-
cipación es un proceso de largo plazo, en el que hay que dar tiempo a la implicación 
progresiva de la comunidad, y en el que es necesario persistir pese a las dificultades.

Los componentes 
centrales de las 
intervenciones 
de fomento de 
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39

TIPS: Recomendaciones para organizar mesas de participación o foros de voluntariado

Una estrategia habitual para impulsar la participación ciudadana consiste en la organización de 
“mesas de participación” o “foros de voluntariado”. En ocasiones se pueden constituir con fines 
consultivos, pero también se pueden implementar para tomar decisiones o incluso organizar la 
acción. Guardan cierto paralelismo con las “coaliciones comunitarias”.

Las coaliciones comunitarias consisten en crear alianzas de representantes de la comunidad para 
lograr un objetivo común. Pueden formarse con una selección de líderes comunitarios naturales 
o con representantes formales de las entidades locales. A veces son impulsadas por la adminis-
tración pública. La colaboración entre diferentes organizaciones comunitarias genera una visión 
compartida, facilita la coordinación de actores, sirve para prevenir duplicidad de servicios y genera 
normas sociales que inciden en el comportamiento de la población.

Para la prevención del consumo de alcohol en menores de edad, los desarrolladores del modelo 
GTO realizaron una serie de recomendaciones para promover la movilización comunitaria a través 
de comités participativos (Imm et al., 2007).

Con algunas adaptaciones, podemos utilizar ese mismo listado para organizar mesas de participa-
ción o foros de voluntariado:

 > Congrega a un grupo suficientemente amplio y diverso de individuos y organizaciones relacio-
nados con la participación ciudadana.

 > Asegúrate de que haya una representación adecuada de los diferentes grupos de interés.

 > Presta atención a los criterios de representación geográfica, étnica y de género.

 > Clarifica los roles y las responsabilidades a los que se comprometen las entidades partici-
pantes.

 > Prepara la logística, elige un lugar adecuado para las reuniones y convoca al personal de apoyo 
que sea necesario.

 > Publicita el encuentro y convoca a los medios en caso de ser necesario.

 > Coordina las sesiones de modo que el contenido tenga una dimensión práctica, relacionada 
con el contexto comunitario y con recomendaciones para la implementación de acciones con-
cretas.

 > Enfoca el debate en la elaboración de un informe consensuado, con una lista de propuestas de 
actuación.

 > Establece fechas específicas en las que desarrollar las actividades programadas, y acuerda de 
manera explícita cuáles serán los indicadores de seguimiento y evaluación.

 > Difunde el informe y los acuerdos obtenidos por los participantes.



40

Evaluación e implementación. [3.7]

P
or lo que respecta a la puesta en práctica de la intervención, en este apartado 
nos referimos a la monitorización de actividades y el seguimiento del progre-
so del programa. Esto nos aporta información sobre la fidelidad, la calidad y 

la intensidad de la implementación (Wandersman et al., 2000). También caben 
en esta sección los aspectos relacionados con la evaluación del programa, tales 
como el diseño evaluativo, los indicadores de resultados utilizados o el grado de 
fiabilidad y validez de la información recogida para valorar la intervención.

La evaluación de los programas de voluntariado plantea retos específicos. De un 
lado, se hace necesario recordar que la contribución de los voluntarios está al 
servicio de los objetivos y de la efectividad de la intervención (Allen, 1987). Ade-
más, se recomienda llevar a cabo un análisis de coste-beneficio y mantener una 
relación de reciprocidad con el personal voluntario de la organización (Utterback 
& Heyman, 1984). De manera transversal es necesario tener en cuenta el valor de 
los voluntarios para la organización (Brudney & Nezhina, 2011).

Según el modelo de “cuatro niveles en la evaluación” (Kirpatrick, 1998), los pro-
gramas de carácter formativo han de valorarse utilizando indicadores sobre:

a. la satisfacción de los participantes,
b. el aprendizaje obtenido durante el entrenamiento,
c. los cambios de comportamiento posteriores al curso y
d. los resultados propiamente dichos.

Supongamos que llevamos a cabo un programa de educación para la participa-
ción con adolescentes. Para evaluar la intervención nos interesa conocer, respec-
tivamente, la reacción de los participantes hacia las actividades realizadas; las 
competencias que han adquirido durante la formación; su desempeño en otras 
oportunidades de implicación ciudadana; e incluso el impacto de dicha experien-
cia en sus niveles de participación durante la vida adulta. 

En la Tabla 3 ilustramos el modelo de cuatro niveles de evaluación con sendos 
programas de educación para la participación y formación de líderes de aso-
ciaciones. La combinación de los cuatro niveles ofrece una visión más compleja 
sobre el impacto del programa y facilita la introducción de mejoras en la inter-
vención. Por eso se suelen utilizar de guía en la evaluación de programas.

Se recomienda 
llevar a cabo 
un análisis de 
coste-beneficio 
y mantener 
una relación de 
reciprocidad con el 
personal voluntario 
de la organización.
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Niveles Definición Educación para la 
participación

Formación de líderes

Reacción Grado de satisfacción de 
los participantes con la 
acción formativa.

Satisfacción con las 
experiencias de partici-
pación temprana en las 
que se han implicado.

Satisfacción con los 
módulos formativos 
sobre la gestión del 
voluntariado.

Aprendizaje Cambios en las actitudes, 
conocimientos y habilida-
des de los participantes.

Mejoras en las habilida-
des de comunicación: 
hablar en público y 
coordinar equipos.

Mejora en las compe-
tencias de selección, 
motivación y segui-
miento de voluntarios.

