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I. Carta del presidente

Isidro Fainé

Presidente de la Fundacién ”’la Caixa”

0 EL PUERTO . . 2
CARTA DEL PRESIDENTE, AUTORIA, INTRODUCCION Y CREDITOS

a Fundacion ”la Caixa” presenta Cartografias de la

vulnerabilidad social. Guia de navegacion del tercer sector,

una publicacion orientada a profundizar en la comprension
de las realidades que afectan a las personas en situacion de
vulnerabilidad y a ofrecer claves para su abordaje.

Vivimos en un momento de transformaciones sociales profundas
y aceleradas. La vulnerabilidad adopta hoy nuevas formas y
dimensiones que desafian la capacidad de respuesta de las
organizaciones del tercer sector y exigen nuevas herramientas
de analisis y accion.

Esta publicacion aspira a contribuir a una comprension mas
integral de estarealidad complejay se propone generar unlenguaje
comun, que facilite el trabajo entre entidades, profesionales e
instituciones, ofreciendo marcos de analisis compartidos que
orienten hacia una accién mas cohesionada y eficaz.

Cartografias de la vulnerabilidad, fruto de un proceso de reflexion
compartida entre expertos del ambito académico y del sector
social en torno al concepto de vulnerabilidad social, se inscribe
en el marco del programa Optimiza T3S, iniciativa orientada a
fortalecer las capacidades del tercer sector de accion social.

Con esta publicacion, la Fundacion ”la Caixa” reafirma un
compromiso sostenido desde su creacion en 1904: contribuir
a una sociedad mas justa y con mas oportunidades para
quienes mas lo necesitan. Y lo hace generando conocimiento
compartido con el tercer sector, que conoce de primera mano
las necesidades especificas de cada territorio.

Porque comprender la vulnerabilidad es un paso necesario
para construir una sociedad que no deje a nadie atras.
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II. Autoria

1 Carles
Alsinet Mora

3 Carlos
Ballesteros Garcia

Licenciado en Filosofia y Ciencias
de la Educacion (Seccién
Psicologia) por la Universitat de
Barcelona. Doctor en Psicologia
por la Universitat de Lleida.

En la actualidad es profesor titular de
Psicologia Social y dirige la Catedra de
Innovacion Social en la Universitat de Lleida.
Anteriormente fue funcionario del cuerpo
de psicélogos de la Generalitat de Cataluiia
y gerente de Atencidn a las Personas en el
Ayuntamiento de Lleida.

2 Alfredo
Azabal Arroyo

Licenciado en Economia
por la Universidad
Auténoma de Madrid.
Especializado en consultoria
de ambito social.

Ha desarrollado planes estratégicos para
numerosas entidades y fundaciones
corporativas. Es miembro fundador de
plataformas de emprendimiento social, como
la Plataforma de Empleo Verde y la asociacion
El Dia Después, y colabora habitualmente
con la Fundacion ”la Caixa” en la definicion e
implementacion de varios de sus programas
sociales. También fue socio de varias
consultoras internacionales.

Licenciado y doctor en Ciencias
Econdmicas y Empresariales
por la Universidad de Comillas.
Master en Direccion y Gestion
de Entidades sin Animo de Lucro
por la Universitat de Barcelona.
Ha cursado el programa de
Liderazgo en Innovacioén Social
de ESADE y cuenta con una
microcredencial en Finanzas
Sostenibles por la Universidad
de Cantabria.

Compagina su labor como miembro del Consejo
Espafiol de Finanzas Sostenibles, del Consejo
Académico de la Global Alliance for Banking in
Values, del Consejo de Administracién de las
empresas de insercién de Caéritas Madrid, del
Advisory Board del Social Innovation Cluster
CLM y del Consejo Asesor de la Fundacién

Caja de Ingenieros con su rol de director de

la Catedra de Impacto Social, coordinador

de aprendizaje-servicio de ICADE y profesor
universitario de asignaturas como “Herramientas
econdmicas para la inclusion social”,
“Introduccion a la medicién de impacto” y
“Economia y emprendimiento para el desarrollo”
en la Universidad Pontificia Comillas.

4 Antoni
Bruel Carreras

Formacién orientada a la direccién
y gestion de organizaciones,
planificacién y proyectos.

Ha cursado el Programa de
Desarrollo Directivo del IESE
(Barcelona) y el Programa

Global Civil Society de la
Harvard Kennedy School. Tiene
formacidn en gestion publica por
el IESE (Madrid).

Con una trayectoria iniciada en 1974 en Cruz
Roja, fue su coordinador general entre 1994 y
2023, y liderd las areas de acciéon humanitaria,
inclusién social, cooperacion internacional,
voluntariado, innovacion social y desarrollo
territorial. Ademas, es autor de publicaciones
sobre accién social, gestion humanitaria 'y
liderazgo organizativo.
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5 José Manuel
Fresno Garcia

Licenciado en Ciencias Politicas
y Sociologia por la Universidad
Complutense de Madrid.
Master internacional en
Direccion de Empresas por

la ESADE Business School.

Con mas de 30 afios de experiencia en
organizaciones del tercer sector, es actualmente
director de la consultora Fresno The Right

Link. Fue promotor y director de la Fundacién
Secretariado Gitano y de la Fundacién Luis Vives,
y ha formado parte del Comité Cientifico de

la Agencia de los Derechos Fundamentales

de la Unién Europea.

8 Miguel
Laparra Navarro

Licenciado en Ciencias Politicas

y Sociologia por la Universidad
Complutense de Madrid y doctor
en Sociologia por la Universidad
Nacional de Educacién a Distancia.

Es profesor titular de Politica Social en la
Universidad Publica de Navarra y coordina
el Grupo de Investigacion ALTER. Dirige
el Proyecto INVESSOC, centrado en
servicios sociales, y entre 2015 y 2019 fue
vicepresidente de Derechos Sociales del
Gobierno de Navarra.

6 Ana Maria
Lopez Jiménez

Licenciada y doctora en
Psicologia por la Universidad de
Sevilla (Premio Extraordinario
de Doctorado). Titulo de
experta en Investigacion

en Drogodependencias y
formacién especializada

en innovacién docente.

Es catedratica de Metodologia de las
Ciencias del Comportamiento y posee

una amplia trayectoria en docencia,
investigacion y transferencia. En los Gltimos
anos ha coordinado programas de igualdad,
diversidad, inclusién, voluntariado y
cooperacion en la Universidad de Sevilla.

9 Begoiia
Roman Maestre

7 Marga Mari
Klose

Doctora en Sociologia por la
Universitat de Barcelona. Master
en Social Policy Research por la
London School of Economics and
Political Science (LSE) y master

en Género y Desarrollo por el
Instituto Complutense de Estudios
Internacionales de la Universidad
Complutense de Madrid.

Su actividad investigadora se centra en el
estudio de las desigualdades sociales, la pobreza
y el bienestar y malestar emocional a lo largo del
ciclo vital, con particular atencién a la infancia,
la adolescencia y la juventud. En el presente

es profesora agregada del Departamento de
Sociologia de la Universitat de Barcelona y es
miembro del grupo de investigacién Applied
Research and Knowledge for Society (ARKS).
Con anterioridad a su incorporacion a la
Universitat de Barcelona fue investigadora
posdoctoral Juan de la Cierva en el Consorci
Institut d’Infancia i Mén Urba (ClIIMU).

Doctora en Filosofia,
especializada en ética aplicada.

Actualmente preside el Comité de Etica de los
Servicios Sociales de Cataluia, es vocal del
Comité de Bioética de Catalufia y profesora de
Etica en la Facultad de Filosofia de la Universitat
de Barcelona. Entre sus publicaciones destacan
los libros Etica de los servicios sociales (Herder,
2016) y La ética aplicada al trabajo social
comunitario (Dykinson, 2025), escrito junto

con M. Cuenca y E. Pastor.

10 Joseba
Zalakain Hernandez

Licenciado en Ciencias de la
Informacién por la Universidad del
Pais Vasco. Diploma de Estudios
Avanzados (DEA) en Trabajo Social
por la Universidad de Navarra.

Forma parte del equipo de direcciéon del SIIS,
un centro de Donostia con amplia trayectoria
en investigacion, planificacién y evaluacién
de servicios sociales. Ha participado en
estudios sobre pobreza, exclusiéon social,
dependencia, envejecimiento, discapacidad y
drogodependencias, asi como en el disefio de
diversos observatorios de servicios sociales.
En el ambito de los cuidados y la atencién

a las personas mayores, ha trabajado en el
analisis comparado de sistemas de cuidados,
financiacién, copago en residencias, calidad
de vida de usuarios y desarrollo de marcos de
evaluacion de la calidad de los servicios.
Asimismo, ha participado en investigaciones
y evaluaciones sobre politicas de inclusion y
garantia de ingresos.
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III. Introduccidon

Las cartografias de la vulnerabilidad social se presentan en un
contexto marcado por la creciente complejidad de los fenome-
nos sociales y por la emergencia de nuevas formas de vulnera-
bilidad que atraviesan las trayectorias de vida de las personas.

En este escenario cambiante, comprender la realidad con ma-
yor profundidad se convierte en una condicion necesaria para
orientar la accion con rigor, anticipacion y sentido.

Esta publicacion nace con la voluntad de ofrecer un marco de
referencia que, desde este punto de partida, permita facilitar
una lectura compartida de las realidades sociales. Su proposito
es aportar herramientas que ayuden a interpretar lo que ocu-
rre, ordenar el conocimiento disponible y favorecer una inter-
vencion social mas informada y coherente.

La obra emplea una terminologia inspirada en el ambito de la
navegacion que actua como hilo conductor de los diferentes
cuadernos y sirve de metafora para facilitar la comprension y
exploracion de la vulnerabilidad social.

La publicacién se compone de una serie de cuadernos que
abordan de forma complementaria las distintas dimensiones
de la vulnerabilidad social, asi como las claves para su com-
prension, intervencion y abordaje por parte del tercer sector.

EL TERRITORIO

Aproximacion al conceptoy a las dimensiones de la
vulnerabilidad social. Ofrece un marco conceptual
para delimitar y comprender el fendmeno, asi como las
dimensiones que permiten aproximarse a su analisis.

LOS NAVEGANTES

El tercer sector de accion social: su rol y sus re-
tos. Situa el papel del tercer sector, su funcion en la
intervencion social y los desafios que afronta en un
contexto cambiante.

EL MAPA

Estrategias para la identificacion y el diagnostico
de situaciones de vulnerabilidad. Desarrolla he-
rramientas y enfoques para reconocer, analizar y or-
denar la informacién sobre las situaciones sociales.

EL SENDERO

Proceso de intervencion. Aborda la intervencion
social como un proceso estructurado, orientado al
acompanamiento y a la toma de decisiones en con-
textos complejos.
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LA MAREA

Impacto y sostenibilidad. Incorpora la mirada so-
bre el impacto de la accién social y los elementos
que permiten sostenerla en el tiempo.

EL HORIZONTE

Transformacion social. Situa la intervencion en
una perspectiva mas amplia, vinculada a los proce-
sos de cambio y transformacién social. EDICION:

Fundacion ”la Caixa”

AUTORIA:

LA B R UJ U LA Carles Alsinet Mora, Alfredo Azabal Arroyo,
Factores estructurales para una accion social efi- Carlos Ballesteros Garcia, Antoni Bruel Carreras,

ciente. Identifica los elementos estructurales que Jose Manuel Fresno Garcia, Miguel Laparra Navarro,
orientan y fortalecen la accién social, y aporta cri- Ana Maria Lépez Jiménez, Marga Mari Klose,

. . . . . Begona Roman Maestre, Joseba Zalakain Hernandez
terios para mejorar su eficacia y coherencia.

DISENO GRAFICO:

Prodigioso Volcan

En conjunto, estas cartografias se configuran como una herra- CORRECION:
mienta al servicio del tercer sector de accion social para favo-
recer una mejor comprension de la realidad y reforzar la toma
de decisiones en la intervencion. Se trata de una propuesta que IMPRESION:
acompana la practica profesional, enriquece la reflexién y apor-
ta marcos compartidos de analisis en un entorno complejo.

Caplletra

Pressing

La obra ha sido contrastada en su fase final con el equipo de la Direccién Cientifica del programa
CaixaProinfancia de la Fundacion ”la Caixa”, liderada por el grupo de investigacion PSITIC-
Blanquerna-URL, con las aportaciones del doctor Jordi Riera Romani, la doctora Irene Cusso

Parcerisas y el doctor César Francisco Gonzalez.

© de la edicion, Fundacion ”la Caixa”, 2026

DLB: 16630-2026
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1 EL TERRITORIO
APROXIMACION AL CONCEPTO Y A LAS DIMENSIONES
DE LA VULNERABILIDAD SOCIAL

Introduccion

La finalidad de Cartografias de la vulnerabilidad social es ofrecer
aportaciones utiles a las entidades que actian en el ambito so-
cial y al resto de los actores que participan en el proceso. Para
ello, es fundamental delimitar con precision el objeto de in-
tervencion de las entidades: abordar la vulnerabilidad desde
su perspectiva social.

La vulnerabilidad social es un concepto complejo y multifacé-
tico, con diversas dimensiones y manifestaciones. Comprender-
lo en profundidad y establecer un entendimiento comun sobre
¢l permitira un abordaje riguroso de las siguientes unidades de
Cartografias de la vulnerabilidad social.

Esos contenidos proporcionaran conocimientos y estrategias
para reforzar la aportacion del tercer sector de accion social
(TSAS) en la intervencion social a partir de principios, valores y
enfoques compartidos. Las proximas unidades trataran tres di-
mensiones que configuran el ciclo de las intervenciones:

1. Identificacion y diagndstico.
2.Intervencion: apoyo y acompaiiamiento.
3. Impacto y sostenibilidad.

Esta unidad plantea una aproximacion al concepto y a las di-
mensiones de la vulnerabilidad. Para ello, se centra en los facto-
res que inciden en ella, en su caracter dinamico y en los grupos y
contextos en los que se da. Se estructura en cuatro areas clave:
definicion operativa, factores que inciden en la vulnerabilidad,
procesos dinamicos que la condicionan y grupos y contextos es-
pecialmente vulnerables.

El TSAS es un actor muy relevante a la hora de afrontar desa-
fios relacionados con los riesgos sociales de la vulnerabilidad,
especialmente cuando las respuestas requieren intervenciones
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personalizadas. Actia en ambitos criticos como los cuidados,
la discapacidad, la infancia, la exclusién o la migracion, entre
otros. Promueve los derechos de las personas y desarrolla servi-
cios que previenen y reducen la vulnerabilidad de las personas,
ala vez que fomentan su inclusion social plena.

Este marco no pretende ofrecer un modelo cerrado ni uniforme
de intervencion, sino aportar un lenguaje comun, criterios com-
partidos y orientaciones practicas que puedan ser adaptadas por
las entidades del tercer sector a la diversidad de contextos, recur-
sos y realidades territoriales en las que desarrollan su accién.

I. ;/Que es
la vulnerabilidad?

No existe una definicion acufiada y cominmente aceptada de
vulnerabilidad, aunque si un consenso sobre los elementos que la
conforman. La vulnerabilidad social se ha descrito en la litera-
tura académica como la interaccion de procesos sociales, eco-
noémicos, politicos y culturales que dan lugar a desigualdades
en la exposicion a riesgos y en la capacidad de recuperacion
ante ellos que tienen las personas.

No se trata solo de la presencia de amenazas externas, sino tam-
bién de la manera en que ciertas comunidades, grupos o per-
sonas, debido a sus condiciones estructurales o a su situacion,
viven mayores dificultades para sobreponerse a ellas. Por tanto,
la vulnerabilidad se compone de dos elementos principales:

1. Los riesgos, que ponen barreras al bienestar social.

2.Las estrategias de afrontamiento que las personas siguen
para hacer frente a estas situaciones, de manera individual
o colectiva.

1 EL TERRITORIO
APROXIMACION AL CONCEPTO Y A LAS DIMENSIONES
DE LA VULNERABILIDAD SOCIAL

Los riesgos pueden ser variados y cambian entre las distintas
personas y grupos de poblacion. Algunos ejemplos son:

e Perder el empleo.

e Padecer una enfermedad cronica o una discapacidad
sobrevenida.

e Afrontar un proceso migratorio.

e Experimentar dificultades para acceder a la vivienda.
o Sufrir desigualdades por género o edad.

e Pertenecer a una minoria étnica.

e Carecer de relaciones sociales, lo que puede conducir
a la soledad.

Es necesario entender la vulnerabilidad desde una perspectiva
de complejidad social. Esto implica que no solo esta determi-
nada por la pobreza o la exclusion, sino también por multiples
factores personales, sociales, econémicos y del propio con-
texto en el que habitan las personas. Asi, la vulnerabilidad se
produce por varios factores de riesgo interrelacionados y, en
consecuencia, se debe abordar de manera multidimensional e
interseccional. Diferentes condiciones como el género, la edad,
la discapacidad o la pertenencia a determinados grupos de po-
blacién pueden intensificarla.

Por lo tanto, la vulnerabilidad social supone constatar:

o Una situacion objetiva de carencia en la cobertura de
las necesidades.

o Una falta de proteccion frente a situaciones adversas,
no solo econémicas, sino también vinculadas a las relaciones
personales y sociales, al trabajo, al acceso a la vivienda, etc.

Las personas pueden encontrarse en situacion de vulnerabilidad
cuando afrontan un riesgo o circunstancias vitales como una en-
fermedad, una discapacidad, la pérdida de seres queridos, una
tragedia, etc. La capacidad de dar respuesta a estos riesgos varia
entre personas y grupos, y por ello son centrales el contexto,
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los recursos personales e institucionales, y las circunstancias
en las que se produce esta situacion. La vulnerabilidad es mas
severa cuando hay mas carencias o dificultades y, en conse-
cuencia, mayor exposicion al riesgo y menos recursos 0 apoyos
para afrontarlo.

Ademas, 1a proteccion, la prevencion y la participacion demo-
cratica juegan un papel clave en la reduccion de las vulnerabili-
dades sociales. El acceso equitativo a recursos y oportunidades
fortalece la capacidad de afrontamiento y resiliencia de los indivi-
duos y las comunidades. Por lo tanto, la vulnerabilidad social solo
puede afrontarse desde una perspectiva de derechos que guie las
acciones de las entidades del TSAS.

Al ser un proceso dinamico, la vulnerabilidad se transforma con
el tiempo en funcién de los cambios sociales, culturales y eco-
nomicos. Los nuevos riesgos sociales introducen nuevas formas
de vulnerabilidad o agravan las que ya existen: factores como
la precarizacion laboral derivada de la automatizacion y digita-
lizacién, la crisis habitacional, el envejecimiento de la poblacion
o los efectos del cambio climatico generan nuevas formas de
vulnerabilidad que requieren respuestas adaptadas. Desde esta
perspectiva, la vulnerabilidad social no tiene por qué significar
carencia material, sino que va mas alla y esta asociada a la fra-
gilidad ante situaciones cambiantes y acontecimientos adversos.

En este contexto, es necesario:

e Identificar los factores de riesgo.

o Desarrollar apoyos personales y estrategias colectivas que
permitan prevenir que la vulnerabilidad social que sufren las
personas o colectivos se agrave, lo que en muchas ocasiones
conduce a situaciones de pobreza (por haber entrado en una
situacion de falta de recursos) o de exclusion social.

También es importante desarrollar herramientas que permitan
evaluar las situaciones de vulnerabilidad social teniendo en cuenta
que su intensidad y sus caracteristicas inciden en la calidad de vida.

1 EL TERRITORIO
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E1 TSAS puede convertirse en el canalizador de los apoyos per-
sonales y de la participacion social por su presencia en redes
comunitarias y por su capacidad de activar recursos humanos
para la intervencién. Articular las comunidades para que
sean redes efectivas de solidaridad y resiliencia es también
un rol que puede jugar el TSAS gracias a su capilaridad y a su
capacidad de accion conjunta con las administraciones y con
otros actores de la sociedad civil, de manera que promocione a
las personas y las ponga en el centro.

El TSAS tiene la capacidad de incidir politicamente en las ad-
ministraciones publicas y en el resto de los actores del eco-
sistema. También impacta, a través de la comunicacion, en las
creencias y las opiniones sociales para defender derechos, me-
jorar la proteccion social y promover la igualdad y la equidad.

I1. Factores que inciden
en la vulnerabilidad social

La vulnerabilidad social es un proceso dinamico que depen-
de de las personas y de su entorno. En él intervienen factores
individuales y factores estructurales, asi como la capacidad
para afrontar los riesgos o la estigmatizacién y el reconoci-
miento social.

Aungque las vulnerabilidades son una cuestion intrinseca a todo
ser humano, el momento y las circunstancias en que una per-
sona se ve expuesta a ellas pueden llegar a condicionar todo el
ciclo de su vida.

Una forma visual de comprender cémo operan las vulnerabili-
dades es la de las dimensiones concéntricas:
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El primer anillo, en el centro, es el de las relaciones so-
ciales. Remite a la dimension interrelacional de la vul-
nerabilidad. Los apoyos de la familia, las amistades y
las personas que nos rodean son un elemento basico de
ayuda y proteccidn para evitar ciertos riesgos de vul-
nerabilidad (sin olvidar que esas personas del entorno
también podrian estar en situacion de vulnerabilidad).
Las relaciones sociales, la existencia de redes, la cone-
xion con la comunidad, las relaciones de solidaridad y
la buena vecindad conforman un tejido social que sus-
tenta a individuos y comunidades, y actuia como factor
protector del bienestar. Cuando hay carencias en este
ambito se producen brechas sociales que derivan en
una ausencia de vinculos y de recursos relacionales que
son fundamentales, especialmente en momentos de ne-
cesidad. El aislamiento social tiene un impacto negativo
en lasalud y el bienestar. La pérdida de anclajes sociales
produce desafiliacion. Todo esto intensifica el impacto
de los otros factores de vulnerabilidad.

Un segundo anillo es el de la educacion y la salud.
Estos factores inciden en la vulnerabilidad cuando no
se tienen o se tienen de manera precaria. Pueden cro-
nificar la vulnerabilidad social a lo largo de la vida.

Ve
RELACIONES SOCIALES
(FAMILIARES, AMISTADES)

Ve
EDUCACION Y SALUD

Ve
EMPLEO, VIVIENDA E INGRESOS
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El tercer anillo lo conforman elementos como la vi-
3 vienda, el empleo y los ingresos. Estos factores inci-
den en la vulnerabilidad social de una forma directa
y pueden ser elementos diferenciales en las trayecto-
rias hacia la pobreza y la exclusiéon. Las dificultades
para obtener ingresos suficientes y estables pueden
condicionar el acceso a recursos basicos para la vida
cotidiana y la capacidad de sostener una vivienda
adecuada. La precariedad del mercado laboral, las
desigualdades en el reparto de la renta y la crecien-
te desproporcion entre los costes de la vivienda y los
ingresos disponibles inciden de manera directa en la
exposicion a situaciones de exclusion residencial y
economica. Estas dinamicas no solo reflejan trayecto-
rias individuales, sino que ademas remiten a estructu-
ras mas amplias de distribucion de la riqueza y acceso
desigual a oportunidades que perpetuan brechas sig-
nificativas en términos de equidad y justicia social.

Estas tres dimensiones inciden en el ciclo de la vida de las per-
sonas que a su vez se ve condicionado por €l contexto sociocul-
tural y por elementos institucionales y normativos. Ademas del
papel de las personas, importa su posicion en la estructura social
y como les afecta, y a la vez como afectan ellas a esta estructura.

A continuacién hacemos referencia a los factores educativos,
de salud, economicos y residenciales por su relevancia. Estos
factores no agotan todas aquellas situaciones, procesos o fe-
nomenos sociales, culturales o naturales que pueden provocar
riesgos de vulnerabilidades, pero son los que las entidades del
tercer sector de accion social afrontan mas habitualmente.

FACTORES EDUCATIVOS

La educacion es un factor determinante en la reproduccion
de la vulnerabilidad social. El acceso desigual a una educaciéon
de calidad condiciona las oportunidades de desarrollo personal y
profesional, asi como las oportunidades de empleo. Las bajas tasas
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de escolarizacion y el abandono educativo temprano, especial-
mente en los colectivos en riesgo, limitan su acceso a la educacion
no obligatoria y al mercado laboral, y su capacidad de adaptacion
a sectores emergentes. Esto perpetua ciclos de exclusion.

En el caso de la infancia y la adolescencia, la vulnerabilidad so-
cial adquiere una relevancia especifica porque sus efectos no
se limitan al presente, sino que pueden acumularse a lo largo
de la trayectoria vital. La pobreza infantil puede afectar al de-
sarrollo educativo, emocional, relacional y comunitario, lo que
condiciona las oportunidades futuras. Por ello, una interven-
cidén socioeducativa temprana, integral y sostenida constituye
una estrategia clave para ampliar oportunidades y contribuir a
interrumpir la transmision intergeneracional de la pobreza.

Aparte de la educacion formal, la falta de formacion en nuevas
competencias restringe la movilidad social y la capacidad de
adaptacion a las transformaciones del mercado laboral. La edu-
cacion digital es un area especialmente crucial que puede afectar
a la vulnerabilidad: unos bajos conocimientos en el uso de las he-
rramientas digitales dificultan la participacion y el ejercicio de los
derechos basicos, mas aun con la apuesta de las administraciones
publicas por el acceso digital a sus servicios. La formacién a lo
largo de la vida es cada vez mas necesaria para acceder al empleo
y mantenerlo, asi como para adquirir las competencias que hacen
falta para desenvolverse con autonomia en la vida diaria.

FACTORES DE SALUD

El acceso desigual alos servicios de salud incrementa el riesgo de
enfermedades y deteriora la calidad de vida. Los habitos alimen-
tarios inadecuados, la falta de entornos propicios para la actividad
fisica y la ausencia de redes comunitarias de apoyo también influyen
negativamente en el bienestar y se convierten en potenciales factores
de vulnerabilidad. La desventaja en cualquiera de los condicionantes
sociales de la salud conduce a un peor estado de salud. Genera un
impacto tanto individual como colectivo: refuerza desigualdades que
ya existian y crea nuevas barreras para los grupos mas vulnerables.
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El factor socioeconémico es un elemento central en la calidad
de vida y la mortalidad. Las personas con enfermedades cro-
nicas y las personas dependientes se exponen a situaciones de
vulnerabilidad cuando confluyen una serie de factores sociode-
mograficos, educativos y econdémicos.

FACTORES ECONOMICOS

La precariedad laboral obstaculiza tanto la posibilidad de
tener un proyecto de vida a medio plazo como el acceso a de-
rechos fundamentales. La existencia de personas trabajadoras
en situacion de pobreza evidencia que la vulnerabilidad va mas
alla de la mera falta de empleo: abarca también su calidad y
estabilidad. La ausencia de proteccion social intensifica la in-
certidumbre y el riesgo de caer en la pobreza. Esto se agrava
especialmente en determinadas profesiones ejercidas por mu-
jeres, entre otras las relacionadas con el servicio doméstico y
los cuidados.

Los factores econdémicos han influido tradicionalmente en los
riesgos de vulnerabilidad social. Afectan sobre todo a personas
con baja cualificacion y a grupos histéricamente marginados.
Tener empleos de mejor calidad estd muy relacionado con el
éxito educativo. Ademas, la inversion requerida para mantener-
se actualizado en el mercado laboral y mantener el empleo es
un factor de empobrecimiento que aumenta la vulnerabilidad
social e impide en parte otros proyectos de vida.

FACTORES RESIDENCIALES

Lavivienda es un elemento de seguridad en la vida de las per-
sonas que permite su desarrollo pleno. La problematica del ac-
ceso a la vivienda ha afectado tradicionalmente a personas con
rentas bajas y en especial a grupos de poblacién en situacion de
vulnerabilidad social. Estos protagonizan itinerarios que acaban
directamente en la exclusion, como el sinhogarismo, que les obli-
gan a sobrevivir en asentamientos informales en procesos de cha-
bolismo e infravivienda.
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Para muchas personas que han accedido a una vivienda, la
cuestion de la habitabilidad continua siendo un factor de vul-
nerabilidad social. La infravivienda incide en otros aspectos
como la educacion, la salud o las relaciones sociales. Si a eso
se afiade la carencia o precariedad de ingresos, el factor resi-
dencial puede conducir de la vulnerabilidad a situaciones de
pobreza y exclusion social.

Por otro lado, el entorno habitacional también es clave para enten-
der cémo incide en las vulnerabilidades el factor residencial. En
las zonas rurales o periféricas con acceso limitado a infraestruc-
turas y servicios basicos hay mayores dificultades en términos de
empleo, educacion y salud. En paralelo, residir en areas urbanas
degradadas, caracterizadas por servicios saturados y problemas
de habitabilidad, incrementa los riesgos de vulnerabilidad.

Ademas de los riesgos que surgen en el ambito rural, en la otra
cara de la moneda, los procesos urbanos que se desarrollaron
durante el siglo XX transformaron las realidades sociales y las
configuraciones cartograficas de las ciudades. Esto también ha
dado lugar a riesgos de vulnerabilidad debidos a:

Arquitectura 'y
Procesos de urbanismo hostiles.
concentracion de

pobreza y poblacién

en riesgo de exclusién.

Barrios marginados con
bajas dotaciones de
recursos publicos o de
zonas verdes.

Espacios poco
accesibles.
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La crisis del sistema de provision de vivienda adquiere nuevas
dimensiones en la era digital. El aumento de alquileres turisticos
impulsados por plataformas digitales esta expulsando a pobla-
ciones vulnerables de sus barrios tradicionales. Distintas formas
de especulacion sobre el suelo y las viviendas incrementan los
precios y reducen la oferta asequible, lo que agrava la precarie-
dad habitacional.

Un fenéomeno emergente es el nomadismo digital, en el que
personas trabajadoras remotas procedentes de paises con ma-
yores recursos encarecen los costes de vida de ciudades en
desarrollo. Esto genera procesos de gentrificacion acelerada
que afectan principalmente a los sectores mas vulnerables de
la poblacion local.

Abordar la vulnerabilidad requiere un enfoque intersec-
cional: estas dimensiones no deben entenderse de forma ais-
lada, ya que la vulnerabilidad se configura mediante multiples
factores que interacttian entre si. No se trata de una simple acu-
mulacién de riesgos, sino del modo en que estos se entrelazan e
interaccionan hasta generar situaciones de mayor complejidad
y cualitativamente diferentes para determinados colectivos. La
multidimensionalidad de la vulnerabilidad exige un enfoque
interseccional que permita comprender el modo en que los
diversos ejes de la desigualdad se superponen y agravan las
condiciones de vida de quienes se encuentran en situaciones
de mayor fragilidad social.
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III. Procesos dinamicos
de la vulnerabilidad

Las caracteristicas de la vulnerabilidad y las propias situaciones
que la generan o agravan son dinamicas. Las transformaciones
sociales las determinan y tienen efectos tanto positivos como ne-
gativos, muchas veces desiguales en términos de desarrollo hu-
mano. Fenémenos como la digitalizacion, el cambio climatico, la
restriccion de ciertas libertades y derechos civicos, €l clima so-
cial, los cambios demograficos que conllevan el envejecimiento
de las poblaciones, la diversificacién de nuevas formas familia-
res, los conflictos bélicos y los consiguientes desplazamientos de
personas, el auge de los extremismos y las pandemias, por citar

1 / EL TERRITORIO
APROXIMACION AL CONCEPTO Y A LAS DIMENSIONES
DE LA VULNERABILIDAD SOCIAL

19

clasicos que inciden en la vulnerabilidad se transforman o poten-
cian ante los nuevos retos como el cambio climatico y la digitali-
zacion (como ya paso con la automatizacion).

Los nuevos procesos que inciden en las vulnerabilidades de di-
ferente forma estan afectando a personas que perciben estos
cambios de forma cotidiana, en su entorno inmediato, sin una
gran gravedad para su dia a dia. Pierre Bourdieu definié esta
situacion en 1993 como miseria de posicion frente a la miseria de
condicion. La distincion entre ambas muestra la pobreza, la vul-
nerabilidad y la exclusion social como procesos:

MISERIA DE POSICION MISERIA DE CONDICION

algunos, reconfiguran los riesgos y la vulnerabilidad, asi como
las estrategias para hacerles frente. En este apartado nos fijare-
mos también en la interseccion de algunas de estas dinamicas
con los factores tradicionales de la vulnerabilidad por su espe-

Describe situaciones que
pueden cambiar en la vida

de una persona y no tienen
por qué desembocar en
exclusion severa.

Implica situaciones
estructurales mas profundas
en las que las personas
quedan atrapadas y por ello
son dificiles de revertir.

cial importancia.

Las trayectorias vitales se ven afectadas por las dinamicas de
participacion en la produccion y en el consumo social. Las situa-
ciones de precariedad y la insuficiencia de ingresos transforman
los ciclos de vida. En ciertos casos, dificultan planificar a medio y
largo plazo, lo que da lugar a un efecto psicosocial que algunos
analistas han denominado /lenta cancelacion del futuro. Estos factores

“Fendmenos como el cambio climatico, la
restriccion de derechos, el clima social o el
auge de los extremismos reconfiguran los
riesgos y la vulnerabilidad”

A este respecto, se puede pensar en los nuevos procesos de
la vulnerabilidad como aquellos que van minando poco a poco la
normalizacion social y generando el riesgo de que quienes ini-
cialmente estan en una situacién de posicién puedan deslizarse
hacia una situacién de condicion, con una vulnerabilidad so-
cial que se acabe cronificando. La recuperacion de este tipo de
situaciones requiere intervenciones complejas que aborden
tanto las causas como los efectos. Por ello, en este apartado,
junto con las dimensiones clasicas que inciden en la vulnerabi-
lidad, nos referiremos a algunos de los nuevos factores de riesgo
que generan o incrementan las situaciones de vulnerabilidad.

B
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EL CAMBIO CLIMATICO COMO MULTIPLICADOR
DE VULNERABILIDADES

El cambio climatico se ha convertido en un factor determinan-
te de nuevas vulnerabilidades. Las zonas afectadas por fend-
menos climaticos extremos como olas de calor, inundaciones
e incendios experimentan un deterioro acelerado de sus con-
diciones de vida. Esto afecta a la salud e incrementa picos de
defunciones en determinados grupos de poblacion, tanto en
areas rurales o urbanas.

Estos cambios no afectan solo a paises en desarrollo, también
se producen en Espania. Los momentos de temperaturas extre-
mas tienen correlacion con aumentos de mortalidad, en espe-
cial entre quienes tienen peores condiciones econdémicas y no se
pueden permitir mejoras de aclimatacién de sus hogares. Ade-
mas, se ha constatado el impacto de la polucién en la salud y, por
otra parte, los beneficios que las politicas de reorganizacion del
espacio publico tienen sobre la ciudadania.

Lo mas critico del cambio climatico es que esta provocando
desplazamientos forzados de personas. La Organizacion Inter-
nacional de las Migraciones reconoce estos movimientos como
migraciones climaticas: personas que se ven obligadas a aban-
donar sus hogares en areas rurales por falta de recursos hidri-
cos o por desastres naturales.

POBREZA ENERGETICA Y TRANSICION DESIGUAL
COMO AGRAVANTES DE LA VULNERABILIDAD
SOCIAL

La vulnerabilidad energética representa otro desafio crucial. La
pobreza energética afecta a numerosos hogares que encuentran
dificultades para acceder a fuentes de energia asequibles. Estos
hogares se convierten en vulnerables cuando experimentan si-
tuaciones de pobreza energética: la subida o bajada de las tem-
peraturas afecta a su capacidad de consumo debido a la calidad
de su vivienda, lo que provoca a la larga pobreza energética.
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Ademas, estas situaciones no solo las provoca el cambio clima-
tico: se agravan por la mayor o menor autonomia energética de
los paises y por los conflictos bélicos.

La situacion se agrava con la transicion energética desigual
que impacta especialmente en comunidades dependientes de
industrias tradicionales. La reduccion deseada de la utilizacion
de combustibles fésiles y el desarrollo de nuevos modelos de
movilidad basados en tecnologias emergentes generan un ac-
ceso dispar a estas innovaciones. La UE ha implementado el
Fondo de Transicién Justa para ayudar a acompasar los cam-
bios que deben generarse en las sociedades para no provocar
nuevas vulnerabilidades ni agravar las existentes. Este fondo
busca apoyar regiones y sectores especialmente afectados por
la descarbonizacién y proporcionar recursos para la reconver-
sion laboral y el desarrollo de nuevas actividades econdémicas
sostenibles.

TRANSFORMACION DIGITAL E IMPACTO
EN EL EMPLEO

La revolucién digital ha traido consigo nuevas formas de pre-
carizacion laboral que ahondan en factores de vulnerabilidad
considerados tradicionales. Crea un panorama complejo que
afecta a multiples dimensiones del empleo.

Junto con la aparicion de los nuevos trabajos desaparecen otras
muchas profesiones, que generalmente eran intensas en mano
de obra, principalmente por la automatizacion y el uso cre-
ciente de la inteligencia artificial. Esta sustitucion se produce
en todos los niveles de la cadena productiva, pero principal-
mente en los trabajos de menor valor anadido y menos cualifi-
cados. En las ultimas décadas, estas tendencias se han agravado
por los procesos de deslocalizacion de la economia espaniola 'y
europea, que han provocado la desaparicion de ciertas profe-
siones vinculadas a una economia mas tradicional. Las nuevas
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tendencias de economia de proximidad suponen nuevas opor-
tunidades, pero no parece que vayan a contrapesar los efectos
previamente descritos.

AISLAMIENTO Y SOLEDAD

Los cambios sociales y las nuevas formas de vida estan afectan-
do a las situaciones de aislamiento de las personas. La soledad
es el sentimiento subjetivo o experiencia de una persona de ca-
recer de las relaciones deseadas con otras personas. Tiene que
ver con las expectativas sobre el numero de vinculos sociales
y la profundidad de las relaciones personales. Se produce por:

@ Razones demogrificas. @ Las nuevas formas de
convivencia y relacion.

. Cambios en el modelo de
familia, que tiende a familias @ El efecto de las tecnologias,
nucleares y menos extensas. especialmente entre jévenes
y adolescentes.

. La configuracién urbana,
que reduce el tejido social.

La pandemia global de COVID-19 puso de manifiesto las dife-
rencias en el impacto de las crisis sanitarias. Ha dejado secue-
las socioecondmicas que siguen presentes en distintos ambitos
de la sociedad y han afectado gravemente a la evolucion de la
pobreza y de la cohesion social. Ademas de las consecuencias
inmediatas en la salud publica, las medidas de distanciamiento
social propiciaron nuevas formas de aislamiento y soledad que
agravaron estas tendencias y, en consecuencia, la vulnerabili-
dad de muchas personas.
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LA BRECHA DIGITAL COMO NUEVA FRONTERA
DE EXCLUSION

La brecha digital, en muchos casos, supone un trato discrimi-
natorio en el acceso a servicios de interés general prestados
por instituciones publicas y privadas para las personas mayo-
res que no estan preparadas para hacer gestiones digitales en
su dia a dia y no cuentan con un apoyo presencial para ello.
De la misma forma, este fendmeno se da en otros grupos con
escasas competencias digitales.

La inteligencia artificial puede transformar los servicios sociales
y el trabajo social al mejorar la gestion y predecir situaciones
de vulnerabilidad, entre otras posibilidades. Las herramientas
de analisis de datos pueden identificar patrones de riesgo
social, optimizar la asignacion de recursos y facilitar el segui-
miento de casos complejos. Sin embargo, su uso conlleva riesgos
éticos y de deshumanizacion que afectan tanto a profesionales
Como a usuarios.

En un ambito basado en la empatia y las relaciones interper-
sonales, una excesiva dependencia de la tecnologia podria au-
mentar la exclusion social. La intervencion social se construye
sobre la escucha activa, la comprensién del contexto vital de
cada persona y la construccion de vinculos de confianza. La
automatizacion de la evaluacion de necesidades o la sustitu-
cién de entrevistas presenciales por formularios digitales pue-
den deshumanizar la intervencién y generar desconfianza en
las personas usuarias, especialmente en las mas vulnerables.
Para minimizar estos riesgos es esencial una regulacién ade-
cuada y una supervision ética.

Los profesionales de la intervencion social se enfrentan al de-
safio de integrar herramientas tecnologicas sin perder de vis-
ta que trabajan con personas, no con datos. La tecnologia
debe ser una aliada que libere tiempo para la intervencion di-
recta, no un sustituto de la relacion profesional. Existe el riesgo
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de que la presion por la eficiencia y por reducir costes derive
en una tecnificacion que priorice indicadores cuantitativos so-
bre la calidad de la atencion.

SALUD MENTAL Y DIGITALIZACION

La relacion entre digitalizacion y salud mental adquiere es-
pecial relevancia en entornos de vulnerabilidad. El acceso
desigual a recursos digitales, las competencias tecnolodgicas
limitadas y la exposicion a contenidos no regulados pueden
tener un impacto negativo en el bienestar emocional, aunque
también emergen oportunidades de intervencién de las herra-

mientas digitales accesibles.