Comportamiento Transferencia de los 
aprendizajes a los contex-
tos naturales de interven-
ción.

Desempeño en asocia-
ciones juveniles.

Coordinación del vo-
luntariado en la aso-
ciación de referencia.

Resultados Impacto final en el pro-
blema que suscitó la 
intervención.

Participación ciudadana 
durante la vida adulta.

Aumento del número 
de socios y personal 
voluntario.

Fuente: elaboración propia.

TABLA 3.

Los cuatro niveles de evaluación en los programas de fomento del voluntariado.
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Evaluación de un programa de voluntariado corporativo en grandes superficies.

En 2020, coincidiendo con la pandemia de COVID, un supermercado puso en marcha un pro-
grama de voluntariado para facilitar que sus trabajadores se implicaran con los problemas de la 
comunidad. La iniciativa partió de un grupo de empleados que estaban especialmente sensibili-
zados con la situación de las personas mayores que viven solas. Sin embargo, posteriormente el 
consejo de dirección incorporó el programa de voluntariado entre las políticas de responsabili-
dad social corporativa de la empresa.

Ahora cada empleado puede dedicar una jornada de trabajo al año a participar en “actividades 
que contribuyan al desarrollo social o medioambiental de su entorno”. Esto se canaliza a través 
de la colaboración con asociaciones locales. Complementariamente, el personal puede realizar 
campañas solidarias a través de donaciones colectivas. También se lleva a cabo una jornada de 
“puertas abiertas” en la que los empleados del supermercado visitan a productores locales y 
conocen a los proveedores de la zona.

Para evaluar este programa de RSC, la dirección de Recursos Humanos diseñó un sistema de 
indicadores, que aplican a la red de supermercados, a través del cual miden:

1. las horas de voluntariado anuales del personal de cada establecimiento; 

2. la captación de fondos para campañas solidarias, 

3. la tasa de voluntariado (medida como el porcentaje de empleados que se implica en acti-
vidades de voluntariado), y 

4. la satisfacción de los clientes (evaluada a través de una encuesta anual en la que se recaba 
su opinión sobre la imagen de la empresa y la asociación de la marca con iniciativas soli-
darias).

Este sistema de evaluación sirve para monitorizar la intervención. Aporta datos sobre la imple-
mentación del programa y permite valorar el impacto en la reputación de la marca. La estrategia 
de RSC está directamente conectada con las acciones de publicidad y marketing de la compañía. 
En opinión de la directora de RSC y Comunicación Externa, “no solo estamos mejorando nuestro 
entorno, sino que es rentable para nuestra empresa”.

No obstante, la evaluación del programa se podría mejorar introduciendo otros indicadores so-
bre el impacto actitudinal entre aquellos empleados que han ejercido de voluntarios, o el im-
pacto social en aquellos problemas comunitarios o ambientales sobre los que se ha interveni-
do. El programa de voluntariado corporativo podría ofrecer una experiencia transformadora al 
personal del supermercado. Igualmente, podría tener una repercusión en la calidad de vida y el 
bienestar de la comunidad de referencia.

Estudio de caso
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Resultados. [3.8]

L
a obtención de resultados, como su propio nombre indica, es el elemento central 
en torno al cual gira el modelo GTO. En última instancia, nos interesa conocer el 
impacto de la intervención para comprobar si el conjunto de estrategias desple-

gadas consigue modificar el problema que dio origen al programa (Wandersman 
et al., 2000). Entre otros aspectos, se puede valorar la reacción de los participan-
tes, la adquisición de conocimientos o competencias a lo largo de la intervención, 
los cambios de comportamiento o la incidencia final en el problema social.

Dos indicadores directos de participación son la afiliación a asociaciones y la im-
plicación en actividades solidarias. Cuando disponemos de datos longitudinales 
sobre el número de socios o de voluntarios, podemos valorar la repercusión que 
tienen las acciones de fomento de la participación. A su vez, las convocatorias pú-
blicas que realizan las asociaciones permiten tomar el pulso a la comunidad y eva-
luar el grado de implicación ciudadana en diferentes actividades o para diferentes 
fines. En cualquier caso, junto con los indicadores directos de afiliación e impli-
cación comunitaria, son resultados también relevantes la adquisición de compe-
tencias o el impacto en aquellas necesidades sociales a las que se pretende dar 
respuesta con dinámicas participativas. Con frecuencia, estos resultados siguen 
una secuencia lógica de cuatro pasos, tal y como representamos a continuación:

Desarrollar 
habilidades

Aumentar la 
afiliación

Mejorar la 
implicación

Obtener
impacto

Pongamos por caso los dos programas que estamos utilizando de ejemplo en este 
documento. Entre otros resultados, la educación para la participación podría:

a. mejorar las habilidades para hablar en público y coordinar reuniones,
b. aumentar el número de socios de las entidades juveniles
c. incrementar la participación de adolescentes en actividades de desarrollo 

comunitario, o incluso
d. aumentar la participación durante la vida adulta. 

Por lo que respecta a la formación de los cuerpos directivos de las asociaciones, 
algunos resultados posibles son

a. el desarrollo de las habilidades de liderazgo
b. el incremento del número de voluntarios que se vinculan con la asociación, 
c. a asistencia a los actos públicos organizados por la entidad, y
d. a efectividad de los programas implementados.