La OMS identifica diversos factores que empeoran la salud

mental:

Determinantes
socioeconémicos, como
pobreza y desigualdad

Consumo de
sustancias como
alcohol y drogas

Experiencias traumaéticas
durante la infancia

Problemas crénicos
de salud fisica

Aislamiento social
y falta de apoyo

Estigmay
discriminacion

Estrés laboral y
desequilibrios entre el
trabajo y la vida personal

Factores ambientales
relacionados con la
urbanizacién

Exposicion a violencia
y conflictos

Predisposiciones
genéticas
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Estos elementos suelen interactuar entre si, lo que crea un
efecto acumulativo que incrementa significativamente el ries-
go de desarrollar o empeorar problemas de salud mental en las
personas vulnerables. Ademas, diversos estudios han demos-
trado los graves efectos que la pandemia de la COVID-19 tuvo
sobre la poblacién, con elevadas tasas de ansiedad, depresion
y estrés.

El deterioro de la salud mental asociado a la digitalizacién re-
presenta otro desafio significativo. La exposicion constante a
redes sociales y noticias negativas afecta a la estabilidad emo-
cional, especialmente en jovenes. La soledad y el aislamiento se
intensifican en adultos mayores que no logran adaptarse a las
nuevas formas de comunicacién digital, pero también agrava la
soledad de los jovenes y su salud mental.

La digitalizacion de los estandares de belleza tiene un impacto
considerable en los trastornos alimenticios, ya que algoritmos
y filtros tienen a distorsionar la imagen corporal. Las redes so-
ciales refuerzan canones irreales mediante filtros, ediciones y
contenido viral que afectan negativamente a la percepcion del
propio cuerpo. Esta dinamica genera exclusion social y discri-
minacién por apariencia, que se manifiesta cada vez mas en en-
tornos laborales y contribuye a fendmenos como la dismorfia
en entornos virtuales. El impacto en la salud mental es severo,
con un aumento de casos de ansiedad, depresion y trastornos
alimenticios, mientras que el acceso a la atencién especializada
sigue siendo insuficiente.

POLARIZACION SOCIAL

La polarizacion social deriva en un fendbmeno complejo con
repercusiones en multiples ambitos. La desigualdad global
evidencia que la creciente distancia entre grupos sociales no
solo refleja disparidades econdmicas, sino que también puede
afectar a la cohesion social y al funcionamiento democratico.
Estos procesos influyen en la formulacién y la implementacion



czm P Cartografias de la 6 1 EL TERRITORIO
% Fundacién "la Caixa vulnerabilidad social 2 APROXIMACION AL CONCEPTO Y A LAS DIMENSIONES 27
DE LA VULNERABILIDAD SOCIAL

de politicas publicas, con ajustes o reestructuraciones en algu-

nos programas de protecciéon dirigidos a colectivos en situa- IV‘ Grl.'lpos y ConteXtOS en
cion de vulnerabilidad, como personas migrantes y mujeres. En Sltu acion de Vulner abllld ad

un entorno donde el debate publico tiende a fragmentarse, las
politicas sociales pueden verse condicionadas por la per-
cepcion social, lo que dificulta el establecimiento de consen-
sos amplios sobre la necesidad de preservar ciertas medidas
de proteccién basicas para garantizar la igualdad de oportu-
nidades. Las diferencias culturales y econémicas pueden ge-
nerar “barreras morales” que influyen en la disposicion de las
sociedades a priorizar la proteccion y atencion a determinados
grupos en situacion de vulnerabilidad.

En linea con lo mencionado anteriormente, se puede hacer una
aproximacion a los grupos vulnerables en la que los “clasicos”
y los “nuevos” riesgos sociales confluyen.

Grupos vulnerables

Asimismo, la polarizacion afecta a la empatia social y a la ca-
pacidad de movilizacion en torno a causas comunes. Las orga-
nizaciones del tercer sector se enfrentan a desafios crecientes
para acceder a financiacion, mientras que algunas proble-
maticas sociales reciben una atencion publica fluctuante. La
fragmentacion social puede dificultar la movilizacion ciu-
dadana transversal, necesaria para sostener el apoyo a poli-
ticas inclusivas. En el entorno digital, la personalizacion de la
informacion puede limitar la exposicidon a perspectivas diver-
sas, lo que dificulta la comprension de otras realidades. En este
contexto, las entidades de intervencién social no solo deben
hacer frente a limitaciones econdémicas, sino también redoblar
esfuerzos para visibilizar las necesidades de los colectivos en de vulnerabilidad social, muchas veces
. . o ] . agravadas por situaciones de pobreza
situacion de mayor vulnerabilidad y promover la solidaridad e =sn social.
social en un contexto menos reflectivo.

GRUPO 1: Personas que no estan
mayoritariamente en situacién de
vulnerabilidad, pero que si tienen
mas probabilidades de estarlo si se
dan ciertas circunstancias.

GRUPO 2: Personas que estan
mayoritariamente en situaciones

GRUPO 3: Grupos sociales y personas

a las que les pueden afectar especialmente
las nuevas tendencias, en particular las
que tienen que ver con el cambio climatico,
la digitalizacion o los nuevos patrones

del mercado laboral.
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Estos grupos no son compartimentos estancos: hay re-
laciones entre ellos y las personas y situaciones que los
conforman. Por ejemplo, personas que se encuentran en
el grupo 1 pueden ser las que se vean afectadas por las
nuevas tendencias que definen el grupo 3. Ademas, todas
las personas que componen estos grupos no se encuen-
tran en las mismas situaciones. Por ello, también existen
niveles en estas situaciones (crénicas, emergentes, agu-
das o sobrevenidas) que se enfatizan seguin los grupos de
personas. Abordaremos esto con mas profundidad en las
unidades dedicadas a la intervencion.

GRUPO 1: POBLACIONES EN RIESGO
POTENCIAL DE VULNERABILIDAD

Personas que no estan mayoritariamente en situacion
de vulnerabilidad, pero que si tienen mas probabilida-
des de estarlo si se dan ciertas circunstancias:

o Infancia, adolescencia y personas jovenes. La
nifiez y la juventud afrontan barreras que pue-
den marcar su futuro, como el acceso desigual
a la educacion o la inestabilidad econémica en
sus hogares. Las intervenciones sociales en in-
fancia y juventud tienen mas retos asociados y
pueden marcar de una forma mucho mas di-
recta las situaciones de vulnerabilidad, dado el
riesgo de desproteccion.

o Personas mayores. Muchas personas mayores
viven en soledad, con dificultades para acceder a
servicios esenciales o sin redes de apoyo que les
brinden acompanamiento y bienestar. El creci-
miento de la esperanza de vida en el caso espariol
supone que cada vez hay un mayor peso demo-
grafico de segmentos de edad muy avanzada
(80 afios 0 mas) que requieren un acompafiamiento
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especifico para evitar situaciones de vulnerabili-
dad social derivadas de este sobreenvejecimiento
de la poblacién.

Personas en el contexto rural. Vivir en un entor-
no rural suele estar asociado a la tranquilidad y a
las relaciones de proximidad, pero también puede
implicar menos oportunidades laborales, acceso
limitado a servicios basicos y un riesgo creciente
de despoblacion, lo que deja a muchas personas en
una situacion de aislamiento y vulnerabilidad. Los
ajustes presupuestarios han llevado en los ultimos
anos a la supresion de servicios basicos esenciales
para sus pobladores. Por otro lado, a medida que
disminuye la poblacioén por procesos de migracion
de las personas jovenes y por el fallecimiento de
personas mayores, se agravan el aislamiento, la di-
ficultad de acceder a servicios basicos y, en muchas
ocasiones, las experiencias de soledad.

Personas con problemas de salud mental. La
soledad, la inestabilidad laboral, la falta de apoyo
y los limitados recursos sanitarios y de atencion
social agravan la situacion de estas personas, que
sienten que no tienen un espacio seguro donde ex-
presarse y recibir ayuda.

Personas con discapacidad o enfermedades
raras. Este grupo puede tener que enfrentarse a
una mayor vulnerabilidad debido a barreras fisi-
cas, sociales y econdémicas que limitan su acceso a
derechos basicos como la educacion, el empleo, la
atencion médica y la participacion social. Esta vul-
nerabilidad puede agravarse por la discriminacion,
la falta de accesibilidad a entornos y servicios, y la
dependencia de redes de apoyo que no siempre son
suficientes o estables. Ademas, los problemas de
salud cronicos pueden generar costes adicionales
y dificultar la autonomia. Esto aumenta el riesgo de
pobreza y exclusion.
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GRUPO 2: COLECTIVOS EN SITUACION DE
VULNERABILIDAD ESTRUCTURAL

Personas que estan mayoritariamente en situaciones
de vulnerabilidad social, muchas veces agravadas
por situaciones de pobreza o exclusion social.

o Personas en situacion administrativa irregular.
La falta de documentacion no solo limita las opor-
tunidades laborales, también coloca a estas perso-
nas en situaciones de precariedad y desproteccion
ala hora de acceder a la sanidad, al sistema educa-
tivo, a los servicios sociales o a una vivienda digna.

e Minorias historicamente discriminadas. Para
muchas personas, su origen, orientacion, identi-
dad o cultura han sido motivo de discriminacion a
lo largo de sus vidas. Afrontar barreras constantes
en la educacion, el empleo o el acceso a derechos
genera una carga emocional y social que limita sus
oportunidades y refuerza su posicién vulnerable.
En el caso espariol, la poblacion gitana presenta los
indices de discriminacién mas altos de los que hay
registro, lo cual la convierte en uno de los grupos
con mayor vulnerabilidad social cuando se cum-
plen 600 afios de su presencia en la peninsula.

o Personas en situacion de sinhogarismo. El pa-
pel de la vivienda, como se ha visto, es crucial.
Aquellas personas que carecen de un hogar, que
viven en situacién de infravivienda o directamen-
te en la calle no solo afrontan una situacion grave
de vulnerabilidad social, sino que también se en-
cuentran en exclusién social severa.

Esta lista no es exhaustiva y puede incluir a otros
muchos colectivos vulnerables, como podrian ser las
mujeres victimas de violencia de género, la poblacién
migrante, las personas en situacion de asilo o refugia-
das por conflictos bélicos en sus paises de origen y los
nifos y nifias migrantes no acompanados, entre otros.
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GRUPO 3: COLECTIVOS AFECTADOS POR
NUEVAS DINAMICAS SOCIOECONOMICAS

Grupos sociales y personas a las que les pueden afec-
tar especialmente las nuevas tendencias, en particular
las que tienen que ver con el cambio climatico, la digi-
talizacidn o los nuevos patrones del mercado laboral.

e Personas con baja cualificacion. Muchas per-
sonas ven que sus oportunidades laborales se
reducen por no haber podido acceder a una for-
macion o capacitacion adecuada, especialmen-
te cuando han abandonado temprano el sistema
educativo. Esta falta de oportunidades no solo
limita su presente, sino que también hace mas di-
ficil romper el ciclo de precariedad que les afecta
a ellas y a su entorno familiar.

o Trabajadores afectados por la digitalizacion.
A medida que la tecnologia avanza, muchos em-
pleos tradicionales estan cambiando o desapa-
reciendo. Para quienes no han podido acceder
a nuevas oportunidades de formacion, la digi-
talizacién se convierte en un obstaculo mas que
en una herramienta. Esta situacion genera una
sensacion de exclusion en un mundo cada vez
mas automatizado.

o Personas afectadas por el cambio climatico.
Ya sea porque sus oficios se estan viendo ame-
nazados por este fendmeno o porque residen en
areas en las que se producen catastrofes natura-
les provocadas por ¢€l, como incendios, inunda-
ciones o sequias, estas personas se encuentran
en una situacion de mayor vulnerabilidad. Ade-
mas de las pérdidas materiales, estos desastres
golpean la estabilidad emocional y econdmica
de las familias.



ez M s M Cartografias de la
:K Fundacién "la Caixa vulnergabilidad social 32

De la vulnerabilidad unidimensional a la interseccionalidad.
Tradicionalmente, las politicas sociales han abordado la vulne-
rabilidad desde una perspectiva fragmentada, que trataba cada
problematica de forma aislada. Sin embargo, la investigacion
contemporanea y la practica del trabajo social demuestran que
esta aproximacion es insuficiente para atender la complejidad
de las situaciones de exclusion actuales.

El paradigma de la interseccionalidad nos permite entender
el modo en que diferentes sistemas de opresion y des-
igualdad se entrelazan y refuerzan mutuamente. Una per-
sona no experimenta su vulnerabilidad como una suma de
factores aislados, sino como una experiencia Unica resultado
de la interaccion entre multiples dimensiones: género, edad,
origen, clase social, situacién administrativa, territorio, capa-
cidades funcionales y, ahora también, competencias digitales
y exposicién al cambio climatico.

El analisis de los contextos vulnerables evidencia una reali-
dad social compleja en la que ya no es posible separar los
viejos riesgos sociales de las nuevas amenazas globales. La
clasificacion presentada en tres grupos demuestra que la vul-
nerabilidad no es estatica, sino un proceso dinamico influen-
ciado por factores demograficos, estructurales y ambientales.
Podemos resumirlo en tres ejes de tension: la fragilidad aso-
ciada al ciclo vital y el entorno, la exclusiéon estructural y de
derechos, y el impacto de las macrotendencias.

“Las desigualdades se entrelazan y crean
realidades cada vez mas complejas”
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Reconocer estos niveles de riesgo es fundamental para tras-
cender las etiquetas y disefiar intervenciones integrales.
No basta con atender las consecuencias visibles de la exclu-
sion; es necesario anticiparse a los efectos de nuevos facto-
res como la transformacion digital y climatica para proteger
tanto a quienes ya sufren exclusién severa como a quienes
pueden incorporarse a grupos de riesgo.
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I. Definicion y alcance del
tercer sector de accion social

Ante los profundos cambios sociales, tecnoldgicos, econémi-
cosy ecologicos que viven nuestras sociedades, el tercer sector
de acciodn social (TSAS) se ha consolidado como un actor im-
prescindible para dar respuestas a la vulnerabilidad social.
Su rol va mas alla de la accion asistencial o complementaria:
se convierte en un agente vertebrador del bienestar social
y de la promocion de derechos en un contexto de creciente
desigualdad, transformaciones del mercado laboral, transicion
demografica y emergencia climatica.

Como actor clave de la solidaridad y la participacion ciudada-
na, tiene un papel imprescindible en laidentificacion de nece-
sidades, la provision de apoyos personalizados, la creacion
de tejido social, la innovacion metodologica y la incidencia
politica. Su capilaridad territorial, su experiencia en el trabajo
con colectivos histéricamente excluidos, su colaboracion con
otros actores —especialmente con la Administracion publica—
y su legitimidad social le permiten hacer un acompanamiento
que combina la cercania con la eficiencia y la empatia con la
evidencia y el conocimiento basado en la experiencia.

El TSAS demuestra un compromiso incuestionable con la pro-
teccion de las personas en situacion de vulnerabilidad, la
promocion de la inclusion social y el desarrollo de actua-
ciones preventivas. Sin embargo, el momento actual exige una
mayor capacidad de reflexién que permita al sector reafirmar
sus principios fundacionales y renovarse para responder de
manera efectiva a una realidad cambiante. Este proceso de re-
flexién no debe verse como un juicio negativo, sino como una
revision y una mejora continua que fortalezca su legitimidad
social y su eficacia operativa.
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La coherencia entre discurso y practica, la conexidén entre mision
y accion, y la capacidad de rendir cuentas son aspectos funda-
mentales a los que el sector debe atender con mayor profundi-
dad. En definitiva, “ser lo que decimos que somos” y “hacer lo
que decimos que hacemos”, lo que implica situar la honestidad
y la coherencia en la actuacion. De este modo, sobre la base de la
reflexion interna, el TSAS seguira ejerciendo su vocacion trans-
formadora a la vez que sera mas agil, inclusivo y eficiente. En un
entorno cada vez mas incierto y exigente, la apertura al cambio, la
humildad institucional y la voluntad de mejora continua son cla-
ves para que el TSAS siga cumpliendo su misién de garantizar de-
rechos, ofrecer oportunidades, tejer comunidad y construir una
sociedad mas justa y equitativa. Asi podra responder con mayor
eficacia a los nuevos retos de las vulnerabilidades.

1.1. El tercer sector (TS)

Los textos académicos suelen hablar indistintamente del sec-
tor sin &nimo de lucro (non-profit sector) o del tercer sector (¢hird
sector) cuando se refieren a las organizaciones que nacen de
la sociedad civil y que persiguen fines de interés publico en
ambitos tan variados como el social, el cultural, el depor-
tivo, el medioambiental, el artistico, etc. Tradicionalmente
también se define a estas entidades como entidades caritativas
(charities), entidades voluntarias (voluntary organizations), ONG
(NGO) o, en algunas ocasiones, grupos comunitarios (commu-

nity groups).

Las diferentes formas de denominar a estas entidades ponen el
foco de atencion en los elementos sustanciales de su identidad.
Quienes hablan del non-profit sector destacan la ausencia de ani-
mo de lucro, lo cual no quiere decir que no puedan tener bene-
ficios o resultados econdmicos positivos, sino que estos, si los
hay, se reinvierten en la finalidad para la que ha sido creada la
entidad. Quienes se refieren al #hird sector remarcan que estas en-
tidades ocupan un espacio social que ni es publico ni es privado
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lucrativo; por otro lado, quienes las denominan voluntary organi-
zations enfatizan su dimension altruista o su trabajo voluntario;
quienes las llaman charities remarcan su dimension solidaria, y
otros insisten en su dimensién comunitaria, community. Todas
estas denominaciones ya apuntan hacia las caracteristicas de es-
tas entidades y de su posicioén y su rol social.

A su vez, este entramado de definiciones ofrece una idea de
la pluralidad y heterogeneidad de las entidades del tercer
sector, tan diverso tanto en sus campos de actuaciéon como en
sus funciones, composicion, opciones estratégicas y formas de
funcionamiento. De lo que no cabe duda es de que estas enti-
dades ocupan un papel fundamental en nuestras sociedades y
son un actor indispensable en la promocién del bien comun.

En un estudio global, 1a Universidad Johns Hopkins definio cin-
co elementos o caracteristicas comunes de estas entidades:

Estan organizadas formalmente. Tienen una es-

1 tructura interna, una realidad institucionalizada y
unos objetivos clarificados. Este criterio excluye a
los grupos informales de solidaridad y ayuda.

Son privadas. Estan separadas formalmente del Go-
2 bierno, no forman parte del sector publico ni estan
controladas por él.

No tienen animo de lucro. Su finalidad principal no

3 es generar beneficios ni sus actividades estan guiadas
por finalidades comerciales. Si hay beneficios, se re-
invierten en el fin social de la entidad, no se reparten
entre administradores o directivos.

Tienen capacidad de autocontrol y autogobierno

4 institucional de sus actividades. Cuentan con ins-
trumentos propios para garantizar su autogobiernoy
un grado significativo de autonomia.
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Son altruistas. Cuentan con algun grado de partici- 1.2. El tercer sector de accidén

5 pacion voluntaria. Esto quiere decir, por una parte, social (TS AS)
que la participacién o no de sus miembros depende
de su libre voluntad y no de imposiciones externas, y El tercer sector de accién social (TSAS) es una parte del conjun-
por otra, que hay un grado significativo de participa- to del TS. Engloba a las entidades que actuan sobre todo en el
cion de voluntarios (es decir, de personas que apor- ambito social y mayoritariamente en acciones que previenen,
tan tiempo no remunerado) en sus actividades. reducen o atienden la vulnerabilidad y la exclusion social.

Por tanto, se distingue principalmente por la finalidad persegui-
da por sus organizaciones y por su campo de actuacion.

f CON ORGANIZACION La Ley 43/2015, de 9 de octubre, del tercer sector de accion
FORMAL social, en su articulo 2.1. define las entidades del TSAS como
aquellas organizaciones de caracter privado, surgidas de la
iniciativa ciudadana o social, bajo diferentes modalidades, que
responden a criterios de solidaridad y de participacion social,
SIN ANIMO DE LUCRO tienen fines de interés general y ausencia de animo de lucro e
impulsan el reconocimiento y el ejercicio de los derechos civi-
les, asi como de los derechos econdmicos, sociales y culturales
de las personas y grupos que sufren condiciones de vulnerabi-
lidad o que se encuentran en riesgo de exclusion social.

PRIVADAS

CON AUTOGOBIERNO

ALTRUISTAS

Las entidades del TSAS comparten con las entidades del TS la

defensa de causas que persiguen el bien comun. Este puede
ir desde la particularidad de un interés especifico o una moti-
vacion concreta por la situacion de determinados grupos par-
ticulares a los que se apoya hasta una defensa de actuaciones
o demandas universalistas. A su vez persiguen objetivos espe-

) . ) ) cificos diferenciados, entre los que destacan:
A partir de estas caracteristicas comunes, la diversidad de en-

foques, caracteristicas o elementos que definen el tercer sector Promover y reconocer derechos individuales y colectivos.
varia segun los contextos y los paises. Asi, por ejemplo, en mu- Ayudar en el acceso a estos derechos y en su ejercicio.

chas entidades que trabajan en el ambito asistencial destaca la
orientacion al apoyo mutuo y las entidades que se focalizan en
temas o en colectivos destacan a menudo por la defensa de inte-
reses particulares de los grupos o ambitos a los que representan.

Estudiar o denunciar necesidades y problematicas sociales.
Sensibilizar a 1a sociedad sobre las problematicas sociales.
Dar atencion directa a esas necesidades sociales.
Fomentar la participacion ciudadana y la cohesion social.

Evitar y prevenir la vulnerabilidad de determinados grupos.
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El tercer sec-
tor de accion
social (TSAS):

47 millones

de interven-
ciones con
personas en
situacion de
vulnerabilidad,
pobreza o ex-
clusion social.

27.000

entidades
sociales
conforman el
tercer sector de
accion social
en Espana.

1,44 %

del PIB espanol
corresponde al
peso econdmi-
co del TSAS.

48.1%

de la financia-
cion del sector
procede de
fuentes publicas.

Fuente: Direc-
torio del tercer
sector de accion
social elabo-
rado (2019) /
Barémetro del
tercer sector de
accion social
publicado por
la Plataforma
de ONG (2024).

Dimension del TSAS en Espaiia

47 millones de intervenciones con personas en situacion
de vulnerabilidad, pobreza o exclusién social.

>600.000 personas asalariadas (609.761)
y >1M (1.472.657) de personas voluntarias.

>27.000 entidades sociales.

Tipos de entidades, segun su naturaleza

Entidades del primer nivel: organizaciones de base.
Representan el 92,3 % del total de las entidades
(75,6 % asociaciones y 16,7 % fundaciones).

Entidades del segundo nivel: las que agrupan entidades
del primer nivel.

Entidades del tercer nivel: agrupan entidades del segun-
do nivel (plataformas, confederaciones, etc.).

Ademas, existen tres grandes entidades singulares con un régi-
men juridico propio: Caritas, Cruz Roja y ONCE.

Distribucion de entidades, segun ingresos

El 48,7 % de las entidades tiene ingresos inferiores
a 30.000 euros anuales.

E116,5 % tiene ingresos de entre 30.000
y 150.000 euros.

El112,7 % tiene ingresos de entre 150.000
y 300.000 euros.

El 11,4 % tiene ingresos de entre 300.000 euros
y 1 millon de euros.

El10,7 % tiene ingresos de mas de 1 millon de euros.
Peso del TSAS en relacion con el PIB de Espana: 1,44 %.
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Entidades, segun fuentes de financiacion

El 48,1% de la financiacion total de las entidades corres-
ponde a financiacioén publica.

El 21,7 %, a financiacion privada.

El1 30,2 %, a financiacion propia.

Distribucion por ambitos de actuacion
El 49,8 % acttia en accion social.
El 17 %, en atencién sociosanitaria.
El 6,3 %, en cooperacioén internacional.
El11,8 %, en integracién e insercion.
El 4,6 %, en participacion.

Estos cinco campos de actuacion aglutinan a mas del 88 %
de las entidades del TSAS.

Distribucion por servicios y programas
El 33,3 % ofrece informacion y orientacion sobre recursos
e intermediacion.
El 25,8 %, formacion y educacion.

El 28,3 %, intervencion psicosocial.

Ademas del trabajo directo con los grupos y contextos vulne-
rables, la mayoria de las entidades desarrollan actuaciones de
sensibilizacién (80,4 %); muchas de ellas hacen promocién del
voluntariado y fomento del asociacionismo (48,9 %), y en me-
nor medida, denuncia y promocién de derechos (32,9 %).

80,4 %

de las enti-
dades realiza
actuaciones de
sensibilizacion.

48,9 %

de las entida-
des promueve
el voluntariado
y el asociacio-
nismo.

32,9 %

de las entida-
des desarrolla
acciones de
denuncia 'y
promocion de
derechos.
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II v al ores d el T S AS Por otro lado, de forma general, las entidades se guian por tres

principios fundamentales que las mueven: el principio de redistri-
bucion (una sociedad mas justa), el principio de proteccion (ga-
rantia de los derechos sociales) y el principio de solidaridad (una
sociedad mas comprometida). Estos tres principios, esenciales en
la proteccion frente a los factores que inciden en la vulnerabilidad,
se traducen en una serie de aspiraciones que suelen ser comunes y
que, en definitiva, inspiran la actuacion de las entidades, indepen-
dientemente del campo de actuacién en el que se centren:

Al margen de la distincion respecto al sector publico y al sector
mercantil, normalmente las entidades del TSAS comparten una
serie de valores que guian sus actuaciones y que suelen ser diferen-
ciales. Aunque cada entidad tiene una mision, proposito o razéon
de ser particular, todas ellas cuentan con una vocacion transfor-
madora que guia sus acciones. Dado que persiguen una sociedad
mejor (mas justa, mas solidaria, mas equitativa), tienen en defi- » La defensa de una sociedad mas justa.

nitiva una vocacion de transformacion social que se concreta » Ladefensa de los derechos sociales individuales y colectivos.
en acciones de sensibilizacion social, denuncia y reivindicacion,
asi como en la intervencién cotidiana con las personas y en los
territorios. Esta vocacién transformadora se articula en tres ni-
cleos de valores, entendidos como rasgos aspiracionales: justicia
y derecho, compromiso y tejido social. + El fomento del bien comun.

o La ética de la corresponsabilidad.

» El fomento del compromiso civico.
» La promociony canalizacion de la solidaridad.

o El compromiso con los bienes publicos.

» La promocion de la dignidad de las personas.

Los raSQO§ as pil‘aCiOﬂa les del TSAS « La creacion de tejido social y capital relacional.
son justicia y derecho, compromiso y . . s
En relacién con esto, destaca la importancia de los codigos éti-

Y tej IdO SOCIal' cos en el ambito del TSAS. Constituyen un instrumento estruc-

tural para garantizar la coherencia, legitimidad y calidad
de las actuaciones desarrolladas por las organizaciones que lo
JUSTICIA . T f .
Y DERECHO integran. Estos cddigos se configuran como marcos normativos
internos que orientan la conducta institucional, profesional y

voluntaria. Aseguran la alineacion con los principios fundacio-
nales del sector, como la justicia social, la equidad, la solidaridad
f COMPROMISO

y el respeto a los derechos humanos. Su finalidad es favorecer la
transparencia organizativa, la rendicion de cuentas, la participa-
cién democratica y la corresponsabilidad social.

Lejos de representar documentos meramente declarativos, los
codigos éticos deben concebirse como referentes dindmicos,

f TEJIDO SOCIAL sujetos a revision continua y a procesos deliberativos colec-
/ tivos que refuercen el compromiso ético de las entidades con
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los entornos en los que operan. Es muy importante su impulso,
seguimiento y renovacién, dado que contribuyen a la consoli-
dacion de una cultura institucional centrada en la integridad,
la diversidad, la inclusién y el servicio al bien comun.

Por ultimo, estos valores cristalizan en el papel de la gober-
nanza en las entidades que componen el TSAS. Esta se con-
figura como un elemento clave para garantizar la coherencia
estratégica, la sostenibilidad institucional y la eficacia de las
intervenciones sociales. Este modelo de gobernanza debe fun-
damentarse en la participacion activa y representativa de
sus bases sociales, incluidos personas usuarias, profesionales,
voluntariado, érganos de gobierno y otros actores del ecosiste-
ma social. Ha de garantizar procesos transparentes, inclusi-
vos y orientados al cumplimiento del interés general.

La pluralidad organizativa y la diversidad de niveles territoria-
les y funcionales del TSAS exigen estructuras de gobernanza
flexibles, con capacidad de coordinacion interinstitucional,
generacion de consensos y articulacion de respuestas integra-
les frente a la vulnerabilidad social. Asimismo, se requiere una
alineacion constante entre mision, valores y practicas, con
marcos de corresponsabilidad, ética publica y rendicion de
cuentas que fortalezcan la legitimidad social de las entidades.
La mejora continua de los procesos de toma de decisiones, el
refuerzo de la base social y el fortalecimiento de liderazgos de-
mocraticos son componentes estratégicos para consolidar un
modelo de gobernanza que responda con eficacia a los desa-
fios sociales contemporaneos.
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I1I. El rol y la actuacion
del TSAS

EI TSAS es un actor clave en la provision de bienestar tanto en
la Unién Europea como en Espania. Su actuacion se realiza ha-
bitualmente en colaboracién con las administraciones publicas,
bajo la premisa de que para mejorar el bienestar colectivo son
necesarios no solo unos servicios publicos robustos, sino tam-
bién un tejido asociativo que actue de un modo continuado. Am-
bos deben trabajar en cooperacion y de modo complementario.
El ambito operativo del TSAS se concentra prioritariamente en
la promocion de la inclusion social y la atencion y acompa-
flamiento a grupos vulnerables.

3.1. Rol

La actividad del TSAS se centra especialmente en el entrama-
do social y en la proteccion frente a la vulnerabilidad. Las
entidades sociales tienen conocimientos especializados en es-
tas cuestiones gracias al trabajo continuado en el terreno y a
su accion institucional. La proximidad, el arraigo territorial, la
cercania con las personas, la continuidad y la activacién del
tejido social y del capital local son, entre muchos otros, los
principales elementos que hacen que el trabajo del TSAS jue-
gue un papel indispensable y aporte un valor anadido en los
servicios personales dirigidos a grupos y colectivos en situa-
cién de vulnerabilidad.

De hecho, el TSAS esta especialmente presente en aquellos
campos donde ni el sector publico, por las caracteristicas en
las que se han de desarrollar los servicios y sus particularida-
des, ni el mercado, por la baja rentabilidad economica, son ca-
paces de llegar con impacto y continuidad. En ese sentido, hay
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que entender su rol como un bien publico complementarioy Estas funciones se materializan en una serie de roles especifi-
no subsidiario de las responsabilidades publicas en la cons- cos que son complementarios entre si, estan interrelacionados
truccion del bienestar y el desarrollo del bien comun. y dan legitimidad social a las entidades:

En las ultimas décadas, el TSAS se ha convertido en un actor Creador de opinion.

indispensable en la defensa de los derechos y en la aten- Facilitador de cohesion social.

cion de los grupos en situacion de vulnerabilidad. No so-
lamente por su proximidad e implicacion, sino también por
la capacidad de identificar, detectar y atender necesidades,
e incluso prevenirlas. Actua frente a los factores que inciden
en la vulnerabilidad activando recursos propios y generando Portavoz de quienes, aunque tienen voz, necesitan altavoces.

respuestas de forma rapida, flexible y eficaz. Disenador y desarrollador de politicas publicas.

Canalizador de la participacion social.
Defensor de las personas en situacion de mayor vulnerabilidad.

Identificador de necesidades.

En resumen, las entidades del TSAS cumplen cuatro funcio- Colaborador con los bienes publicos.

nes sociales complementarias: Difusor de visibilidad de los colectivos invisibilizados.

3.2. Actuacién

Las entidades del TSAS son como una moneda con dos caras
inseparables: la defensa de los derechos y el desarrollo de
programas e intervenciones. Por tanto, el TSAS cumple con
un doble rol esencial. Por un lado, defiende derechos para sen-
sibilizar a la sociedad y promover la igualdad, la justicia
social y la equidad. Por otro, desarrolla servicios a través de
iniciativas, proyectos y apoyos, en muchas ocasiones en alianza
con otros actores. Estas acciones facilitan el acceso de las per-
sonas en situacion de vulnerabilidad a bienes publicos que
el meioran's.u bienestar y abordan los factores que in(;id.en enla
DE VALORES vulnerabilidad, como la falta de vinculos, el establecimiento de
redes, los apoyos y cuidados, etc. Ambas dimensiones son in-
separables y conforman un circulo virtuoso que retroalimenta
e su actuacion. Las entidades estan mas legitimadas para reivin-
DE SERVICIOS dicar y defender derechos si con sus programas demuestran
coémo mejora la vida de las personas y ese compromiso con las
personas las legitima para defender derechos.

COHESION
SOCIAL

PARTICIPACION
DEMOCRATICA
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Esta doble funcion se desarrolla a través de una serie
de acciones:

e
DEFENSA Denuncia y conciencia e Incidencia en las
DE DERECHOS critica politicas publicas
Reivindicacion e Transmisién de valores
Sensibilizacion social
J
-
DESARROLLO Promocion de la igualdad e Fomento del desarrollo
DE PROGRAMAS de oportunidades integral de las personas
E INTERVENCIONES y la equidad y la autonomfa personal
Acceso a derechos e Activacion y organizacion
individuales y colectivos de la ciudadania
/

Por otro lado, en relacion con la actividad y con la forma en la
que se lleva a cabo, el modelo de intervencion del TSAS se basa
en tres elementos que lo identifican y distinguen:

VINCULACION

ARTICULACION

La vinculacion de las
organizaciones a un territorio,
comunidad o colectivo

La articulacion de la
participacion de las
personas en la acciény en la
vida interna de las entidades

ACOMPANAMIENTO

El acompariamiento a las
personas, familias, comunidades,
etc, con una perspectiva
integral, personalizado y
continuado en el tiempo
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IV. Retos del TSAS en el
abordaje de la vulnerabilidad

Como se ha desarrollado en los apartados anteriores, el trabajo
con los grupos y contextos vulnerables constituye una dimen-
sion estructural y permanente de la actividad del TSAS. En este
se abordan algunos de los principales desafios que afronta ac-
tualmente ante los problemas sociales emergentes y las formas
contemporaneas de vulnerabilidad surgidas en los ultimos afios.
El analisis se centra especificamente en los retos vinculados a las
expresiones actuales de la vulnerabilidad social.

Esta aproximacion se realiza desde una perspectiva de continui-
dad y ampliacion: reconoce la vigencia de las practicas y en-
foques desarrollados hasta la actualidad y, al mismo tiempo,
abre lineas de reflexion que permitan fortalecer la capacidad
de respuesta ante un contexto social en transformacion.

Es importante que las entidades se adapten a la realidad di-
namica que genera nuevos contextos y cambios para dar una
respuesta mas eficaz a la vulnerabilidad e intervenir en sus
dinamicas. Esto exige pensar en nuevas claves sin olvidar los
principios y valores que son consustanciales a las entidades
(la justicia, la reduccién de las desigualdades, la solidaridad, la
erradicacion de la pobreza y la exclusion, la orientacion a las
personas...). Sin embargo, la realizacién practica de esos valores
requiere encontrar hoy nuevas férmulas adaptadas a los tiem-
pos modernos para conseguir impactos sociales que redunden
en el desarrollo y bienestar de las personas, por ejemplo:

Aprovechar las oportunidades que ofrecen la sociedad de
la informacion y las TIC.

Establecer alianzas mas robustas con distintos actores.

Trabajar de forma cohesionada.

Mejorar las herramientas, métodos y técnicas de actuacion.
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Esto implica trabajar en todos los procesos dinamicos de la vulne-
rabilidad (clasicos y nuevos), introducir nuevos enfoques de trabajo,
establecer nuevas alianzas y afrontar los retos organizativos internos.

Procesos dinamicos de vulnerabilidad

@ Nuevas alianzas

Enfoques y orientaciones de trabajo

@ Retos organizativos internos

4.1. Abordar los factores que inciden
en la vulnerabilidad

El trabajo de las entidades del TSAS con poblacion vulnerable ha
abordado factores como la exclusion residencial, los desequilibrios
territoriales, la discapacidad, la salud mental o la desigualdad es-
colar, entre otros. Estos factores siguen siendo fundamentales en
muchas de las intervenciones del sector. Sin embargo, l1a evolucion
del contexto social, el caracter dinamico de estas vulnerabilidades
y su interaccion con otros procesos emergentes hacen necesario
enriquecer los marcos de analisis e intervencion.

Esto no supone reemplazar enfoques previos, sino hacerlos evo-
lucionar con perspectivas mas complejas y transversales que
permitan una comprension mas ajustada de las nuevas confi-
guraciones de la vulnerabilidad social. Es pertinente incorpo-
rar metodologias contrastadas y enfoques innovadores alineados
con una comprension actualizada de los fendmenos sociales y con
los cambios en los consensos colectivos sobre aspectos como el
estigma, el reconocimiento y la diversidad de trayectorias vitales.

Estos cambios en los consensos sociales afectan a la manera en
que se nombra, percibe y aborda la vulnerabilidad, lo que condi-
ciona tanto el disefio de las intervenciones como su aceptacion
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por parte de las personas destinatarias. A estos factores consoli-
dados se suman nuevos riesgos emergentes, analizados en de-
talle en la unidad 1 de este documento.

Las entidades del TSAS estan llamadas a desempenar un rol
fundamental en la mitigacion de estas vulnerabilidades me-
diante un enfoque holistico que integre formacién, acompa-
namiento, incidencia politica, sensibilizacion, generacion de
conocimiento y participacion. La construccién de comunida-
des resilientes, solidarias y adaptadas a los desafios contempo-
raneos dependera en gran medida de su capacidad de respuesta
y de su articulacién con diversos actores sociales.

Para abordar de manera efectiva los procesos de vulnerabili-
dad social es imprescindible reconocer que esta no es solo una
cuestion individual, sino que responde a dinamicas estructu-
rales y contextuales. Por lo tanto, es necesario prestar especial
atencion a los grupos de poblacion que, por sus circunstancias
vitales, se encuentran en una posicion de mayor exposicion al
riesgo de vulnerabilidad. Esto supone reforzar la capacidad
de deteccion temprana para prevenir procesos en los que la
vulnerabilidad se agrave de forma continua y desembo-
que en una situacion de pobreza o exclusion que se pueda
cronificar. Para ello es necesario complementar el enfoque
asistencial con un enfoque preventivo orientado a crear me-
canismos de intervencién para evitar la caida en procesos de
vulnerabilidad social de aquellas personas que se encuentran
en riesgo.

“Las entidades del TSAS estan llamadas
a desempenar un rol fundamental en
la mitigacion de estas vulnerabilidades

mediante un enfoque holistico”
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4.2. Introducir nuevas orientaciones
de trabajo

Con el fin de mejorar la eficiencia, obtener mejores resultados y,
en definitiva, cumplir mejor su mision, las entidades tienen que
adecuar los enfoques y la forma de trabajar a este contexto de
emergencia de nuevas formas y dinamicas de vulnerabilidad.

Por un lado, estan los retos referidos al enfoque de trabajo o de
la intervencion, es decir, a las formas de abordar el trabajo con
los grupos y contextos especialmente vulnerables. Para ello,
las entidades trabajan principalmente con dos enfoques:

N

PERSONAS
COMUNIDAD

N

Estos enfoques no son excluyentes entre si ni agotan todas las
perspectivas posibles —como el enfoque de género o el enfoque
de derechos—. En la practica, con frecuencia se combinan y se
articulan en un modelo comunitario centrado en la persona.

Enfoque centrado en las personas. Esta aproximacion
sitia a cada persona como protagonista de su proceso de
desarrollo social. Se reconoce su autodeterminacion y su
autocontrol. Se promueve su autonomia y el disenio de
intervenciones personalizadas que respondan a las pre-
ferencias, deseos y expectativas de cada persona. Se en-
tiende el desarrollo humano como la libertad de elegir y
expandir sus propias posibilidades.

Enfoque comunitario. Esta perspectiva concibe la inter-
vencion social como un proceso colectivo de transforma-
cion. La comunidad —entendida operativamente, en palabras
de Marco Marchioni, como “un territorio en el cual vive una
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determinada poblacién y que cuenta con determinados recur-
sos”— es el marco y el sujeto de la intervencion. Se prioriza generar
redes de solidaridad, fortalecer los vinculos sociales y movilizar
los recursos comunitarios. Entre otras cuestiones, se promue-
ve la desinstitucionalizacion de la atencion, entendida no solo
como la salida de los centros, sino como el conjunto de enfoques

que situan en el centro a las personas y sus comunidades.

Por otro lado, las entidades sociales adoptan perspectivas u orien-
taciones relacionadas con la manera de abordar la intervencion. La
lista que sigue no agota todas las posibles orientaciones que pue-
den adoptarse. Se presentan cruzadas con los enfoques previos.

Orientacion transformadora:

o El TSAS debe impulsar cambios estructurales que reduz-
can las desigualdades y promuevan el cambio social al
incidir en las creencias y valores, con un enfoque centra-
do en las personas que comprenda sus necesidades indivi-
duales y promueva su autonomia.

o Al mismo tiempo, el enfoque comunitario es fundamen-
tal para construir redes de colaboracion que generen
transformaciones sostenibles. La intervencion social re-
quiere equilibrar la atencion a las trayectorias personales
con la movilizacién de recursos colectivos para construir
un ecosistema de cambio que integre y articule lo indivi-
dual y lo colectivo de forma coherente.

Orientacion innovadora:

o La innovacion se convierte en una herramienta estratégica
para abordar desafios sociales. Desde un enfoque centrado
en las personas, la innovacion debe ser pertinente y util
para mejorar su calidad de vida.

o El enfoque comunitario complementa esta perspectiva.
Promueve la adaptacion de soluciones a contextos lo-
cales y garantiza la participacion de la comunidad en el
desarrollo de iniciativas transformadoras.
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Orientacion preventiva:

o

La prevencion de problematicas sociales requiere una estra-
tegia multidimensional. El enfoque centrado en las personas
prioriza la identificacion temprana de necesidades indivi-
duales que evita la escalada de situaciones de vulnerabilidad.
En paralelo, el enfoque comunitario consolida estructuras de

apoyo colectivo que fortalecen la resiliencia. Crea una red
de proteccion que va mas alla de la intervencién individual.

Orientacion al dato y a la evidencia:

o

Larecopilacion y el analisis de informacién son cruciales para
desarrollar intervenciones efectivas. El enfoque centrado en
las personas garantiza que los datos reflejen realidades in-
dividuales, lo que permite intervenciones personalizadas.

El enfoque comunitario, por su parte, contextualiza esta
informacion y genera respuestas ajustadas a las dinami-
cas territoriales especificas.

Orientacion interseccional:

o

La comprension de la diversidad social exige un abordaje
complejo. El enfoque centrado en las personas permite res-
puestas adaptadas a situaciones particulares que reconoz-
can la singularidad de cada experiencia.

El enfoque comunitario articula estrategias que integran

diferentes recursos y actores. Aborda las desigualdades
desde una perspectiva mas amplia y colaborativa.

Orientacion integral:

o

Las problematicas sociales demandan respuestas mul-
tidimensionales. Un enfoque centrado en las personas
asegura intervenciones que consideren todas las nece-
sidades individuales.

El enfoque comunitario facilita la interaccion entre diversos
ambitos de actuacion. Construye soluciones integradas que
conectan lo personal con lo colectivo.
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o

Las soluciones integradas requieren, por otra parte, avanzar
hacia una integracién de servicios en la que la actuacion de
las entidades en distintos ambitos no suponga segmentar res-
puestas en compartimentos estancos para las personas.

Orientacion a la sensibilizacion social:

o

La concienciacion ciudadana es un proceso que requiere
multiples miradas. El enfoque centrado en las personas
da voz a quienes experimentan vulnerabilidad y visi-
biliza sus realidades.

El enfoque comunitario impulsa una implicacion social mas
amplia. Genera condiciones para que la ciudadania se com-
prometa activamente con soluciones colectivas y eso for-
talece el tejido de solidaridad y corresponsabilidad social.

Orientacion a la incidencia politica:

o

La transformacion social pasa por influir en los espacios de
decision. El enfoque centrado en las personas garantiza que
las politicas respondan a necesidades reales individuales.

El enfoque comunitario fomenta la organizacion de la
sociedad civil. Potencia su capacidad de incidir en mar-
cos normativos y programas de accion.

Orientacion participativa:

o

La participacién activa es fundamental en la accién social. El
enfoque centrado en las personas promueve la autonomia
individual y el protagonismo en las decisiones personales.

El enfoque comunitario refuerza la cohesion social. Crea
espacios de dialogo y accion conjunta que van mas alla
de las experiencias individuales.

Orientacion basada en derechos:

o

Los derechos humanos constituyen el eje central de toda
intervencion. El enfoque centrado en las personas recono-
ce a cada persona como sujeto de derechos y promueve
su empoderamiento.
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o El enfoque comunitario genera entornos inclusivos
que facilitan el ejercicio efectivo de estos derechos y
transforma las condiciones estructurales que limitan su
plena realizacion.

o Esta orientacion es transversal al resto: permea todos los
enfoques y orientaciones descritos, y constituye el marco
ético y politico en el que el TSAS articula su mision.

4.3. Reforzar las alianzas y el trabajo en red

En este contexto de cambios dinamicos y acelerados requieren
respuestas adaptadas y coordinadas frente a la vulnerabili-
dad en las que es necesaria la participacion de todos los actores
sociales. Las vulnerabilidades son cada vez mas complejas por-
que afectan a multiples factores y se entrecruzan. Esta complejidad
creciente supone que las estrategias clasicas no se pueden abordar
de forma aislada. El principio que orienta la respuesta a esta com-
plejidad es el del impacto compartido: las soluciones mas eficaces
requieren esfuerzos coordinados, articulacion de saberes y puesta
en comun de recursos entre actores de distinta naturaleza.

Esta situacion exige un cambio de perspectiva que fomente
sinergias, evite el trabajo en paralelo y concentre los esfuerzos
en la intervenciéon directa sobre la poblacion vulnerable. Las
légicas de la cooperacion y la complementariedad deben pri-
mar sobre la competencia.

Por un lado, se debe abordar el reto de mejorar las relaciones
entre los diversos actores que configuran la intervencion social:
entidades sociales, Administracion publica, sociedad civil or-
ganizada y tejido empresarial. Estas alianzas, entendidas como

“El TSAS actua como un agente clave en
la articulacion de respuestas frente a las
desigualdades sociales”
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mecanismos estructurales de cooperacién, deben partir de una
l6gica de impacto compartido y complementariedad que im-
plica que las soluciones mas eficaces a las vulnerabilidades ac-
tuales requieren esfuerzos coordinados, articulacion de saberes
y puesta en comun de recursos. Ya sea entre entidades sociales
o con empresas, administraciones o redes ciudadanas, el impac-
to de cada actor se ve potenciado cuando se articula con otros
en torno a objetivos comunes, respetando las diferencias de rol,
identidad y funcion. Este principio transversal debe orientar to-
das las formas de alianza desarrolladas a continuacion como
condicién imprescindible para aumentar el impacto social de
las actuaciones, optimizar recursos y afrontar retos que ninguna
entidad puede abordar de forma aislada.

El trabajo en red no debe entenderse unicamente como coordina-
cion entre recursos, sino como una forma de construir inteligencia
compartida sobre las necesidades, capacidades y trayectorias de
las personas y familias acompanadas. La cooperacion territorial
permite enriquecer el diagnostico, evitar duplicidades, sostener
itinerarios personalizados y articular la accion social con la edu-
cativa, la sanitaria, la comunitaria y la cultural.

Las l6gicas de competencia entre organizaciones, los marcos nor-
mativos restrictivos y la segmentacion por colectivos de interven-
cion dificultan el trabajo conjunto. A pesar de los avances en la
articulacion de redes y plataformas, estas estructuras siguen cen-
tradas mayoritariamente en la incidencia politica y no tanto en el
desarrollo de proyectos colaborativos orientados a resolver pro-
blemas concretos. Superar esta fragmentacion exige una apuesta
decidida por crear estructuras operativas compartidas, orien-
tadas ala accion y la cocreacion de soluciones, y basadas en la
confianza, la transparencia y el propoésito comun.

4.3.1. Alianzas entre entidades del TSAS

La creciente complejidad que se deriva de las multivulnerabi-
lidades sociales aconseja un trabajo en cooperacion entre las
distintas entidades sociales que permita abordar de manera
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eficiente estos retos. Esto facilita una actuacion mas ho-
listica que aborde los distintos elementos que forman esta
multivulnerabilidad.

En las ultimas décadas, las entidades sociales han creado un
ecosistema de redes de segundo nivel, plataformas y asocia-
ciones en las que aunan sus esfuerzos principalmente de cara
a la incidencia politica. Pero es necesario dar un paso mas.
La coordinacion, cooperacion, complementariedad y trabajo
conjunto tienen que traducirse en el desarrollo de proyec-
tos comunes que busquen dar un uso mas eficiente a los
recursos, conseguir mas impacto y desarrollar estrategias
de trabajo en red y respuestas conjuntas.

Este enfoque de trabajo va mas alla de los intercambios de infor-
macioén ocasionales entre entidades sobre personas, situaciones
o normativas, de los apoyos puntuales entre ellas en el desa-
rrollo de programas o de las acciones de incidencia a través de
las redes y plataformas. Requiere superar el contexto de fre-
cuente competencia por recursos de diferente tipo (humanos,
econdmicos, etc.) y avanzar en el consenso metodologico sobre
el enfoque de los problemas, asi como en el trabajo en paralelo
en el mismo territorio o con los mismos grupos. La cooperacion
y el trabajo en red entre entidades del TSAS implica optimizar
recursos para reducir costes, compartir conocimientos, infraes-
tructuras y herramientas, y desarrollar proyectos en conjunto
para evitar la duplicidad de esfuerzos a la vez que se fomenta la
especializacion de cada entidad.

Una barrera importante es la reticencia de muchas organizacio-
nes a “perder su identidad” al integrarse en procesos colabora-
tivos. Esta percepcion debe ser abordada mediante mecanismos
de gobernanza compartida, visibilidad equitativa y garantias de
autonomia funcional dentro de las alianzas. Ademas, articular
instrumentos de financiacion que premien el trabajo en red
y no generen competencia directa entre entidades es una
condicion clave para fortalecer estas sinergias.
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4.3.2. Alianzas con el tejido empresarial

Los problemas sociales hoy no pueden ser resueltos meramen-
te con la accion de la Administracion publica y del TSAS. En
nuestra sociedad existe mucho potencial de financiacién priva-
da disponible para invertir en programas, servicios y soluciones
que luchen contra la vulnerabilidad, siempre que se produzca
un retorno social de la inversion. Esto abre nuevas posibilida-
des y es un potencial para el TSAS: puede proponer y sumarse a
iniciativas desarrolladas o financiadas junto con el sector mer-
cantil que hagan frente a las vulnerabilidades y contribuyan
al desarrollo de sociedades mas cohesionadas y resilientes.

En los ultimos anos y a raiz de la evolucion de los dos sectores
tanto en la percepcion como en su rol respecto al abordaje de
la vulnerabilidad, el TS y el sector mercantil se van posicionan-
do como agentes complementarios y mutuamente necesarios
ante los nuevos factores y procesos de la vulnerabilidad. Esto
genera condiciones mas adecuadas para lograr transformacio-
nes de mayor impacto. La relacion con las empresas mercanti-
les debe superar la orientacion a la busqueda de financiacion
para trabajar de modo conjunto en la solucion de problemas
complejos que ni las entidades pueden resolver de modo
satisfactorio por si mismas ni tampoco las empresas, pero
si entre ambos cuando actuan de forma complementaria.

Ultimamente estan surgiendo multiples iniciativas de colabora-
cidn entre empresas y entidades del TSAS, que ponen en marcha
acciones conjuntas o atraen capital privado que se invierte
en proyectos y respuestas sostenibles. Por ejemplo, algunas

“Su Iintervencion va mas alla de la atencion

directa, pues integra acompanamiento,
prevencion y transformacion social”
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iniciativas que promueven la colaboracion mediante audito-
rias éticas o experiencias con promotores de vivienda social
en proyectos conjuntos muestran que es posible una alianza
que genere soluciones con impacto estructural. De especial
interés son los casos de empresas con proposito social o aque-
llas del ambito de la economia social que permiten didlogos
mas simétricos, dado que priman el fin social sobre el lucro.

Ademas, estrategias como la inversion de impacto que llevan
adelante diferentes empresas, en ocasiones con la colabora-
cién de entidades del TSAS, pueden suponer una forma de co-
laboracién que permita a las entidades sociales no solo obtener
recursos economicos, sino también colaborar en el disefio de
estrategias de impacto con el tejido empresarial. Esto favorece
la transferencia de conocimiento de cara a la intervencion.

La clave esta en identificar proyectos en los que haya comple-
mentariedad de capacidades y se alineen valores y misiones
entre el tejido empresarial y el TSAS: por ejemplo, iniciativas
tecnologicas que requieren una aplicacion comunitaria que
solo el TSAS puede desarrollar con legitimidad y conoci-
miento del territorio. También resulta prometedor explorar
diferentes formatos de colaboracion, entre los que destacan:

« Las SOCIMI (sociedades cotizadas de inversion inmobilia-
ria) con fines sociales, que canalizan capital privado hacia
proyectos de vivienda asequible y habitabilidad digna con
criterios de impacto social.

» Los esquemas de filantropia participativa, que permiten
codisenar las intervenciones desde sus inicios implicando
a los financiadores en el proceso y no solo en el resultado.

La colaboracion entre el TSAS y el tejido empresarial requiere
marcos de relacion claros, respetuosos con la identidad de am-
bos sectores y orientados a la resolucién de problemas com-
plejos que ninguno de los dos puede afrontar de forma aislada.
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La eficiencia empresarial y el propdsito transformador del
TSAS son complementarios cuando se articulan mediante el
respeto mutuo y la claridad de roles.

4.3.3. Alianzas con las administraciones publicas

La relacién entre el TSAS y la Administracion publica es una
de las mas determinantes para el cumplimiento de la mision
social de las entidades: condiciona su financiacién, su capa-
cidad de incidencia y su posicion en el diserio y la implemen-
tacion de las politicas sociales.

La tendencia general en Europa es avanzar hacia un nuevo
marco de colaboracion en el que se incrementa la provision
privada de servicios publicos. En eso, especialmente en deter-
minados ambitos, el TSAS tiene una presencia muy importante.
No obstante, las relaciones entre la Administracion y el TSAS
van mas alla de la financiacion de sus actividades o de la
provision de servicios de garantia publica cuando estos se con-
ciertan o contratan con las entidades sociales especializadas.

La relacion y colaboracion del TSAS con la Administracion
publica requiere espacios permanentes de trabajo y ha de estar
respaldada por bases legales solidas en el marco del didlogo ci-
vil. Las entidades tienen un papel fundamental en la consulta
dentro del ciclo de las politicas publicas, la planificacion,
la ejecucion, el seguimiento y su evaluacion. Pueden hacer
aportaciones y propuestas, y seguir su cumplimiento desde
una posicion sincera y transparente que no ha de estar condi-
cionada por la financiacion.

“El conocimiento directo de la realidad
social refuerza la capacidad del sector

para adaptar sus intervenciones”
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50%

de la financia-
cion del TSAS
procede de la
Administracién
publica, mien-
tras que el resto
se distribuye
entre financia-
cién privada 'y
autofinanciacioén.

Un ambito clave de cooperacion entre el TSAS y la Adminis-
tracion es el intercambio de informacion. Las entidades so-
ciales tienen datos privilegiados sobre sus intervenciones que,
con respeto a las normas de proteccion de datos, son muy Uti-
les para la deteccion de necesidades y el diserio y seguimiento
de las politicas publicas. Esto es especialmente relevante en la
era de la informaciéon y en el contexto actual de los servicios
sociales, en el que se esta dando un impulso a los sistemas de
informacion con la implantacién de la historia social Unica.

Las entidades del TSAS utilizan distintas fuentes de financia-
ciéon. En muchos casos, los recursos proceden mayoritaria-
mente de la Administracion publica, pero en otros muchos su
financiacion es privada o hay autofinanciacion. Como media,
el 50% de sus recursos viene de fuentes publicas y el resto
corresponde a fuentes privadas o a autofinanciacion. Es ne-
cesario evolucionar desde los sistemas de financiacion que ha
usado tradicionalmente la Administracion publica hacia nue-
vas formulas de cooperacion publico-social que introduz-
can innovaciones y se ajusten a las formas cada vez mas
complejas que requiere la intervencion social frente a las
nuevas vulnerabilidades.

4.3.4. Alianzas con la sociedad civil organizada
y redes comunitarias

La articulacion entre el TSAS y la sociedad civil organizada si-
gue siendo una asignatura pendiente. Existen redes informa-
les, movimientos vecinales, plataformas civicas, redes de
solidaridad espontanea que surgen ante crisis o necesidades
especificas (como las organizadas tras la pandemia o la DANA)
y que actian con gran eficacia local, pero que estan desconec-
tadas del trabajo estructurado del TSAS.

Las entidades sociales pueden jugar un rol clave como facilita-
doras de estas redes no solo al canalizar apoyos, sino también
al aprender de sus metodologias, adaptar sus innovaciones
y ayudar en su continuidad y extension. Existen experiencias
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de “apadrinamiento” de buenas practicas por parte de entidades
mas grandes que permiten su extension territorial. Ademas, los
procesos de laboratorios sociales, espacios de cocreacion o es-
trategias de inteligencia territorial compartida son instrumentos
para llevarlo a cabo.

4.3.5. Alianzas con universidades

Las universidades representan un socio estratégico para el
TSAS en su proceso de transformacion y fortalecimiento. No
obstante, su implicacion ha sido hasta ahora fragmentada y es-
casamente sistematica. A pesar de su potencial para contribuir
a la innovacién y la produccion de conocimiento aplicado, a la
colaboracion entre universidades y entidades del tercer sector
le falta estructura estable.

Las universidades tienen la capacidad de generar conocimien-
to riguroso y herramientas para la medicion de impacto,
evaluar la eficacia de las intervenciones sociales, sistemati-
zar aprendizajes y ofrecer formaciones especializadas. Sin
embargo, muchas veces estas aportaciones no se alinean con las
necesidades reales de las entidades o no se traducen en resulta-
dos utiles para su practica cotidiana. Ademas, existe una distan-
cia cultural entre los tiempos y lenguajes de la academia y los
del trabajo social practico que dificulta una colaboracion fluida.

Para superar estas limitaciones es necesario fomentar espacios
estables de cocreacion entre academia y tercer sector. Por
ejemplo, podrian impulsarse observatorios mixtos, proyectos de
investigacién-accion, programas de formaciéon disefiados con-
juntamente o de microcredenciales. La figura de las plataformas
colaborativas con retos sociales definidos puede ser util también
para canalizar esta alianza y generar proyectos en los que inves-
tigadores y profesionales sociales trabajen en pie de igualdad.

Existen ademas ejemplos incipientes de alianzas territoriales
entre entidades sociales y universidades en las que se desa-
rrollan diagndsticos participativos, estudios de necesidades o
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programas piloto que pueden servir de referencia. Su genera-
lizacion requiere voluntad institucional, marcos de colabora-
cién claros y financiacion adaptada.

Por ultimo, las universidades pueden ser aliadas estraté-
gicas en la sensibilizacién y en la construccién de discurso
publico sobre la vulnerabilidad. Su capacidad para generar
evidencia rigurosa, formar opinion cualificada y conectar con
redes internacionales refuerza la legitimidad social del TSAS
y amplia su capacidad de incidencia politica. Esta alianza,
cuando se asienta en marcos estables y financiacion adecua-
da, puede convertirse en uno de los vectores mas potentes de
transformacion del sector.

4.4. Transformar la organizacion interna

Los retos descritos anteriormente requieren de cambios en el
interior de las organizaciones, que deben adaptarse y revisar
sus estructuras organizativas para poder desarrollar mejor su
misién. Estos cambios afectan tanto a aspectos puramente or-
ganizativos como a otros de orientacién estratégica.

La orientacién hacia las personas en situacion de vulnerabilidad
y no solo hacia la exclusion hace necesario un cambio organi-
zativo de las entidades en linea con los retos expuestos previa-
mente y que se analizan con mas detalle a lo largo de las distintas
unidades de Cartografias de la vulnerabilidad social-

Fidelidad con respecto al espiritu fundacional. Es preciso
mantener un equilibrio entre ser fiel al espiritu fundacional
y demostrar la suficiente flexibilidad para adaptarse a los
cambios que se derivan de las nuevas vulnerabilidades.

Enfoque integral y sistémico. El TSAS debe adoptar solu-
ciones multidimensionales que aborden tanto necesida-
des inmediatas como causas estructurales de desigualdad.
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Esto requiere un trabajo colaborativo que considere las
perspectivas sociales, economicas y ambientales, y los
principios de equidad e inclusion.

Fortalecimiento de bases sociales. Renovar y consolidar
labase social es estratégico para la sostenibilidad de las or-
ganizaciones. Implica fortalecer los vinculos con colabora-
dores y donantes para ampliar la participacion social y
generar sentido de pertenencia. Una comunicacion efec-
tiva y una red de apoyo sélida permitiran incrementar el
impacto de las acciones.

Reconocimiento como agente de transformacion social.
Es fundamental posicionarse como interlocutor clave en
la creacion de politicas publicas. Esto implica un trabajo
continuo de incidencia politica, visibilizaciéon del impacto
social y refuer zo de los valores y orincipios del sector.

Sostenibilidad y estrategias de financiacion. Las entida-
des del TSAS dependen en gran medida de subvenciones
publicas para desarrollar sus acciones. Esta financiacion
depende de departamentos de la Administracién que tienen
recursos limitados y estan tensionados ccondmicamente.
En congruencia con los nuevos factores y procesos dinami-
cos de la vulnerabilidad, se requiere que las entidades se
profesionalicen en las tareas de gestion interna, diversi-
fiquen sus fuentes de financiacion y desarrollen sistemas de
evaluacion que pongan en valor sus intervenciones frente a
potenciales financiadores. Todo ello, para conseguir la sos-
tenibilidad del trabajo a largo plazo.

Modernizacion del modelo de intervencion. Las estra-
tegias de intervencion deben evolucionar segun las trans-
formaciones sociales. La incorporacion de tecnologias,
metodologias agiles y entornos digitales permitirda mejo-
rar la eficacia. Se requieren modelos de intervencion per-
sonalizados, especialmente para atender a poblaciones en
situacion de vulnerabilidad.



csom ) Cartografias de la LOS NAVEGANTES
:K Fundacién "la Caixa vulnerabilidad social 3 8 2 / EL TERCER SECTOR DE ACCION SOCIAL: SU ROL Y SUS RETOS 3 9

-3 Generacion de evidencias de impacto. Es crucial demos- genera confianza entre los socios, los donantes, los beneficia-

trar la efectividad de las intervenciones. Esto implica de-
sarrollar sistemas de evaluacion rigurosos, documentar
resultados cuantitativos y cualitativos, y colaborar con
entidades académicas para validar los procesos y garanti-
zar transparencia.

Cultura de aprendizaje permanente. [.as organizacio-
nes deben promover el aprendizaje continuo mediante
capacitacion constante, reflexion sobre practicas, eva-
luacion de resultados y participacion en redes de inter-
cambio de conocimientos. El aprendizaje debe ser tanto
interno (equipos) como externo (con otras organizaciones).

Comunicacion, legitimidad y credibilidad. Para ser reco-
nocidas como actores sociales relevantes, las organizaciones
deben comunicar estratégicamente sus logros, construir
relaciones de confianza y visibilizar su rol transformador en
la sociedad.

Recualificacion profesional continua. La actualiza-
cion profesional es fundamental en un entorno dinamico.
Las personas que trabajan en el TSAS deben desarrollar
competencias en sus areas de intervencion e incorpo-
rar metodologias innovadoras, herramientas digitales y
enfoques que mejoren la eficacia. Es esencial compren-
der las dinamicas sociales, economicas y culturales de
las comunidades.

Promocion del voluntariado. El voluntariado constituye
un pilar fundamental. Su fortalecimiento requiere innovar
en estrategias de atraccion y retencion, asi como ofre-
cer experiencias significativas, formacion continua y
oportunidades de desarrollo. Es importante fomentar la
colaboracion entre diferentes generaciones e incluir di-
versidad de perfiles.

Transparencia y rendicion de cuentas. Las organizaciones

deben comunicar de manera abierta y accesible su gestion
financiera, los resultados y los procesos. La transparencia

rios y la sociedad. Las auditorias externas y los informes pe-
riddicos son herramientas clave para este fin.

Captacion y retencion del talento. La suma de conoci-
mientos, habilidades, motivaciones y compromisos hace
posible una intervencion eficaz, sostenible y de calidad.
El talento de las entidades, que incluye tanto a las personas
empleadas como a las voluntarias, es el ntcleo que sostiene
la misién social.
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El tercer sector de accion social

es un actor clave porque combina
proximidad a las personas,
conocimiento del territorio y
capacidad de incidencia. Su papel
no se limita a atender necesidades,
sino que también garantiza derechos
y articula respuestas sociales.
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QUE ES
EL TSAS

Entidades privadas sin animo
de lucro que trabajan por
los derechos sociales, la
inclusién y la cohesién social.
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El TSAS conecta a
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EL
3 ESTRATEGIAS PARA LA IDENTIFICACION Y EL DIAGNOSTICO
DE SITUACIONES DE VULNERABILIDAD

I. Diagnostico e identificacion
de necesidades

1.1. La importancia del conocimiento
para la accién

Para abordar la vulnerabilidad hace falta comprender a fondo
sus contextos, dinamicas y factores. En este escenario, la identi-
ficacion y el diagnostico de necesidades son procesos estra-
tégicos fundamentales para legitimar la intervencion social
y orientar la accion de las entidades del tercer sector de ac-
cion social (TSAS). Estos procesos no deben entenderse como
acciones puntuales, sino como practicas permanentes orienta-
das a reforzar la eficacia, la eficiencia, la pertinencia y la soste-
nibilidad de las respuestas ante las situaciones de vulnerabilidad.

Ambos procesos permiten argumentar con solidez las decisiones
de las entidades, priorizar sus recursos limitados y rendir cuen-
tas ante financiadores, administraciones y la propia sociedad. Su
rigor acredita que el TSAS actua desde el conocimiento y la evi-
dencia, lo cual dota de credibilidad y legitimidad su intervencion.

Por otra parte, constituyen elementos clave para superar logicas
asistencialistas y construir respuestas integrales, integradas
y preventivas ante las nuevas formas de vulnerabilidad. Sin
este trabajo previo, las entidades corren el riesgo de desarrollar

“Los procesos de identificacion 'y
diagnostico de necesidades deben
entenderse como practicas permanentes
que permiten orientar mejor la accion”
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intervenciones paliativas que, aunque no son negativas, pueden
no incidir en las causas estructurales que reproducen la vul-
nerabilidad. En definitiva, la identificacion y el diagnostico de
necesidades son indispensables para avanzar hacia una accion
transformadora que aporte soluciones reales y sostenibles.

1.2. ;{Qué son la identificacion
y el diagnéstico?

Si bien la identificacién y el diagndstico estan interrelaciona-
dos, cumplen funciones diferenciadas y complementarias.

La identificacion de la vulnerabilidad social permite detectar
situaciones de riesgo, carencias o dinamicas que requieren aten-
cién. Es una tarea orientada al mapeo de necesidades sociales
habituales o emergentes. Se apoya en multiples fuentes, como
el analisis de datos y estudios existentes, la observacion directa, el
trabajo comunitario, los testimonios de personas usuarias o la
movilizacion de redes ciudadanas. En el caso de las entidades
del TSAS, su presencia territorial, su implicacion comunitaria y
su vinculo directo con las personas y las redes locales les han
permitido historicamente anticiparse a las respuestas institucio-
nales al detectar de forma agil y pertinente nuevas situaciones
de vulnerabilidad y su impacto cambiante en las personas.

El diagnéstico de las necesidades profundiza en el andlisis de
los factores estructurales subyacentes, de los contextos y de las
caracteristicas personales que originan la vulnerabilidad para di-
senar respuestas mas precisas y eficaces. Para realizarlo es im-
prescindible utilizar herramientas que permitan comprender la
complejidad de los contextos: desde estudios cuantitativos y cua-
litativos hasta técnicas participativas y metodologias de analisis
de distinto tipo. Su propodsito no es solo describir una realidad,
sino también comprender sus causas, dinamicas y potenciales
efectos para orientar la intervencion desde la evidencia del ana-
lisis, la informacion y los datos. Este principio constituye el ni-
cleo metodolégico de todo proceso diagndstico riguroso.

3 EL MAPA ) )
ESTRATEGIAS PARA LA IDENTIFICACION Y EL DIAGNOSTICO
DE SITUACIONES DE VULNERABILIDAD
e
IDENTIFICACION DE Es el radar que observa y esta atento a enviar
LA VULNERABILIDAD informacién a la “base” (la entidad social).
J
-
DIAGNOSTICO DE Es el zoom que permite profundizar y conocer los detalles
NECESIDADES que deben servir para formular una mejor respuesta.
J

1.3. {Cémo pueden profundizar las
entidades del tercer sector en la
identificacién y el diagndstico?

Las entidades del TSAS pueden fortalecer su capacidad de iden-
tificacion y diagnoéstico a través de seis dimensiones clave que se
desarrollan a continuacion. Estas dimensiones no son excluyentes:
se refuerzan mutuamente y su combinacion define la profundidad
y pertinencia de los procesos diagnodsticos de cada organizacion.

APROVECHAR EL CONOCIMIENTO COMUNITARIO
Y LA CERCANIA AL TERRITORIO

El TSAS tiene una posicion privilegiada para ejercer esta funcion.
Su arraigo territorial, su trabajo de proximidad, su legitimidad so-
cial y su conexion con las redes comunitarias le dan un conoci-
miento directo, sensible y actualizado de las realidades sociales.
Este conocimiento comunitario permite a las entidades iden-
tificar tanto las vulnerabilidades estructurales como aque-
llas emergentes, de modo que con frecuencia pueden anticiparse
a los sistemas institucionales en su deteccidn y respuesta.

DESARROLLAR UN ENFOQUE PERMANENTE
HACIA LA EFICACIA Y LA EFICIENCIA EN LA
INTERVENCION SOCIAL

El diagnéstico es una condicion necesaria para actuar con
eficacia y eficiencia. Un diagnéstico profundo ayuda a evitar
intervenciones basadas en impulsos, intuiciones, inercias o ur-
gencias. Ademas, permite una planificacion ordenada, mejora
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la asignacion de recursos, focaliza la accidn, evita la dispersion,
hace posible ajustar los programas a las necesidades reales
y facilita la rendicion de cuentas ante financiadores, adminis-
traciones y ciudadania.

PROMOVER UNA CULTURA DEL ANALISIS
Y LA REFLEXION

Promover esta cultura, invertir en capacidades diagnosticas y
fomentar alianzas para diagnoésticos compartidos permite de-
mostrar que las decisiones se toman sobre la base de los datos,
el analisis y la participacion. Esto refuerza la legitimidad, la
credibilidad y el impacto del sector.

DESARROLLAR UNA VISION ANTICIPATORIA
Y PREVENTIVA

El contexto actual requiere potenciar el transito de una 16gi-
ca reactiva a una preventiva. Esto implica situar el diagnodstico
como funcion central. Frente a nuevas brechas sociales (digita-
lizacion, salud mental, crisis ecoldgica, crisis habitacional, etc.),
es crucial que las entidades desarrollen capacidades de anticipa-
cion mediante solidos procesos de identificacion y diagnostico.
La vulnerabilidad a menudo es latente o acumulativa. Detectarla
a tiempo es clave para evitar su cronificacion y disenar interven-
ciones preventivas.

MANTENER UN ENFOQUE DE DERECHOS

Diagnosticar con enfoque de derechos implica escuchar a las
personas, incorporar su voz y experiencia, y disefiar conjun-
tamente soluciones que les permitan ejercer sus derechos y
acceder a los recursos y oportunidades necesarios para una
vida digna, centrandose en la proteccion de las personas y su
posterior empoderamiento. Supone también posicionarse politi-
camente frente a las causas estructurales de la vulnerabilidad mas
alla de las intervenciones paliativas. De este modo, el diagnostico
se convierte en un instrumento de transformacioén social al servi-
cio de la justicia, la equidad y la dignidad.
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ROBUSTECER EL ENFOQUE DE CUIDADOS

Al margen de los datos, analisis y procedimientos técnicos, los e
cuidados se sitian como eje central en los procesos de identifi-
cacion y diagnostico social. El enfoque de los cuidados atiende a
las personas en sus relaciones y circunstancias concretas y dina-
micas. Promueve la responsabilidad para lograr una vida buena
para todas las personas. Diagnosticar teniendo en cuenta los
cuidados significa reconocer la interdependencia humana,
la vulnerabilidad compartida y la necesidad de sostén mu-
tuo. Implica acompanar a cada persona no solo como portadora
de necesidades, sino también como sujeto cuidador y cuidado,
con historia, voz, dignidad y capacidad de agencia en un con-
texto relacional. Asi, los cuidados trascienden la actitud personal
para convertirse en una practica profesional, ética y politica que
sostiene la vida y promueve una intervencion social transforma-
dora, lo que refuerza el enfoque de derechos mediante la respon-
sabilidad colectiva del bienestar.

Profundizar en la identificacién y el diagnéstico

@ (2 p— (3)

Aprovechar el conocimiento Desarrollar un enfoque Promover una
comunitario y la cercania permanente hacia la eficacia y cultura del analisis
del territorio eficiencia en la intervencion social y la reflexion

Desarrollar una Robustecer

visién anticipatoria Mantener un el enfoque

y preventiva enfoque de de cuidados
derechos

1.4. Retos estructurales y organizativos

Las entidades del TSAS se enfrentan a un conjunto de desafios
estructurales y organizativos para mejorar el diagnoésticoy la
deteccién. Estos no deben entenderse como fallos, sino como
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ambitos en los que se podria mejorar, a ritmos diferentes y
de formas diferentes, para avanzar hacia modelos de inter-
vencion mas efectivos y sostenibles. A continuacion se pre-
sentan siete ambitos clave: la cultura organizativa, la estructura
interna, los sistemas de informacion, las metodologias, la parti-
cipacién y la cocreacion, la coordinacion con las administracio-
nes publicas y el marco de financiacion.

Una cultura que integre la identificacion y el diagndstico
de necesidades en su accion habitual

(En qué consiste?

Este reto plantea transitar desde una logica centrada en la
intervencién inmediata hacia una cultura organizativa que
incorpore la identificacion y el diagndstico como practicas
habituales dentro de un ciclo continuo de analisis, decision, in-
tervencion y evaluacion. Supone fortalecer capacidades de
analisis estratégico y situar el uso del dato como base de la
planificacién, de forma que el aprendizaje retroalimente la ac-
cién y la oriente frente a la vulnerabilidad social en el tiempo.

cPor qué?

Integrar el diagndstico como rasgo cultural incrementa la ca-
pacidad estratégica y preventiva, optimiza recursos y evita res-
puestas exclusivamente paliativas. La retroalimentacion entre
analisis e intervencioén mejora la pertinencia, la trazabilidad y la
rendicion de cuentas. Permite abordar los factores estructurales
ademas de las urgencias coyunturales y consolidar aprendiza-
jes organizativos asentados en la evidencia.

Una organizacion interna adecuada y con recursos
humanos capacitados

(En qué consiste?
El diagnostico exige estructuras internas solidas y personal con

competencias especificas. Muchas entidades no tienen equipos
dedicados por limitaciones de recursos y por su cultura organizativa.
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JPor qué?

Contar con personal formado y con roles explicitos mejora la ca-
lidad del diagnostico y la comprension de los factores estructura-
les de la vulnerabilidad. Una estructura interna profesionalizada
facilita la integracion del andlisis en la intervencion, refuerza la
consistencia del dato y su utilidad operativa, y habilita decisio-
nes informadas y sostenibles en el tiempo.

Sistemas de informacion que aprovechen los datos internos

JEn qué consiste?

Persisten las dificultades para acceder a datos relevantes y sis-
tematizar la informacion ya generada. Aunque existen siste-
mas, suelen orientarse a la gestion de la intervencion mas que
al analisis estratégico. La calidad y la homogeneizacion del
dato es variable. Este reto plantea la necesidad de desarrollar
procesos estables de produccion, calidad y estandariza-
cion del dato con indicadores alineados a objetivos € impacto,
apertura a fuentes complementarias y uso analitico responsa-
ble (incluidos los datos masivos).

JPor qué?

Sistemas adecuados y datos comparables permiten leer ten-
dencias, anticipar riesgos y disefiar respuestas ajustadas. La
recogida sistematica orientada al analisis fortalece la compren-
sién de las dinamicas de vulnerabilidad, mejora los diagnosticos
y el impacto, y refuerza la eficiencia al emplear los datos de for-
ma estratégica, no solo en el plano operativo.

Metodologias y herramientas utiles para abordar
el diagnostico de la realidad

(En qué consiste?

La complejidad de la vulnerabilidad exige actualizar y adaptar
metodologias y herramientas que combinen enfoques cuan-
titativos y cualitativos, sostengan analisis longitudinales y se
ajusten a cada contexto.
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Por qué?

Los métodos robustos elevan la fidelidad del diagnostico y
su pertinencia para orientar respuestas. La combinacion flexi-
ble de técnicas, el uso de métricas comparables y la incorpo-
racion de herramientas digitales mejoran la comparabilidad, la
eficiencia y la trazabilidad, reducen sesgos y traducen el cono-
cimiento en decisiones estratégicas mas informadas y eficaces.

Participacion, colaboracion y cocreacion del ecosistema

(En qué consiste?

La participacion de personas afectadas o potencialmente afecta-
das y la colaboracion activa de expertos/as, actores locales y otras
entidades en la deteccion y el diagndstico estan aun en proceso
de consolidacion. El reto consiste en impulsar metodologias de
cocreacion y plataformas de construccion compartida, reco-
nocer el conocimiento situado de comunidades y agentes del en-
torno, articular redes multiactor y facilitar el acceso compartido a
los datos generados por los diversos agentes del ecosistema.

cPor qué?

La inteligencia colectiva mejora la fidelidad, pertinencia y
legitimidad del diagnostico, y refuerza el compromiso con
las soluciones. Incorporar voces diversas favorece la presencia
territorial y la capilaridad, reduce sesgos y fortalece alianzas.
La cocreacion y el acceso compartido a datos posicionan el
diagnostico como bien publico de informacién, amplian su ca-
pacidad de orientar respuestas efectivas y sostienen impactos
sociales en el tiempo.

Coordinacion con las administraciones publicas

.En qué consiste?

Las dinamicas entre el TSAS y las administraciones publicas
plantean obstaculos que afectan a los procesos diagnosticos: se
necesita fortalecer la confianza, clarificar las competencias
y armonizar los diagnosticos con los discursos y prioridades
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institucionales. A menudo faltan espacios estables de deteccion
y analisis liderados por la Administracion y los diagnosticos no
siempre inciden en las agendas publicas.

Por qué?

Entender la identificacion y el diagnostico como fuentes de in-
formacién compartida mejora las politicas publicas y la interven-
cion social. La cooperacion entre el TSAS y las administraciones
mediante espacios de analisis conjunto legitima el conocimien-
to y amplia su capacidad de incidencia, alinea la evidencia con la
accion publica y favorece una gobernanza basada en datos y una
lectura situada y critica de la vulnerabilidad.

Un marco de financiacion estable y suficiente

(En qué consiste?

Las convocatorias de subvenciones (publicas y privadas) pre-
sentan dificultades para financiar de forma especifica y sufi-
ciente los procesos de identificacion y diagnostico. A menudo,
esta fase no se reconoce como parte clave del proyecto, lo
que deriva en inicios sin linea de base y una valoracion limita-
da del trabajo analitico previo.

JPor qué?

Invertir en diagnostico es apostar por la eficacia, la eficiencia
y la sostenibilidad: permite planificar sobre evidencias, cali-
brar riesgos y ajustar las respuestas a la realidad. Reconocer el
analisis de la vulnerabilidad como componente financiable ele-
va la calidad y evaluabilidad de los proyectos, reduce la incerti-
dumbre y fortalece la rendicion de cuentas, 1o que aumenta la
pertinencia y el impacto social. Para avanzar en esta direccion
es necesario que tanto los financiadores publicos como los pri-
vados incorporen el diagnéstico como fase reconocida y finan-
ciable dentro del ciclo de vida de los proyectos sociales.
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II. Cémo identificar las
vulnerabilidades sociales y
diagnosticar las necesidades

La identificacion y el diagnostico deben entenderse como pro-
cesos estratégicos que orientan la intervencion social basada
en evidencias. Para ello, se ofrecen a continuacion algunas cla-
ves que permiten ampliar el alcance y la calidad de los diagnoés-
ticos de las entidades del TSAS.

PLANIFICACION

Metodologias
y herramientas

TRIANGULACION

ADECUACION TECNICA

SISTEMAS DE
INFORMACION INTERNOS

INSTRUMENTOS AGILES

CALIDAD DEL DATO

Este primer bloque aborda el uso adecuado de metodologias y he-
rramientas como factor critico para asegurar la profundidad y la
calidad del diagnéstico. Las entidades sociales, con sus particu-
laridades y diversidades, necesitan modelos adaptables que les
permitan transitar de una légica descriptiva a una logica interpre-
tativa y estratégica.
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o Planificacion: el diagnostico debe incorporarse al ciclo
de la intervencion desde el propio diseno y superar asi la
recoleccion de datos sin enfoque o utilidad.

o Triangulacion: la triangulacién entre métodos cuantita-
tivos y cualitativos permite en la mayoria de las ocasiones
captar con mayor profundidad analitica la complejidad de
los fenémenos.

o Adecuacion de técnicas: las técnicas de diagnostico e in-
vestigacion tienen que estar adaptadas a la poblacion suje-
to de estudio para que sean utiles.

» Sistemas de informacion internos y externos: es esencial
que las entidades aprovechen todos los datos que generan,
tanto cuantitativos como cualitativos, y que sean sistemati-
zados con fines analiticos y no solo justificativos.

o Instrumentos agiles: nuevas herramientas permiten in-
corporar datos e informacion constantes y actualizados a
través de medios digitales.

o Calidad del dato: asegurar la trazabilidad, fiabilidad y
pertinencia de los datos recogidos es esencial para generar
diagnosticos utiles y sostenibles en el tiempo.