Nos interesa 
conocer el impacto 
de la intervención 
para comprobar 
si el conjunto 
de estrategias 
desplegadas 
consigue modificar 
el problema que dio 
origen al programa
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También conviene considerar resultados de corto y de largo plazo. Por ejemplo, 
en un programa de aprendizaje-servicio podemos conseguir que un grupo de jó-
venes se impliquen en la creación y el mantenimiento de un huerto comunitario, 
durante un curso académico. A largo plazo, esta actividad podría tener impacto 
en la integración de los jóvenes en el barrio, en una mayor presencia de compor-
tamientos ecológicamente responsables o incluso en la adopción de una dieta 
equilibrada, con un mayor consumo de frutas y verduras.

TIPS: Recomendaciones para describir los resultados de la intervención

 > Utiliza referencias comportamentales (no solo informativas o de conoci-
miento).

 > Valora el impacto en grupos amplios de la población.

 > Identifica cambios que se mantienen en el tiempo.

 > Combina resultados de corto plazo y de largo plazo.

 > Consulta con informantes clave para conocer el impacto de las acciones en 
la comunidad.

Mejora de la calidad. [3.9]

D
espués de aplicar el programa se pueden extraer “lecciones aprendidas” para 
una próxima implementación, recopilando sugerencias de mejora basadas en 
la experiencia (Wandersman et al., 2000). Esto hace que la intervención forme 

parte de un ciclo continuo de aprendizaje y que esté sometida a mejoras continuas.

Las acciones formativas para el fomento del voluntariado y la participación co-
munitaria suelen proporcionar información actualizada sobre la situación de 
la comunidad. Esto permite detectar necesidades, expectativas y aspiraciones 
que pueden utilizarse para introducir mejoras continuas en la intervención. Por 
ejemplo, los programas de educación para la participación con adolescentes se 
organizan normalmente en colaboración con las entidades locales. Esto ofrece 
una oportunidad para conocer de manera directa cuáles son los intereses comu-
nitarios y para guiar los contenidos del programa de acuerdo con ello. A veces 

Las acciones 
formativas suelen 
proporcionar 
información 
actualizada sobre 
la situación de la 
comunidad.
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se monitorizan a través de una doble tutoría, con un representante del equipo de 
formación y un representante de la entidad comunitaria. Esto da lugar a un diá-
logo permanente entre el equipo de intervención y los miembros de la población 
objetivo, que a su vez permite introducir adaptaciones.

Lo mismo ocurre con los programas de entrenamiento con los líderes de asocia-
ciones. Durante las sesiones formativas se pueden detectar necesidades especia-
les, dependiendo del sector de actividad. Por ejemplo, en el Tercer Sector de ser-
vicios sociales se han observado diferencias entre las entidades que trabajan en 
el ámbito de la discapacidad y las que desarrollan programas de inclusión social 
(Holgado & Maya Jariego, 2022). Los líderes de asociaciones despliegan com-
petencias diferentes cuando gestionan entidades orientadas a la prestación de 
servicios o cuando se centran en la dinamización comunitaria. A partir de dicha 
experiencia, cabe introducir módulos adaptados a cada perfil de organización.

Otro tipo de innovaciones consisten en la transformación de la metodología. Es 
el caso de los programas de formación de líderes que recurren a la educación de 
iguales (Haber, 2011), o que recurren a los líderes con más experiencia para que 
sirvan de modelos y proporcionen acompañamiento a los que se están iniciando 
en la vida asociativa.

TOOL: Guía de preguntas para introducir mejoras continuas

1. ¿Se cubrieron adecuadamente las necesidades de movilización comunitaria?

2. ¿Hasta qué punto funcionó bien el programa?

3. ¿Cuáles fueron las principales “lecciones aprendidas”?

4. ¿Se identificaron nuevos problemas o necesidades que es necesario tratar?

5. ¿Es necesario modificar los objetivos o la población diana de la interven-
ción?

6. ¿Se identificaron barreras y dificultades que conviene superar en el futuro?

7. ¿Hubo problemas de cobertura? 

8. ¿Fue suficiente la implicación de la población diana?

9. ¿Se pueden movilizar más y mejores recursos para la intervención?

10. ¿Cuáles son los principales aspectos susceptibles de mejora en la inter-
vención?

11. ¿Qué cambios sugirieron los participantes?

Durante las 
sesiones formativas 
se pueden detectar 
necesidades 
especiales, 
dependiendo del 
sector de actividad.
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Sostenibilidad de la intervención. [3.10]

L
a continuidad del programa en el futuro depende de disponer de la financia-
ción necesaria, contar con el apoyo de la administración de referencia, contar 
con suficiente personal con las competencias técnicas requeridas, y superar 

las reacciones negativas de la comunidad (Wandersman et al., 2000). En sentido 
contrario, tanto la falta de recursos económicos como las reacciones negativas 
de la población pueden interferir con la continuidad de la intervención.

La desconfianza en la participación es uno de los mayores obstáculos para de-
sarrollar programas que se basan en la implicación ciudadana. La existencia de 
este tipo de actitudes desfavorables puede depender del contexto político o de 
experiencias negativas previas. A veces los líderes tienen conflictos de intereses, 
o están influidos por partidos políticos. También puede ocurrir que el sector em-
presarial atraiga a las personas con capacidad de liderazgo, para desempeñar 
tareas de gestión de los recursos humanos, entrando con competencia con las 
entidades del Tercer Sector.

CHECKLIST: Sostenibilidad de la intervención.

 > El programa obtuvo resultados que aconsejan su continuidad

 > El programa cuenta con apoyo institucional suficiente para volver a imple-
mentarse.

 > Se dispone de los recursos financieros necesarios para darle continuidad al 
programa.

 > No se detectaron reacciones negativas entre los participantes, o en la co-
munidad en su conjunto, que amenacen la sostenibilidad de la intervención.