El diagnéstico debe centrarse en los ambitos prioritarios don-
de las dinamicas de vulnerabilidad tienen mayor impacto. No
se trata de establecer jerarquias rigidas, sino de reconocer que
existen espacios criticos —estructurales, relacionales, territo-
riales y emergentes— donde la falta de intervencién temprana
puede agravar los riesgos y cronificar la exclusion.

o Multidimensionalidad e interseccionalidad: la vulnerabi-
lidad es un fenomeno multifactorial, por lo que es necesario
identificar codmo se entrelazan estos factores de vulnerabilidad.

» Relacional y subjetiva: ambitos como la soledad no desea-
da, la salud mental y el aislamiento relacional requieren ma-
yor atencion en los diagnosticos, ya que suelen estar menos
representados en las estadisticas tradicionales; los elementos
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subjetivos van mas alla de determinadas caracteristicas o si-
tuaciones personales que pueden influir de forma directa en
las propias dinamicas de vulnerabilidad social.

o Territorializacion: incorporar analisis territoriales permi-

8 te ajustar las respuestas a contextos concretos y reconocer
§ '5:3 desigualdades geograficas.
E cE) » Cambios emergentes: los diagnosticos deben poder actuali-
< & zarse con rapidez para incluir las nuevas formas de vulnerabili-

dad, relacionadas con la digitalizacioén, la transicion ecoldgica,
los fendmenos migratorios o la polarizacion social, entre otros.

» Perspectiva del ciclo vital: identificar que los riesgos im-
pactan de forma distinta en funcion de la etapa vital de las
personas (infancia, adolescencia, vejez..) es fundamental
para orientar respuestas adecuadas.

« Enfoque de derechos: implica no solo identificar carencias,

sino también reconocer a las personas como sujetos de dere-

— chos y capacidades que indican lo que las personas son capa-
ces de ser y hacer.

Una de las principales fortalezas del TSAS radica en su arraigo
comunitario y su capacidad de activacion territorial. Esta capila-
ridad permite identificar situaciones emergentes o invisibilizadas

ENFOQUE DE DERECHOS

I

Ambitos
prioritarios

PERSPECTIVA

TERRITORIALIZACION DEL CICLO VITAL

RELACIONAL Y SUBJETIVO MULTIDIMENSIONALIDAD

CAMBIOS EMERGENTES
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MAPEO DE ACTORES

que no alcanzan los sistemas institucionales. Por ello, la movili-
zacion de las redes comunitarias constituye una palanca clave
para un diagnostico de proximidad, inclusivo y contextualizado.

Mapeo de actores: activar redes de personas, recursos y
dispositivos que ya operan en el territorio, como farmacias,
colegios, asociaciones vecinales, bancos de alimentos, etc.

Espacios comunitarios: promover mesas de vulnerabili-
dades, plataformas y metodologias participativas, y proce-
sos de codiagndstico que integren tanto a los profesionales
como a la propia comunidad.

Redes multiactor: fortalecer los vinculos con universidades,
observatorios sociales, plataformas del segundo nivel e inicia-
tivas vecinales que ya estan generando conocimiento valioso
para el diagnostico.

Confianza y reciprocidad: una red util para el diagnoésti-
co se basa en la informacién compartida y en la construc-
cion de confianza y objetivos comunes, lo que permite una
mejor acogida del propio proceso de intervencion.

Conocimiento de base: reconocer el rol de las redes de so-
lidaridad espontanea (pospandemia, fendmenos climaticos,
movimientos sociales) como fuentes de alerta temprana de
nuevas necesidades y, sobre todo, como fuentes de conoci-
miento con las que construir diagnosticos compartidos.

CONFIANZAY
RECIPROCIDAD

Redes
comunitarias

ESPACIOS COMUNITARIOS

CONOCIMIENTO
DE BASE

sepay

sele}uNwWod

REDES MULTIACTOR
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2.2. Orientaciones y recomendaciones

Las orientaciones que se presentan a continuacion configuran
un marco de actuacion integral que incluye los procesos inter-
nosy su implantacién en sistemas colaborativos, y que se materia-
liza en el reforzamiento de la cultura organizativa y la conexion
del diagndstico con la accion transformadora.

DESARROLLAR PROCESOS INTEGRADOS
Y DINAMICOS

La identificacién y el diagnostico deben concebirse como pro-
cesos complementarios y continuos, vinculados estrechamente
con la intervencion. El diagnostico debe formar parte de un ciclo
de actuacién constante que integre el aprendizaje derivado de la
practica y esté atento a los cambios de cada momento. Esta vision
dinamica permite anticipar nuevas formas de vulnerabilidad y fa-
vorecer respuestas adaptativas y contextualizadas.

Para hacerlo operativo en el dia a dia es preciso desarrollar ru-
tinas internas que integren el analisis en todas las fases de la
intervencion, asi como planificar la recogida de informacion
antes de actuar para medir resultados e impacto, lo que refuer-
za el caracter ciclico y acumulativo del conocimiento generado.
Ademas, promover una vision organizativa que entienda el
diagnostico como mejora continua y generacion de conoci-
miento (no como un informe puntual) ayuda a sostener la retro-
alimentacion permanente entre diagnostico e intervencion.

CONSTRUIR SISTEMAS DE INFORMACION
COLABORATIVOS Y COMPARTIDOS

Construir y sistematizar datos puede ir mas alla de la accién de
cada entidad y fomentar redes de intercambio y analisis conjun-
tos. La disponibilidad y el acceso compartido a bases de datos,
indicadores y resultados diagnosticos nos ayudan a promover
una comprension mas amplia y profunda de los fenomenos so-
ciales. Ademas, la colaboracidn interinstitucional y multisectorial
aumenta la capacidad de deteccién precoz y permite evitar la
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duplicidad y la fragmentacion de esfuerzos. Fortalecer los siste-
mas de informacion internos (para garantizar calidad, homoge-
neidad y trazabilidad) facilita su integracion e intercambio para
la realizacion de analisis conjuntos.

En este marco, incorporar la logica del dato mediante proce-
sos sistematizados de produccion de informacién, explorar
fuentes complementarias (redes comunitarias, datos publicos
abiertos y testimonios de base) y habilitar el uso responsable
de big data contribuye a diagnosticos mas ricos y oportunos.
Asimismo, facilitar el acceso compartido a los datos generados
entre entidades y otros actores, y establecer marcos colabo-
rativos con las administraciones publicas —también espacios
de analisis conjunto y corresponsable entre Administracion y
TSAS-— fortalece la gobernanza del dato y su utilizacién en la
toma de decisiones.

ADAPTAR METODOLOGIAS A LA COMPLEJIDAD
SOCIAL Y TERRITORIAL

Las metodologias flexibles nos ayudan a capturar la heterogenei-
dad de los perfiles de vulnerabilidad, asi como las caracteristicas
especificas de los territorios. Se ha demostrado que combinar he-
rramientas cuantitativas y cualitativas, incluir técnicas participa-
tivas y apostar por metodologias que permitan identificar tanto
necesidades manifiestas como emergentes o latentes ofrece re-
sultados optimos.

Sin abandonar el enfoque critico que caracteriza al sector, usar
tecnologias innovadoras y analizar tendencias enriquece el
diagnostico. Para ello, formarse en métodos y técnicas de identi-
ficacion y diagnostico, y entrenarse en el uso de herramientas es
clave. Del mismo modo, adoptar metodologias flexibles que com-
binen enfoques seguin la realidad analizada, potenciar la orienta-
cion al dato con métricas comparables y analisis longitudinales, y
avanzar hacia herramientas digitales agiles y aplicaciones de inte-
ligencia artificial permite captar dinamicas evolutivas y compara-
tivas de la vulnerabilidad con rigor y sentido ético.
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INTEGRAR LA PERSPECTIVA DE DERECHOS
Y LA PARTICIPACION ACTIVA

El enfoque de derechos debe ser transversal en todos los procesos
diagnésticos. La identificacion ha de orientarse hacia la garantia
de derechos y la deteccion de brechas estructurales. La partici-
pacién activa de las personas en situacioén de vulnerabilidad, asi
como de sus comunidades y redes, aporta valiosa informacion
situada y legitima los procesos. Esta integracion no solo mejora
la calidad del diagnostico, sino que ademas fortalece la relacion
entre entidades y comunidades. Potencia la corresponsabilidad
a la vez que orienta la intervencion hacia el desarrollo de las
capacidades de las personas. En coherencia con ello, reforzar
enfoques participativos y metodologias de cocreacién, recono-
cer explicitamente el conocimiento situado de las personas
y actores del territorio y favorecer redes y estructuras de in-
vestigacion multiactor consolidan los diagnosticos con legiti-
midad social y sentido transformador.

FORTALECER LA CULTURA ORGANIZATIVA
Y LAS CAPACIDADES TECNICAS

Consolidar procesos diagnodsticos implica un compromiso orga-
nizativo que les destine recursos humanos, tiempos y formacion
adecuados. Para hacerlo efectivo se proponen cuatro lineas de
accion complementarias:

» Crear roles y funciones especificas vinculadas al analisis y la
evaluacion para fomentar una cultura interna que valore el diag-
nostico como herramienta estratégica y no como tarea periférica.

» Fortalecer competencias internas y asignar tiempo y reco-
nocimiento a las funciones analiticas, impulsar el diagnostico
como practica transversal y colaborativa entre areas y equipos, y
dotar a los equipos de herramientas tecnologicas adecuadas.

« Establecer colaboraciones con otras entidades del TSAS y con
apoyos externos —consultorias y academia— estrechando la coo-
peracion con universidades, grupos de investigacion y empresas
de investigacion social para elevar el estandar técnico del sector.
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o Promover un marco de financiacion estable y suficiente

tanto publica como privada— que reconozca el valor del analisis

de la vulnerabilidad como componente esencial del ciclo de inter-
vencion, necesario para sostener esta capacidad en el tiempo.

ENFOCAR EL DIAGNOSTICO HACIA LA ACCION
Y LA TRANSFORMACION SOCIAL

Es fundamental que el diagndstico se convierta en un instrumento
al servicio de la intervencion y la incidencia social. Esto implica que
los diagnosticos estén orientados a facilitar la toma de decisiones, la
planificacion estratégica y la rendicion de cuentas, y contribuyan a
generar intervenciones con impactos sociales medibles y sostenibles.
La claridad en los propositos del diagnostico ayuda a centrar los es-
fuerzos y a conectar los analisis con la accion. A tal efecto, sensibili-
zar a los financiadores sobre la importancia de apoyar procesos
previos al disefio de las intervenciones como ejercicio de corres-
ponsabilidad favorece que la evidencia se traduzca en estrategias
viables y evaluables.

e
PROCESOS INTEGRADOS Identificacién y diagndstico como procesos

favorecen respuestas adaptativas.

Y DINAMICOS complementarios, dindmicos y en ciclo continuo que

s

SISTEMAS DE INFORMACION Bases de datos compartidas que enriquecen la

COLABORATIVOS comprension y evitan duplicidades y fragmentacion.
J
) 4
ADAPTACION Metodologias flexibles y combinadas que captan la complejidad
METODOLOGICA social y territorial, para lo que incorporan tecnologias criticas.
J

-
ENFOQUE DE DERECHOS Diagnésticos que reconocen a las personas como sujetos
Y PARTICIPACION ACTIVA de derechos e integran su voz y su legitimidad.

J

Y CAPACIDADES

TECNICAS ) herramienta estratégica.

-
CULTURA ORGANIZATIVA Compromiso institucional que destina recursos,
roles y formacidn para valorar el diagnéstico como

ALAACCIONY LA
TRANSFORMACION SOCIAL

DIAGNOSTICO ORIENTADO Procesos con propdsito claro que facilitan la toma de
decisiones, la planificacion y la evaluacién de impactos.
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EL MAPA

Diagnosticar bien

para decidir mejor.
Identificacién:

IDENTIFICACION
Y DIAGNOSTICO

detectar necesidades.

PARA QUE SIRVE

Priorizar recursos y
orientar decisiones
para generar mayor
impacto social.

Identificar y diagnosticar la
vulnerabilidad es una funcion estratégica
continua que permite tomar decisiones
informadas. Sin este conocimiento, las
intervenciones pueden ser parciales,
poco efectivas o meramente reactivas.

Multidimensional:
considerar todas
las dimensiones de
la vulnerabilidad.

~

&

Diagnéstico:
entender causas.

ENFOQUES
CLAVE

Interseccional:
reconocer cOmo
se cruzan las
desigualdades.

Preventivo: anticiparse
a los riesgos y prevenir
situaciones.

Diagnosticar bien
es anticiparse, no

Conocimiento
territorial: entender
el contexto y sus
dinamicas.

Datos: informacion
cuantitativay
cualitativa.

Participacion: escuchar
a las personas y a los

solo reaccionar.

Y Sistemas de
U. ] informacién: contar con a8

informacion integrada, \2/
.actualizada y accesible.
Coordinacién: trabajar

de forma coordinada
entre actores y niveles.

Cultura del dato:

promover una cultura . . A

basada en la evidenciay :
el uso ético del’ dato.

actores clave.
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EL SENDERO )
PROCESO DE INTERVENCION

El proceso de intervencion

La intervencion social es un proceso esencial y transformador
para generar un impacto positivo en las vidas de las personas
en situacion de vulnerabilidad. Al abordar estas situaciones
de manera estratégica garantizamos que nuestras respuestas
sean de calidad, sostenibles y efectivas, y que puedan brin-
dar apoyo real a los colectivos destinatarios. La intervencion
esta estructurada en diversas fases interconectadas.

Perfilado de las personas, los grupos y las comunidades.
Esta fase inicial identifica de manera precisa a la poblacion
destinataria y su contexto. Es importante definir criterios de
participacion en los programas mediante un analisis inter-
seccional que contemple diversas dimensiones de la vul-
nerabilidad y asegure asi la inclusion efectiva de colectivos
tradicionalmente invisibilizados.

Fase de captacion. Es importante garantizar que las per-
sonas conozcan los recursos disponibles y puedan acceder
a ellos en igualdad de condiciones. Para hacerlo hay que
establecer mecanismos de coordinacion entre entidades,
servicios publicos y comunidades, con especial énfasis en
la superacion de barreras linguisticas, culturales y digitales.

Fase de acceso. Representa la transicion efectiva hacia la
utilizacion real de los recursos. Se enfoca en eliminar las ba-
rreras administrativas, técnicas y organizativas, y en promo-
ver un acceso centrado en la persona, basado en la equidad, la
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(1)

autonomia personal y la desinstitucionalizacién. La coordina-
cion y la comunicacion efectiva entre actores son claves para
evitar la fragmentacion y dispersion de los recursos sociales.

Diagnostico social personalizado. Es una etapa clave para
una intervencion eficaz. Mediante un enfoque participativo y
multidimensional, se analizan las situaciones especificas de
las personas, incluidas sus necesidades y vulnerabilidades,
pero también sus potencialidades. Este diagnostico, dinamico
y adaptado a los cambios en las circunstancias y contextos,
permite disefiar intervenciones, evitar la acumulacion excesi-
va de informacion y privilegiar la accion concreta.

Itinerario de intervencion. Traduce el diagndstico en ac-
ciones concretas y objetivos alcanzables y adaptables a la
evolucion de cada situacion. El itinerario se produce en un
ecosistema de actores involucrados que acomparian y afec-
tan de forma diferente a las personas y sus comunidades.

Evaluacion y mejora continua. Permiten analizar el pro-
grama desde diversas perspectivas: evaluacion del proceso,
consecucion de objetivos e impacto final. Esto favorece la
mejora constante de las intervenciones y asegura su eficacia,
pertinencia y sostenibilidad.

Estas fases conforman un ciclo integrado y sistematico que re-
fuerza la capacidad transformadora del tercer sector de accidén
social. Consolidan intervenciones mas inclusivas, eficaces y
centradas en los derechos de las personas vulnerables.

Participacion
de las personas

Objetivos iniciales, Medicion de avance
parciales y finales y acciones de correccion

Desvinculacion del
Acciones proyecto y seguimiento
posterior

4 EL SENDERO .
PROCESO DE INTERVENCION

I. Definicion de los pertfiles
de las personas destinatarias

1.1. Definicién

La definicion de los perfiles de las personas destinatarias o per-
filado es la fase inicial del proceso de intervencién social, en la
que se identifica y define cuales son las personas destinatarias
de la accion. Consiste en delimitar al colectivo o grupo pobla-
cional al que se dirige un programa, recurso o servicio. Implica
establecer los criterios y requisitos de participacion, asi como
comprender las caracteristicas sociodemograficas, las necesida-
des y las condiciones de vida de la poblacion objetivo. Esta fase
es esencial para orientar correctamente los recursos y dise-
fiar programas adaptados. Al mismo tiempo, la identificacion
de las personas destinatarias debe reconocer explicitamente el
entramado comunitario en el que viven: activos del territorio
(recursos formales e informales), redes y liderazgos comunita-
rios, y dinamicas relacionales que influyen en la vulnerabilidad
y en las posibilidades de apoyo mutuo.

“La identificacion de las personas

destinatarias debe incorporar el contexto

social y comunitario en el que viven”
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Esta definicién requiere una comprension amplia y contextua-
lizada de las personas beneficiarias: sus trayectorias vitales,
caracteristicas sociodemograficas, condiciones de vida, y, es-
pecialmente, formas diversas en que experimentan la vulne-
rabilidad. El objetivo es, por tanto, un ejercicio de analisis que
orienta toda la intervencion posterior y permite alinear los
recursos con las necesidades reales. Dicha comprension debe
ser ecologica: no solo qué le ocurre a la persona, sino donde y
con quién le ocurre. Integrar el capital social disponible (apoyos,
vinculos, pertenencias) y los factores comunitarios protectores
o de riesgo mejora la pertinencia del analisis y previene la indi-
vidualizacién excesiva de problemas estructurales.

Esta fase debe partir de un enfoque de derechos, equidad y
cuidados. Se trata de decidir a quién se atiende y asegurarse de
que se esta llegando efectivamente a quienes mas lo necesitan.
Implica hacerse preguntas sobre a quién se incluye, quién queda
fuera y bajo qué criterios. También requiere visibilizar aquellas
situaciones que, por su complejidad, quedan en muchas ocasio-
nes fuera de los programas.

Para identificar a las personas destinatarias hay que tener en
cuenta diversas dimensiones. Pueden cambiar en funcién de
los proyectos, pero las mas comunes son el género, la edad, el
origen (familiar, étnico, de clase o territorial), la salud fisica o
mental, la situacién residencial, la relacién con el entorno co-
munitario y la trayectoria migratoria. Estas variables no operan
de forma aislada, sino que interactiian entre si y generan for-
mas especificas de vulnerabilidad. Es necesario incorporar un
enfoque interseccional que reconozca esa complejidad. Com-
plementariamente, el perfilado debe mapear redes significati-
vas (familiares, vecinales, asociativas, religiosas, de cuidados) y
practicas de apoyo mutuo ya existentes, pues estas condicionan
la viabilidad y sostenibilidad posterior de los itinerarios.
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PROCESO DE INTERVENCION

11

Ademas, la definicion de los perfiles de las personas destinata-
rias debe incorporar la perspectiva territorial. Las oportuni-
dades, los recursos disponibles y las barreras de acceso varian
de forma significativa segun el entorno.

Acotar bien a las personas destinatarias fundamenta el disefio
de intervenciones mas eficaces, adaptadas y proporcionales.
Orienta las decisiones estratégicas, facilita segmentar sin estig-
matizar y contribuye a que los programas lleguen a quienes se
enfrentan a mayores obstaculos para ejercer sus derechos.

La definicion de los perfiles es, por lo tanto, una fase clave
para orientar adecuadamente los recursos y las estrategias
de intervencion. Define el punto de partida de todo el proceso
y permite construir respuestas coherentes, sensibles y ajusta-
das a la realidad de las personas. Entendido asi, el perfilado no
se fija solo en el guién, sino también en el con quién y en el donde:
es una lectura en clave de persona-red-territorio que alinea la
intervencion individual con la accién en comunidad.

1.2. Retos

AVANZAR DEL PERFILADO CONDICIONADO
AL PERFILADO CENTRADO EN LAS PERSONAS

El perfilado no esta condicionado unicamente por los criterios
externos de las convocatorias de financiacién, sino también por
el propio modelo de intervencion. Cuando este adopta una 16gi-
ca asistencialista, centrada en la gestion de recursos y plazas, el
perfilado tiende a convertirse en un simple filtro de admision y se
aleja de las necesidades reales de las personas. El reto es trans-
formar esta doble limitacion en una oportunidad: un perfilado
verdaderamente centrado en las personas debe ir mas alla del
cumplimiento formal de criterios y permitir una comprension
profunda de las realidades y las vulnerabilidades. Esto requiere
revisar no solo los criterios de financiacion, sino también la 16gi-
ca del propio modelo de intervencion.
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CONSTRUIR METODOLOGIAS PARTICIPATIVAS PARA
UN CONOCIMIENTO MAS COMPLETO

Trazar un perfil requiere usar metodologias que combinen da-
tos cuantitativos y cualitativos, pero también implicar a actores
comunitarios y escuchar a las personas. Se trata de construir
procesos de perfilado que incluyan la voz de personas que sean
lideres en sus comunidades y de las personas en situacién de
vulnerabilidad. Hace falta destinar recursos adecuados para ge-
nerar y analizar este tipo de informacion.

SISTEMAS DE INFORMACION AGILES Y
CONECTADOS PARA DECISIONES INTELIGENTES

Muchas veces, la informacion que se utiliza para el perfila-
do y mapeo esta desactualizada y fragmentada. Las bases
de datos, cuanto existen, no interoperan entre si. Hace falta
dotar el perfilado de sistemas agiles, integrados y actualiza-
bles que permitan una lectura permanente del entorno y de
los cambios en los factores de vulnerabilidad, especialmente
en colectivos invisibilizados o nuevos perfiles emergentes.

RESIGNIFICAR UN PERFILADO ETICO PARA
POTENCIAR CAPACIDADES Y DERECHOS

Elreto es basarse en un enfoque de derechos y una mirada estruc-
tural para que el perfilado no se convierta en una herramienta de
etiquetado que refuerce estigmas y traslade la responsabilidad
de la vulnerabilidad a las personas. Es importante resignificar
esta fase como ejercicio ético y politico que identifique necesi-
dades sin reducirlas a carencias individuales, visibilice las causas
estructurales y potencie las capacidades de las personas.

4 EL SENDERO .
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IMPULSAR LA EVALUACION CONTINUA PARA
APRENDER Y MEJORAR EL PERFILADO

Predomina una logica de evaluacion de resultados, pero hay
que potenciar herramientas y practicas que analicen la calidad
del propio proceso de perfilado. No puede ser un tramite ad-
ministrativo: debe ser objeto de reflexion critica y evaluacion
constante, con indicadores que valoren su pertinencia, inclusi-
vidad y utilidad para la intervencion.

INTEGRAR EL MAPEO DE ACTIVOS Y LIDERAZGOS
COMUNITARIOS EN EL PERFILADO

El reto es pasar del inventario de carencias al inventario de
activos (ABCD): identificar liderazgos, espacios de encuentro,
rituales y saberes locales que faciliten la captacion y el acce-
so de perfiles invisibilizados.

“Conocer a las personas no es clasificarlas,

sino comprender sus trayectorias para

intervenir mejor”
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1.3. Coémo hacerlo

Una definicion util de los perfiles de las personas destinata-
rias requiere combinar datos cuantitativos con informacion
cualitativa. Es clave incorporar enfoques interseccionales y
territoriales que permitan entender las multiples formas de la
vulnerabilidad. La segmentacion debe guiarse por criterios de
equidad y priorizar a quienes se enfrentan a mayores barreras.
Para ello es necesario dotarse de herramientas agiles, como los
instrumentos y procesos flexibles y participativos, que favo-
rezcan légicas de colaboracion entre entidades.

SENSIBILIZACION
Y CONCIENCIACION

INFORMACION Y
ASESORAMIENTO INICIAL

DETECCION PROACTIVA
Y BUSQUEDA ACTIVA

ESTRATEGIAS
DE DERIVACION
Y TRABAJO EN RED

Acciones dirigidas a la sociedad en general o a grupos
especificos para dar a conocer realidades sociales,
combatir estigmas y promover la empatia. Estas
iniciativas facilitan que las personas identifiquen
situaciones de necesidad y conozcan los recursos
disponibles para ellas o para otras.

Espacios de primera atencion donde se ofrece
orientacién clara y comprensible sobre derechos,
recursos y servicios. El objetivo es facilitar la toma de
decisiones informada y reducir la incertidumbre que
suele acompaiiar la busqueda de ayuda.

Identificacidn precoz de situaciones de vulnerabilidad o
exclusion mediante la observacién y el contacto directo
en el entorno habitual de las personas. Se trata de una
labor de “antena” que permite intervenir antes de que las
problematicas se agraven.

Mecanismos de colaboracién entre diferentes entidades

y servicios para garantizar que la persona llegue al

recurso mas adecuado a sus necesidades. Implica una
comunicacién fluida y protocolos compartidos que faciliten
un transito agil y sin barreras entre organizaciones.

4 / EL SENDERO .
PROCESO DE INTERVENCION

II. Captacion

2.1. Definicidén

La captacion es el conjunto de estrategias, acciones y canales
especificos que utilizan las entidades del tercer sector para
contactar y vincular efectivamente a la poblacion destinata-
ria de sus programas y servicios. Su finalidad es velar por que
las personas objetivo conozcan los recursos disponibles para
facilitar su potencial incorporacién. Ademas de los canales
institucionales, la captacion debe apoyarse en actores y es-
tructuras comunitarias (liderazgos vecinales, asociaciones,
redes de cuidados, mediacién intercultural, referentes juve-
niles, comunidades de fe, clubes deportivos) y en estrategias
de proximidad (puerta a puerta, presencia en espacios coti-
dianos, eventos comunitarios) que incrementen el alcance, la
legitimidad y la confianza en territorios donde la relacion con
los servicios puede ser fragil.

Para que la captacion sea eficaz es fundamental un conoci-
miento profundo del perfil sociodemografico y las con-
diciones de vulnerabilidad de la poblacion objetivo. Esto
permite disenar acciones precisas que reduzcan el riesgo de
exclusion involuntaria o de invisibilizacion. Por lo tanto, las
estrategias de captacioén deben considerar la diversidad terri-
torial y cultural, asi como superar las barreras linguisticas, cul-
turales y digitales que frecuentemente limitan el contacto con
grupos especificos.

La captacion debe guiarse por principios éticos, evitar la estig-
matizacién y promover una presentacion transparente y realista
de las oportunidades y los limites del servicio ofrecido. Ademas,
debe adaptarse al grado de visibilidad social y accesibilidad de
cada perfil, tanto con métodos directos como con acciones co-
munitarias, para llegar a las personas con menores posibilidades
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de acercarse por iniciativa propia. En definitiva, una captacion
efectiva es aquella que logra articular estrategias precisas,
coordinadas y éticamente responsables, y garantizar la inclu-
sidén real y equitativa de las personas destinatarias en situacion
de vulnerabilidad. Para reforzar la ética de la captacion comu-
nitaria conviene evitar practicas extractivas (solo “tomar con-
tactos” sin retorno) y asegurar devoluciones a la comunidad
(informacion clara, resultados, vias de participacién), asi como
obtener el consentimiento informado cuando la entrada se pro-
duce a través de redes informales. La presencia continuada y la
rendicion de cuentas en espacios vecinales son claves para sos-
tener la confianza.

2.2. Retos

OPTIMIZAR LA COORDINACION ENTRE ENTIDADES
E INSTITUCIONES

Superar la fragmentacion de esfuerzos y la duplicidad provoca-
da por una coordinacién insuficiente es uno de los principales
desafios para lograr una atencion realmente integral y eficiente.
Resulta imprescindible implementar mecanismos solidos y esta-
bles de coordinacién interinstitucional que faciliten el intercam-
bio de informacion, eviten duplicidades, optimicen los recursos
disponibles y garanticen una atencion continua y de calidad
para todas las personas.

PRIORIZAR LAS NECESIDADES FRENTE A LOS
RESULTADOS

Uno de los principales retos en la captacion es evitar que la
presion por cumplir indicadores de desempenio conduzca a
una intervencién selectiva en la que se priorice a personas
con menores dificultades y se invisibilice a colectivos mas
vulnerables que requieren mayor tiempo y recursos. Este en-
foque orientado a resultados inmediatos contribuye a la ex-
clusion y subraya la importancia de redisenar las estrategias
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para adoptar una perspectiva centrada en las necesidades
reales de las personas y en el acompanamiento personali-
zado, de modo que se garantice una intervencion inclusiva y
equitativa. El reto es dar prioridad a las necesidades frente a
los resultados.

ARTICULAR UNA ESTRATEGIA DIGITAL-TERRITORIAL
INCLUSIVA

El uso intensivo de canales digitales en el proceso de captacion
puede generar nuevas exclusiones si no se complementan co-
rrectamente con acciones territoriales. Es esencial garantizar que
los canales digitales son complementarios y accesibles para to-
das las personas, especialmente para aquellos colectivos que por
su localizacion o formacion sufren una mayor brecha digital.

ACTIVAR LA INTERMEDIACION COMUNITARIA
Y LA MEDIACION INTERCULTURAL

Muchas personas solo acceden a los servicios a través de in-
termediarios de confianza (promotores/as comunitarios/as,
mediacién intercultural, pares). El reto es financiar y profesio-
nalizar estos roles, integrarlos en los itinerarios de captacion
y reconocer su aportacion en los indicadores de desempeno.
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2.3. Como hacerlo

Garantizar que el proceso de captacion alcance efectivamente a todas
las personas, incluidos perfiles complejos y multivulnerables, requiere
metodologias y herramientas especificas que permitan identificar de
manera proactiva las necesidades mas urgentes y superar barreras. Es-
tas dos metodologias facilitan una captacion inclusiva y eficiente:

CAPTACION
SEGMENTADA
POR PERFIL

INTERVENCION
DIRECTA EN CAMPO

Metodologia que adapta el lenguaje, los canales y las
estrategias comunicativas segun las caracteristicas
especificas de cada grupo objetivo. Por ejemplo, el
uso intensivo de redes sociales para atraer a jovenes o

materiales accesibles adaptados para personas mayores.

Enfoque basado en la presencia activa y directa en las
comunidades y territorios donde residen las personas
vulnerables. Incluye métodos como el “puerta a
puerta”, el abordaje en la calle o las visitas comunitarias
para identificar y vincular a personas que no buscan
activamente recursos.

4 EL SENDERO .
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III. Acceso

3.1. Definicidn

El acceso se define como el proceso mediante el cual una perso-
na o colectivo en situacion de vulnerabilidad entra efectivamente
en contacto con un recurso, programa o servicio social. Este pro-
ceso puede producirse por iniciativa propia, mediante canales
institucionales de derivacion o a través de redes comunitarias y
familiares. No se trata de la mera existencia formal de un recurso,
sino de la posibilidad real, efectiva y adaptada de que una perso-
na pueda utilizarlo, participar y beneficiarse de él.

El acceso debe entenderse también como un fenémeno co-
lectivo: la presencia de redes comunitarias activas, la me-
diacion de referentes barriales y la existencia de espacios
de acogida comunitaria pueden facilitar o bloquear el ac-
ceso real a los recursos. Por ello es fundamental identificar y
fortalecer los puentes comunitarios que conectan a las per-
sonas con los servicios, asi como crear espacios de confian-
za colectiva (centros civicos, asociaciones, grupos de apoyo)
que funcionen como puertas de entrada accesibles y cultural-
mente pertinentes.

El acceso implica, por tanto, condiciones materiales, normati-
vas, operativas y relacionales que lo hacen posible o lo obsta-
culizan. Entre los principales elementos criticos se encuentran
las barreras de entrada (personales, administrativas, técnicas
o legales), los requisitos mal disefiados o desproporcionados,
la fragmentacion de la red de atencion, la falta de interopera-
bilidad entre sistemas y las debilidades en la acogida inicial y
el acompanamiento. Muchas personas quedan fuera por moti-
vos no vinculados a su necesidad, sino a exigencias externas:
no cumplir requisitos formales, no conocer el recurso o no ser
consideradas “viables” por los estandares de éxito del programa,
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lo que refuerza la importancia de enfoques mas inclusivos que,
sin forzar la participacion, ofrezcan alternativas adaptadas a
quienes no encajan en el modelo previsto.

Las barreras comunitarias (desconfianza hacia lo institucional,
estigmas colectivos, falta de informacion en redes informales,
experiencias previas negativas compartidas..) pueden ser tan
determinantes como las individuales. Por ello, es clave trabajar
la legitimidad comunitaria de los servicios, la presencia con-
tinuada en el territorio y la mediacion de actores comunita-
rios para reducir la distancia entre recursos y poblacion.

El concepto de acceso debe abordarse desde un enfoque eco-
sistémico que supere la visidén centrada en una Unica entidad.
El acceso real depende del conjunto de actores, relaciones y
contextos que rodean a la persona. Es clave realizar un ma-
peo territorial y social que permita entender no solo a quién se
atiende, sino también quién queda fuera y por qué. En este sen-
tido, se propone integrar tres criterios para evaluar el acceso:
el grado de necesidad, el grado de vulnerabilidad y la eficacia
esperada de la intervencion en esa persona.

El mapeo territorial debe incluir la identificacion de activos
comunitarios, la cartografia de redes de apoyo y la locali-
zacion de espacios de acogida colectiva. Ademas, la evalua-
cién del acceso debe considerar el impacto comunitario: coOmo
puede la entrada de una persona o grupo a un recurso fortale-
cer o transformar las dinamicas colectivas del territorio.
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El disefio del acceso esta condicionado por el enfoque predo-
minante en el dispositivo. Pueden distinguirse tres enfoques:

1. Acceso centrado en la persona, que parte de sus dere-
chos, tiempos, necesidades y circunstancias vitales, y ga-
rantiza procesos de acogida adaptados, acompanamiento
cercano y condiciones de participacion accesibles.

2. Acceso centrado en el servicio, que prioriza el cumplimien-
to de los objetivos, indicadores y criterios operativos fijados
por el financiador o la entidad que promueve el programa.

3. Acceso centrado en la entidad, que se estructura en fun-
cion de la cultura organizativa, la experiencia y los mo-
delos de intervencion especificos de cada organizacion.

El primero debe ser el modelo de referencia, ya que garantiza pro-
cesos de acogida adecuados, acompaniamiento comprensivo y
transparencia en las expectativas y condiciones de participacion.

El acceso supone identificar y eliminar los mecanismos que
reproducen la desigualdad en la puerta de entrada a los re-
cursos sociales. Requiere adaptar las condiciones del servicio
alas necesidades de las personas, facilitar los procesos burocra-
ticos y generar relaciones de confianza, acogida y honestidad.
Solo asi se podra garantizar una participacion real, voluntaria
y significativa de quienes se encuentran en situacion de mayor
vulnerabilidad. La participacién comunitaria en el disenio y la
evaluacion de los procesos de acceso es clave para detectar
barreras invisibles, legitimar los recursos y construir puentes
de confianza entre servicios y ciudadania.

“Es clave realizar un mapeo territorial y
social que permita entender no solo a quién
se atiende, sino también quién queda fuera

y por que”
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3.2. Retos

DISENAR INTERVENCIONES ADAPTADAS A LOS
RITMOS DE VIDA REALES

Las personas en situacion de vulnerabilidad no pueden planificar
ni anticipar su acceso a recursos como lo hacen quienes tienen
estabilidad vital. Su tiempo esta mediado por la urgencia, la incer-
tidumbre y la falta de recursos basicos. El reto exige que el disefio
de las intervenciones adopte un enfoque adaptativo, centrado en
los ritmos y necesidades reales de las personas, que evite modelos
rigidos y cronogramas incompatibles con sus condiciones de vida.

SINCRONIZAR LA OFERTA PROFESIONAL CON LOS
TIEMPOS DE LAS PERSONAS

El tiempo disponible del profesional (limitado, burocratizado
y condicionado por marcos de financiacién) afecta al acceso
real de las personas al acompanamiento. Una accion que llega
tarde o desajustada temporalmente pierde su impacto. Por tan-
to, el desafio es el ajuste temporal de las intervenciones como
un elemento esencial del derecho de acceso.

CONVERTIR LA CAPTACION EN UN PROCESO
CONTINUO DE ACOMPANAMIENTO

Existe una distancia critica entre las acciones de captacion y el
momento efectivo del acceso a los programas. Muchas perso-
nas se desvinculan por demoras o falta de continuidad, lo que
plantea el reto de repensar el acceso como proceso continuo y
no como evento puntual alejado del proceso de captacion.

GENERAR ENTORNOS DE CONFIANZA
Y CONFIDENCIALIDAD PARA EL ACCESO

En determinados programas, la estigmatizacion actua como
freno para el acceso. El miedo a ser identificado limita la de-
manda de apoyo. Es imprescindible generar condiciones de
acogida basadas en la confianza, la confidencialidad y el reco-
nocimiento de la dignidad de las personas.
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IMPULSAR COMPETENCIAS PARA LA AUTONOMIA
Y EL EMPODERAMIENTO PERSONAL

La falta de habilidades como la autoconfianza, el pensamiento
critico o la expresion emocional condiciona la posibilidad de
acceder y mantenerse en los programas. La intervencion debe
integrar estrategias de empoderamiento psicosocial.

CONSTRUIR VINCULOS SOLIDOS ENTRE PERSONAS
Y ENTIDADES

La ausencia de un vinculo sélido entre la persona usuaria y la
entidad puede ser una barrera para el acceso, pues debilita el
acceso como proceso de participaciéon y derecho. Es esencial
reforzar procesos relacionales previos a la intervencion formal
que faciliten y propicien el acceso.

ALINEAR LA OFERTA CON LAS NECESIDADES
REALES MEDIANTE LA ESCUCHA ACTIVA

Cuando las entidades disefian sus servicios en funcién de su
propia légica y no de la necesidad social, se genera un “acceso
fallido”: el recurso existe, pero no responde a lo que las per-
sonas necesitan. Esto exige procesos sistematicos de escucha,
adaptacién y evaluacién del acceso real.

ABORDAR LA VULNERABILIDAD DESDE UNA MIRADA
INTEGRAL Y NO COMO UNA ENFERMEDAD

A menudo se confunde la vulnerabilidad social con una patologia
individual, lo que conduce a intervenciones medicalizadas y estig-
matizantes que responsabilizan a la persona en lugar de abordar
las causas estructurales. El reto es resignificar la vulnerabilidad
como una situacion social y dinamica: disefiar accesos y apoyos
centrados en derechos, empoderamiento y acompanamiento in-
tegral, evitar la logica correctiva y potenciar capacidades.
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FORTALECER LA CORRESPONSABILIDAD
COMUNITARIA EN EL ACCESO

El acceso sostenible requiere que la comunidad asuma un pa-
pel activo en la acogida, la informacion y el seguimiento de las
personas para evitar la dependencia exclusiva de los servicios
formales. El reto es crear estructuras comunitarias de apoyo
y corresponsabilidad.

3.3. CoOmo hacerlo

Garantizar un acceso real y efectivo en contextos de vulnera-
bilidad implica repensar las formas de acogida, transicion
y acompafiamiento desde un enfoque ecosistémico. Las me-
todologias centradas en la persona permiten adaptar los pro-
cesos a sus necesidades, tiempos y trayectorias vitales, y evitar
l6gicas centradas en los objetivos del servicio o en las exigen-
cias de la entidad.

4 EL SENDERO .
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“El reto es resignificar la vulnerabilidad
como una situacion social y dinamica:
disenar accesos y apoyos centrados

en derechos, empoderamiento

y acompanamiento integral”

ACOGIDA ACTIVA
Y CONTEXTUALIZADA

CODISENO DEL ACCESO
MEDIANTE HERRAMIEN-
TAS PARTICIPATIVAS

TRANSICIONES FLUIDAS
ENTRE RECURSOS

ESTRATEGIAS BASADAS
EN LA EXPERIENCIA
COMPARTIDA

El acceso no debe esperar a que “las personas vengan”,
sino partir de una légica de “nosotros vamos”. Esto

se traduce en practicas de acogida que comienzan

en el contexto de vida de la persona e integran un
mapeo territorial que identifica no solo a la persona,
sino también sus redes y sus relaciones significativas.
Esta mirada ecosistémica es clave para generar un
vinculo desde el inicio y reconocer a las personas en su
dimension relacional.

Metodologias como el design thinking permiten redefinir
las férmulas de acceso a partir de la experiencia y las
expectativas de las personas. Este enfoque facilita
objetivar el grado de necesidad y vulnerabilidad a través
de listas de riesgo e integrar también un tercer criterio:
la eficacia esperada de la intervencién. Disefiar accesos
con la participacién de quienes los transitan contribuye
a garantizar la pertinencia, la equidad y el sentido.