 > Se cuenta con el personal asalariado y voluntario necesarios para aplicar el 
programa.

 > El programa está bien conectado con otros servicios existentes en la comu-
nidad.

 > Los facilitadores mostraron las competencias técnicas necesarias para apli-
car el programa.

 > No hubo incidencias específicas durante la implementación que hagan pen-
sar en posibles dificultades en el futuro.

 > El programa tiene una reputación de eficacia.

 > Existe un manual del programa que define los componentes centrales y su 
modo de implementación.

La desconfianza 
en la participación 
es uno de los 
mayores obstáculos 
para desarrollar 
programas que 
se basan en 
la implicación 
ciudadana.
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Experiencias tempranas 
de participación

Entrenamiento de líderes

Necesidades

• Número de asociaciones registra-
das formalmente.

• Presencia de iniciativas comunita-
rias informales.

• Cultura de participación en la co-
munidad.

• Tipo de entidades existentes (ve-
cinales, sindicatos, organizaciones 
no gubernamentales, etcétera).

• Actitudes de las familias hacia la 
implicación comunitaria.

• Antecedentes de participación efec-
tiva.

• Grado de cohesión comunitaria.

• Existencia de lugares públicos e 
infraestructuras de participación.

• Prevalencia de la afiliación a asocia-
ciones.

• Formación de los cuadros dirigentes 
de las entidades.

• Oportunidades de financiación pú-
blica.

• Tipo de liderazgo existente en las 
entidades de la zona.

Metas

• Proporcionar experiencias positivas 
de implicación con la comunidad.

• Aumentar el conocimiento sobre 
las características, necesidades y 
problemas del entorno comunitario.

• Desarrollar las habilidades de 
establecimiento de metas, coordi-
nación de grupos y mantenimiento 
de la actividad en el tiempo.

• Fomentar la sensibilidad por las 
necesidades sociales.

• Promover el conocimiento sobre las 
formas efectivas de selección, moti-
vación y gestión del voluntariado.

• Fomentar las capacidades de gestión 
de equipos de voluntarios/as.

• Entrenar estrategias para reducir las 
barreras de participación, propor-
cionar incentivos, aumentar la di-
versidad de actividades y facilitar la 
implicación en la toma de decisiones.

TABLA 4.

Dos estrategias educativas para promover el voluntariado y la participación.
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Experiencias tempranas 
de participación

Entrenamiento de líderes

PBE

• Desarrollo de hábitos en un perio-
do evolutivo crítico.

• Reforzamiento positivo de las pri-
meras experiencias de participación.

• Modelos de aprendizaje social.

• Entrenamiento de base conductual 
de habilidades específicas.

• Entrenamiento basado en la expe-
riencia y bajo circunstancias con-
troladas.

• Aprender haciendo.

• Modelos sobre los motivos del vo-
luntariado.

• Reducción de los factores que inci-
den en el abandono del voluntariado.

• Estrategias de gestión de recursos 
humanas (adaptadas a organiza-
ciones sociales, servicios públicos y 
pequeñas organizaciones).

• Gestión de tareas, participación epi-
sódica y bolsa de voluntarios/as.

Ajuste 
comunitario

• Receptividad de las entidades 
locales.

• Oportunidades de participación en 
el contexto concreto.

• Grado de preparación comunitaria.

• Características de las instituciones 
educativas implicadas (misión, va-
lores, conectividad con el entorno).

• Existencia de iniciativas de forma-
ción previas.

• Bagaje formativo de los líderes.

• Relaciones entre la administración 
pública y las entidades sociales.

• Grado de confianza o conflictividad.

• Polarización y conflicto entre dife-
rentes tipos de entidades.

Capacidades 
organizativas

• Características de los centros edu-
cativos implicados.

• Alianzas comunitarias.

• Coordinación de tutores académi-
cos y de las entidades.

• Participación en plataformas, centros 
de recursos y entidades intermedias.

• Dependencia jerárquica respecto a la 
entidad financiadora.

Acciones

• Actividades participativas.

• Colaboración con entidades.

• Tutoría y seguimiento personalizado.

• Memoria de actividades y aprendi-
zaje basado en la experiencia.

• Módulos de gestión de voluntariado.

• Metodología de casos y simulacio-
nes.
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Experiencias tempranas 
de participación

Entrenamiento de líderes

Desarrollo y 
evaluación

• Reacción de las entidades de la 
comunidad.

• Desarrollo de relaciones entre enti-
dades educativas y sociales.

• Seguimiento de la participación de 
los egresados del programa.

• Satisfacción y aprendizaje de los 
participantes en la formación.

• Evaluación de la actuación de líderes 
in situ.

• Monitorización de indicadores de 
participación en la entidad.

Resultados

• Afiliación de jóvenes a entidades 
sociales.

• Participación durante la vida adulta.

• Habilidades para hablar en público 
y participar en reuniones.

• Habilidades para transmitir la misión, 
las metas y los valores.

• Habilidades para coordinar equipos 
de trabajo.

• Número de afiliados de sus asocia-
ciones.

• Participación en encuentros y activi-
dades organizadas por la asociación.

• Competencias para la formación de 
consensos.

Mejora

• Doble tutoría.

• Selección de intereses comunita-
rios.

• Educación de iguales por parte de 
líderes con experiencia.

• Desarrollo de módulos adaptados 
por tipo de entidad o sector de ac-
tuación (e. g. discapacidad, inclusión 
social, etc.).

Continuidad

• Actitud favorable en los contextos 
comunitarios.