La coordinacién entre entidades y servicios es critica para
evitar discontinuidades o revictimizacion. El acceso debe
estar vinculado a la continuidad del acompafiamiento, con
historias compartidas (no duplicadas), criterios comunes y
acuerdos profesionales. Este proceso requiere transparencia
sobre lo que se espera, flexibilidad para adaptarse a las
circunstancias y claridad en los requisitos para evitar

que los mas vulnerables queden fuera por no cumplir
condiciones formales.

Las metodologias de pares y la incorporacion de personas
expertas —mentoras o facilitadoras— contribuyen a
hacer el acceso més accesible emocionalmente, mas
comprensible y menos burocratico. Ademas, ayudan a
contrarrestar el efecto Mateo (por el que las personas
con recursos previos tienen mas facilidad para acumular
otros) al facilitar la llegada a los servicios de personas con
trayectorias complejas y mayores barreras.
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IV. Diagnostico
social personalizado

41. Definicion

Este diagnostico es un proceso técnico, sistematico y participa-
tivo. Su objetivo es identificar y valorar de manera integral
la situacion de una persona para justificar una intervencion
social. No se trata de conocer la totalidad de su biografia, sino
de recoger la informacion estrictamente necesaria para disenar
apoyos eficaces, pertinentes y respetuosos con su autonomia.

Este diagnostico debe complementarse con una mirada comuni-
taria y territorial: analizar la situacion individual y los recursos,
redes, dinamicas y factores de proteccion y riesgo presentes en el
entorno colectivo. El diagnostico comunitario permite identificar
oportunidades de apoyo mutuo, activos del territorio y barreras
estructurales que afectan a la persona y a su grupo de pertenencia.

El diagnéstico se construye desde un enfoque multidimensional
que considera diversas esferas (econémica, social, educativa, re-
lacional, habitacional, de salud, etc.) y reconoce la interaccion
entre factores individuales y estructurales que inciden en la
vulnerabilidad. Es imprescindible incorporar también las po-
tencialidades y los factores de proteccion para evitar una mira-
da centrada exclusivamente en la carencia. Para ello son utiles
marcos como la teoria de las capacidades, la teoria de necesi-
dades humanas y el modelo de calidad de vida en el ambito de
la discapacidad y la autonomia. La dimensién comunitaria debe
incluirse de forma transversal: es preciso analizar la densidad
y calidad de las redes sociales, la participacion en espacios co-
lectivos, la existencia de apoyos informales y la capacidad de la
comunidad para responder a situaciones de vulnerabilidad. Asi,
el diagnéstico no solo identifica carencias, sino también poten-
cialidades colectivas y posibilidades de accion grupal.

4 EL SENDERO .
PROCESO DE INTERVENCION

27

Uno de los principios clave es la participacion activa de la
persona en el diagnodstico. Esta participacion legitima el pro-
ceso y lo enriquece al incorporar sus narrativas, prioridades y
expectativas. Asimismo, es importante prestar atencion a las
relaciones significativas, entendidas desde el parentesco for-
mal y desde el vinculo emocional o funcional, que pueden ser
tanto un apoyo como un factor de riesgo. Este enfoque permite
una comprensioén mas ajustada del entorno de la persona.

Desde un punto de vista operativo, el diagnéstico sera agil
y ajustado a los fines de la intervencion. No se debe recabar
informacién que pueda obtenerse por otras vias ni sobre-
cargar a la persona con entrevistas o citas innecesarias. La
informacién se recoge para actuar, no para documentar por
acumulacion. También es importante no intimidar con pre-
guntas que pueden herir. Es clave cuidar la ocasion y las ma-
neras de formular las preguntas pertinentes. Este principio de
“suficiencia informativa” mejora la eficiencia del proceso y
refuerza su enfoque ético.

El uso de herramientas estandarizadas, como escalas de ex-
clusion o baremos de acceso a derechos, puede facilitar la
sistematizacion y comparabilidad de los diagnoésticos, siempre
que se utilicen con criterio profesional. Asimismo, se estan ex-
plorando modelos predictivos que, usados con cautela, pueden
ayudar a anticipar riesgos y activar protocolos preventivos, es-
pecialmente en casos sensibles, como violencia de género o
atencion a menores.

“Un buen diagndstico no consiste en

profundizar sin limite, sino en comprender

lo suficiente para acompanar mejor”
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Se recomienda avanzar hacia modelos compartidos de diag-
nostico en contextos de trabajo en red, con estructuras que
permitan la interoperabilidad de datos y el seguimiento conjun-
to de casos. Esto facilita una atencién mas coherente, continua
y centrada en los derechos y proyectos de vida de las personas.

4.2. Retos

EL DIAGNOSTICO COMO PARTE DEL PROCESO,
NO COMO UN FIN EN Si MISMO

El diagnostico social es una herramienta dinamica y abierta
que evoluciona en el tiempo para orientar, priorizar y ajustar
los apoyos. El reto es integrarlo como parte viva del proceso,
evitar la burocratizacion y asegurarse de que el conocimiento
sirva para actuar mejor.

PROMOVER DIAGNOSTICOS SIN ETIQUETAS

Cuando el diagnostico se convierte en una etiqueta rigida pue-
de limitar la autonomia y la dignidad de la persona. Es impor-
tante disenar diagnosticos abiertos, revisables y centrados en
necesidades, que reflejen procesos y no identidades, y que ga-
ranticen que cualquier clasificacion sea funcional, temporal y
orientada a la accion.

GARANTIZAR LA CONFIDENCIALIDAD Y LA ETICA
EN LA INFORMACION

El trabajo en red y la digitalizacion aumentan el riesgo de vul-
neraciones de la privacidad y del uso indebido de datos per-
sonales. El reto es garantizar la confidencialidad y el uso ético
de la informacion con criterios claros sobre qué se registra y
para qué, y con quién se comparte, con el fin de fortalecer la
confianza y la participacion informada.
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GARANTIZAR LA CALIDAD DEL DATO PARA TOMAR
DECISIONES EFECTIVAS

Datos incompletos o poco fiables pueden conducir a intervencio-
nes ineficaces y pérdida de recursos. El reto es garantizar la vali-
dez, actualizacion y pertinencia de los datos mediante formacion,
supervision y sistemas robustos de gestion que aseguren que la
informacién sea una palanca para tomar decisiones acertadas.

CONSTRUIR COHERENCIA DIAGNOSTICA EN RED

La multiplicidad de diagnosticos fragmenta la atencién y difi-
culta la coordinacion entre entidades. El reto es avanzar hacia
marcos compartidos, interoperabilidad técnica e historia social
Unica para promover diagnosticos colaborativos que faciliten
apoyos coherentes, coordinados y centrados en la persona.
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4.3. CoOmo hacerlo

EL DIAGNOSTICO
COMO BRUJULA DE
LA INTERVENCION

DIAGNOSTICO
COMUNITARIO
Y TERRITORIAL

EVITAR ACCIONES
DIAGNOSTICAS
CARENTES DE
FINALIDAD OPERATIVA

HERRAMIENTAS RAPIDAS,
UTILES Y AJUSTADAS AL
PROPOSITO

FORMACION TECNICA
PARA UN USO RIGUROSO
DE LOS INSTRUMENTOS

DIAGNOSTICO
PRAGMATICO

Y ORIENTADO A
NECESIDADES

Debe orientar todo el proceso de intervencion. Ha

de superar enfoques estéaticos, hacerse en contextos
reales e incorporar observacion directa y elementos
situados que permitan interpretar mejor las condiciones
y necesidades de la persona. Debe basarse en las

fortalezas y las capacidades, no tanto en las debilidades.

Debe incorporar una mirada territorial, que reconozca
actores y dinamicas del entorno. Implica trabajo en red,
analisis compartido y coordinacién entre recursos para
garantizar una comprension situada y estructural de la
vulnerabilidad de cada persona destinataria.

Es imprescindible evitar procesos diagndsticos
desprovistos de objetivos claramente definidos y sin
utilidad practica efectiva. Las actuaciones diagndsticas
superficiales o puramente administrativas debilitan

la alianza profesional con las personas destinatarias y
reducen la intervencidn social a un mero procedimiento
burocratico. Todo diagnéstico debe sustentarse en
criterios éticos, metodoldgicos y pragmaticos que
garanticen su pertinencia técnica y su contribucién
efectiva al proceso de intervencion.

Las escalas de triaje permiten diagndsticos iniciales eficaces.
Su simplicidad no les resta valor: ayudan a priorizar y a iniciar

procesos mas profundos. Son Utiles en contextos donde se
necesita agilidad diagnéstica sin perder rigor.

Las herramientas deben usarse con criterio
profesional. La formacién del equipo es clave para
interpretarlas correctamente, traducir los resultados
en intervenciones pertinentes y evitar errores por mal
uso o descontextualizacion.

El diagnéstico no busca conocerlo todo, sino identificar

apoyos necesarios. Su enfoque debe ser operativo, concreto

y ajustado a los fines de la intervencién, y contemplar
incluso criterios de desvinculacion cuando proceda.
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V. Itinerario personalizado
de intervencion

El itinerario personalizado de intervencidén es un proceso pla-
nificado que establece objetivos, acciones y apoyos especificos
para cada persona a partir de su diagnodstico previo. Se basa en
un enfoque centrado en la persona que respeta su autonomia
y promueve su participacion activa en la construccion de su
proyecto de vida.

Ademas, el itinerario debe contemplar la posibilidad de ac-
ciones individuales, grupales y comunitarias como parte
fundamental del proceso e integrar la participacion en redes
de apoyo, grupos de ayuda mutua, actividades colectivas y
proyectos comunitarios que refuercen la inclusion y la soste-
nibilidad de los logros. El diseno del itinerario puede incorpo-
rar tanto objetivos individuales como metas compartidas con
otras personas en situacién similar, asi como la vinculacién a
recursos y dinamicas del territorio.

Entre los elementos clave destacan la definicion de objetivos (ini-
ciales, parciales y finales), 1a flexibilidad de las acciones, el acom-
panamiento personalizado y la evaluacion continua del proceso.
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5.1. Objetivos: iniciales, parciales y finales

5.1.1. Definicién

La definicion de objetivos en los itinerarios de intervencion
individualizada es un ejercicio técnico de planificacién, pero
sobre todo es el momento en que se explicita la teoria del
cambio que orienta la intervencion. Cada objetivo expresa
una hipotesis: s se dan determinadas condiciones y se desarrollan de-
terminadas acciones, entonces se produciran cambios concretos en la vida
de las personas. Formular bien los objetivos significa, por tanto,
hacer visible esa cadena causal y comprometerse con ella.

Estos objetivos deben formularse desde una perspectiva
multidimensional que integre las metas individuales de la
persona, la misioén transformadora de los proyectos y las con-
diciones estructurales del entorno. Y deben partir de una com-
prension amplia de quién es la persona: no solo el individuo,
sino también el ecosistema de relaciones que configura su si-
tuacion y que debe ser protagonista del proceso de cambio.

OBJETIVOS INICIALES: CREAR LAS CONDICIONES
PARA QUE EL CAMBIO SEA POSIBLE

Los objetivos iniciales no pretenden resolver de inmediato las
problematicas, sino generar las condiciones necesarias para
que el cambio pueda producirse. Son la base sobre la que se
construira todo el proceso. Sin estas condiciones, las acciones
posteriores pierden eficacia.

Entre estos objetivos destacan:

Establecer una relacion de confianza porque sin vinculo
no hay intervencion posible.

Realizar una valoracion integral de la situacion para
que las acciones respondan a la realidad y no a supuestos.

Identificar necesidades, recursos y fortalezas recono-
ciendo a la persona como sujeto activo y no solo como re-
ceptora de apoyos.
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Definir prioridades conjuntamente porque la participa-
cion en esta fase determina el compromiso en las siguientes.

Activar redes de apoyo porque el cambio sostenible se
construye en comunidad, no en soledad.

OBJETIVOS PARCIALES: HACER VISIBLE
EL CAMBIO EN EL PROCESO

Los objetivos parciales son los hitos que permiten comprobar
si la hipodtesis de cambio se esta cumpliendo. Tienen una fun-
cién doble: técnica —facilitar el seguimiento y la correccion
de la intervencién— y relacional —mostrar a la persona que el
cambio es real y posible para prevenir la frustracion. Se cons-
truyen junto con la persona, respetando sus ritmos y capacida-
des, y deben permitir responder a la pregunta: ; Como sabremos
que hemos avanzado?

OBJETIVOS FINALES: EL CAMBIO SIGNIFICATIVO
QUE ORIENTA TODO EL ITINERARIO

Los objetivos finales expresan la transformacion significativa
que la persona desea alcanzar a medio-largo plazo. Son el ho-
rizonte que da sentido al itinerario. Su formulacién debe ser
participativa, realista y coherente con los recursos disponibles,
y evitar tanto el maximalismo aspiracional como el conformis-
mo técnico.

Es fundamental distinguir entre lo que la persona desea y 1o que
necesita, y articular el acompanamiento a partir de lo que ella
misma considera transformador para su vida. El objetivo final
no lo define la entidad: lo construye la persona con el apoyo
técnico y ético del equipo profesional.

En definitiva, definir objetivos es un acto de corresponsabi-
lidad entre la persona y la entidad: requiere conocimiento
técnico, didlogo ético y honestidad sobre lo que es posible
conseguir juntos.
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5.1.2. Retos

IMPULSAR OBJETIVOS CENTRADOS
EN TRANSFORMACIONES SIGNIFICATIVAS

Como los objetivos suelen centrarse en actividades o procedi-
mientos, lo que limita su impacto real en la vida de las personas,
el reto es definir metas orientadas a resultados transformadores
que promuevan el empoderamiento y la autonomia, respeten la
subjetividad individual y sitien a la persona en el centro.

CONSTRUIR ESTANDARES COMPARTIDOS
PARA AVANZAR CONJUNTAMENTE

Para favorecer la comparabilidad y el aprendizaje colectivo
hay que construir marcos comunes de planificacion y métricas
compartidas que respeten la diversidad territorial y sectorial,
ya que la heterogeneidad en la definicién de objetivos dificulta
la coherencia y la medicion conjunta.

CONECTAR HERRAMIENTAS Y METODOLOGIAS
PARA AUMENTAR EL IMPACTO

Es una prioridad desarrollar sistemas interoperables que conec-
ten diagnodstico, objetivos e itinerarios, y faciliten el seguimiento,
la revision y el aprendizaje colaborativo. La falta de herramientas
integradas limita la personalizacion y la trazabilidad del impacto.

REFORZAR LA DIMENSION RELACIONAL
EN LA ERA DIGITAL

La digitalizacion puede diluir la interaccion humana en los
procesos de intervencion. El reto es garantizar que la tecnolo-
gia complemente, y no sustituya, la construccion conjunta de
objetivos y la deliberacién mientras se mantiene la centralidad
del vinculo humano.
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GARANTIZAR RECURSOS Y CAPACIDADES
PARA TODAS LAS ENTIDADES

El sector presenta una alta heterogeneidad institucional. Es
fundamental poner en marcha recursos compartidos y adap-
tados a distintos grados de complejidad para que las entidades
tengan las herramientas basicas para formular y evaluar obje-
tivos significativos.

INCORPORAR INDICADORES RELACIONALES
PARA UNA MIRADA INTEGRAL

Aunque se priorizan los indicadores cuantitativos frente a los
que reflejan vinculos y procesos, el reto es integrar indicadores
cualitativos y relacionales, tanto de proceso como de resultado,
para evaluar la inclusion desde una perspectiva mas completa.

DISENAR OBJETIVOS VALORANDO LAS
NECESIDADES REALES DE LAS PERSONAS

Disenar servicios desde la logica interna de la entidad puede
generar desajustes con las necesidades reales. Es importante
establecer objetivos que respondan a resultados significativos
para las personas mediante la escucha activa, la adaptacién y
la evaluacion del acceso efectivo.

AVANZAR HACIA UN MODELO BASADO
EN DERECHOS, CAPACIDADES Y VINCULOS

Cuando persisten enfoques asistencialistas que limitan la auto-
nomia, el reto esta en reorientar la intervencion hacia un mo-
delo basado en derechos, capacidades y vinculos, e impulsar
un cambio cultural que sitUe la vida cotidiana en el centro.
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5.1.3. Cémo hacerlo

A continuacion se presentan algunas claves metodologicas y
recursos practicos para formular objetivos contextualizados,
viables y preventivos, alineados con los principios de interven-
cion centrada en la persona.

INCORPORAR EL
ENTORNO COMO
DIMENSION
ESTRATEGICA
DEL OBJETIVO

ALINEAR LOS OBJETIVOS
CON OPORTUNIDADES
REALES DE INCLUSION

INCLUIR OBJETIVOS
PREVENTIVOS EN EL
DISENO DEL ITINERARIO

PROMOVER PROCESOS
DE COCONSTRUCCION
ORIENTADOS
AL ENTORNO

USAR EL DIAGNOSTICO
COMO PUNTO DE
PARTIDA DINAMICO

Los objetivos deben considerar activamente las
condiciones del entorno en el que vive la persona
(laborales, relacionales, comunitarias). Esto permite
pasar de un enfoque centrado exclusivamente en la
persona a uno mas ecolégico e integrado.

Disefiar metas que tengan en cuenta las posibilidades
reales del contexto —por ejemplo, sectores con
capacidad de absorcién laboral o redes comunitarias
activas— favorece itinerarios viables y sostenibles.

No todos los objetivos deben ser reactivos o paliativos.
Establecer metas que refuercen factores protectores o
anticipen situaciones de riesgo (como la desconexién social
o el abandono educativo) ayuda a evitar la cronificacion.

La definicion de objetivos debe realizarse de forma
participativa y es preciso fomentar el didlogo entre la
persona, los profesionales y el entorno institucional y
comunitario.

Los objetivos deben estar directamente vinculados

al diagnéstico social, que integra tanto factores
personales como contextuales y se revisa con el tiempo.
El diagnéstico se debe incorporar al seguimiento y al
proceso, no solo a la deteccién.
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5.2. Acciones

5.21. Definicion

Las acciones en el proceso de intervencion social son el conjun-
to de actuaciones concretas que se desarrollan para alcanzar
los objetivos previamente definidos en un itinerario personali-
zado. Constituyen la expresion operativa de la intervencion,
suponen la puesta en marcha efectiva del acompanamiento a
las personas en situacion de vulnerabilidad social e implican la
movilizacién y aplicacion de recursos. Por lo tanto las acciones
representan el paso de la planificacion a la accion: materializan
la estrategia de intervencion a través de medios, metodologias,
recursos y relaciones orientadas a transformar una situacion
determinada, ya sea personal o del entorno.

Las acciones pueden y deben tener un caracter individual,
grupal o comunitario. Es fundamental incorporar acciones
comunitarias, como talleres colectivos, grupos de apoyo mutuo,
campanas de sensibilizacion, proyectos de mejora del entorno
y actividades de participacioén ciudadana y de fortalecimien-
to de redes vecinales. Estas acciones permiten abordar causas
estructurales de la vulnerabilidad, potenciar el apoyo mutuo y
generar cambios sostenibles en el entorno social.

En este contexto, es importante diferenciar entre acompaina-
miento y activacion de recursos: el acomparniamiento tiene un
caracter continuo, estratégico y relacional, orientado a soste-
ner procesos vitales de la persona en el tiempo, mientras que la
activacion de recursos (formacion, ayudas, empleo, vivienda,
etc.) constituye un paso complementario y mas instrumental.
El acompaniamiento comunitario puede hacerse a través de re-
ferentes vecinales, grupos motores, asociaciones o redes infor-
males, que sostienen a la persona y al grupo en su proceso de
inclusion, refuerzan la confianza y facilitan la integracién en la
vida colectiva del territorio.
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Estas acciones deben concebirse desde una légica integral
en conexion con todo el proceso de intervencion, estar alinea-
das con las caracteristicas, necesidades y aspiraciones de cada
persona, seguir un enfoque desinstitucionalizador y buscar la
maxima autonomia de la persona. Su disefio y su implemen-
tacion han de incorporar un enfoque centrado en la persona
que permita trayectorias flexibles, ajustables en intensidad y
duracion, y que tenga en cuenta los cambios del entorno o del
propio proceso.

En este marco, las acciones son también las herramientas
operativas mediante las cuales se concreta el derecho de las
personas a recibir apoyos personalizados y significativos que
contribuyan a mejorar su calidad de vida y su autodetermi-
nacion. En funciéon de su alcance y naturaleza, las acciones
pueden tener un caracter individual, grupal o comunitario,
y desplegarse en distintos ambitos, como el educativo, el la-
boral, el habitacional, el relacional o el sanitario, entre otros.
Asimismo, responden a diferentes enfoques — preventivo, pa-
liativo, asistencial, rehabilitador, transformador o de empo-
deramiento— que no son excluyentes, sino que se combinan
para dar lugar a intervenciones mas ajustadas y eficaces.

El componente relacional, de vinculo con la persona y de
acompaiiamiento para mejorar o conseguir la autonomia per-
sonal resulta clave en muchas de estas acciones, asi como en la
activacion de recursos —propios o ajenos— y la articulacion con
otras estructuras del entorno. Por ello, las acciones no deben en-
tenderse como actos aislados, sino como parte de un entramado
estructurado y corresponsable que requiere una gestion continua
y coordinada entre actores diversos. En este sentido, figuras como
el gestor de caso o el profesional de referencia tienen un papel
critico por su rol integrador. Asimismo, este caracter estructurado
implica también su evaluacion y revision permanente para ase-
gurar su pertinencia, su coherencia con los objetivos del proceso
y su adecuacion a la evolucién del caso. La coordinacion comu-
nitaria y la gobernanza compartida (mesas territoriales, grupos
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motores, redes de entidades) son esenciales para garantizar la co-
herencia, complementariedad y sostenibilidad de las acciones, asi
como para evitar duplicidades y fragmentacion.

5.2.2. Retos

AVANZAR HACIA INTERVENCIONES INTEGRALES
Y CENTRADAS EN DERECHOS

La persistencia de enfoques asistencialistas limita la transicion
hacia modelos centrados en derechos, prevencion y autono-
mia. El reto es consolidar un modelo de acompanamiento in-
tegral que articule acciones preventivas, rehabilitadoras y de
promocion, y garantice respuestas sostenibles y orientadas a la
corresponsabilidad. Esto implica un reforzamiento cultural en
las entidades para incorporar una visioén holistica que supere
la logica de la atencion fragmentada y reactive la capacidad
transformadora del sector.

OPTIMIZAR LA COORDINACION Y EL USO
ESTRATEGICO DE LOS RECURSOS Y SERVICIOS

La fragmentacion entre recursos, servicios y procesos de
acompanamiento tanto en las administraciones publicas como
en las entidades sociales reduce la eficacia de las intervencio-
nes. El reto es generar redes de colaboracién que permitan un
uso coherente y complementario de los recursos, aseguren iti-
nerarios integrales y eviten duplicidades.

En este contexto, el tercer sector puede jugar un papel relevan-
te en la integracion de servicios y en la coherencia de acciones
que en las administraciones publicas muchas veces son dispersas
y no estructuradas. De hecho, las entidades sociales ya emplean
diferentes fuentes de financiacion publica para poder implemen-
tar acciones integrales, de modo que ejercen este rol integrador.

Para ello es necesario establecer protocolos compartidos y sis-
temas de informacién que faciliten la coordinacion interinsti-
tucional y optimicen el impacto de cada recurso.
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CONSOLIDAR FIGURAS CLAVE PARA
UN ACOMPANAMIENTO PERSONALIZADO

Ante la ausencia de roles claros, el reto es fortalecer las figuras
del gestor de caso y del profesional de referencia. Hay que defi-
nir sus funciones, responsabilidades y capacidades ejecutivas,
y dotarlas de herramientas que agilicen la activacion de recur-
sos sin reproducir burocracias. Estas figuras deben convertirse
en garantes de la integralidad, con autoridad para coordinar y
capacidad para generar confianza en las personas atendidas.

IMPULSAR LA PREVENCION Y LA INTERVENCION
TEMPRANA COMO EJES ESTRATEGICOS

La prevencion sigue dependiendo de proyectos puntuales, 1o que
limita su impacto. El reto es integrar la prevencién y la atencion
temprana en estructuras permanentes, basadas en evidencia, para
anticipar riesgos y evitar la cronificacion de la exclusion. Esto re-
quiere financiacion estable, indicadores claros y una cultura or-
ganizativa que priorice la anticipacion frente a la reaccion.

CONSTRUIR ENTORNOS INCLUSIVOS
Y FORTALECER REDES COMUNITARIAS

Las intervenciones centradas solo en el individuo no transforman
los contextos que generan vulnerabilidad. El reto es promover la
corresponsabilidad social mediante redes comunitarias y entor-
nos inclusivos que fortalezcan el tejido social y reduzcan factores
estructurales de exclusion. Esto implica trabajar con familias, re-
des informales y agentes del territorio, y fomentar la cohesion y la
participacion activa de la comunidad.

GARANTIZAR LA CALIDAD Y LA CONTINUIDAD
EN LOS PROCESOS DE ACOMPANAMIENTO

Es indispensable asegurar la calidad y la profesionalizacion
mediante personal especializado, planes personalizados y me-
canismos que garanticen la continuidad y la coherencia de las
intervenciones. La estabilidad de los equipos y la evaluacion siste-
matica son claves para generar confianza y resultados duraderos.
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FACILITAR UNA TRANSICION DIGITAL INCLUSIVA
Y ACCESIBLE

La digitalizacion puede convertirse en una nueva barrera. El reto
es acompanar a las personas en la adopcion de herramientas di-
gitales y garantizarles la accesibilidad, la libertad de eleccién y
la complementariedad con la atencién presencial, al tiempo que
se combate la brecha digital y se simplifican los procesos ad-
ministrativos. La tecnologia debe ser un medio para reforzar la
autonomia y no un factor de exclusion, lo que exige formacion,
diseno inclusivo y apoyo continuado.

EQUILIBRAR LA INTENSIDAD Y EL ALCANCE
DE LAS ACCIONES COMUNITARIAS

El reto es diseniar acciones comunitarias que sean sostenibles
en el tiempo, estén adaptadas a las capacidades del territorio
y logren un impacto real sin sobrecargar a los actores locales.

5.2.3. Coémo hacerlo

Las metodologias y herramientas empleadas en las inter-
venciones sociales deben estar orientadas a un enfoque in-
tegral, flexible, comunitario y centrado en la persona en
un marco de derechos que reconozca a cada persona como
sujeto activo de su proceso. Esto implica reconocer que la au-
tonomia personal, si bien es un objetivo clave, no siempre es
plenamente alcanzable en todos los casos. No obstante, 1o que
si debe garantizarse es la autodeterminacion, el respeto a la
voluntad de la persona y su capacidad de eleccidn.

Este enfoque asegura que las acciones no solo aborden nece-
sidades inmediatas, sino que también promuevan la autode-
terminacion, el derecho a elegir sobre la propia vida y el
empoderamiento a lo largo del proceso, y modulen la inten-
sidad del acompanamiento segun perfiles y momentos vitales.
A través de la gestion de casos, la planificacion estratégica y el
seguimiento continuo se pretende garantizar que cada interven-
cién se adapte a las particularidades de la persona y su entorno.
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Ademas, el uso de herramientas digitales complementa los
procesos presenciales, amplia el acceso y diversifica las formas
de intervencion, siempre con respeto a la participacion activa
y la autonomia del individuo, y con garantias de accesibilidad.
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GESTION DE CASOS CON
ENFOQUE CENTRADO EN
LA PERSONA

METODOLOGIAS
CENTRADAS EN LA
PERSONA Y HERRAMIEN-
TAS DE APOYO PERSONA-
LIZADO

CRITERIOS PARA LA
ACTIVACION DE AC-
CIONES INDIVIDUALES,
GRUPALES

O COMUNITARIAS

HERRAMIENTAS PARA
LA PLANIFICACION
DE ACCIONES

SEGUIMIENTO
Y TRAZABILIDAD
DE ACCIONES

Se consolida como metodologia clave para coordinar
acciones desde una vision integral, flexible y adaptada

a cada situacién. Distingue entre funciones de gestion
(movilizacién de recursos, seguimiento) y acompafiamiento
(escucha, vinculo), respeta la autodeterminacién y
promueve la participacién activa en todo el proceso.

Metodologias que colocan a la persona en el centro de
las decisiones sobre su itinerario mediante herramientas
como los presupuestos personales o los planes de
apoyos autodirigidos. Requieren una légica organizativa
abierta, acompaifamiento técnico y dispositivos de
validacién ética y operativa.

La eleccidn entre intervencién individual, grupal o
comunitaria, o la combinacién de ellas debe responder a
un anadlisis de necesidades, capacidades y contextos. Se
pueden emplear técnicas de segmentacién, entrevistas
motivacionales o mapas de redes para valorar el encaje
mas adecuado de cada modalidad en el itinerario.

Se utilizan marcos de planificacion, como el ciclo

de proyecto, el modelo légico o metodologias agiles
(Scrum, Kanban) adaptadas a contextos sociales.
Estas permiten ordenar temporalmente las acciones,
asignar responsabilidades, prever recursos y facilitar la
evaluacién continua del proceso.

El seguimiento requiere herramientas que integren
registros cualitativos y cuantitativos. Se aplican

diarios de intervencién, sistemas de gestién de casos,
evaluaciones participativas y matrices de logros. La
trazabilidad debe respetar la confidencialidad y generar
aprendizajes, no solo reportes.

AJUSTE FLEXIBLE
DE LAS ACCIONES

USO COMPLEMENTARIO
DE HERRAMIENTAS
DIGITALES

GRUPOS DE APOYO
MUTUO

El ajuste continuo es esencial para mantener la relevancia
del itinerario. Se emplean revisiones periddicas
compartidas, metodologias de evaluacién formativa y
dispositivos de reajuste basados en hitos motivacionales
o indicadores de contexto. Estas herramientas deben ser
sensibles a la evolucion de la persona.

Las acciones se digitalizan no solo para ampliar el acceso,
sino también para diversificar formatos de intervencién.
Aplicaciones moviles, plataformas de seguimiento y
herramientas de video permiten nuevos modos de relacion,
siempre combinados con dispositivos presenciales y
acompafiamiento en el uso digital.

Los grupos de apoyo mutuo pueden ser Utiles. Deben
ser valorados por su funcionalidad y base experiencial,
y evitar que se conviertan en una sustitucién del
acompaiiamiento profesional.
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5.3. Actores involucrados

5.3.1. Definicién

El proceso de intervencion social implica articular a multiples ac-
tores cuya participacion coordinada resulta esencial para la efica-
cia, sostenibilidad y pertinencia de las respuestas ante situaciones
de vulnerabilidad. Esta coordinacion no debe entenderse como
una mera agregacion de recursos, sino como la construccion de
un ecosistema relacional, estructurado y corresponsable en el
que cada actor asume un rol definido y complementario en torno
a la persona en situacioén de vulnerabilidad.

Desde una perspectiva operativa se identifican cinco actores clave:

La propia persona: sujeto central de la intervencion.

El entorno proximo: familia, amistades, comunidad,
redes informales.

La entidad social: responsable de coordinar y dinamizar
el proceso.

La Administracion publica: titular de las politicas socia-
les y garante del acceso a derechos.

Otros agentes del territorio: voluntariado, empresas,
recursos comunitarios.

A ellos se suma el papel indispensable del equipo profesional, en
especial el dedicado al acompanamiento, cuya labor debe com-
prenderse en el marco definido por la estrategia de la entidad y
desde una légica de escucha activa y colaboracion. El equipo pro-
fesional es un bien en si mismo y una concrecién de la entidad
social, el catalizador de la intervencion. Es la referencia para las
personas usuarias, a veces mas que la propia entidad.

Es necesario reconocer la diversidad de actores comunita-
rios: asociaciones de vecinos, colectivos culturales, grupos de
apoyo mutuo, plataformas ciudadanas, entidades religiosas,
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EQUIPO '/x

PROFESIONAL

Funcién de
acompafamiento,
escucha activa
y colaboracion.

PERSONA

Sujeto central
de la intervencion.

ENTORNO

PROXIMO
OTROS AGENTES Familia,
DE LA SOCIEDAD comunidad,

amistades, redes

Voluntariado,
empresas, recursos
comunitarios.

informales.

ADMINISTRACION
PUBLICA

Titular de las politicas
sociales y garante del
acceso a derechos.

ENTIDAD
SOCIAL

Responsable de
coordinar y dinamizar
el proceso.
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clubes deportivos, redes de cuidados, etc. Su implicacion ac-
tiva en el diserio, la implementacién y la evaluacion de las
intervenciones permite construir respuestas mas integrales,
legitimas y sostenibles.

En linea con lo que se explicaba en el punto anterior, la in-
tervencion centrada en la persona requiere, ademas, el tran-
sito desde modelos aislados hacia modelos estructurados de
trabajo en red. Esto implica crear canales estables de comu-
nicacién, derivacion y seguimiento entre los distintos actores
que superen la fragmentacién institucional y las légicas de
delegacion. La coordinacion efectiva requiere también acuer-
dos compartidos, protocolos operativos, uso de herramientas
comunes y garantias para el tratamiento seguro de la informa-
cion. La participacion de todos los actores debe estar guiada por
principios de complementariedad, coordinacion y trans-
parencia, reconocer la legitimidad de cada uno y articular sus
aportes en funcién del interés general. El trabajo en red debe
incluir la gobernanza comunitaria: espacios de deliberaciéon
colectiva, mesas territoriales, grupos motores y foros vecinales
en los que se tomen decisiones compartidas sobre prioridades,
estrategias y evaluacion de resultados. La corresponsabilidad
y la horizontalidad en la toma de decisiones son principios ba-
sicos de la intervencion comunitaria.

En este contexto, la figura de los actores no puede desligarse de
la “filantropia de la confianza”, que da a las organizaciones li-
bertad para decidir cémo usar los fondos porque son quienes
mejor conocen las necesidades de las comunidades a las que
sirven. Esta aproximacion promueve relaciones mas horizon-
tales y transparentes entre financiadores, entidades y co-
munidades, y reconoce a cada actor como corresponsable del
proceso. Implica trascender los enfoques centrados en resulta-
dos predefinidos por la logica del financiador. Y permite avanzar
hacia modelos que integren la participacion activa y deliberativa
de los actores desde el diserio hasta la implementacién y evalua-
cion de las intervenciones. La filantropia de la confianza debe
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extenderse a la comunidad organizada y reconocer su capaci-
dad para definir necesidades, proponer soluciones y liderar pro-
cesos de transformacion social en el territorio.

LA IMPORTANCIA DEL TRABAJO EN RED

El trabajo en red es una forma de organizacion colaborativa
entre los profesionales, las entidades y los recursos que in-
tervienen en el ambito social. No se trata solo de compartir
informacion, sino también de construir sinergias, coordi-
nar acciones y generar respuestas integrales ante situaciones
complejas que afectan a personas o colectivos vulnerables.
El trabajo en red es necesario por diversas razones, entre las
cuales destacan las siguientes:

Las problematicas sociales son multidimensionales:
pobreza, exclusidn, violencia, salud mental, desempleo,
etc., requieren respuestas desde distintos ambitos (educati-
VO, sanitario, juridico, comunitario).

Evita la fragmentacion: cuando cada servicio actua por se-

parado se corre el riesgo de duplicar esfuerzos o dejar vacios
en la atencion.

Fortalece la eficacia: al sumar recursos, conocimientos y es-
trategias se optimiza el impacto de las intervenciones.

Promueve la corresponsabilidad: cada actor asume su par-
te en el proceso, lo que genera una red de apoyo mas soélida
y sostenible.

Facilita el acceso a derechos: especialmente para personas
que no saben como navegar en el sistema o se enfrentan a
barreras multiples.

En resumen, el trabajo en red no es solo una metodologia, es
una filosofia de intervencion que reconoce que nadie puede
hacerlo todo solo y que la inclusion social se construye por
medio de la colaboracion, la confianza y la vision compartida.



ez M s M Cartografias de la
:K Fundacién "la Caixa vulnergabilidad social 48

5.3.2. Retos

LLEVAR EL CAMBIO CULTURAL A LA PRACTICA
COTIDIANA

El cambio cultural en la accién social exige superar su ancla-
je retoérico. El reto es generar condiciones estructurales que fa-
vorezcan la cooperacion, como espacios sostenidos de didlogo
entre actores, sistemas de apoyo a profesionales y entornos or-
ganizativos que premien la innovacion colectiva. Fomentar este
cambio implica trabajar con los actores implicados desde una
logica de “filantropia de la confianza” que promueva relaciones
corresponsables y horizontales en lugar de enfoques jerarquicos
0 competitivos.

REFORZAR LAS ALIANZAS FRENTE A LA
FRAGMENTACION DEL SECTOR

La articulacién en redes del tercer sector ha estado mas orien-
tada a la incidencia que a la colaboracion operativa. Superar
esta fragmentacion pasa por estructurar ecosistemas de inter-
vencion compartidos, con protocolos comunes, gobernanza
compartida y mecanismos de derivacion que aseguren res-
puestas integrales a las vulnerabilidades. Esto supone transitar
del “trabajar juntos cuando coincide” al “trabajar en red para
responder mejor”.

ATENDER NUEVAS FORMAS DE VULNERABILIDAD
MEDIANTE EL DIAGNOSTICO

La desconexidn entre intervenciones tradicionales y nuevas
vulnerabilidades —como la digital, la emocional o la terri-
torial— genera brechas de cobertura. Para abordarlas se re-
quiere fortalecer la funcion diagnédstica del sector: integrar
enfoques interseccionales, herramientas de analisis predic-
tivo y una cultura organizativa basada en la mejora conti-
nua y participada entre los diferentes actores. Diagnosticar
no solo legitima la intervencion, sino que la hace mas eficaz
y sostenible.
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PROMOVER UN ENFOQUE PREVENTIVO,
NO SOLO PALIATIVO

La cultura organizativa y los modelos de financiacion aun pri-
vilegian la intervencion reactiva. Avanzar hacia la prevencion
implica incorporar criterios de riesgo en la planificacion, me-
dir el impacto a través de la anticipacion y disefiar intervencio-
nes que activen capacidades comunitarias. Esto exige también
modificar los indicadores de “éxito” para reconocer trayecto-
rias de cambio mas complejas y realistas.

TRANSFORMAR LOS MODELOS DE COLABORACION
CON LAS ADMINISTRACIONES PUBLICAS Y EL
SECTOR PRIVADO

Persisten reticencias normativas, culturales y politicas que di-
ficultan modelos estables de colaboracién publico-social o pu-
blico-privada. El reto es impulsar acuerdos estructurados que
respeten los roles y la autonomia de cada actor, e integren los
recursos comunitarios, el voluntariado corporativo y las estra-
tegias de responsabilidad social empresarial con una légica de
corresponsabilidad e impacto social compartido.

POTENCIAR PROYECTOS INTEGRALES

La fragmentacién y la falta de gobernanza compartida entre
personas, entorno proximo, entidades, administraciones pu-
blicas y actores comunitarios impiden respuestas realmente
integrales. Para superarlo es importante activar plataformas
territoriales de trabajo en red con gobernanza compartida que
alineen roles y decisiones mediante protocolos operativos, in-
tercambio seguro de informacion e incentivos y financiacion
basados en confianza.

Es preciso garantizar la coordinacion, la trazabilidad y la y co-
rresponsabilidad en itinerarios centrados en la persona que
movilicen a las comunidades.
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5.3.3. Coémo hacerlo

El fortalecimiento de la intervencion social pasa por consolidar
metodologias y herramientas que articulen de forma eficaz alos di-
versos actores implicados: personas, entidades, administraciones,
empresas y comunidad. Frente a la fragmentacion y las inercias
asistencialistas, emergen enfoques colaborativos que priorizan la
corresponsabilidad, la escucha activa y la gestion compartida del
conocimiento. Estas metodologias no solo permiten disefiar res-
puestas mas pertinentes, sino que ademas refuerzan la cohesion
territorial y la sostenibilidad de las intervenciones. Las herramien-
tas operativas —desde protocolos éticos y plataformas digitales
hasta dispositivos comunitarios y alianzas estratégicas— actuan
como catalizadores de cambio y vertebracidén en un ecosistema
relacional complejo.
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CONSTRUCCION Se promueve un trabajo cooperativo entre entidades,
DE REDES Administracién y comunidad basado en relaciones
CORRESPONSABLES horizontales. Esto implica acordar roles, establecer
ENTRE ACTORES reglas claras de colaboracion y fomentar estructuras
de confianza mutua. El marco de trabajo se basa en
principios como la complementariedad, la transparencia
y la corresponsabilidad compartida.
COMPARTICION SEGURA Para gestionar datos personales entre actores se

Y UTIL DE INFORMACION
DE CASOS

INSTRUMENTOS
OPERATIVOS PARA
LA COORDINACION
DE APOYOS

aplican principios de suficiencia, confidencialidad y
consentimiento informado. Se promueve el uso de
plataformas compartidas con permisos diferenciados,
protocolos éticos y trazabilidad documental. La
interoperabilidad se adapta a la legislacién y al enfoque
centrado en la persona.

Algunas entidades utilizan formularios compartidos,
sistemas digitales de derivacién y acuerdos marcos
para coordinar casos entre servicios. La clave esté en
definir tiempos, responsables y canales de retorno
para asegurar la continuidad y la coherencia en la
intervencién entre actores diversos.