• Desconfianza en la participación.

• Cooptación política de líderes.

• Competencia con puestos de lide-
razgo en el sector de los recursos 
humanos.

Fuente: elaboración propia.
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Aprendizaje-
servicio y 
desarrollo 
organizacional 
de las 
asociaciones
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APRENDIZAJE-SERVICIO Y DESARROLLO 
ORGANIZACIONAL DE LAS ASOCIACIONES

C
omo hemos comprobado en los apartados anteriores, un proceso de par-
ticipación efectivo suele contar con líderes naturales más un conjunto de 
participantes con la competencia y la motivación necesarias para implicarse 

en la acción colectiva. También hace falta un lugar, o a veces una organización, 
que convoque a los participantes y permita el desarrollo de relaciones perso-
nales. Utilizando dichos factores como referencia, algunas formas de fomentar 
la participación y el voluntariado consisten en entrenar a los líderes, capacitar 
y motivar a los participantes, crear infraestructuras de participación o generar 
contextos que susciten relaciones interpersonales. Dos de las estrategias que 
incorporan varios de estos elementos son el aprendizaje-servicio y el desarrollo 
organizacional de las asociaciones. Lo ilustramos con el recuadro que acompaña 
esta sección de la guía.

Tanto el aprendizaje-servicio como el desarrollo organizacional tienen un compo-
nente central de carácter educativo. En el aprendizaje-servicio se proporcionan 
experiencias tempranas de participación como parte del currículum de la ense-
ñanza primaria o secundaria. En la consultoría organizacional es habitual recurrir 
a la formación de los líderes para mejorar el funcionamiento de las asociaciones.

Ambas incorporan también oportunidades para la interacción, junto con la crea-
ción de escenarios de intermediación en los contextos comunitarios locales. En 
el aprendizaje-servicio se establecen puentes entre las instituciones educativas 
y las organizaciones comunitarias, lo cual permite vincular el aprendizaje formal 
con las necesidades de la comunidad. Por su parte, las intervenciones para el 
desarrollo organizacional sirven para establecer vínculos entre los líderes de la 
comunidad, que al mismo tiempo reciben capacitación para generar un clima 
social adecuado y dinamizar de manera efectiva a los miembros de las asociacio-
nes. Con esas herramientas pueden convertir las asociaciones en catalizadores 
del desarrollo comunitario.

4

Algunas formas 
de fomentar la 
participación y 
el voluntariado 
consisten en entrenar 
a los líderes, 
capacitar y motivar 
a los participantes, 
crear infraestructuras 
de participación.
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Cómo implementar un programa de aprendizaje-servicio. [4.1]

E
l aprendizaje-servicio está diseñado para combinar el desarrollo de compe-
tencias personales con el servicio comunitario. A diferencia del voluntariado, 
la acción solidaria se integra en un programa de formación académico. De ahí 

que implique normalmente la colaboración entre las instituciones educativas y las 
organizaciones comunitarias locales. De acuerdo con ello, estas son algunas de las 
prácticas que pueden contribuir a un buen funcionamiento de los programas de 
aprendizaje-servicio:

1. Doble tutoría. Los participantes en un programa de aprendizaje-servicio 
se benefician cuando cuentan con un tutor académico y un tutor profe-
sional. El primero se centra en los objetivos de aprendizaje y el segundo 
en el desarrollo de actividades en los contextos comunitarios. Si bien el 
componente central es eminentemente práctico, la supervisión acadé-
mica garantiza que la experiencia redunde en resultados de aprendizaje 
y que contribuya al desarrollo de las competencias de los participantes.

2. Fomenta la reflexión. Para muchos estudiantes la realización de acti-
vidades prácticas en la comunidad les pone en contacto, a veces por 
primera vez, con las necesidades sociales de colectivos desfavorecidos. 
Esto ofrece una oportunidad para promover la reflexión sobre las des-
igualdades sociales. Así, como parte del programa formativo, se pueden 
incorporar actividades que faciliten la reflexión sobre el entorno social 
y que contribuyan al cambio de actitudes. Las experiencias de apren-
dizaje-servicio redundan con frecuencia en una mayor sensibilización 
comunitaria. Por un lado, los estudiantes mejoran sus niveles de empatía 
y responsabilidad social. Por otro lado, las instituciones educativas se 
integran con el entorno comunitario, aumentando a su vez el sentido de 
pertenencia.

3. Integra las tecnologías de la información. Los recursos digitales pue-
den ser útiles tanto en el seguimiento académico como en la implemen-
tación de las actuaciones prácticas en la comunidad. Hay muchas formas 
creativas de integrarlos en los programas de aprendizaje-servicio. En al-
gunos casos la recopilación de videos en YouTube proporciona modelos 
de actuación que se pueden utilizar como recurso docente. También los 
blogs personales son útiles en la elaboración de portafolios, que facili-
tan el seguimiento y la evaluación de cada estudiante.

El aprendizaje-
servicio está 
diseñado para 
combinar el 
desarrollo de 
competencias 
personales 
con el servicio 
comunitario.
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4. Utiliza los bancos de experiencias existentes. Existen repositorios de 
buenas prácticas que proporcionan una guía para la implementación 
del aprendizaje-servicio. El propio proceso de sistematización permi-
te detectar lecciones aprendidas y mejorar de manera continuada las 
actividades de enseñanza-aprendizaje. La evaluación sistemática ha 
demostrado el impacto psicosocial positivo en una amplia gama de re-
sultados:

 > Competencias académicas y habilidades técnicas.

 > Conocimiento de los problemas sociales.

 > Habilidades de comunicación y de escucha activa.

 > Información sobre las oportunidades de voluntariado existentes.

 > Conocimiento de las organizaciones no gubernamentales locales.

 > Sensibilidad a la diversidad.

 > Autoeficacia.

 > Intención de comportamiento cívico.

Recomendaciones para mejorar el funcionamiento de las 
asociaciones. [4.2]

L
a gestión de asociaciones también es un ámbito que se ha profesionalizado 
significativamente en los últimos años y que cuenta con protocolos de actua-
ción bastante definidos. Existen guías de buen gobierno de las organizaciones 

no gubernamentales, con una serie de pautas objetivas para garantizar la transpa-
rencia en la gestión, el buen desarrollo de los órganos de gobierno y la rendición 
de cuentas (Instituto de Consejeros Administradores, 2018). Los miembros de la 
junta directiva responden ante socios, donantes y beneficiarios. Entre otras cues-
tiones, tienen que saber manejarse en la organización de asambleas y reuniones; 
conocer los fundamentos legales de la vida asociativa; supervisar de manera efi-
ciente las comisiones y grupos de trabajo; proporcionar un servicio adecuado a 
los usuarios; e interactuar convenientemente con el público en general.



54

De acuerdo con ello, algunos de los indicadores del buen funcionamiento de las 
organizaciones sociales consisten en:

a. facilitar el acceso de los socios al presupuesto, los libros de contabilidad, las 
actas y las memorias de la entidad;

b. promover la participación en las asambleas generales;
c. establecer mecanismos para recibir sugerencias de mejora;
d. renovar periódicamente los órganos de dirección;
e. reconocer la implicación y la participación de los miembros más activos;
f. elaborar planes estratégicos;
g. garantizar la transparencia de la financiación y el control del gasto;
h. hacer un seguimiento de las decisiones asumidas democráticamente; etcétera.

Estos indicadores se pueden utilizar para autoevaluar el funcionamiento de la 
asociación e identificar los aspectos susceptibles de mejora.

Es frecuente que las corporaciones locales y las diputaciones provinciales, entre 
otras entidades, elaboren guías metodológicas de asociaciones, con recomenda-
ciones adecuadas al ámbito territorial de referencia. Resulta útil para los miem-
bros o de las organizaciones sociales consultar información específica sobre:

 > Cómo inscribir la asociación en un registro oficial, elaborar los estatutos y 
establecer el reglamento de régimen interno.

 > Cómo diseñar e implementar proyectos.

 > Cómo obtener y gestionar subvenciones.

 > Cómo estar al tanto de la normativa básica de asociaciones.

 > Cómo organizar reuniones efectivas en la toma de decisiones.

 > Cómo elaborar un plan de comunicación de la asociación.

 > Cómo gestionar el libro de socios o elaborar las actas de la entidad.

 > Cómo realizar la contabilidad y el balance económico de la asociación.

Es frecuente que 
las corporaciones 
locales y las 
diputaciones 
provinciales, entre 
otras entidades, 
elaboren guías 
metodológicas de 
asociaciones.
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Historia de dos programas

A continuación, describimos dos programas de intervención, siguiendo el esquema de diez pasos 
desarrollados en el apartado 3. Este ejemplo nos permite ilustrar las diferencias entre la capacita-
ción del voluntariado de base y la capacitación de los líderes del movimiento asociativo. Entre pa-
réntesis, cada número se corresponde con los 10 componentes de intervención del modelo GTO.

Estudio de caso

El programa Reincorpora se dirige a personas privadas de 
libertad para promover su reinserción sociolaboral. (1) Los 
exreclusos suelen tener grandes dificultades para acceder 
al mercado de trabajo cuando salen de prisión. (2) Con esta 
intervención se pretende desarrollar las habilidades labora-
les de los reclusos en la fase final de su condena. También 
pretende sensibilizar sobre el riesgo del consumo abusivo 
de drogas a los estudiantes de enseñanza secundaria. (3) El 
programa ofrece oportunidades para que los reclusos ha-
gan de educadores en los centros educativos de la zona. (4) 
Una entidad centrada en la prevención de drogodependen-
cias conecta a las cárceles con los centros educativos. (5) El 
programa lo gestiona una organización no gubernamental 
en colaboración con Instituciones Penitenciarias, con la fi-
nanciación de un banco. (6) Se trata de un programa que 
combina la formación profesional con el acompañamien-
to personalizado. También incluye prácticas laborales con 
actividades de servicio a la comunidad. (7) Se realizó una 
evaluación antes-después sin grupo control. (8) Los par-
ticipantes desarrollaron habilidades de comunicación y 
de gestión de grupos. (9) Los participantes informaron de 
haber desarrollado sus habilidades personales, pero men-
cionaron que podría mejorar la incidencia del programa en 
la empleabilidad, con contenidos más específicos. (10) El 
programa está consolidado y cuenta con varias ediciones 
en diversos contextos geográficos.

Basado en: Illanes-Segura, R. & Lucio-Villegas, E. (2018). 
Aprendizaje-servicio en contexto de privación de libertad 
en la provincia de Sevilla. Una apertura a la comunidad. 
Revista de Educación de Adultos y Procesos Formativos, 7, 
87-103.