INSPIRACION
EN EL ENFOQUE DE
MARCO MARCHIONI

PARTICIPACION
ESTRUCTURADA DE
LA COMUNIDAD

ESPACIOS PARA
COMPARTIR MODELOS
Y APRENDIZAJES

ARTICULACION
OPERATIVA DE LA
COOPERACION
TERRITORIAL

FACTORES IMPULSORES
DE LA TRANSFORMACION
ORGANIZATIVA

MECANISMOS DE
GOBERNANZA ENTRE
ADMINISTRACIONES
PUBLICAS Y ENTIDADES

El trabajo comunitario como base metodoldgica busca
articular diagnésticos compartidos y planificaciéon
participativa. Espacios deliberativos como “;qué
pueblo queremos?” ayudan a identificar necesidades
y prioridades colectivas, evitan generar expectativas
inalcanzables y refuerzan el vinculo entre actores.

Se usan grupos motores, foros vecinales, asambleas
participativas y encuestas deliberativas. Estas herramientas
promueven la implicacién efectiva de las personas usuarias
y la ciudadania, y hacen visibles tanto sus demandas como
sus capacidades en la definicidn de las respuestas.

Algunas redes interasociativas organizan sesiones
tematicas, bancos de buenas practicas o entornos digitales
tipo wiki. En ellas comparten metodologias, indicadores,
herramientas y procesos de intervencion, lo que favorece la
mejora continua y el aprendizaje entre iguales.

Se promueven consorcios entre entidades y actores
territoriales que comparten objetivos, marcos de
evaluacion e indicadores. Estas plataformas permiten
actuar de forma integrada sobre problematicas complejas
e incluyen procesos participativos, financiacién conjunta y
evaluacion del impacto.

Incluyen financiacién flexible basada en la confianza,

la formacidén continua, el acompafamiento profesional, la
produccién de evidencias, la participacion activa de las
personas destinatarias, el intercambio de saberes, el impulso
de la cooperacién y el liderazgo de agentes dinamizadores
del territorio.

Existen mesas interinstitucionales que agrupan a

la Administracion y al tercer sector para coordinar
respuestas. Estas estructuras permiten la planificacion
compartida, el seguimiento conjunto y la adaptacién a
necesidades emergentes, y aseguran una perspectiva
territorial y centrada en derechos.
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5.4. Participacion de las personas
5.4.1. Definicién

La participacion en el proceso de intervencion social se con-
cibe como un eje transversal y fundamental que determina la
pertinencia, eficacia y sostenibilidad de las acciones desarro-
lladas por las entidades del tercer sector. No es una dimension
complementaria, sino un principio que transforma la logica de
la intervencién: se pasa de actuar “sobre” las personas a tra-
bajar “con” ellas, reconociendo su autonomia y su derecho a
decidir sobre cuestiones que afectan a sus vidas. La participa-
cién supone la implicacién activa de las personas en todas las
fases del itinerario de intervencion—diagnostico, definicion de
objetivos, diseno de acciones, seguimiento, evaluacion y des-
vinculacion—. De esta forma, el proceso de acompariamiento
se construye de manera compartida y corresponsable.

Desde una perspectiva conceptual y operativa, la participacion
debe entenderse como un derecho fundamental vinculado a
la autonomia y al empoderamiento que se extiende mas alla
del individuo para incluir a la comunidad y el entorno familiar
(la persona y su ecosistema), y reconoce la legitimidad de to-
dos los actores implicados. Es importante respetar la autode-
terminacion, adaptar los procesos a los ritmos y capacidades
diversas, y generar espacios para compartir responsabilidades.
Ademas, incorpora enfoques feministas, interculturales e in-
terseccionales, cuestiona las dinamicas verticales y promueve
la calidad democratica dentro de las entidades.

“La participacion supone la implicacion
activa de las personas en todas las fases
del itinerario de intervencion”
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Operativamente, desde la premisa de que “las personas saben
lo que necesitan y lo que desean”, la participacién implica ga-
rantizar el derecho a decidir, la capacidad de eleccion y el
acceso a la informacion necesaria para tomar decisiones in-
formadas. Las entidades sociales deben apoyar a las personas
y sus ecosistemas en la toma de decisiones, facilitar apoyos
adecuados y reconocer la diversidad de formas de expresion
y participacion, incluidas aquellas que no se ajustan a mode-
los capacitistas. La participacién, por tanto, no es una simple
practica, sino todo un principio que legitima la intervencién
social y orienta el éxito hacia el respeto de la voluntad de las
personas y comunidades involucradas.

Diferenciar entre implicacion —entendida en un sentido peda-
gbogico como esfuerzo, protagonismo y responsabilidad— y
participacion —concebida en un sentido politico como empode-
ramiento, autonomia y capacidad de incidir en la toma de deci-
siones— resulta esencial. Esta distincion permite comprender
que la participacion es un factor clave para generar implica-
cion, condicidén necesaria para alcanzar objetivos de inclusion y
promocion social.

Las diferentes legislaciones autondmicas que regulan los ser-
vicios sociales recogen como un derecho de las personas su
participacion en los procesos. Su definicién y su desarrollo por
el tejido del tercer sector es crucial para garantizar la calidad
democratica de las intervenciones y el pleno desarrollo de
una ciudadania responsable.

5.4.2. Retos

ENCONTRAR EL EQUILIBRIO ENTRE AUTONOMIA Y
ACOMPANAMIENTO PARA LA TOMA DE DECISIONES

El reto principal esta en encontrar el punto de equilibrio entre
respetar la capacidad de decisién de la persona y orientar el
acompanamiento hacia opciones que favorezcan su bienestar.
La participacién implica reconocer el derecho a decidir, pero
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también requiere que las entidades sociales faciliten apoyos
informados sin caer en el paternalismo ni en la imposicion
de intereses externos. Este equilibrio se construye mediante
la escucha activa y la adaptacién a los ritmos y contextos de
cada persona con procesos dialdgicos y corresponsables.

AMPLIAR EL CIRCULO DE PARTICIPACION:
DE LA PERSONA A SU ENTORNO

La participacion efectiva no se limita al individuo: se extien-
de a la comunidad y al entorno familiar. El reto consiste, por
un lado, en definir hasta donde llega ese entorno y como se
articula la implicacién de los diferentes actores sin diluir la
responsabilidad ni perder el foco en la persona. Y por otro,
en combinar metodologicamente un enfoque centrado en la
persona con la perspectiva comunitaria. Es fundamental esta-
blecer mecanismos claros que permitan incorporar a la comu-
nidad respetando los principios y valores de la entidad, y sin
fragmentar los procesos.

ADAPTAR LA PARTICIPACION A LA DIVERSIDAD
DE PERFILES Y CONTEXTOS

Uno de los principales retos en la promocion de la participa-
cién es adaptarla a la enorme diversidad de perfiles, capaci-
dades, trayectorias y contextos de las personas destinatarias.
La participacién no puede entenderse como un proceso ho-
mogéneo ni limitarse a formatos deliberativos o de didlogo ex-
plicito. Existen multiples formas de participacién —expresion
artistica, participacién simboélica, toma de decisiones mediante
apoyos, contribucion a través de acciones colectivas, uso de
tecnologias accesibles, etc.— que las entidades deben recono-
cer y facilitar. Esto exige herramientas y metodologias flexi-
bles, capaces de recoger y valorar la voz de quienes no siempre
pueden o desean participar en espacios formales de dialogo, ya
sea por cuestiones culturales, barreras idiomaticas, discapaci-
dad, edad o experiencias previas, o simplemente por preferen-
cias personales.
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BUSCAR LA COHERENCIA ENTRE PRINCIPIOS
INSTITUCIONALES Y PARTICIPACION

La participacion de las personas destinatarias se enmarca
siempre en el seno de una entidad social que cuenta con unos
valores, principios y misioén definidos. Por tanto, la participa-
cion no puede ni debe suponer la renuncia a estos principios
institucionales ni poner en cuestién los valores fundamenta-
les que orientan la accion de la entidad.

El reto es integrar la participacion como un derecho y un prin-
cipio operativo, y asegurar que las voces, propuestas y deseos
de las personas destinatarias se canalizan de manera construc-
tiva y coherente con el marco ético, la misioén y los objetivos
de la organizacion. Esto implica generar espacios de reflexion,
compartir expectativas y limites, y superar la estandarizacion
de las métricas para que la voz de las personas sea realmente
significativa en la evaluacién y el disefio de las intervenciones.

5.4.3. Como hacerlo

La participacion significativa en las entidades del tercer sec-
tor requiere la implementacion de metodologias y herramien-
tas que faciliten la implicacién activa de todas las personas y
comunidades. Para avanzar hacia modelos de intervencion
mas inclusivos y corresponsables es fundamental adaptar los
procesos y recursos a la diversidad de perfiles y contextos. A
continuacion se presentan estrategias y propuestas concretas
que pueden orientar a las entidades sociales en el desarrollo de
una participacion real y transformadora.
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PARTICIPACION
EN ORGANOS
DE GOBIERNO

ACCESIBILIDAD
Y DIVERSIDAD DE
CANALES

METODOLOGIAS PARTICI-
PATIVAS MAS ALLA DE LA
ENCUESTA

HERRAMIENTAS
ADAPTADAS A PERFILES
ESPECIFICOS

Incorporar a personas usuarias y comunidades en

los érganos de gobierno fortalece la legitimidad y la
democracia interna de las entidades sociales. Para ello
es importante establecer mecanismos accesibles y
representativos que faciliten la voz y el didlogo entre
diferentes perfiles y promuevan la corresponsabilidad en
la toma de decisiones.

Mejorar la participacién implica adaptar los formatos

y canales, tanto presenciales como digitales (redes,
WhatApp), para responder a distintas capacidades y
contextos. Ofrecer materiales comprensibles, espacios
inclusivos y alternativas de comunicacién permite
reducir barreras y garantizar que todos los colectivos
puedan participar activamente. Esto implica, por
ejemplo, emplear materiales de lectura facil, dinamicas
visuales, apoyos tecnolégicos o metodologias de
participacién indirecta.

La participacion efectiva requiere ir mas alla de las
encuestas de satisfaccion. Es recomendable emplear
metodologias activas, como talleres colaborativos,
grupos de discusién y procesos de codiseio que
involucren a las personas en todas las fases del proceso
de intervencion y fomenten su protagonismo y la
corresponsabilidad.

Aplicar enfoques y herramientas ajustados a las
caracteristicas de cada colectivo potencia la inclusién

y el empoderamiento. Desarrollar figuras como la
mediacion intercultural o los intérpretes vitales es clave
para asegurar la participacion de determinados perfiles.
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5.5. Mediciéon de avances y acciones
de correccién

5.5.1. Definicién

La medicion de avances en la intervencién social es el proceso sis-
tematico de seguimiento y valoracion de los resultados intermedios
respecto a los objetivos consensuados entre la entidad y la persona
usuaria. No debe concebirse como una tarea técnica aislada, sino
como una practica habitual que integra la escucha activa, el didlogo
y la adaptacion a la realidad cambiante de las personas y los terri-
torios. La medicion implica recoger informacion contextualizada,
cualitativa y desde multiples voces, y reconocer la diversidad de
trayectorias y procesos, ya que el avance no siempre es lineal ni
cuantificable. En este contexto es fundamental establecer acuer-
dos base sobre los objetivos de la intervencion que permitan que
la persona usuaria participe en la definicién y la evaluacion de su
Ppropio proceso, y que respeten sus capacidades y circunstancias.

Por otro lado, las acciones de correccidon son el conjunto de ajus-
tes y respuestas adaptativas que se activan ante la deteccién de
desviaciones, estancamientos o necesidades emergentes duran-
te el proceso de intervencién. Estas acciones deben orientarse a
mantener la coherencia y eficacia de la intervencion, evitar
enfoques punitivos y priorizar el acompaiiamiento conti-
nuo, la corresponsabilidad y el respeto del vinculo construi-
do con la persona usuaria. La correccion no se vive como un
fracaso, sino como parte inherente del proceso. Integra herra-
mientas flexibles que permiten ajustar apoyos en tiempo real y
fomentar la autonomia y la autoevaluacion de las personas.

En suma, la medicién de avances y las acciones de correccioén en
la intervencion social requieren encontrar un equilibrio entre el
control y el apoyo, evitar logicas burocraticas y promover mode-
los dialdgicos y cualitativos. La responsabilidad profesional reside
en facilitar acuerdos claros y adaptados que reconozcan la singu-
laridad de cada colectivo y la importancia de consensuar obje-
tivos y estrategias con las personas usuarias. Estos conceptos se
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configuran como elementos clave para que las entidades sociales
del tercer sector evolucionen y orienten su foco hacia practicas
mas participativas, flexibles y centradas en la persona.

5.5.2. Retos

ADAPTAR LA MEDICION Y EL SEGUIMIENTO A LA
DIVERSIDAD DE PROGRAMAS Y FINANCIACION

Cada programa de intervencion y su modelo de financiacién
condicionan los sistemas de medicion y seguimiento. El reto
es desarrollar metodologias flexibles que se ajusten a las par-
ticularidades de cada contexto y garanticen la coherencia y la
utilidad de los procesos evaluativos.

MEJORAR LA DEFINICION DE OBJETIVOS
Y CRITERIOS DE SEGUIMIENTO

La falta de claridad en la definicion de objetivos dificulta el es-
tablecimiento de criterios de seguimiento efectivos. El reto es in-
volucrar a las personas usuarias en la formulacién de objetivos
y en la evaluacidén de avances para contribuir a procesos mas
transparentes y ajustados a sus expectativas y necesidades.

FORTALECER EL SEGUIMIENTO EN TODAS
LAS FASES DE LA INTERVENCION

El seguimiento antes, durante y después de la intervencion si-
gue siendo un desafio central. El reto es implementar sistemas
agiles y participativos que permitan la deteccién precoz de es-
tancamientos y la activacién de respuestas correctoras para
consolidar procesos de mejora continua.

5.5.3. Cémo hacerlo

La medicién de avances y las acciones de correccién de la in-
tervencion social necesitan metodologias y herramientas que se
adapten a la complejidad y la diversidad de los procesos. Para
que las entidades sociales puedan responder de manera eficaz
y centrada en las personas es fundamental contar con enfo-
ques flexibles, integradores y participativos. A continuacion se
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presentan las claves metodoldgicas y los instrumentos re-
comendados para orientar la evaluacién, el seguimiento y la
adaptacion continua de las intervenciones, y facilitar asi la me-
joray el empoderamiento de quienes participan en ellas.

REFORMULACION La revision periddica de los objetivos en los procesos

CONTINUA DE OBJETIVOS de evaluacién y seguimiento es una herramienta
metodoldgica que permite adaptar la intervencién a la
evoluciéon de cada caso. Reconocer los avances y los
retrocesos como una parte natural del proceso facilita
el ajuste flexible de las estrategias en funcién de las
necesidades emergentes de cada persona.

SEGUIMIENTO INTENSIVO El acomparniamiento debe plantearse como una

Y PERSONALIZADO herramienta metodolégica frecuente y cercana que supere
los modelos tradicionales de seguimiento espaciado. La
figura del referente Unico facilita la deteccion temprana de
cambios en el proceso de intervencion y permite activar
acciones correctoras de manera oportuna. Esto fortalece el
vinculo y favorece la personalizacién del acompafamiento.

METODOLOGIAS MIXTAS Combinar metodologias cualitativas y cuantitativas es clave

Y ADAPTATIVAS para comprender de forma integral los procesos y resultados
de la intervencidn social. Esta complementariedad permite
captar tanto los cambios observables como las dimensiones
subjetivas de cada situacion. Facilita los ajustes en tiempo
real y una adaptacién continua a la diversidad de contextos
y necesidades.

INTEGRACION DE La intervencion social requiere coordinar distintas
RESULTADOS Y VISION areas —como empleo y discapacidad— para construir
INTERSECTORIAL respuestas integradas. Desde una perspectiva metodoldgica,

esta coordinacién permite generar una vision global del caso
y ajustar la intervencién a las necesidades reales. Esto evita la
fragmentacion y mejora la eficacia.

METODOLOGIAS Las metodologias de evaluacion y seguimiento deben
CENTRADAS EN LOS orientarse a la identificacion de logros significativos desde
RESULTADOS DE LAS la perspectiva de la persona usuaria. Situar a la persona en
PERSONAS el centro implica promover su autonomia y su capacidad

de reajuste mediante herramientas sensibles a su evolucién
y dispositivos que permitan adaptar el itinerario de
intervencion de forma continua y pertinente.
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5.6. Desvinculaciéon del proyecto
y seguimiento posterior

5.6.1. Definicién

La desvinculacion en el proceso de intervenciéon social se en-
tiende como el cierre formal del itinerario de acompanamien-
to: el momento en el que la persona usuaria ha alcanzado un
grado de autonomia suficiente o se prevé que continuara su
proceso de inclusion social a través de otros recursos 0 apoyos.
Este proceso implica una transicion planificada y consciente
en la que se valora la sostenibilidad de los logros alcanzados
y se reconoce la diversidad de trayectorias y necesidades. Se
intenta evitar la cronificacién de la intervencion y promover la
desinstitucionalizacion siempre que sea posible.

El seguimiento posterior es la fase en la que se monitoriza la
evolucién de la persona tras la desvinculacion para identificar
la consolidacion de los avances, la aparicion de nuevas nece-
sidades o la pertinencia de reactivar apoyos. Este seguimiento
puede variar en intensidad y duracion segun la tipologia del
apoyo recibido y la situacion individual. Responde a la premisa
de que la autonomia es un proceso dinamico, sujeto a cam-
bios y adaptaciones.

La desvinculacién y el seguimiento posterior deben adaptar-
se a la naturaleza del proyecto, a los motivos que originan la
finalizacion de la intervencion y a las caracteristicas de las
personas atendidas. Existen situaciones en las que la desvin-
culacion no implica la ausencia total de apoyos, sino una
transicion acompaniada hacia otros recursos o modalidades
de acompanamiento, especialmente en casos que requieren
apoyos de larga duracion. Asi, la definicion operativa de estos
conceptos debe contemplar la planificacion individualizada, la
coordinacion interinstitucional y la flexibilidad para respon-
der a la diversidad de itinerarios.
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5.6.2. Retos

RECONOCER A LAS PERSONAS PARTICIPANTES
COMO BASE SOCIAL DE LAS ENTIDADES

Uno de los retos fundamentales reside en que el sector social
reconozca a las personas participantes como su verdadera
base social.

La sostenibilidad y la legitimidad de las entidades dependen de
la implicacion activa de quienes participan en sus programas,
aparte de donantes o voluntariado. Es necesario fortalecer este
vinculo y avanzar hacia modelos de intervencion en los que las
personas usuarias sean consideradas agentes de transforma-
cién y no solo destinatarias de servicios. Esto promovera una
identidad colectiva y participativa.

VINCULO TRAS LA INTERVENCION: CONTINUIDAD
Y AUTONOMIA

Existe un debate relevante sobre la conveniencia de mantener
un vinculo entre la persona y la entidad una vez finalizada la
intervencion. Mientras algunas voces defienden la importancia
de ofrecer espacios de pertenencia y apoyo continuado, otras
consideran que este vinculo debe responder a la voluntad de
la persona. El reto es disefiar mecanismos flexibles que permi-
tan acompanar a quienes lo deseen sin generar dependencias
innecesarias y respetando la autonomia y el derecho a decidir
sobre su propio proceso.

CRITERIOS DE PRIORIZACION Y ATENCION
EN PROCESOS DE DESVINCULACION

El reto es establecer criterios claros, transparentes y orien-
tados a la equidad para la asignacion de recursos y la con-
tinuidad del acompanamiento. La gestion de los procesos
de salida plantea el desafio de diferenciar entre el cumpli-
miento de objetivos instrumentales y la superacion real de
situaciones de vulnerabilidad. Es esencial evitar que la des-
vinculacidn se produzca por motivos ajenos al bienestar de
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la persona, como la finalizacion de la financiacion o el ago-
tamiento de recursos. Ademas, surge la cuestion de como
priorizar la atencién entre quienes han finalizado un pro-
ceso y las nuevas personas en situacion de vulnerabilidad.

ATENDER LOS CASOS CRONICOS Y LOS APOYOS
DE LARGA DURACION

Un reto especifico es el abordaje de situaciones crénicas o
de alta dependencia, en las que la desvinculacion no implica
necesariamente el fin de los apoyos. La cuestion clave es re-
conocer la diversidad de trayectorias y necesidades, prever
itinerarios de acompanamiento prolongado y adaptar los re-
cursos y estrategias para garantizar la inclusion y la calidad
de vida a largo plazo.

5.6.3. Coémo hacerlo

La implementacion efectiva de la desvinculacién y el segui-
miento posterior en los procesos de intervencion social preci-
sa metodologias y herramientas que favorezcan la autonomia,
la flexibilidad y la adaptacién a las necesidades individuales. A
continuacion se presentan orientaciones clave para incorporar
estos elementos a la practica profesional, facilitar transiciones
cuidadas y sostenibles, y promover una intervencioén centrada
en la persona. Estas propuestas pretenden servir de referencia
para equipos técnicos y responsables de programas, de ma-
nera que contribuyan a fortalecer la calidad y el impacto de las
acciones desarrolladas por las entidades sociales.
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INCORPORAR LA
DESVINCULACION
AL ITINERARIO

PLAN DE DESVINCULA-
CION Y ALTA DEL PRO-
YECTO

ACOMPANAMIENTO
EN LA TRANSICION Y
APOYOS CONTINUADOS

REVISION DINAMICA
Y HERRAMIENTAS
DE SEGUIMIENTO

RETROALIMENTACION
PROFESIONAL

Es fundamental que la desvinculacién esté prevista
desde el inicio del proceso de intervenciéon. Comunicar
a la persona que el objetivo es alcanzar la autonomia

y que la relacién con la entidad es temporal, aunque
siempre abierta a futuras necesidades, facilita una
transicién consciente y planificada. Es importante
adaptar este proceso a cada situacién personal con
flexibilidad y claridad.

Elaborar un plan de desvinculacién permite estructurar
el cierre del acompafamiento, definir los recursos
disponibles tras la intervencién y establecer mecanismos
de seguimiento posterior. Hablar de “alta” en lugar de
“baja” refuerza una vision positiva, centrada en el logro y
la autonomia alcanzada.

El acompafamiento en la transicién es clave para
evitar rupturas bruscas y asegurar la consolidacién

de los logros. En casos de apoyos prolongados, como
en personas con discapacidad, el reto es combinar la
promocion de la autonomia con la provisién de apoyos
flexibles y adaptados a las necesidades individuales.

La revision periddica de los casos y del propio proyecto
permite ajustar la intervencion ante cambios en la situacion de
la persona. El reto es aplicar criterios técnicos y herramientas
que favorezcan la participacion activa y la adaptacion
continua, y aseguren respuestas pertinentes y eficaces.

Utilizar modelos de relacién y mentoria entre profesionales
fomenta la reflexién y el aprendizaje continuo sobre las
decisiones tomadas en los procesos de desvinculacién y
seguimiento. Estas metodologias contribuyen a la mejora
de la practica profesional y a una atencién de mayor calidad
para las personas destinatarias.
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I

ACCESO

Acogida y
orientacion inicial.

PROCESO
COMPLETO

Desde el acceso
hasta la evaluacion
y el seguimiento.

G@D

ENFOQUE
CENTRADO EN
LA PERSONA

Adaptacion a necesidades,

preferencias, ritmos y

objetivos de cada persona.

o

4. INTERVENCION

Acciones y apoyos

adaptados a cada persona.

4

5. EVALUACION

Valoracion de logros
y ajustes necesarios.

TIPO
2 INTE

e
2. VALORACION

Andlisis de necesidades
y contexto.

o

3. PLANIFICACION

Disefio de un itinerario
personalizado.

@

6. SEGUIMIENTO

Acompafiamiento continuo
para sostener avances.

SDE
RVENCION

Individual

personalizado.

y fo

Grupal
Acompafiamiento  Trabajo con
grupos para
compartir

Comunitaria

Acciones que
generan cambio
en el entorno

rtalecer. y la comunidad.
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La intervencion social es un proceso continuo que
acompana a las personas a lo largo del tiempo. Se basa
en itinerarios personalizados que combinan recursos,
vinculos y comunidad para generar cambios sostenidos.

OBJETIVO —°
4 FINAL

Autonomia

e inclusion

Para una vida digna,
participativa y con

oportunidades. e

ACTORES
3 CLAVE

Para que el impacto
perdure en el tiempo.

OoO

Entorno
Familia, red y comunidad.

PERSONA
Protagonista de su
_ propio proceso.
Administracion
Politicas y recursos
publicos. ‘\_‘
Entidad

Organizaciones

del tercer sector.

= e

(o
R

Desarrollar
capacidades.

Acceder a
derechos y
oportunidades.

Participar en la
comunidad.

o

RETOS

Cultura del dato

Usar datos de calidad
para conocer mejor y
decidir con evidencia.

Coordinacién

Trabajar de forma
coordinada entre
actores y niveles.

Sistemas de
informacion

Contar con

sistemas integrados,
interoperables y Utiles
para la préactica.
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Introduccion

Este capitulo aborda cuatro ejes importantes para la gestiéon y
el desarrollo de las entidades:

1. Evaluacion de impacto. Definicion de los principales con-
tenidos relacionados con la evaluacion de las actividades
que realizan las entidades. La medicion es una herramien-
ta esencial para verificar hasta qué punto los proyectos y
acciones cumplen su proposito de mejorar la vida de las
personas y las comunidades. Se identifican retos como la
necesidad de establecer criterios claros, seleccionar indi-
cadores pertinentes y garantizar la utilidad de los resulta-
dos para la toma de decisiones.

2.Ciclo de mejora continua. Presentacion de estrategias y
metodologias que permiten a las entidades optimizar proce-
sos, aprender de la experiencia y adaptarse a las necesida-
des cambiantes del entorno.

3. Transferencia de conocimiento. Descripcion de las vias
y canales existentes para compartir aprendizajes y buenas
practicas entre entidades. Se destacan las ventajas del inter-
cambio de experiencias para el fortalecimiento del sector y
la consolidacion de una cultura colaborativa.

4. Sostenibilidad de actuaciones y proyectos. Examen de la
sostenibilidad, entendida como la capacidad de mantener
en el tiempo las actuaciones y proyectos, y garantizar su via-
bilidad y relevancia. Se detallan retos especificos.

“La medicion es esencial para verificar que
proyectos y acciones cumplen su proposito”
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I. Evaluacion de impacto

1.1. Definicion

La evaluacion en el tercer sector es una herramienta clave para
garantizar que las acciones y proyectos cumplen su proposito.
Ayuda a gestionar recursos internos y refuerza la transparencia y
la legitimidad ante financiadores y aliados.

En la practica, evaluar significa analizar de forma sistematica lo
que hacemos con criterios claros y evidencias concretas. El ob-
jetivo es mejorar y tomar decisiones informadas sobre politicas y
programas, con lo que se fomenta una cultura de mejora continua
y transformacion social. La evaluacion es un proceso que impulsa
el aprendizaje y la adaptacion.

La cultura de la evidencia debe ponerse al servicio del acompa-
famiento y de la mejora de la intervencién, no sustituir la relacion
de ayuda ni afiadir cargas desproporcionadas a las entidades. Jun-
to a los indicadores, los sistemas de informacién y las métricas
comparables, también forman parte del conocimiento relevante
las historias de vida, las trayectorias significativas, la voz de las
personas acompanadas, la observacion profesional sistematica y
el conocimiento situado de los equipos.

La evaluacion, paso a paso

» Definir el objeto: qué programa o componente se
quiere analizar.

« Fijar los objetivos: por qué y para qué evaluar

(mejorar, rendir cuentas, decidir escalar, ajustar o cerrar).
» Formular preguntas y seleccionar indicadores:

qué queremos saber y como se va a medir.

» Definir fuentes y técnicas: de donde se obtendran los datos
y con qué métodos (registros, encuestas, entrevistas, obser-
vacion, etc.).
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» Sintetizar y decidir: emitir conclusiones fundamentadas
que ayuden a decidir si un proyecto debe continuar, am-
pliarse o modificarse.

Tipos de evaluacion

» Segun la dimension:
o Diseiio: ;tiene sentido y coherencia la intervencion?
o Proceso: ;se estd implementando bien o alguien se queda fuera?

o Resultado: ;qué transformaciones se observan en las perso-
nas y las organizaciones?

o Impacto: ;qué efectos sostenidos se deben a la intervencion?

» Segun el momento:
o Ex ante: evaluaciones antes de empezar.
o En curso: durante la implementacion, a veces intermedias.

o Ex post: al terminar la intervencion.

» Segun el método:

o Enfoques basados en criterios claros: valoran la interven-
cién comparandola con estandares o pautas predefinidas
(eficacia, eficiencia, pertinencia, coherencia, impacto y sos-
tenibilidad). Son los mas utilizados en la evaluacién de pro-
gramas sociales.

o Evaluaciones orientadas por la teoria del cambio (TdC),
evolutivas o de impacto: parten de una hipotesis explicita
sobre como y por qué produce cambios una intervencion.
Permiten analizar no solo si algo ha funcionado, sino por qué
ha funcionado.

o Evaluaciones evolutivas: se aplican en contextos de inno-
vacion y complejidad, en los cuales los objetivos pueden ir
cambiando. Acompanan el proceso.

o Evaluaciones de resultados: miden los cambios atribuibles
directamente a la intervencion usando tres disefios: experi-
mentales, cuasiexperimentales y no experimentales.
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NECESIDADES
Ejemplo: jovenes

con baja cualificacién

y desempleo.

TEORIA DEL
CAMBIO

Es posible emplear diferentes métodos o analizar distintas areas
siempre que se se mantenga la alineacion con el objetivo principal
del proyecto. Es importante establecer claramente ese proposito
principal porque intentar evaluar todo simultaneamente suele dis-
persar recursos y reducir 2l valor de los resultados obtenidos.

A continuacion se presenta un marco visual de una teoria del
cambio con cinco bloques principales:

» Necesidades (problema o necesidad que abordar).

« Insumos y actividades (recursos y acciones que se ponen
en marcha).

« Productos (outputs, entregables inmediatos).

« Resultados (cambios esperados a corto plazo, outcomes).

« Impactos (cambios a largo plazo).

IMPACTOS

Ejemplo: reduccion de la
tasa de personas que ni
estudian ni trabajan en 24
meses, estabilidad laboral.

INSUMOS Y ACTIVIDADES

Ejemplo: gestionar practicas
de inmersién en empresas,
coordinar tutores/as, hacer
seguimiento.

RESULTADOS (OUTCOMES)

Ejemplo: mejora de

las competencias
sociolaborales, aumento de
la autoeficacia, incremento

PRODUCTOS (OUTPUTS) de la insercion laboral.

Ejemplo: nimero de tutorias
y practicas completadas.

Y se muestra la secuencia desde las necesidades hasta los
impactos, junto con los tipos de evaluacion asociados (dise-
flo, procesos, resultados) y como contribuye cada parte a los
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objetivos del programa, incluyendo un ejemplo en el ambito
de la insercién laboral. De esta forma es mas facil compren-
der como ayuda la evaluacion a mejorar las intervenciones y
a lograr cambios sostenibles.

MARCO DE EVALUACION

La forma de evaluar los proyectos sociales ha ido cambian-
do en las ultimas décadas. Con anterioridad, la evaluacion se
centraba en comprobar si se cumplian los objetivos marcados.
En la actualidad se han incorporado enfoques mas variados y
complejos que tienen en cuenta los procesos y el contexto en
que se desarrollan las intervenciones. Esta evolucion impli-
ca combinar métodos, involucrar a distintos actores (personas
participantes y administraciones) y producir evidencia oportu-
nay accionable para la mejora continua.

La exigencia de demostrar la eficacia y eficiencia de los proyec-
tos ha aumentado el interés por medir el impacto de las acciones
sociales. Sin embargo, si solo atendemos a los resultados y al im-
pacto, se corre el riesgo de caer en el llamado “efecto tinel”:
perder de vista la complejidad de los procesos, las verdaderas
causas de los cambios y la oportunidad de aprender sobre como
replicar y mantener esos cambios en el tiempo.

Por eso es fundamental entender por qué se producen los cam-
bios y qué mecanismos los generan, y asi poder tomar decisio-
nes informadas y evitar explicaciones erroneas. La replicacion
de programas debe basarse en una comprension profunda del
contexto y de las dinamicas propias de cada intervencién. Hoy
en dia hay una tendencia creciente a orientar la evaluacion
hacia el uso practico y la mejora continua.

Medir el impacto implica comparar los resultados de una
intervencion con el escenario que se daria si esta no hubiera
existido utilizando analisis estadisticos y control de variables.
Este tipo de evaluacion exige un diseno estable, datos suficien-
tes, tiempo adecuado y criterios €éticos claros.
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Por otro lado, la evaluacion de impacto requiere que las organiza-
ciones tengan claro el proposito y bien definidos los objetivos. De
esta manera podran establecer indicadores relevantes y asi medir
y valorar los cambios generados en la poblacion destinataria.

Los resultados de un proyecto pueden evaluarse a través de
otros métodos alternativos que, si bien no permiten atribuir
causalidad directa, si ofrecen una vision valiosa sobre el gra-
do de cumplimiento de los objetivos y los cambios logrados
en la poblacidén destinataria. Entre estos métodos destacan la
evaluacion basada en criterios (relevancia, eficacia, eficiencia,
impacto, sostenibilidad y coherencia), la evaluacion orientada
por la teoria del cambio y otros enfoques innovadores, como la
cosecha de resultados (outcome harvesting) o el mapeo de resul-
tados intermedios (outcomes). Todos ellos permiten adaptar el di-
sefio de la evaluacion a las posibilidades y necesidades de cada
entidad sin perder el rigor ni la utilidad.

TRANSPARENCIA Y ETICA La medicion de impacto debe estar guiada por el
EN LA EVALUACION

e

principio de honestidad, lo que implica comunicar
logros y dificultades. Hay que ofrecer una visién realista
y completa de los resultados. Todo ello fortalece la
confianza de los grupos de interés y los financiadores.

MEDIR PARA GESTIONAR, La evaluacion debe estar vinculada a la gestidn y la toma
NO SOLO PARA

de decisiones, no limitarse a cumplir una rendicién de
cuentas. Medir es una herramienta de gestion estratégica,
permite aprender, ajustar y mejorar las intervenciones.

MEDIR LOS ASPECTOS
MATERIALES Y
RELEVANTES PARA LOS
GRUPOS DE INTERES

FIABILIDAD Y RIGOR
COMO BASE DE LA
EVALUACION

Es fundamental centrar la medicién en aquello que
realmente importa a los grupos de interés. Esto implica
escuchar sus necesidades y expectativas, y seleccionar
indicadores que reflejen los cambios significativos para
las personas y comunidades implicadas.

La evaluacion exige disponer de datos sélidos y de una
narrativa cualitativa que contextualice los resultados.
La combinacion de evidencia cuantitativa y cualitativa
enriquece la comprensiéon del impacto y aporta matices
que los nimeros por si solos no reflejan.
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Ademas de evaluar el impacto y los resultados, es esencial
observar los procesos. No basta con saber qué cambia, sino tam-
bién cémo se esta llevando a cabo la intervencion y si se respetan,
por ejemplo, los principios de calidad (accesibilidad, tiempos de
respuesta, trato, protocolos, etc.). Este enfoque permite detectar
cuellos de botella, garantizar un servicio adecuado y orientar
ajustes tempranos que mejoren la efectividad.

En el siguiente grafico se explican los principios compartidos
que ayudan a orientar la evaluacion para que sea proporcional,
util y sostenible, y se ajuste a los recursos disponibles, a la dura-
cién y a los objetivos de cada intervencion.

1.2. Retos

INCORPORAR LA EVALUACION EN TODO EL CICLO
DE LA INTERVENCION

La reflexion y el analisis suelen concentrarse en los momentos
finales de los proyectos. El reto radica en institucionalizar la
evaluacion antes, durante y después de la intervencion. Las re-
visiones periddicas son importantes para garantizar una mejora
continua basada en la evidencia.

REVALORIZAR LA EVALUACION DE RESULTADOS
PARA COMPRENDER EL IMPACTO

Se corre el riesgo de confundir los productos (entregables inme-
diatos) con los resultados (cambios en personas u organizaciones)
y el impacto (efectos sostenidos que se producen a medio y lar-
go plazo). La confusion puede llevar a interpretaciones erroneas
sobre el valor real de las acciones emprendidas. Por lo tanto, es
esencial avanzar hacia un lenguaje comun que permita distinguir
claramente los distintos niveles de analisis. En muchas ocasiones,
la evaluacidon de impacto requiere tiempo, recursos y condiciones
metodoldgicas exigentes que hacen que no siempre sea posible
obtenerla. Consolidar practicas de evaluaciéon de resultados re-
presenta ya un avance significativo hacia la medicion del impacto.
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MEDIR LA CONTRIBUCION, NO TANTO LA ATRIBUCION

Las transformaciones sociales son el resultado de muchos
factores, por lo que es complicado atribuir los cambios ex-
clusivamente a una intervencioén concreta. Por eso, en lugar
de tratar de atribuir efectos directos, es mejor adoptar una
perspectiva de contribucidén compartida. Esta visién recono-
ce el aporte de cada actor y destaca la importancia de enten-
der el cambio social de manera sistémica sin perder de vista
la metodologia rigurosa y la transparencia.

EVALUAR EL COMO Y NO SOLO EL QUE

A veces, la urgencia por mostrar resultados centra la evalua-
cion exclusivamente en los logros finales. En una intervencion
social, analizar como se han alcanzado los objetivos es tan re-
levante como examinar qué se ha logrado. Observar si se ha
garantizado la participacion, se ha promovido la equidad o se
han respetado los principios éticos es esencial. Esta evaluacion
permite detectar cuellos de botella y ajustar a tiempo para no
comprometer los resultados.

ABORDAR LA EVALUACION DEL DISENO
PARA AJUSTAR LA INTERVENCION

No siempre es necesario esperar a desarrollar la intervencion
para comprobar si el disefio esta bien planteado. De hecho,
evaluar el diserio de las intervenciones puede ser clave para
corregir y evitar efectos negativos del programa. También
permite valorar la consistencia, coherencia y viabilidad de
la intervencion antes de su ejecucion para garantizar que las
actividades planificadas estén alineadas con los objetivos es-
perados y los recursos disponibles. Con informacién util se
puede ajustar con agilidad la intervencion.

5 LA MAREA
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GARANTIZAR LA PARTICIPACION DE LOS GRUPOS
DE INTERES

La evaluacion debe realizarse con las personas destinatarias de
las acciones, incorporando su voz en la definicion de qué medir
y en la interpretacion de los resultados. Por otro lado, la partici-
pacion de los profesionales ayuda a interpretar la informacion y
refuerza la transparencia y el aprendizaje compartido.

FORTALECER LA CULTURA DEL DATO Y LA EVIDENCIA

Muchas entidades del tercer sector han dado pasos importantes
hacia el fortalecimiento de una cultura del dato y la evidencia in-
corporando herramientas de recogida y analisis de informacion
para mejorar la gestion, planificacion y rendicién de cuentas.
Ahora, el desafio consiste en consolidar y ampliar estas practicas.
Los datos, ademas de una exigencia externa, son un recurso valio-
so para impulsar la mejora continua, la transparencia y la eficacia
de las intervenciones. Esta cultura refuerza el papel del tercer sec-
tor como agente clave en la transformacién social.

AJUSTAR LAS METODOLOGIAS A LOS RECURSOS Y
TIEMPOS DISPONIBLES

Las exigencias técnicas y la duracion limitada de los progra-
mas dificultan observaciones robustas de impacto. El desa-
fio es adecuar las expectativas y metodologias a la escala, los
recursos y el horizonte temporal de cada intervencién. Hay
que priorizar evaluaciones proporcionales y sostenibles que
valoren también los resultados intermedios.

EQUILIBRAR EL ENFOQUE CUANTITATIVO
Y CUALITATIVO

La prevalencia de métricas numéricas puede invisibilizar aspectos
esenciales del cambio social, como los procesos, los significados
y las vivencias, que no se capturan en cifras. Es importante con-
solidar enfoques de evaluacion que combinen datos cuantitativos
con narrativas, testimonios y analisis de contexto. Esta integracion
permite una comprension mas rica y profunda de los resultados.
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RECONOCER EL VALOR NO MONETARIO
DEL CAMBIO SOCIAL

Muchas de las transformaciones que impulsa el tercer sector,
como el fortalecimiento de redes comunitarias, el empoderamien-
to personal o el reconocimiento de derechos, por ejemplo, resul-
tan dificilmente monetizables. Hay que incorporar los indicadores
financieros, pero no convertirlos en el Unico lenguaje valido para
comunicar el valor de las intervenciones.

1.3. CoOmo hacerlo

La evaluacion requiere combinar rigor técnico, orientacion
pragmatica y sentido estratégico. Elmétodo debe adaptarse a
la naturaleza de cada intervencion. Para ello, evaluar impli-
ca pensar desde el inicio como se mediran los cambios espera-
dos, integrar herramientas de seguimiento durante la ejecucion
y traducir los resultados en decisiones que mejoren la accidén
social. A continuacion se ofrecen orientaciones y herramientas
para guiar este proceso.

va
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METODOLOGIAS
ADAPTADAS AL
CONTEXTO

Y A LOS RECURSOS
DISPONIBLES

INDICADORES
ESTANDARIZADOS Y
ESCALAS VALIDADAS

Cada intervencion tiene una realidad distinta. Es

necesario ajustar las metodologias a la escala, duracién

y complejidad de cada proyecto, buscando siempre

el equilibrio entre rigor y viabilidad. De esta forma, las
mejoras y las experiencias individuales se convierten en
procedimientos compartidos y aseguran la continuidad y la

eficiencia organizativa, incluso ante la rotacién de personal.