El proyecto Block Booster se llevó a cabo en New York para 
fortalecer las asociaciones vecinales y prevenir la violen-
cia y la delincuencia. (1) A través de encuestas y entrevis-
tas cualitativas a informantes clave se comprobó que la 
incidencia del delito era mayor en los distritos donde no 
existían organizaciones comunitarias fuertes. (2) La in-
tervención pretendía desarrollar las competencias de los 
líderes y mejorar el funcionamiento de las asociaciones. 
(3) Se desarrollaron módulos formativos que combinaban 
la consultoría organizacional con estrategias de desarrollo 
local. (4) La colaboración con líderes comunitarios mejoró 
la adaptación de los contenidos formativos. (5) El proyecto 
fue desarrollado por una alianza entre un equipo de investi-
gación universitario y una organización no gubernamental. 
(6) Se llevaron a cabo acciones de desarrollo organizacio-
nal con las asociaciones de vecinos. Se realizaron cursos de 
entrenamiento a los líderes de asociaciones para afrontar 
los problemas previamente identificados en cada entidad. 
(7) Se utilizó un diseño comparativo para comprobar los 
niveles de participación comunitaria y delincuencia en los 
distritos en los que se había intervenido y en los que no. 
(8) Las asociaciones que recibieron entrenamiento y con-
sultoría organizacional fue menos probable que cayesen 
en la inactividad 10 meses después. (9) Los líderes expe-
rimentados a los que se consultó durante la evaluación de 
necesidades dieron recomendaciones muy positivas para la 
intervención: en futuras ediciones se les podría incorporar 
como parte del programa. (10) Se cuenta con financiación 
suficiente y con la implicación de las entidades locales para 
mantener esta línea de actuación.

Basado en: Florin, P., & Wandersman, A. (1990). An intro-
duction to citizen participation, voluntary organizations, 
and community development: Insights for empowerment 
through research. American Journal of Community Psycho-
logy, 18(1), 41-54.
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ACCIONES EFECTIVAS EN Y DEL VOLUNTARIADO 5

A 
lo largo de esta guía nos hemos centrado preferentemente en describir qué 
acciones resultan efectivas en el fomento del voluntariado y la participación. 
Sin embargo, también hemos puesto de manifiesto que los programas de vo-

luntariado mejoran a su vez la implementación y el impacto de las intervenciones 
que llevan a cabo las organizaciones sociales. En primer lugar, para conseguir 
un buen funcionamiento de los programas de voluntariado hay que gestionar 
convenientemente la motivación, la capacitación y la satisfacción de los parti-
cipantes. En segundo lugar, cuando los programas de voluntariado funcionan 
adecuadamente, tienen un efecto multiplicador y mejoran tanto el ajuste comu-
nitario como la accesibilidad de las intervenciones.

La Figura 2 ilustra la secuencia que conecta ambos momentos. Una gran parte 
de los esfuerzos de las entidades sociales están dirigidos a conseguir la afiliación, 
la asistencia, la implicación y el compromiso continuado de quienes participan 
de forma altruista en acciones solidarias organizadas. No obstante, para que el 
personal voluntario contribuya a mejorar la prestación del servicio también es 
necesario atender al modo en que los recursos comunitarios informales se in-
tegran en la planificación estratégica previa. El voluntariado se engarza con los 
programas de la entidad cuando contribuye instrumentalmente en el desarrollo 
de sus metas. Cualquier responsable de la gestión del voluntariado suele ser 
consciente de que no basta con atraer y conseguir la participación de los volun-
tarios. Un reto añadido consiste en que su contribución sea funcional a la misión 
de la organización o, en otras palabras, que redunde en la mejora del bienestar y 
la calidad de vida de la población.

Fomento de la 
participación

Aumento de la 
afiliación y la 
implicación

Mejoras de 
pertinencia y 
accesibilidad

Impacto de las 
intervenciones

FIGURA 2

Efectividad en el voluntariado y del voluntariado. 

Fuente: elaboración propia.

Efectividad en el voluntariado
Efectividad del voluntariado

Para conseguir un 
buen funcionamiento 
de los programas 
de voluntariado 
hay que gestionar 
convenientemente 
la motivación, la 
capacitación y la 
satisfacción de los 
participantes.
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Los voluntarios ejercen de puentes naturales entre las organizaciones sociales y 
la comunidad. En este doble vínculo reside gran parte de su potencial de trans-
formación social. De ahí que la comunidad no solo sea el contexto en el que tiene 
lugar la acción solidaria organizada, sino que forma parte del propio proceso de 
voluntariado (Omoto & Snyder, 2002). Las comunidades cohesivas y con un ele-
vado sentido psicológico de comunidad alientan a las personas a ser voluntarios, 
al mismo tiempo que generan el tipo de conexiones que son beneficiosas para el 
bienestar y la calidad de vida de la población.

Uno de los factores clave en el fomento del voluntariado consiste en concebirlo 
como un proceso en el que hay que adaptar las estrategias de gestión según nos 
centremos en la motivación inicial, el desarrollo de actividades o el mantenimien-
to de la participación a lo largo del tiempo (Smith & Cordery, 2010). Aunque cada 
organización adapta las estrategias de gestión dependiendo de sus característi-
cas específicas, se ha comprobado que conviene poner en práctica actuaciones 
de apoyo a los voluntarios, con una formulación explícita de las políticas y los 
procedimientos, proporcionando orientación personalizada e implementando 
programas formativos y de reconocimiento del personal voluntario. Crear un cli-
ma organizacional positivo y educar al personal asalariado también favorecen la 
integración efectiva del voluntariado. El mundo asociativo tiene un papel central 
en la acción voluntaria organizada.