SISTEMAS DIGITALES
Y BASES DE DATOS
ADMINISTRATIVAS

El uso de indicadores comunes y escalas reconocidas
facilita la comparabilidad y la construcciéon de
conocimiento compartido en el sector. Los consensos
metodoldgicos mejoran la calidad de las mediciones,
reducen costes y fortalecen la fiabilidad de los resultados.

EVALUACION DEL
DISENO, EL PROCESO,
LOS RESULTADOS

Y EL IMPACTO

TEORIA DEL CAMBIO
COMO HERRAMIENTA
ESTRATEGICA

Una evaluacién integral comienza antes de la
intervencién. Analizar el disefio garantiza que las
acciones planificadas tienen capacidad real para
producir los cambios esperados. La evaluacion de
procesos y resultados ofrece aprendizajes valiosos y
ayuda a ajustar las estrategias y a reforzar la coherencia
entre los objetivos y la practica.

DIMENSION SISTEMICA

DEL IMPACTO SOCIAL

Estas herramientas permiten centralizar y sistematizar

la informacidn generada en la intervencion. Facilitan el
registro, el seguimiento y la consulta de datos de forma
agil, lo cual mejora la coordinaciéon entre profesionales.

La teoria del cambio facilita la comprensién de cémo y
por qué puede una intervencién generar los resultados
deseados. Permite visualizar la secuencia légica entre
actividades, resultados intermedios e impacto. Es una
herramienta util para planificar, evaluar y comunicar el
valor social de las actuaciones.

AUTOEVALUACION

Y EVALUACION EXTERNA

COMBINADAS

La evaluacion del impacto debe ir mas alla de los
resultados inmediatos para analizar los efectos que
las intervenciones generan en su entorno. Esta mirada
permite entender el modo en que los proyectos
fortalecen sistemas, politicas y redes, y vincular la
evidencia micro (personas y proyectos) con el cambio
macro (entornos y estructuras).

La autoevaluacion fomenta la reflexion y la mejora
interna, mientras que la evaluacién externa aporta
independencia y nuevas perspectivas. Combinar ambas
fortalece la credibilidad de los resultados y enriquece el
proceso de aprendizaje organizativo.
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I1. Ciclo de mejora continua

2.1. Definicion

El ciclo de mejora continua es un proceso dinamico y circu-
lar que conecta planificacion, accion, evaluacion y reajuste.
Como principio organizativo y cultural del tercer sector, pro-
mueve una revision sistematica de su modo de actuar e incor-
pora los aprendizajes practicos y la evaluacién en la toma de
decisiones y la intervencion. Este enfoque asegura que los re-
sultados obtenidos estén alineados con la misién social, ademas
de favorecer la adaptacion y la innovacion.

La mejora continua implica formular preguntas estratégicas en
el cierre y el reinicio de cada ciclo.

(Qué hemos aprendido? ;Qué deberiamos modificar? ;Qué
exige el contexto? ;Qué hacen otras entidades? ;Qué expresan
las personas usuarias?

La respuesta a estas cuestiones llevara a ajustes agiles y deci-
siones informadas. Para aplicar la mejora continua se requie-
ren espacios y tiempos de revision, liderazgos facilitadores y un
compromiso colectivo que convierta el aprendizaje en una prac-
tica habitual.

Para las entidades del tercer sector, la mejora continua es una
expresion de su responsabilidad social: supone incorporar a
la cultura centrada en la ejecucion una cultura centrada en
el aprendizaje, en la que la identificacion de errores y opor-
tunidades de mejora contribuyen a la innovacion y la calidad.
Este ciclo no persigue la correccion puntual de errores, sino la
construccion de una dinamica organizativa de aprendizaje
compartido, sostenido y sostenible basada en la evidencia,
la escucha activa y la participacion de todos los actores impli-
cados (profesionales, personas usuarias, colaboradores, etc.).

5 LA MAREA
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Su consolidacion requiere reflexion, autocritica y confianza, y
que el error se entienda como una oportunidad de aprendizaje
y de transformacion, no como un fracaso.

2.2. Retos

REFORZAR UNA CULTURA ORGANIZATIVA ABIERTA
AL APRENDIZAJE Y A LA TRANSFORMACION

Para que la mejora continua sea una realidad en las entidades
del tercer sector no basta con aceptar el cambio: es necesario
construir estructuras y dinamicas que lo faciliten. El desafio
principal radica en consolidar una cultura interna que fomente
la revision permanente de los procesos, incentive la experi-
mentacion y promueva el aprendizaje colectivo. Esto implica
establecer espacios y tiempos especificos para la reflexion, de
modo que la mejora se integre de manera natural y sistematica
en el dia a dia organizativo y no quede relegada a momentos
puntuales o excepcionales.

RETOS

REFORZAR

UNA CULTURA CONECTAR LA
ORGANIZATIVA EVALUACION CON
ABIERTA AL LA ACCION.

APRENDIZAJEY A LA
TRANSFORMACION.

AJUSTAR LA
ADAPTAR LA ACCION A INTERVENCION AL
LOS CAMBIOS SOCIALES. CONTEXTO Y A LOS

NUEVOS ACTORES.
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CONECTAR LA EVALUACION CON LA ACCION

Cuando los resultados de la evaluacion se analizan y se uti-
lizan activamente para redisenar procesos, ajustar metodolo-
gias o introducir innovaciones, la organizacién se fortalece y
avanza hacia sus objetivos con mayor claridad. Esta propues-
ta implica compartir los resultados de la evaluacioén con los
equipos para fomentar el aprendizaje y el compromiso con el
crecimiento colectivo y traducir los resultados de la reflexién
y las recomendaciones en acciones concretas que lleven a un
proceso de transformacion.

ADAPTAR LA ACCION A LOS CAMBIOS SOCIALES

La capacidad de adaptacion es una de las mayores fortalezas
del tercer sector. En un contexto donde los cambios sociales,
econdémicos y tecnologicos son constantes, las entidades que
logran anticiparse y responder con flexibilidad a las nuevas
realidades se posicionan como referentes de innovacién y per-
tinencia. Esta actitud proactiva garantiza que las interven-
ciones se adapten al contexto y maximicen su impacto social.
Revisar peridodicamente los enfoques, actualizar las priorida-
des y estar atentos a las tendencias emergentes facilita que las
organizaciones puedan ofrecer respuestas ajustadas a las ne-
cesidades actuales, lo que refuerza su misién y su valor social.

AJUSTAR LA INTERVENCION AL CONTEXTO
Y A LOS NUEVOS ACTORES

El entorno de intervencion se vuelve cada vez mas complejo 'y
diverso, con la presencia de nuevos agentes y modelos de actua-
cion. El desafio consiste en consolidar una mirada estratégica
del entorno que permita cooperar, diferenciarse y articular
respuestas complementarias para fortalecer el papel del tercer
sector como referente en la creacion de valor social.

5 LA MAREA
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2.3. Coémo hacerlo

Aplicar una mejora continua requiere incorporar dinamicas
y herramientas que faciliten el aprendizaje organizativo y la
adaptacién constante. Mas que aplicar técnicas aisladas, se
trata de construir una forma de trabajar basada en la re-
flexion, la evidencia y la colaboracion. Para que la mejora
continua se consolide es esencial que las organizaciones re-
serven tiempos para el analisis y la reflexién y que el liderazgo
de estos procesos sea compartido. A continuacion se ofrecen
orientaciones y herramientas para guiar el proceso.

MEJORA CONTINUA
EN LA PLANIFICACION

ESPACIOS DE REVISION
PERIODICA

METODOLOGIAS
AGILES DE GESTION

va

La mejora debe comenzar desde el disefio de los
programas. Incorporar objetivos de aprendizaje y mejora a
los procesos de planificacion permite alinear las acciones
con la misién de la entidad y anticipar mecanismos

de seguimiento y evaluacién que orienten los ajustes
necesarios a lo largo del tiempo.

Las reuniones de equipo, las mentorias internas y las
revisiones por pares son herramientas efectivas para
sistematizar el aprendizaje organizativo. Protocolizar
estos espacios garantiza una mirada colectiva sobre
los procesos, facilita la deteccion de areas de mejora'y
promueve la cultura del intercambio constructivo.

Modelos como Agile o Kanban permiten una
planificacion flexible y adaptativa, especialmente util

en contextos cambiantes. Estas metodologias fomentan
la participacion de los equipos, la toma de decisiones
colaborativa y la capacidad de reajuste continuo frente a
nuevos retos o necesidades sociales emergentes.

S~
REPOSITORIOS DE Contar con bancos de buenas practicas y lecciones
CONOCIMIENTO aprendidas favorece el aprendizaje colectivo y la

COMPARTIDO transferencia interna de conocimiento. Documentar

experiencias, resultados y metodologias facilita la
replicabilidad y potencia la innovacién dentro de las
organizaciones y entre ellas.
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IMPULSO DE LIDERAZGOS
FACILITADORES

REVISION PERIODICA
DE LA MISION Y LA VISION
INSTITUCIONAL

La mejora continua se consolida con liderazgos que
promueven la reflexidn, la confianza, la participacion

y la innovacién. Un liderazgo facilitador impulsa la
participacion de los equipos, orienta los procesos y
refuerza la coherencia entre los valores institucionales y
las préacticas cotidianas.

—
La mejora continua también implica analizar si la accion

de la entidad sigue respondiendo a las necesidades
sociales actuales. Revisar la misién y la visién permite

actualizar propdsitos, fortalecer la pertinencia de las
acciones y garantizar que los esfuerzos contribuyen al
impacto social buscado.

III. Transferencia
de conocimiento

3.1. Definicién

La transferencia del conocimiento se entiende como el proce-
so sistematico de organizar, difundir y adaptar los aprendiza-
jes, metodologias y evidencias que las intervenciones generan.
El beneficio de esta transmision lo disfrutan la propia entidad,
otras organizaciones, las administraciones publicas y la socie-
dad en general. Este proceso trasciende de la mera elaboracion
de informes, pues incluye la creacion de un ecosistema com-
partido de conocimiento que impulsa la mejora continua, la
innovacion y la capacidad transformadora del sector.

La transferencia del conocimiento posee una doble dimension:

» Interna. Implica crear modelos de proyectos, estandari-
zar procesos y poner en marcha mentorias dentro de los
equipos. Estos aspectos son especialmente relevantes de-
bido a la alta rotacidon de personal en el sector y el relevo
generacional proximo.
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» Externa. Se centra en compartir aprendizajes, generar repo-
sitorios colaborativos y transformar la evidencia en mensajes
claros y accesibles para sensibilizar e incidir en las politicas
publicas. Valores como la generosidad y la honestidad cons-
tituyen la base para que la innovacion pueda ser una realidad
que se transfiera.

La transferencia del conocimiento facilita la capitalizacién de
experiencias, la consolidacion de una cultura de apertura y
cooperacion, y el fortalecimiento de la legitimidad del tercer
sector. Y contribuye a la eficiencia interna, la colaboracién in-
terinstitucional y la incidencia social, lo que posiciona el sector
como agente clave en la respuesta de las vulnerabilidades socia-
les emergentes y existentes.

3.2. Retos

REFORZAR LA ACCESIBILIDAD Y LA
SISTEMATIZACION DEL CONOCIMIENTO

La dificultad para procesar y empaquetar el conocimiento
generado en las entidades sociales limita su accesibilidad y
comprension. El reto consiste en desarrollar mecanismos que
permitan organizar y presentar la informacion de una ma-
nera claray estructurada que facilite su uso y su transferen-
cia entre profesionales y equipos.

SUPERAR EL PERSONALISMO Y FOMENTAR
EL APRENDIZAJE COLECTIVO

La tendencia al personalismo en los procesos de intervencion y
la falta de transferencia metodoldgica entre profesionales y en-
tidades dificultan la consolidacion de aprendizajes y su transfe-
rencia. Por tanto, hay que promover una cultura de aprendizaje
colectivo en la que la mentoria y la transmision interna de co-
nocimientos sean practicas habituales y sistematizadas que pue-
dan ser transferidas al conjunto del tercer sector y a la sociedad.

e
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TRANSFERIR EL CONOCIMIENTO ANTE
LA ELEVADA ROTACION

La alta rotacion de personal, derivada en parte de la falta de
sostenibilidad en el sector, provoca la pérdida de conocimientos
acumulados. Hay que poner el foco en procesos que aseguren
la retencion y transmisién del conocimiento, independiente-
mente de los cambios en los equipos.

SUPERAR LOS COMPARTIMENTOS ESTANCOS
Y LA DEPARTAMENTALIZACION

La existencia de equipos o areas que operan de forma aislada
y la excesiva departamentalizacion dificultan el intercambio de
buenas practicas y aprendizajes. Es clave impulsar estructuras
y dinamicas que favorezcan la colaboracion interdeparta-
mental y el flujo transversal de informacion. La creacion de
ecosistemas de participacién y repositorios de informacion
facilita la transmision de conocimiento a las personas que se
incorporan a las entidades.

TRANSFORMAR LA INTERVENCION
EN METODOLOGIAS REPLICABLES

Resulta de interés convertir las experiencias individuales en
procedimientos y protocolos claros que puedan ser compartidos
y replicados por toda la organizacion. De esta forma se evita la
intervencion basada en soluciones personalizadas y no siste-
matizadas que dificultan la transferencia del conocimiento.

3.3. Como hacerlo

La transferencia del conocimiento en el tercer sector requiere
metodologias y herramientas que faciliten la integracion, el in-
tercambio y la consolidacién de aprendizajes en las organiza-
ciones. A continuacion se plantean enfoques y recursos que
permiten estructurar este proceso y favorecen la continuidad, la
colaboracion y la innovacion en la intervencién social.
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IMPLANTACION
DE PROTOCOLOS
METODOLOGICOS

CREACION DE ESPACIOS
MULTIACTOR DE
INTERCAMBIO

La adopcién de protocolos que sistematicen
metodologias de intervencidn garantiza que el
conocimiento generado se integre en las rutinas diarias.
Esta estrategia facilita que las mejoras y experiencias
individuales se conviertan en procedimientos
compartidos, lo que asegura la continuidad y la eficiencia
organizativa incluso ante la rotacién de personal.

DIFUSION TECNICO-
CIENTIFICA Y
PUBLICACIONES
ESPECIALIZADAS

La promocidn de espacios donde interactiian personas
beneficiarias, entidades sociales, sectores académicos
y empresas favorece el intercambio de conocimiento y
la construccién de redes de aprendizaje. Estos espacios
permiten compartir experiencias, metodologias y
resultados, y enriquecen asi la perspectiva sectorial.

REDES DE COOPERACION
Y COMUNIDADES DE
CONOCIMIENTO

La publicacion de evaluaciones y analisis en revistas
especializadas y la participacién en congresos
sectoriales contribuyen a la transferencia rigurosa del
conocimiento. Estas acciones facilitan la validacién

y el acceso a practicas innovadoras, y conectan a las
entidades sociales con investigadores de diferentes
lugares. El conocimiento asi desarrollado por las
entidades sociales se difunde y debate, de modo que el
tercer sector se situa como actor relevante.

APROVECHAMIENTO DE
NUEVAS TECNOLOGIAS

El establecimiento de redes multiactor y comunidades
de conocimiento promueve la colaboracién y el
aprendizaje conjunto. La cooperaciéon con otros
sectores, como el empresarial, y la participacién en
programas de voluntariado corporativo amplian las
oportunidades de transferencia.

La utilizacién de herramientas tecnolégicas, como la
inteligencia artificial (IA) y los sistemas de anélisis de
datos (por ejemplo, Power BI), facilita la sistematizacion,
el seguimiento y la difusién del conocimiento generado
en las intervenciones.
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IV. Sostenibilidad

41. Definicion

La sostenibilidad es la capacidad de las entidades para man-
tener y proyectar en el tiempo con eficacia su actuacion,
que esta orientada a la garantia de derechos, la inclusién y la
cohesion social con legitimidad y coherencia ética. Esta nocion
implica no solo garantizar que los resultados sean socialmente
comprendidos y reconocidos, sino también reforzar el valor
publico de las entidades de modo que sus intervenciones ten-
gan continuidad y relevancia a largo plazo.

En la practica, la sostenibilidad significa actuar con un enfoque
basado en los derechos de las personas, demostrar resultados
concretos y trabajar con transparencia para generar confian-
za. También implica anticiparse a los problemas y respon-
der a tiempo para evitar que se agraven o se vuelvan cronicos.
Para ello es fundamental comunicar de forma clara los logros
alcanzados, mostrar el valor social que se genera y utilizar es-
tratégicamente los entornos digitales con el fin de fortalecer el
compromiso ciudadano. Hay que distinguir entre sensibilizar y
recaudar fondos, y entre dar visibilidad al impacto real y limi-
tarse a informar sobre actividades realizadas.

Esta sostenibilidad requiere trabajar de forma simultanea en
cinco dimensiones complementarias e interdependientes:

» Dimension relacional. Generar confianza publica y legiti-
midad social en el entorno de la organizacion.

o Dimension cognitivo-cultural. Promover el cambio de
habitos y mentalidades en la sociedad.

» Dimension programatica. Garantizar la continuidad

de las intervenciones y su adaptacion a las necesida-
des cambiantes.
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« Dimension economica. Contar con recursos suficientes y di-
versificados, siempre al servicio de la causa y no como un fin
en si mismos.

o Dimension de incidencia. Desarrollar la capacidad de
influir en las agendas publicas y contrarrestar narrativas
estigmatizantes hacia las personas atendidas.

Cada dimensioén se refuerza mediante procesos de sensibili-
zacion, visibilizacion e incidencia, y cuando corresponda,
recaudacion de fondos, sin perder la coherencia entre el dis-
curso y la practica.

Como criterio basico, todo proyecto debe definir una estrategia
de sostenibilidad desde su inicio en la que se anticipe cémo se
garantizara la perdurabilidad y el impacto de sus acciones una
vez finalizada la intervencién inicial. Este planteamiento es cla-
ve para que los resultados puedan ser replicados o escalados. De
esta forma, los recursos invertidos contribuiran a la transforma-
cién social cuando termine el ciclo de vida del propio proyecto.

En el caso de proyectos experimentales o de innovacién social,
la sostenibilidad se orientara a que el proyecto funcione, cumpla
los objetivos, transfiera los aprendizajes y escale las intervencio-
nes a nuevos entornos. Previamente es esencial comprobar si
el proyecto funciona y genera el impacto esperado. La flexi-
bilidad para adaptar o finalizar la intervencién segun los resul-
tados obtenidos es parte del proceso innovador y la estrategia de
sostenibilidad debe de plantearse en funcién de los resultados
que se obtienen.

“La sostenibilidad es mas alcanzable
cuando el impacto social es demostrable

y comprensible para la sociedad”
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La sostenibilidad es mas alcanzable cuando el impacto social
es demostrable y comprensible para la sociedad, cuando los
mensajes alcanzan a publicos diferenciados de forma pertinente
y cuando se consolida un apoyo ciudadano que respalda y
defiende las intervenciones. Asi, la continuidad de las acciones
para garantizar el ejercicio de derechos de las personas y las
comunidades vulnerables descansa en un proceso estable,
transparente y con enfoque pedagdgico, capaz de generar
compromiso y de adaptarse a vulnerabilidades emergentes.

4.2. Retos

IDENTIFICAR DE FORMA PROACTIVA
LAS NUEVAS VULNERABILIDADES

Es necesario un enfoque activo para detectar fendbmenos emer-
gentes de vulnerabilidad social que no siempre se manifiestan en
una demanda directa. Hay que poner en marcha mecanismos
de busqueda y escucha para anticipar necesidades y adaptar
las intervenciones a las problematicas detectadas desde la base.

ESTAR PRESENTES EN EL TERRITORIO
Y ADAPTARSE AL CONTEXTO LOCAL

La dispersion y diversidad de las situaciones de vulnerabilidad
requieren una presencia constante en los territorios. Resulta
esencial consolidar equipos y estrategias que permitan com-
prender y responder a las realidades locales de manera flexible
y cercana, y con presencia continuada.

DIVERSIFICAR LAS FUENTES DE FINANCIACION

La excesiva dependencia de fondos publicos o subvenciones
privadas limita la sostenibilidad. Es importante diversificar las
fuentes de financiacion incorporando donaciones privadas,
alianzas con fundaciones y empresas, y modelos innovadores
de generacion de ingresos que garanticen la viabilidad a largo
plazo de las entidades.
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IDENTIFICAR DE
FORMA PROACTIVA
LAS NUEVAS
VULNERABILIDADES.

RETOS

IMPLICAR A LAS

ESTAR PRESENTES
EN EL TERRITORIO
Y ADAPTARSE AL
CONTEXTO LOCAL.

DIVERSIFICAR
LAS FUENTES DE
FINANCIACION.

FORTALECER LA
GOBERNANZAY LA
MISION INSTITUCIONAL.

GESTION EFICIENTE
PARA RESPONDER
SIEMPRE A LAS
NECESIDADES.

INNOVACION Y
ESCALABILIDAD DE
PROYECTOS.

PERSONAS BENEFICIARIAS

Y A LA BASE SOCIAL.
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FORTALECER LA GOBERNANZA Y LA MISION
INSTITUCIONAL

La sostenibilidad exige 6rganos de gobierno y equipos directivos
alineados con la mision que eviten liderazgos personalistas.
Es esencial robustecer estructuras de gobernanza que garanti-
cen la continuidad, la participacion y el propésito.

IMPLICAR A LAS PERSONAS BENEFICIARIAS
Y A LA BASE SOCIAL

La distancia entre entidades y personas beneficiarias puede
dificultar la eficacia de las intervenciones. Es clave fomentar
la participacion de las personas implicadas para promover el
empoderamiento, el voluntariado y la colaboracion en red.

GESTION EFICIENTE PARA RESPONDER SIEMPRE
A LAS NECESIDADES

La falta de sistemas adecuados para gestionar y hacer segui-
miento de la demanda puede generar desajustes entre lo plani-
ficado y lo ejecutado. Es importante implantar herramientas y
procesos que aporten agilidad, transparencia y elementos de
adaptacion a las realidades cambiantes.

INNOVACION Y ESCALABILIDAD DE PROYECTOS

Muchos proyectos innovadores encuentran dificultades para
ser transferidos o escalados por motivos de coste o viabilidad.
El reto es disefiar intervenciones sostenibles y replicables,
capaces de evolucionar y adaptarse a nuevos contextos.

4.3. CoOmo hacerlo

La sostenibilidad en el tercer sector exige herramientas y mé-
todos que ayuden a las entidades sociales a transformarse y
adaptarse. A continuacion se aportan enfoques y recursos
practicos que fortalecen la organizacion, mejoran la gestiéon y
se alinean con los retos actuales.
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DEMOCRACIA INTERNAY
PARTICIPACION ACTIVA

VALORACION DE
LA BASE SOCIAL

Fomentar estructuras organizativas democraticas

e implicar a los miembros en la toma de decisiones
refuerza la legitimidad y el sentido de pertenencia,
y garantiza la perdurabilidad de los proyectos e
instituciones por la inclusién y cohesién generadas.

DESARROLLOY
APROVECHAMIENTO
DEL TALENTO

Reconocer y potenciar la base social como recurso
estratégico fortalece la cohesién interna y el apoyo
externo, permite relaciones sélidas y duraderas que
contribuyen a la sostenibilidad, y aporta diversidad y
riqueza.

COHESION
ORGANIZATIVA'Y
VISION COMPARTIDA

Identificar y potenciar las capacidades internas impulsa
la profesionalizacion y la adaptabilidad de la entidad ante
nuevos desafios, lo que favorece la resiliencia institucional.

INCORPORACION DE
CRITERIOS ECOLOGICOS
Y ODS

Priorizar la unién y el compromiso de los integrantes
de la entidad, asi como la alineaciéon con la misién y la
vision, asegura coherencia en las acciones, aumenta

la capacidad de enfrentarse a situaciones adversas y
ayuda a mantener la confianza de los grupos de interés.

ACCESO A LA
FINANCIACION Y
DIVERSIFICACION
DE INGRESOS

Integrar principios de sostenibilidad ambiental en la
gestién y los proyectos requiere impulsar acciones
y proyectos concretos alineados con los Objetivos
de Desarrollo Sostenible (ODS) y, a su vez, generar
mecanismos de seguimiento y evaluacién de estos.

Desarrollar estrategias de captacion de fondos para
complementar las fuentes finalistas con otras de caracter
mas estructural, asi como relaciones de compromiso y
fidelidad de financiadores particulares y corporativos,
garantiza la continuidad de las entidades.
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El impacto social debe MEJORA
medirse, comprenderse CONTINUA
y mejorarse de forma
Ciclo de aprendizaje constante.

continua.

1. ANALIZAR

;Qué estamos

/ logrando?
EVALUACION

Diferenciar para 4. EVALUAR  APRENDER

comprender el impacto. ;Qué ha PARA
funcionado?

2. APRENDER
;Qué podemos

MEJORAR mejorar?

\ 3. ACTUAR /

Actividades Aplicar cambios

Lo que hacemos e innovar.
(acciones y servicios).

/ Resultados

Cambios inmediatos en
las personas o grupos.

Impacto

Cambios significativos
y sostenidos en la vida
de las personas Propésito

y la sociedad. ) ] | | | |
Mejorar el bienestar y promover

la inclusion y la justicia social.
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TRANSFERENCIA

Compartir para multiplicar.

Compartir conocimiento,
metodologias y buenas
practicas para generar mas
impacto y fortalecer el sector.

Documentar lo
que funciona.

SOSTENIBILIDAD

Para que el impacto
perdure en el tiempo.

Dimensién
econdmica

Recursos estables y Dimensién social
diversificados para

. . Generar valor para
garantizar la continuidad.

las personas y las

e Viabilidad financiera. comunidades.

e CEficiencia en el uso e FEquidad e inclusion.

de recursos. L
e Participacion

e Transparenciay y empoderamiento.

rendicién de cuentas.
e Cohesién social
y bienestar.

Difundiry
promover el
aprendizaje
colectivo.
Intercambiar
experiencias.
Dimensiéon

organizativa

Organizaciones sdlidas,
flexibles y colaborativas.

Buen gobierno
y ética.

Equipos competentes.

Innovacion
y adaptacion.

Alianzas y
trabajo en red.

Nota: La sostenibilidad integra lo econdmico, lo social y lo organizativo.
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I. Sensibilizacion
y visibilizacion

1.1. Definicién

La sensibilizacion es una funcion estratégica y transversal
en las entidades sociales que conecta su causa con la inter-
vencion y el debate publico. Su propésito es influir en los valo-
res, creencias y comportamientos colectivos para favorecer la
inclusion y garantizar los derechos. Refuerza la legitimidad de
la entidad al construir un mensaje coherente con su misioén y
los problemas que atiende.

(Por qué es importante la sensibilizacion?

Es parte de la mision transformadora de la organizacion
y no un simple complemento comunicativo.

Es esencial para que las administraciones, los lideres de opinion
y la ciudadania tomen conciencia sobre la vulnerabilidad.

Es un eje fundamental para promover una cultura de de-
rechos, solidaridad y responsabilidad compartida.

Orienta el sentido de la intervencién al priorizar conte-
nidos que alertan de la aparicion o el agravamiento de
situaciones de vulnerabilidad, lo previenen y anticipan
necesidades sociales.

Las entidades hacen normalmente campanas de sensibili-
zacion para incidir social y politicamente, y en otras oca-
siones también para recaudar fondos. En este segundo caso,
los mensajes deben ser siempre coherentes con la causa, los
principios y los derechos que se defienden. Incluir medidas de
sensibilizacion logra un resultado que supera el de la actividad
en un territorio o con un colectivo.
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La sensibilizacion trata de cambiar creencias y opiniones
sociales cuestionando la estigmatizacion, la discriminacion y
los discursos de exclusion. Para ello utiliza un lenguaje y unas
imagenes respetuosos, evita enfoques victimistas o paternalis-
tas y fomenta el pensamiento critico como herramienta contra
la desinformacion. La eficacia de esta labor depende de su cre-
dibilidad y coherencia: el mensaje resulta mas creible cuando
la organizacién demuestra con hechos lo que defiende.

La visibilizacion intenta que la intervencion social sea re-
conocida, comprendida y valorada por la sociedad, lo que
aporta confianza, legitimidad y sostenibilidad al tercer sec-
tor. No pretende la mera notoriedad o propaganda ni se limita
simplemente a difundir actividades, sino que expresa el valor
y el interés social de lo que se hace y con ello la contribucién
a la cohesion y el bienestar de la sociedad.

JPor qué es importante la visibilizacion?

o Constituye un atributo estructural de la accion social,
mas que un objetivo accesorio.

o Traduce en términos reconocibles los resultados y efec-
tos de la intervencion al ofrecer una informacion clara
y verificable que sostiene la rendicién de cuentas y la
credibilidad institucional.

o Posiciona ala entidad como actor imprescindible en la
garantia de los derechos y en la respuesta a vulnerabi-
lidades complejas.

“Es clave impulsar una comunicacion clara,
neutra y adaptada a cada publico que
explique de forma sencilla el valor

de las acciones y el origen de los recursos”

6 EL HORIZONTE
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La visibilizacion y la sensibilizacion estan estrechamente
relacionadas: toda sensibilizacién conlleva hacer visible una
realidad y los valores que la sustentan, mientras que la visibili-
zacion asegura el reconocimiento publico del sentido y del im-
pacto de esa sensibilizacion. Esta articulacion permite preservar
la centralidad de la causa social y recorrer el relato sensibilizar,
visibilizar, incidir, adherir y recaudar.

1.2. Retos

Este apartado identifica, en primer lugar, los retos de la acciéon
de sensibilizacion del tercer sector. Los desafios se formulan
como binomios problema-respuesta:

o Ante la polarizacion y la desinformacion: actuar con mar-
cos narrativos pedagogicos y verificables.

o Ante la ambigiiedad sobre las causas: clarificar lo
esencial de la mision y organizar los mensajes por pu-
blicos destinatarios.

» Ante la distancia con la juventud y los nuevos consumos
culturales: coproducir contenidos culturalmente adecuados
ala generacion de las personas nativas digitales.

o Ante la fragmentacion: alinear voces en torno a causas
compartidas.

Es importante fortalecer la ética comunicativa y la
coherencia entre lo que la organizacion hace y lo que explica.
De esta manera se impulsa una sensibilizacion que facilita
la intervencion, da voz a las personas protagonistas de la
intervencion y potencia su incidencia social.

AUMENTAR LA PRESENCIA PUBLICA Y LA
CAPILARIDAD TERRITORIAL

El enfoque tradicional se ha centrado en espacios cerrados,
lo que limita la visibilizacién y el reconocimiento social de las
acciones. El reto consiste en ampliar la presencia en espacios
comunitarios y digitales mediante una comunicacion mas
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abierta, inclusiva y cercana. Esta comunicacion debe facili-
tar, en formatos accesibles, la transparencia, la rendicion de
cuentas y el reconocimiento del impacto. Para ello es clave
impulsar una comunicacion clara, neutra y adaptada a cada
publico que explique de forma sencilla el valor de las acciones
y el origen de los recursos, como los fondos de la “X solidaria”
del IRPF y del impuesto de sociedades.

CLARIFICAR LA CAUSA Y SU RELATO

Muchas organizaciones trabajan en ambitos poco visibles, lo que
dificulta que la ciudadania comprenda y valore su labor. Trans-
formar procesos y resultados en pruebas claras —definiendo la
mision y construyendo mensajes diferenciados por publico y fina-
lidad (sensibilizar, incidir o recaudar)— aumenta el impacto de
la comunicacion y mantiene la coherencia narrativa.

CONTRARRESTAR RUMORES Y DESINFORMACION

Los rumores que perpetian prejuicios y obstaculizan la inclu-
sién representan una oportunidad para fortalecer la comu-
nicacion estratégica. El enfoque de “el dato mata el relato” ha
demostrado ser insuficiente: el dato no sustituye al relato, sino
que debe complementarlo para crear narrativas mas solidas
y persuasivas. El principal reto es que la desinformacién nun-
ca desaparecera por completo. Por ello, la clave es fomentar el
pensamiento critico de la ciudadania dandole herramientas para
analizar y cuestionar la informacion. Asi, la estrategia adecuada
combina acciones a corto plazo (abordar los bulos de manera
inmediata) y a medio plazo (promover el pensamiento critico
para lograr una sociedad mas resistente a la manipulacién).

CONECTAR CON JUVENTUDES DIVERSAS
EN LO DIGITAL

Existe una necesidad evidente de adaptar los lenguajes insti-
tucionales del tercer sector a los nuevos consumos culturales
y marcos simbolicos y comunicativos de la juventud, especial-
mente en un ecosistema digital dominado por formatos breves,
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audiovisuales e interactivos. Es importante superar esta distan-
cia mediante la coproduccion real de contenidos con la po-
blacion juvenil utilizando sus canales y codigos, pero también
ampliando la mirada hacia los multiples perfiles y sus experien-
cias. Que las personas no solo sean fuentes de datos o testimo-
nios, sino también coautoras de los relatos que las representan.

CONSTRUIR OPINION PUBLICA

La dificultad historica para proponer temas sociales, a di-
ferencia de los partidos y movimientos sociales, exige una
estrategia para influir en el debate publico. Para lograrlo es
fundamental unir a portavoces creibles en torno a causas
comunes que consigan un amplio apoyo. Su presencia cons-
tante en el territorio mantendra el dialogo activo incluso
cuando no haya una crisis.

CONSEGUIR COHERENCIA'Y CONVERGENCIA
DE MENSAJES

La division entre grupos que persiguen causas similares ge-
nera confusion, duplica esfuerzos y debilita el impacto de su
comunicacion. Una solucion es colaborar acordando mensa-
jes comunes, definir un vocabulario compartido y estable-
cer prioridades claras. Esto permitira organizar campanas en
torno a objetivos conjuntos.

FORTALECER LA ETICA COMUNICATIVA

La representacion de la vulnerabilidad en la comunicacion
puede reforzar estigmas o provocar rechazo si no se realiza
con principios éticos. Por tanto, el reto estaria en desarrollar
practicas comunicativas que eviten la victimizacion, el uso
sensacionalista de la imagen y los relatos que reproducen la
dependencia o la caridad.
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1.3. Coémo hacerlo

A escala comunitaria, las estrategias para sensibilizar e incidir en
las percepciones sociales estan pensadas para combinar escucha
activa, coproduccion de mensajes y adecuacion por publicos,
momentos y canales. La estrategia es priorizar la prevencion y la
respuesta a la desinformacion utilizando contenidos verificables.
Su uso es escalable, desde microintervenciones de proximidad
hasta campafas sectoriales, y diferencia entre finalidades
(incidencia y recaudacion) sin perder la coherencia con la causa.

Escucha digital
y medicion
del odio

Implantar un sistema de escucha social activa. Este
combinara herramientas digitales (social listening) con
mecanismos de participacién ciudadana, como paneles y
observatorios, para analizar el volumen, el alcance y la
evoluciéon de los discursos predominantes. Para ello se
clasificaran las menciones segun el sentimiento que ex-
presan, sus sesgos o si contienen informacion sensible.
El objetivo final es dar respuestas formativas basadas en
los derechos, la evidencia y los principios de una comu-
nicacion ética. Adicionalmente, se crearan guias de estilo
y se designaran portavoces para que la respuesta publica
sea coherente y legitima.

Fondos
compartidos
contra los bulos

Crear un fondo entre entidades de activacion rapida.
Este fondo debe incluir un repositorio comun de mate-
riales para desmentir rumores (textos, infografias o vi-
deos) y un sistema agil para su verificacién conjunta.
Hay que garantizar que estos materiales se puedan re-
utilizar y adaptar, y que sean culturalmente adecuados.
Ademas, sus mensajes deben tratar a las personas con
dignidad y no victimizarlas.

6 EL HORIZONTE
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Acciones
de proximidad

Disefiar microintervenciones en barrios, centros edu-
cativos y recursos comunitarios que coproduzcan relatos
con personas participantes, integren referentes locales y
generen contacto significativo para cambiar actitudes.

Mensajes en
momentos clave

Identificar momentos clave en los que hay “ventanas de
oportunidad” (hitos civicos, legislativos, locales o secto-
riales, dias internacionales, camparfias locales) para lan-
zar mensajes estratégicos adaptados. Estos contenidos
seran claros y accesibles, no instrumentalizaran el sufri-
miento y difirenciaran si la finalidad es la sensibilizacion,
la movilizacion o la captacién.

Mensajes de
advertencia
que trabajen
la prevencion

Anticiparse a los rumores frecuentes. Para comba-
tir la desinformacion se deben explicar sus tacticas de
forma sencilla y ofrecer criterios claros para verificar
la informacién. Ademas, es importante distribuir guias
ciudadanas para comprobar contenidos, como listas de
verificacion, extensiones para navegadores y ejemplos
practicos. Estos recursos deben presentarse en materia-
les didacticos breves y atractivos.
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A continuacion se sugieren algunas estrategias de visibili-
zacion que refuerzan la labor de las entidades, la confianza
publica, la transparencia, las alianzas con otros actores, la pre-
sencia en espacios comunitarios y digitales, y los relatos com-

prensibles como elementos fundamentales.

ALIANZAS CON EL
SECTOR ACADEMICO
Y CON LOS MEDIOS

CAPACITACION
DESDE ENTIDADES
DEL SEGUNDO NIVEL

PRESENCIA EN ESPACIOS
PUBLICOS

VENTANAS DE
OPORTUNIDAD PARA LA
CAPTACION DE FONDOS

e

Establecer acuerdos con institutos, universidades y
medios para traducir resultados en narrativas accesibles:
dosieres con datos trazables, tribunas informadas y
colaboraciones con periodistas especializados que
amplien su alcance y su credibilidad.

Impulsar en las federaciones y plataformas acciones de
formacién y recursos compartidos (manuales de estilo,
plantillas, glosarios, bibliotecas de iconografia, etc.) para
homogeneizar la presentacién de la actividad y facilitar
su comprension publica.

Vs

Incrementar la visibilizacién en plazas, centros civicos
y equipamientos municipales con exposiciones,
demostraciones y paneles de la actividad de las
entidades, sus resultados o su contribucién social.

Vs

Programar campafias en momentos criticos para captar
fondos que expliquen la utilidad publica, el destino de
los fondos y los efectos que se consiguen con su uso (por
ejemplo, la accién de la “X solidaria” durante la campafia
de la renta).

6/ EL HORIZONTE
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II. Derechos
y transformacion social

2.1. Definicién

El enfoque de derechos constituye el marco ético que orienta
la accion del tercer sector. Persigue el ejercicio pleno y efec-
tivo de los derechos fundamentales de aquellas personas que
afrontan situaciones de vulnerabilidad y de la ciudadania en
general. Desde este enfoque, las personas no se perciben como
beneficiarias pasivas, sino como titulares de derechos con ca-
pacidad de exigir su cumplimiento y participar activamente
en los procesos que les afectan. Los derechos humanos forman
parte esencial del progreso social, ya que su reconocimiento y
su proteccion son la base para avanzar hacia sociedades mas
justas y equitativas.

El tercer sector es un actor de interés publico con capacidad
para fortalecer la legitimidad social de los derechos y ac-
tuar como motor de cambio orientado a la justicia social.

Principios orientadores

o Independencia critica: voz propia ante los poderes pu-
blicos y privados.

o Universalismo de los derechos: anclado en la defensa
de la dignidad, la justicia y la solidaridad, mas alla de
adscripciones ideoldgicas.

» Solidaridad deontologica: defender por deber moral lo
gue es comun a lo humano.
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Segun estos principios, la intervencion se articula en tres
dimensiones complementarias:

» Atender necesidades concretas que afectan al ejercicio
de los derechos fundamentales.

o Influir en la normativa, las estrategias y las prioridades
publicas para alinearlas con los derechos.

» Fomentar la conciencia critica y el compromiso social
en la ciudadania, y promover una cultura de derechos y
corresponsabilidad democratica.

El enfoque vertebra todas las fases del ciclo de interven-
cion —diagnostico, disefio, ejecucion y evaluacion— y situia
los derechos en el centro, garantiza que se escuche la voz de las
personas vulnerables e integra transversalmente las perspecti-
vas de género, diversidad, interseccionalidad y territorialidad.
También promueve la transferencia de innovaciones hacia po-
liticas publicas sostenibles manteniendo el equilibrio entre la
colaboracion con las administraciones y la autonomia critica.

2.2. Retos

El enfoque de los derechos y la transformacién social se en-
frenta a retos importantes: ajustar las acciones a los estandares
de derechos y fomentar la colaboracion en red y una parti-
cipacion real de las personas. También intenta que las inno-
vaciones se conviertan en politicas publicas sostenibles. Para
cada reto, la solucion se basa en el didlogo, el consenso y la
coordinacion entre los distintos sectores partiendo siempre de
principios comunes.