Aunque hemos comprobado que el voluntariado episódico y el voluntariado en 
línea contrarrestan algunas de las barreras a la participación (especialmente las 
que tienen que ver con la disponibilidad de tiempo y la movilidad), el fomento 
de un compromiso fuerte con la organización es uno de los factores que más 
claramente contribuyen al mantenimiento de la implicación comunitaria a largo 
plazo. De ahí la utilidad de invertir en infraestructuras de participación y de la 
implementación de políticas adecuadas de recursos humanos. La supervisión y el 
apoyo continuados facilitan el buen desempeño del personal voluntario.
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Las consecuencias del voluntariado: una experiencia transformadora con impacto social

Una de las peculiaridades del voluntariado es que tiene un doble impacto. Para las personas vo-
luntarias es una experiencia transformadora, que les permite aprender y desarrollar sus capaci-
dades. Para los receptores de la acción voluntaria, mejora la pertinencia, la adecuación y la acce-
sibilidad de las intervenciones, por lo que contribuye a mejorar la calidad de vida y el bienestar.

Así lo puso de manifiesto un estudio con las personas que participaban como voluntarios en un 
programa de desarrollo juvenil de la Universidad de California. Más de mil encuestados indicaron 
que como voluntarios contribuían a mejorar los programas en los que participaban. Su acción 
principal consistía en proporcionar apoyo a los jóvenes, con actividades de educación y ejercien-
do de mentores. Esto se reflejaba en un incremento de las habilidades y los conocimientos de los 
jóvenes con los que trabajaban. Por lo tanto, en su opinión el voluntariado tenía una repercusión 
directa en la población diana.

No obstante, el voluntariado también les beneficiaba a ellos, como personal voluntario. Con-
cretamente, los participantes percibían haber desarrollado su capacidad de liderazgo y sus ha-
bilidades de comunicación. Además, en su trabajo con los jóvenes, habían aprendido métodos 
de enseñanza. Por otro lado, informaron de un impacto positivo en su bienestar psicológico. La 
actividad les resultaba gratificante por sí misma, mejoraba su confianza y su estado de ánimo, y 
les permitía desarrollar conexiones con otras personas.

En definitiva, la acción voluntaria puede beneficiar tanto a quienes la llevan a cabo como a la 
población destinataria.

Basado en: 
Worker, S. M., Espinoza, D. M., Kok, C. M., Go, C., & Miller, J. C. (2020). Volunteer outcomes and 
impact: The contributions and consequences of volunteering in 4-H. Journal of Youth Develop-
ment, 15(4), 6-31.
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Conclusión
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CONCLUSIÓN 6

E
n este capítulo hemos descrito la participación y el voluntariado como proce-
sos complejos, que movilizan un gran volumen de recursos organizativos y co-
munitarios. Las vías para potenciarlos consisten en estrategias de motivación, 

capacitación y desarrollo organizativo, entre otras. En todas ellas el voluntariado, 
o de forma más amplia el ciudadano activo, ejerce de interfaz entre el contexto or-
ganizativo y el contexto comunitario. También en todas ellas la participación o el 
voluntariado ofrecen oportunidades de aprendizaje y transformación social, tanto 
a quienes ejercen la acción solidaria como a los receptores de la misma. Además, 
el compromiso comunitario tiene un efecto multiplicador que incide de manera 
transversal en todo tipo de problemas y necesidades sociales. Por eso la partici-
pación se considera un indicador crítico de buena gobernanza (Stewart, 2006).

1. Al observar la trayectoria histórica en Andalucía, hemos comproba-
do que el predominio de las acciones de sensibilización comunitaria 
y la dotación de infraestructuras para la participación empiezan a ser 
complementadas con iniciativas de capacitación tanto del voluntariado 
como de los líderes del movimiento asociativo.

2. Para gestionar los recursos humanos de voluntariado conviene formu-
lar de manera explícita la misión de la entidad y describir el encargo a 
realizar con suficiente precisión. Además, hay que prestar atención al 
ajuste de la persona al encargo a realizar, proporcionando la orienta-
ción y la capacitación necesarias.

3. Con la supervisión adecuada, se aprende a participar participando. El 
voluntariado y el aprendizaje servicio contribuyen al desarrollo de com-
petencias personales y transforman los valores de quienes participan. A 
su vez, las competencias y los valores adquiridos proporcionan la base 
para el compromiso ciudadano en el futuro.

4. El voluntariado y la participación ciudadana canalizan el control demo-
crático de los servicios y programas. Asimismo, potencialmente mejo-
ran la pertinencia, la adecuación y la accesibilidad de las intervenciones 
comunitarias. 

La participación o el 
voluntariado ofrecen 
oportunidades 
de aprendizaje y 
transformación 
social, tanto a 
quienes ejercen la 
acción solidaria como 
a los receptores de la 
misma.
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La gestión integral del voluntariado y la participación conlleva tanto la puesta en 
marcha de actuaciones que aumenten la afiliación y el compromiso comunitario, 
como el uso instrumental de la implicación ciudadana para mejora el impacto de 
las intervenciones.

A lo largo de estas páginas hemos tenido ocasión de comprobar que:

1. los instrumentos de gestión de voluntarios,
2. las actitudes del personal de las asociaciones hacia los voluntarios, y
3. los valores de la organización son factores clave en el desarrollo de accio-

nes efectivas de voluntariado.

En esta guía práctica hemos resumido algunas de las actuaciones que fomentan 
la motivación, la implicación comunitaria y la coordinación de los voluntarios a 
lo largo del tiempo. Existen evidencias científicas de que tanto la vida asociativa 
en general como la acción solidaria organizada en particular benefician a las 
personas y las comunidades. Con esta guía hemos enumerado algunas de las 
estrategias prácticas que pueden contribuir al desarrollo de esos fines.
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