6 EL HORIZONTE
TRANSFORMACION SOCIAL

17

FORTALECER LAS REDES COMO ACTOR
COMUN DE LOS DERECHOS

La fragmentacion entre actores sociales limita la capacidad
de impulsar cambios estructurales. El desafio es consolidar
redes y alianzas estratégicas articulando esfuerzos y ge-
nerando consensos en torno a la justicia y los derechos. Asi
se puede incidir de forma mas efectiva en las politicas publi-
cas y el debate social.

FOCALIZAR ESFUERZOS CON CRITERIOS
ESTRATEGICOS

La diversidad de temas y las agendas excesivamente amplias
diluyen el enfoque, dificultan la generacién de avances tan-
gibles y restan claridad a los objetivos estratégicos. Es clave
aplicar criterios rigurosos de universalidad, urgencia, pro-
porcionalidad e impacto. Esta seleccion orientara el trabajo
conjunto hacia causas con mayor relevancia social, capacidad
de movilizacion y respaldo democratico.

INCIDIR CON ESTRATEGIAS DIALOGANTES

La falta de claridad y de prioridades dificulta que las interven-
ciones en entornos complejos sean coherentes y eficaces. El reto
es disenar estrategias que combinen la diplomacia, un uso ri-
guroso de la evidencia y la litigacion estratégica en el derecho
administrativo espariol. El objetivo es priorizar enfoques cons-
tructivos basados en las propuestas, el consenso y el dialogo.

IR MAS ALLA DE LA GESTION (Y DE LA ASISTENCIA)

El énfasis excesivo en la prestacion de servicios puede rele-
gar la defensa de los derechos y ocultar las causas estructu-
rales de la desigualdad. Las entidades deben complementar la
gestion de programas con una funcion activa de garantia
y promocion de los derechos para garantizar que la interven-
cion directa no sustituya la incidencia politica y social, sino
que la complemente.
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POTENCIAR LA PARTICIPACION SIGNIFICATIVA
DE LAS PERSONAS

La participacion insuficiente de las personas afectadas debilita
la legitimidad del proyecto. Es preciso incorporar de forma
estable sus voces en la gobernanza, el diseno y la evaluacion
de las intervenciones.

CREAR UNA NARRATIVA INCLUSIVA

La percepcion de las personas destinatarias de las politicas
como “otros” dificulta la generacion de empatia y limita la sen-
sibilizacion ciudadana. Es fundamental promover narrativas
que pongan el foco en la dignidad y el ejercicio universal de
los derechos, y refuercen la responsabilidad y el sentido de
pertenencia colectiva.

PROMOVER NUEVOS DERECHOS
ANTE RIESGOS EMERGENTES

Existen lagunas en la proteccién de los derechos de las personas
ante nuevos retos como la digitalizacioén, la crisis medioambien-
tal, la inteligencia artificial, los cuidados o la soledad. Esto difi-
culta la proteccion eficaz de la ciudadania en una sociedad cada
vez mas compleja. El reto consiste en anticipar estos riesgos, asi
como en identificar y formular nuevos derechos basados en
pruebas solidas. Estos derechos deben garantizar el acceso uni-
versal a bienes y servicios esenciales. Para ello es fundamental
asegurar su reconocimiento legal, su aplicacion por parte de las
administraciones y su defensa en las instituciones.

ESCALAR LAS INNOVACIONES A LAS POLITICAS
PUBLICAS SOSTENIBLES

Se corre el riesgo de que algunas innovaciones sociales y metodo-
logicas se queden atrapadas en la fase piloto y no logren escalar
ni consolidarse en las instituciones. Es necesario definir rutas cla-
ras de transferencia institucional basadas en evaluaciones orien-
tadas a medir el impacto, la sostenibilidad y la adaptabilidad.

6/ EL HORIZONTE
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DIAGNOSTICAR - TRADUCIR - PROPONER

En algunas ocasiones, los analisis generados no se traducen en
acciones concretas y quedan limitados a diagnosticos sin aplica-
cion practica. El desafio consiste en transformar los hallazgos
en recomendaciones operativas, claras y contextualizadas.

2.3. Cémo hacerlo

Este apartado ofrece orientaciones y estrategias para aplicar
un enfoque de derechos e impulsar la transformacion social para
ayudar a que entidades, administraciones y ciudadania tomen
decisiones coordinadas e informadas. Se da prioridad al trabajo
en red para generar consensos, a la pluralidad de enfoques y al
uso de datos para que los proyectos se transformen en politicas.
Asimismo, se promueven procesos de cocreacion con institu-
ciones y otros grupos de interés, junto con campanas de sensi-
bilizacion que fomenten la conciencia social y la participacion
ciudadana. Todas las propuestas se basan en una metodologia
clara, la medicion de resultados y el aprendizaje compartido.

“Es fundamental promover narrativas que

pongan el foco en la dignidad y el ejercicio

universal de los derechos”
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TRABAJO EN RED Construir plataformas estables con objetivos
ORIENTADO A compartidos de defensa de derechos, mapas de actores
CONSENSOS y portavocias rotativas. Acordar posiciones comunes,
calendarios de interlocucidn y sistemas de seguimiento
para canalizar demandas sociales de modo conjunto y
sin dindmicas competitivas.
-
CARTERA PLURAL Definir un portafolio que combine colaboracién,

DE ESTRATEGIAS

INCIDENCIA BASADA
EN EVIDENCIAS

COCREACION CON
LA ADMINISTRACION

DEL PROYECTO
A LA POLITICA

SENSIBILIZACION
CIUDADANA ORIENTADA
A CONCIENCIAR

diplomacia humanitaria, sensibilizacién y, cuando proceda,
vias juridicas. Establecer criterios de eleccion y asegurar la
coherencia ética y narrativa en todos los canales.

PARTICIPACION
CIUDADANA
INFORMADA

Reorientar campafas hacia cambios verificables en las
percepciones y los comportamientos diferenciandolas
de la captacion de fondos. Utilizar mensajes
universalistas, lenguaje claro y evidencias, e incorporar

testimonios con enfoque de derechos y cambio cultural.

Convertir el conocimiento de la intervencién y la
innovacion en pruebas UGtiles para la decision publica.
Sistematizar datos, elaborar sintesis y disefiar
estrategias y “rutas de transferencia” explicitas del
piloto al marco normativo o programatico.

COMUNICACION
INCLUSIVAYY NO
ESTIGMATIZANTE

Fomentar la deliberacién y el aprendizaje social
mediante foros, laboratorios ciudadanos y espacios de
participacion. Fortalecer la formacién en derechos y

la capacidad de la ciudadania para sostener politicas
publicas justas con informacion accesible y verificable.

Impulsar espacios de didlogo civil con reglas claras
de corresponsabilidad. Incorporar la participacion
del tercer sector en el disefio, la implementacién y
la evaluacion de politicas mediante marcos legales,
estandares de calidad e indicadores de resultado
centrados en garantias de derechos.

MEDICION Y
APRENDIZAJE
COMPARTIDO

Adoptar narrativas que eviten la légica del “nosotros
frente a otros” y que subrayen la dignidad y la
universalidad de los derechos. Integrar datos
desagregados y relatos que visibilicen a quienes
afrontan la vulnerabilidad sin reforzar estereotipos.

Desarrollar cuadros de mando de incidencia con
indicadores de proceso, resultado y cambio normativo.
Compartir hallazgos en redes, documentar casos
exitosos y retroalimentar las decisiones para mejorar de
forma continua la efectividad transformadora.

Planificar itinerarios de escalado: teoria del cambio,
ventanas de oportunidad, alianzas intersectoriales,
pilotos demostrativos y planes de sostenibilidad.
Preparar policy briefs (documento conciso y estratégico
que facilita la toma de decisiones) y propuestas
normativas para facilitar la adopcion institucional.
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La accion social aspira a 3
transformar la sociedad, SENSIBILIZACION

no solo a responder a
necesidades. Implica
cambiar percepciones,
influir en politicas y
construir una cultura
de derechos.

Clave J

oY

Cambiar percepciones
sociales.

(5>>> Promover la empatia
y la comprensién.
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NARRATIVA

—&

Contar historias que combatan
estigmas y prejuicios.

(5})} Construir relatos
basados en la dignidad
y los derechos.

ESTRATEGIAS
DE ACCION

Transformar implica cambiar
miradas, normas y formas de
organizacion social.

VISIBILIZACION

S

Hacer comprensible el
valor y el impacto de la

accion social.

Dar a conocer lo que
transforma vidas y
comunidades.

INCIDENCIA

I

Trasladar aprendizajes y
evidencias a politicas publicas.

(5>>> Influir en decisiones
justas y basadas
en derechos.

COMO GENERAR
EL CAMBIO

Cambiar miradas

Nuevas formas
de entender a las
personas y sus
realidades.

Transformar
normas

Impulsar marcos
legales, politicas y
practicas mas justos.

Reorganizar lo
social

Nuevas formas

de relacionarnos,
colaborar y gestionar
lo comdn.

Construir futuros
mas justos

Sociedades
inclusivas,
democraticas
y sostenibles.

OBJETIVO
FINAL

Cultura de derechos

Una sociedad que reconoce,
garantiza y ejerce derechos
para todas las personas.
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Introduccion

Esta unidad concluye el analisis y diagnostico sobre la vulne-
rabilidad social en Espaiia y las oportunidades del tercer sector
para afrontarla. Se centra en las bases organizativas y estructura-
les de las entidades sociales, que son clave para lograr modelos de
intervencion mas eficaces y sostenibles. No solo describe retos,
sino que también identifica y analiza los factores que permi-
ten transformar las entidades. El objetivo es que puedan adap-
tar su respuesta a una vulnerabilidad cambiante considerando
tanto sus recursos internos como el entorno en el que operan.

También se abordan cuestiones como la gestion del talento,
la consolidacion de la base social, la gobernanza, la plani-
ficacion estratégica y los sistemas de gestion, y el modo en
que estos se articulan con conceptos ya tratados como mision,
participacion, territorio y cultura organizativa. Estos contenidos
se presentan desde una perspectiva transversal que remarca la
interdependencia entre los distintos ambitos y la necesidad de
abordarlos de manera integrada. Este analisis conceptual se
combina con orientaciones practicas.

La unidad cierra el circulo del “marco de referencia de la vul-
nerabilidad social”, ya que integra, ordena y conecta lo que
las entidades necesitan para sostener su mision de un modo
riguroso, participativo y transformador. Para ello es fundamen-
tal que las entidades identifiquen con claridad su proposito, en
coherencia con la unidad 2 “El tercer sector de accion social
frente a la vulnerabilidad”.

Para finalizar, la unidad es una referencia clave para la re-
flexion y la toma de decisiones. Ofrece un escenario util para
que las entidades fortalezcan su adaptacion, mejoren su impacto
y garanticen su sostenibilidad. El texto asume que estos proce-
sos de transformacion conllevan tensiones, dilemas y conflictos
propios del cambio. Para gestionarlos se necesita deliberacion, li-
derazgo ético, aprendizaje organizativo y herramientas técnicas.
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I. Planificacion estratégica
y operativa

Las unidades anteriores explican la importancia de la plani-
ficacion estratégica y operativa para el tercer sector, una he-
rramienta que aporta coherencia, direccion y eficacia a su
labor. Esta planificacion debe ser participativa, flexible y ba-
sarse en evidencias y en el analisis de necesidades. Ademas,
la unidad 3 destaca su funcion de conectar la mision con el
trabajo diario, mientras que la unidad 5 resalta su papel como
base para la sostenibilidad y la mejora continua.

La unidad 7 pretende aclarar las diferencias entre la planificacion
estratégica y la operativa, y subraya su interdependencia y comple-
mentariedad. También propone un enfoque integral que conecta
la estrategia con la misién y permite adaptarse a los retos actuales.

1.1. Cuestiones clave

Planificar es un proceso continuo. Requiere seguimiento, re-
vision periddica, ajuste y aprendizaje. Incorporar una mirada
de tendencia, anticipar cambios relevantes, replanificar cuan-
do sea necesario y evaluar avances permite que la organiza-
cién sea capaz de adaptarse a contextos cambiantes. Desde
esta perspectiva, la planificaciéon contribuye también a cons-
truir un lenguaje comun, fortalecer la cohesion interna y
consolidar la identidad institucional, elementos esenciales
para la sostenibilidad de las entidades.

La funcién estructural de la planificacion es alinear la mi-
sion de la entidad con su accion diaria. Esto ayuda a esta-
blecer objetivos claros, priorizar recursos y definir los medios
necesarios para alcanzar los resultados previstos. Sin una
planificacién sélida, las decisiones se dispersan y el impacto
institucional pierde consistencia.

7
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Planificacion estratégica. Establece la orientacion gene-
ral de la entidad a medio y largo plazo. Define la mision,
la vision y los objetivos generales, y establece las lineas de
actuacion que guian las decisiones institucionales. Implica
un ejercicio de reflexion y analisis sobre la posicion de la
entidad en su entorno, la evolucion de los factores sociales
y econodmicos, y la identificacién de los cambios que se de-
sean promover.

El horizonte temporal de actuacién estratégica debe ser
equilibrado. Un plazo demasiado corto impide desplegar
cambios significativos, mientras que uno excesivamente
largo corre el riesgo de quedar desfasado ante la evo-
lucion del contexto. En el ambito social, ciclos de tres
a cinco afios suelen ofrecer un marco razonable para
garantizar la continuidad.

Planificacion operativa. Traduce esa orientacion estraté-
gica en acciones concretas y medibles: programas, proyec-
tos, tareas, cronogramas y sistemas de seguimiento. Define
responsables, plazos y recursos, y se revisa peridodicamente
para asegurar su adecuacion al contexto. Refuerza la capa-
cidad de ejecucion, alinea los equipos en torno a metas co-
munes y garantiza que los recursos se asignen de forma
eficiente y transparente. Esta distincién reduce la brecha
entre lo que se planea y lo que se ejecuta. Ademas, facilita
la asignacion de responsabilidades y asegura que el trabajo
diario sea coherente con la mision de la entidad.

Habitualmente, esta planificacion se desarrolla en hori-
zontes temporales cortos (anuales) y se revisa de manera
periodica para garantizar su adecuacion al contexto.
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PRINCIPIOS QUE ORIENTAN UNA BUENA
PLANIFICACION

Coherencia con la mision: conseguir que todas las deci-
siones estratégicas y operativas estén alineadas con el pro-
posito institucional.

Claridad: garantizar que los objetivos, orientacionesy lineas
de accion sean comprensibles para toda la organizacion.

Viabilidad y sostenibilidad: establecer objetivos alcan-
zables, adecuados a las capacidades y recursos.

Flexibilidad: incorporar mecanismos que permitan ajustar el
rumbo ante transformaciones del contexto interno o externo.

Focalizacion y priorizacion: concentrar esfuerzos en lo
verdaderamente relevante y evitar planes demasiado am-
plios que diluyan los recursos y pierdan impacto.

Consistencia temporal: mantener una orientacion estra-
tégica estable que permita la continuidad, el aprendizaje y
la consolidacion de procesos.

Integralidad entre areas y equipos: garantizar que la pla-
nificacién conecte ambitos y responsabilidades, promueva
sinergias y evite los compartimentos estancos.

Participacion: implicar activamente a los equipos y ac-
tores relevantes en el proceso de planificacién para favo-
recer la apropiacion interna, fortalecer la coordinacién y
construir compromisos compartidos a partir del conoci-
miento de la realidad operativa.

7 LA BRUJULA )
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1.2. Orientaciones

El siguiente decalogo de orientaciones ayuda al tercer sector
a integrar los dos niveles de planificacion:

DISTINGUIR CON PRECISION ENTRE PLANIFICACION
ESTRATEGICA Y OPERATIVA

Aplicar en la practica la distincion entre ambos niveles de
planificacion facilita la asignacion de responsabilidades, evi-
ta duplicidades y garantiza que el trabajo cotidiano sea cohe-
rente con la misién institucional. Por ejemplo: decidir a qué
colectivos atender prioritariamente o en qué territorios con-
centrar los recursos.

CONECTAR LA ESTRATEGIA CON LA MISION
Y LOS VALORES INSTITUCIONALES

Garantizar que la planificacién estratégica se derive direc-
tamente de la mision y de los valores institucionales permite
mantener la coherencia del proyecto y guiar la toma de de-
cisiones hacia el propédsito social que da sentido a la entidad.
Traducir la mision en criterios estratégicos (qué priorizar y
por qué) ayuda a evitar planes guiados Unicamente por urgen-
cias u oportunidades externas. Esta conexion refuerza la iden-
tidad institucional y la cohesion interna.

“Para gestionar los conflictos se necesita
deliberacion, liderazgo ético, aprendizaje

organizativo y herramientas técnicas”
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FOCALIZAR LA ESTRATEGIA EN UNOS POCOS
OBJETIVOS CLAROS Y TRANSFORMADORES

Concentrar la planificacion estratégica en un numero limitado
de objetivos bien definidos y con capacidad de transformacién
favorece la coherencia institucional y aumenta la probabilidad
de implementacion real. Planificar implica elegir, y priori-
zar aquello que es esencial para la mision permite orientar re-
cursos y esfuerzos hacia metas que aportan valor significativo.
Este enfoque evita planes extensos o poco realistas y facilita
procesos de seguimiento mas claros, utiles y alineados con la
capacidad real de la entidad.

ASEGURAR PROCESOS PARTICIPATIVOS

La implicacion de los actores relevantes, como las personas em-
pleadas, voluntarias o responsables de proyectos, fortalece la
apropiacion interna, mejora la coordinacion y la motivacion,
y refuerza el compromiso con los objetivos definidos. Ademas,
este proceso incorpora la experiencia y los conocimientos prac-
ticos del dia a dia. La participacién tiene también un valor peda-
gogico y transformador: ayuda a comprender mejor la mision
institucional, a clarificar prioridades desde una vision comparti-
da, a detectar sinergias entre equipos y a reforzar la cultura orga-
nizativa mediante el didlogo y la construccion conjunta. Conviene
tener en cuenta que, en determinadas circunstancias 0 momentos
organizativos, los procesos participativos también pueden gene-
rar expectativas no cumplidas, tensiones entre prioridades o si-
tuaciones de sobrecarga organizativa.

REALIZAR DIAGNOSTICOS RIGUROSOS

Partir de un diagnostico solido, como se senalo en la unidad 3, que
combine analisis del contexto social y territorial, identificacion de
tendencias y reflexion interna permite definir objetivos realistas
y alineados con la misién. Distinguir entre demandas y necesi-
dades, evaluar capacidades internas e identificar oportunidades
facilita las decisiones estratégicas basadas en el conocimiento.

7 LA BRUJULA .
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INTEGRAR LA PERSPECTIVA TERRITORIAL
Y COMUNITARIA

Incorporar la realidad territorial y comunitaria en la plani-
ficacion estratégica y operativa posibilita el ajuste de las deci-
siones a las dinamicas locales y a las relaciones comunitarias
en las que la entidad opera. Considerar el territorio con sus
actores y no solo como ambito de intervencion facilita la co-
laboracion con los agentes locales y mejora la capacidad de
impacto. Esta integracion fortalece el arraigo institucional y
la funcion transformadora del proyecto.

ESTABLECER SISTEMAS DE SEGUIMIENTO
Y REVISION

Crear mecanismos de seguimiento y revision —indicadores
sencillos, espacios de reflexion perioddica, revisiones de mitad
de ciclo— da pie a evaluar avances, detectar desajustes y reali-
zar precisiones. La replanificacion ante cambios del contex-
to o nuevos aprendizajes refuerza la capacidad adaptativa y
evita que las decisiones pierdan vigencia.

DESARROLLAR UNA CULTURA ORGANIZATIVA
QUE RECONOZCA EL VALOR DE PLANIFICAR

Fomentar una cultura que integre la planificacion como una
practica habitual de la gestion —dedicando tiempo a pensar,
revisar, priorizar y evaluar— permite consolidar la coherencia,
el aprendizaje y la continuidad institucional. Esta cultura es
clave para que la planificacion se traduzca en practicas con-
sistentes a lo largo del tiempo.

CONTAR CON UNA TEORIA DEL CAMBIO COMPARTIDA

La teoria del cambio (TdC) es un marco orientador que es-
tructura y guia la accion organizativa, y clarifica las transforma-
ciones que se pretenden conseguir y la relacion entre recursos,
acciones y resultados esperados. Su solidez aumenta cuando se
apoya en la evidencia disponible, en el aprendizaje acumulado y
en la evaluacion de las propias practicas.
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INCORPORAR METODOLOGIAS Y HERRAMIENTAS
DE ANALISIS Y ESTRATEGIA

El uso de estas metodologias y herramientas fortalece la ca-
lidad de la planificacién, apoya diagndsticos mas rigurosos y
genera un lenguaje comun que facilita la participacién inter-
na. También ordena prioridades, explora escenarios, conecta
la reflexién con la practica y aumenta el rigor técnico de los
procesos de planificacion. Existen diversas herramientas y me-
todologias para apoyar los procesos de planificacion:

Analisis DAFO (debilidades, amenazas, fortalezas y opor-
tunidades): herramienta de analisis estratégico que permite
comprender la situacién de una organizacion mediante la
identificacion de factores internos y externos que influyen
en su actuacion.

Matriz CAME (corregir, afrontar, mantener y explotar):
herramienta que facilita pasar del andlisis a la accion es-
tratégica. Permite traducir el diagnostico del DAFO en op-
ciones estratégicas y lineas de accion concretas.

Diagnésticos de realidad orientados a desafios: en-
foque metodoloégico que analiza la realidad social des-
de los principales problemas y retos existentes. Permite
transformar la informacién sobre el contexto en desa-
fios estratégicos claros.

Design Thinking: metodologia de trabajo centrada en las
personas y en la resolucion creativa de problemas com-
plejos. Se basa en un proceso que combina empatia, crea-
tividad y racionalidad para comprender en profundidad
las necesidades y experiencias de las personas usuarias,
generar soluciones innovadoras, prototipar propuestas
de forma agil y testarlas en contextos reales. Esta apro-
ximacion resulta especialmente valiosa en contextos de
incertidumbre o alta complejidad.

7/
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Business model canvas adaptado al sector social: herra-
mienta visual para representar de manera sencilla el modelo
de intervencion de una entidad. Ayuda a clarificar la pro-
puesta de valor social, los publicos destinatarios, los recur-
sos clave y la logica de actuacion.

Analisis de competencia y modelos PESTEL (politico,
econdmico, social, tecnologico, ecoldgico y legal): he-
rramientas de analisis que permiten comprender el con-
texto externo en el que opera una organizacion. También
identifican tendencias, factores de cambio y condicio-
nantes que influyen en la planificacién y la toma de de-
cisiones estratégicas.
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II. Gobernanza

A lo largo de las unidades anteriores, la gobernanza ha sido
identificada como un elemento esencial para garantizar la
coherencia estratégica, la transparencia y la participacion
en las entidades del tercer sector. Por ello es importante con-
tar con modelos de gobierno participativos y alineados con la
mision y los valores institucionales que fortalezcan los 6rganos
de decision y los procesos de corresponsabilidad.

Esta unidad profundiza en el modo en que esa buena go-
bernanza garantiza la estabilidad y la sostenibilidad de
la entidad. Una gobernanza soélida es clave para el desa-
rrollo y la activacion de la base social, pues permite que la
organizacion afronte los retos actuales con legitimidad, efi-
cacia y capacidad de adaptacion.

2.1. Cuestiones clave

La gobernanza es el conjunto de principios, estructuras y
practicas que orientan la toma de decisiones y la rendi-
cion de cuentas, y garantizan que se actle con coherencia
respecto a la misién, valores y responsabilidades de las en-
tidades. Ademas de ordenar procesos internos, es el marco
que permite velar por la calidad, la ética y la coherencia del
conjunto de las dimensiones abordadas en el marco de refe-
rencia de la vulnerabilidad social.
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Supone también la gestion del poder y de los conflictos de inte-
rés que atraviesan la vida organizativa: una buena gobernan-
za no elimina las tensiones, sino que las hace gobernables;
una buena gobernanza garantiza que la mision no se diluya.

El proposito de la unidad no es definir como debe organizarse
una entidad ni proponer estructuras Unicas, sino clarificar qué
principios conviene tener presentes para fortalecer la gober-
nanza. El tercer sector agrupa realidades organizativas muy
distintas: fundaciones con patronatos, asociaciones con am-
plia base social, entidades pequefias con un fuerte componen-
te voluntario, organizaciones del segundo nivel con funciones
de representacién o redes territoriales de entidades locales. En
este contexto, las necesidades, capacidades y posibilidades de
cada entidad difieren considerablemente.

Por ello, la implementacion de estos principios debe ser
proporcional y contextualizada. No se espera que una en-
tidad de menor tamano disponga de los mismos mecanismos
que una organizacion de gran escala ni que una fundacién y
una asociacion estructuren su gobernanza de igual forma.

“Una gobernanza solida permite sostener
la mision, adaptarse al cambio y perdurar

en el tiempo”
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PRINCIPIOS PARA UNA BUENA GOBERNANZA

Al margen de las diferencias juridicas y organizativas, todas las
organizaciones deben regirse por un conjunto de principios
de buena gobernanza que refuercen la confianza social, la
ética institucional y la eficacia en el cumplimiento de su mision.

Principio de transparencia y rendicion de cuentas. La
transparencia implica ofrecer informacion clara, com-
prensible y accesible sobre decisiones, criterios de ac-
tuacion, cuentas y resultados para reforzar la confianza
entre la base social, los financiadores, las administra-
ciones publicas y la ciudadania. Este principio refuerza
la legitimidad democratica de la entidad y su reconoci-
miento social como actor de interés publico.

La rendicion de cuentas se aplica en tres direcciones com-
plementarias:

Hacia arriba, dirigida a financiadores, administraciones y
organismos reguladores.

En horizontal, orientada al funcionamiento interno de los
organos de gobierno y a la supervision entre iguales.

Hacia abajo, dirigida a las personas usuarias, participan-
tes y comunidades destinatarias de la accion social.

Incluye practicas como la publicacion de memorias, cuentas
anuales y evaluaciones de resultados e impacto. Una trans-
parencia insuficiente —informacion incompleta, decisiones no
explicadas o cuentas dificiles de interpretar— reduce la legiti-
midad institucional y abre espacios a la discrecionalidad.

Principio de responsabilidad. La responsabilidad impli-
ca que quienes integran los organos de gobierno actuan
con diligencia, integridad y compromiso con la mision,
asumen las implicaciones de sus decisiones y garantizan
un uso adecuado de los recursos. Este principio supone
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prepararse para el ejercicio del cargo, mantenerse in-
formado, supervisar adecuadamente la gestién y actuar
conforme a los valores de la entidad, la normativa legal y
estatutaria, y los codigos internos.

La calidad de la gobernanza depende también de que los
organos de gobierno cuenten con perfiles y capacidades
adecuadas para ejercer su funcion. Este principio exige an-
ticipar y prevenir situaciones que puedan comprometer la
imparcialidad mediante codigos de conducta, mecanismos
de prevencion de conflictos de interés y sistemas de super-
vision colegiada. Como practica recomendable, resulta per-
tinente incorporar mecanismos internos y periodicos de
autoevaluacion del 6rgano de gobierno.

Principio de participacion y legitimidad democratica. La
participacion implica generar condiciones para que las dis-
tintas voces de la organizacion —socios, personas empleadas,
personas voluntarias, familias y personas usuarias— puedan
influir de manera significativa en las decisiones estratégicas.
No se limita a estar presentes en el 6rgano de gobierno: impli-
ca escucha, consulta, deliberacion y corresponsabilidad.
Los 6rganos de gobierno deben ademas reflejar y respetar la
diversidad de la base social.

Una cultura interna que fomente la participacion es una
condicion necesaria, pero no suficiente. No todas las de-
cisiones admiten participacion. Por eso es necesario definir
sus limites: quién participa en cada caso, cOmo se incorpo-
ran las aportaciones y como se devuelve informacion sobre
los resultados del proceso. Conviene distinguir entre partici-
par en la toma de decisiones y pertenecer formalmente a los
organos de gobierno: la primera puede articularse mediante
foros, consultas o grupos de trabajo sin implicar membresia
organica. Confundir ambos roles puede derivar en 6érganos
sobredimensionados, poco operativos y con dificultades
para ejercer su funcion estratégica.
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Principio de eficiencia y eficacia. La eficiencia y la efi-
cacia implican tomar decisiones fundamentadas, oportu-
nas y coherentes con la mision. Este principio se refiere a
utilizar los recursos disponibles de manera adecuada
para lograr impacto social. No se orienta unicamente a la
optimizacién de recursos, sino a maximizar la capacidad
transformadora de la accién social.

Practicas concretas:

ESTRUCTURAS

Estructuras de gobierno
adecuadas a sus funciones,
sin tareas repetidas entre
gobierno y gestion.

PROCESOS

Procesos que agilicen la

ejecucion de las decisiones.

MEDIDAS

Medidas para evitar que
la toma de decisiones

dependa de unas pocas
personas y se ralentice.

Principio de sostenibilidad. La sostenibilidad (se puede
ampliar la informacién en la unidad 5) comprende la capa-
cidad de la entidad para mantener su funcionamiento, legi-
timidad y relevancia a lo largo del tiempo. No se limita a la
sostenibilidad econémica, pues incluye la sostenibilidad
institucional (renovacion, diversidad, claridad de roles) y la
sostenibilidad social (pertinencia, confianza publica y ca-
pacidad de adaptacion). Este principio incorpora también la
autonomia estratégica de la entidad y su capacidad para de-
finir prioridades sin subordinacion a intereses externos.

Una gobernanza orientada a la sostenibilidad planifica la su-
cesion de liderazgos, diversifica sus bases de legitimidad y ga-
rantiza la continuidad del proyecto con independencia de las
personas que lo impulsan en cada momento.
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Principio de segregacion de funciones. La separacion de
funciones distingue entre responsabilidades estratégicas
(propias del érgano de gobierno) y responsabilidades ope-
rativas (propias del equipo directivo). A menudo, estos roles
se solapan o no se delimitan con claridad, lo que constituye
uno de los mayores retos para la gobernanza. Una delimi-
tacion correcta refuerza la profesionalidad, la autono-
mia de la gestion y la rendicion de cuentas.

Cuando no existe una separacion clara entre gobierno y
gestion se debilita la capacidad de supervision del 6rgano
de gobierno, se generan tensiones internas, se amplifica el
riesgo de conflicto de intereses y se puede comprometer la
profesionalidad de la gestion.

La gobernanza no se limita al funcionamiento de los 6érganos
formales de gobierno, sino que se expresa también en la cultu-
ra organizativa, en los estilos de liderazgo, en los procesos
de toma de decisiones y en la manera en que la mision y los
valores se comparten y se viven en el conjunto de la entidad.
Una gobernanza solida requiere, por tanto, que estos princi-
pios sean comprendidos y asumidos.

A pesar de su relevancia, uno de los desafios identificados en
el sector es que, en muchas entidades mas orientadas a la pres-
tacion de servicios y a la ejecucion de proyectos, se otorga me-
nos importancia a la gobernanza o se percibe como una carga
anadida frente a las urgencias de la gestion diaria.

Un sistema de gobernanza robusto implica disponer de:

Estatutos actualizados y comprensibles.

Codigos éticos.

Procedimientos claros de seleccion y renovacion.
Politica de conflictos de interés.

Sistemas basicos de transparencia.

Planes de igualdad.
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Mecanismos de participacion internos.

Canales seguros para comunicar irregularidades o malas
practicas, acompanados de medidas de proteccion de las
personas informantes que eviten represalias y garanticen
la confidencialidad, asi como el uso de estos mecanismos
de buena fe.

Herramientas externas, como auditorias, certificaciones o
estandares de referencia, que pueden resultar utiles para
contrastar practicas y orientar mejoras, siempre cComo
complemento y no como sustituto de la responsabilidad
propia de los 6rganos de gobierno.

2.2. Orientaciones

El siguiente listado de orientaciones ofrece una lectura pro-
gresiva de la aplicacion de la gobernanza en el tercer sector.

ASEGURAR LAS BASES MINIMAS
DE FUNCIONAMIENTO Y LEGITIMIDAD

Algunas entidades atraviesan momentos de fragilidad, por
ejemplo, al inicio de su actividad, por su pequeno tamano o
durante una crisis. En estas etapas, la gobernanza se centra en
garantizar el cumplimiento de las obligaciones legales y
estatutarias, asi como el funcionamiento diario de la organi-
zacion. Por ello, los drganos de gobierno pueden asumir tareas
mas practicas y las responsabilidades clave suelen concentrar-
se en pocas personas.

DESPLAZAR EL FOCO DEL “HACER” AL “DECIDIR”

Cuando la entidad gana estabilidad o aumenta su complejidad,
uno de los retos de la gobernanza es revisar donde se estan
tomando las decisiones clave y en qué espacios. En este mo-
mento, muchas organizaciones detectan solapamientos entre
gobierno y gestion, dificultades para priorizar o una dedica-
cidn excesiva a cuestiones operativas. Desde esta perspectiva,
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la gobernanza cumple una funcion de reordenacion del
foco: ayuda a decidir qué asuntos requieren deliberacion es-
tratégica, cuales deben delegarse y como mejorar la calidad de
las decisiones colectivas.

INCORPORAR LA MIRADA ESTRATEGICA DE FUTURO

En organizaciones con mayor recorrido o estabilidad, la gober-
nanza puede asumir de forma mas clara una funcién estratégi-
ca. Su 6rgano de gobierno va mas alla de la supervision diaria
para reflexionar sobre la mision, la sostenibilidad, los riesgos,
las oportunidades y la evolucion del contexto social e institu-
cional. De este modo, la gobernanza mejora la calidad del
debate, incorpora perspectivas diferentes y sostiene procesos
de planificacion. Estos procesos permiten anticipar escenarios
y orientar las decisiones a medio y largo plazo, lo que refuerza
la coherencia del proyecto institucional.

REFORZAR EL APRENDIZAJE, LA LEGITIMIDAD
Y LA CAPACIDAD DE ADAPTACION

En entornos complejos o cambiantes, algunas entidades optan
por una gobernanza que integra la evaluacion de forma expli-
cita. Esta sirve para orientar las decisiones, promover el apren-
dizaje institucional y revisar el propio modelo de gobierno. La
gobernanza se convierte asi en un proceso dinamico, abier-
to a ajustes y capaz de incorporar las voces de la base social y
del entorno. Este enfoque refuerza la legitimidad social de la
entidad, su capacidad de incidencia y su coherencia.
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III. Base social

En unidades anteriores se ha definido la base social como el
conjunto de personas, colectivos y actores que apoyan y legi-
timan la accién del tercer sector. Este grupo es clave para la
sostenibilidad, la legitimidad y la capacidad de influencia de
la organizacion. La unidad 2 destaca la necesidad de actua-
lizar y diversificar esta base fomentando la participacion y el
sentido de pertenencia. Ademas, la vincula con valores como
la solidaridad, el compromiso civico, la cohesion social y la de-
fensa de derechos. Finalmente, las unidades 4 y 5 resaltan su
papel esencial en la intervencion social, la creacion de redes
de apoyo y la viabilidad de los proyectos integrando a las per-
sonas beneficiarias y participantes como parte fundamental
del tejido social de las entidades.

En esta unidad se profundiza en la base social como un eco-
sistema relacional plural, capaz de conectar la accién ins-
titucional con la sociedad y el territorio. Se supera la vision
restrictiva de base social como “los socios o miembros de la
asamblea” y se abre el concepto a la diversidad de perfiles:
voluntariado, donantes, personas empleadas, aliadas, personas
usuarias y redes comunitarias, y se enfatiza la importancia de
la diversidad generacional y cultural, la participacion digital y
el arraigo territorial.

“La base social configura un ecosistema
plural que articula la relacion entre la
organizacion, la sociedad y el territorio”
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3.1. Cuestiones clave

La base social no debe confundirse con los grupos de in-
terés o stakebolders. Estos se definen unicamente por la re-
lacion funcional o institucional con la entidad, mientras que
la base social lo hace por su compromiso con la causa y su
identificacion con la mision y los valores. Por ello, no se li-
mita a la afiliacion formal ni a las estructuras tradicionales de
membresia (asamblea y junta directiva). Al contrario, integra
a todas las personas y comunidades que contribuyen, de ma-
nera directa o indirecta, a cumplir la misién y funciona como
una red de vinculos. Esta red incrementa el capital social de
la entidad, su capacidad de movilizacion, su arraigo territo-
rial y su incidencia social.

Histéricamente, esta base social se identificaba con los socios
o miembros formales. Sin embargo, la disminucién de la afilia-
cion tradicional, la aparicion de nuevas formas de compromi-
so, el papel creciente de las redes sociales y la centralidad de la
comunicacion han ampliado el concepto hacia una vision mas
dinamica y comunitaria.

Asi, la base social se compone actualmente de:

Socios 0 miembros: participan formalmente con derechos y
deberes definidos en los estatutos.

Personas voluntarias: colaboran de forma altruista en las
actividades o programas.

Donantes o colaboradores: aportan recursos economicos,
materiales o profesionales y respaldan la causa de la entidad.
Personal empleado y técnico: ademas de su labor profesional,
comparten el compromiso ético y social de la organizacion.

Aliados y redes de apoyo: organizaciones, empresas, ins-
tituciones publicas o privadas y otros actores con los que
la entidad coopera.
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Personas usuarias y comunidades afectadas: se vinculan
con la entidad y contribuyen a fortalecer su legitimidad social.

Seguidores/as en redes y comunidades digitales: partici-
pantes, simpatizantes y seguidores en entornos digitales.

Colaboradores estratégicos que aportan conocimiento:
universidades, centros de investigacion u otras entidades
académicas que aportan conocimiento, evidencia, reflexion
critica y legitimidad técnica.

COMO ACTUA LA BASE SOCIAL

Fortalece simultaneamente la funcion de defensa de
derechos y la de provision de apoyos. En la interven-
cion directa, sostiene procesos comunitarios, crea vincu-
los de confianza, facilita el acceso a territorios y mejora
la calidad de la accion social. En la transformacién social,
refuerza la capacidad de incidencia, genera legitimidad
publica y amplifica narrativas que combaten estigmas o
discursos polarizados.

Construye comunidad. Refuerza el ecosistema comunita-
rio a través de alianzas y redes territoriales. El trabajo
conjunto con asociaciones vecinales, comercios, universi-
dades, entidades culturales u otras organizaciones locales
permite ampliar y diversificar los vinculos sociales de la
entidad. En ambitos como la discapacidad o la inclusién,
contar con un tejido comunitario activo es determinante
para que la participaciéon y la implicacién social trascien-
dan la logica del servicio y se conviertan en procesos com-
partidos dentro de la comunidad, en la que las personas
son parte activa de la vida del territorio y no solo destina-
tarias de apoyos o recursos.
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La fortaleza de la base social no se mide solo por el nu-
mero de personas, sino también por su diversidad, nivel de
actividad, capacidad de convocatoria, arraigo territorial, im-
plicacioén (engagement) digital y capacidad de incidencia. Estar
activo implica defender la causa en el dia a dia, interactuar
con contenidos, amplificar mensajes, participar en acciones
puntuales, generar opinién favorable o compartir informa-
cion en redes. No existe un modelo Unico valido para todas
las entidades. La “buena base social” es aquella adecuada
ala naturaleza, mision y escala de la organizacion. No im-
porta tanto el numero como la calidad.

Hoy en dia, un elemento importante en la gestion de la base
social son las redes sociales y las herramientas digitales.
Estas amplifican la capacidad de captar simpatizantes, gene-
rar implicacion activa y sostenida de las personas, atraer do-
naciones, defender causas y responder a campafias negativas.
El activismo digital es hoy una forma fundamental de gestion
y apoyo. El “si te ha gustado, comparte” se convierte en un
multiplicador de impacto social. La exposicién a discursos
polarizados o ataques en redes exige, ademas, capacidades de
gestidn y respuesta que no siempre estan desarrolladas por
igual en todas las entidades.

A pesar de su valor estratégico, construir y sostener una
base social activa plantea desafios. Hay entidades que expe-
rimentan desafeccién o baja participacion, envejecimiento de
socios y personas voluntarias, dificultades para atraer a per-
sonas jovenes, fragmentacion del compromiso, limitaciones
en comunicacion digital, escasa cultura participativa interna y
falta de tiempo o recursos para dinamizar estos vinculos. Estos
retos condicionan la capacidad de las entidades para sostener
su misién, renovar apoyos y fortalecer su legitimidad social.
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3.2. Orientaciones

Las siguientes orientaciones tratan de favorecer procesos que
amplien, diversifiquen y activen la base social. El objetivo no es
prescribir modelos, sino ofrecer marcos adaptables a cada en-
tidad para construir una base social solida, plural y activa.

DELIMITAR Y SEGMENTAR LA BASE SOCIAL
PARA GESTIONAR MEJOR

Delimitar con precision qué perfiles integran la base social y
valorar sus distintos grados de implicacion y aportacion. Asi
se pueden ajustar expectativas, clarificar roles y fortalecer
relaciones mas coherentes con cada colectivo. Ademas, posi-
bilita diferenciar derechos, deberes y formas de participacion.
Modelos de segmentacion simples o herramientas como los
mapas de actores o las matrices de participacion contribuyen a
disenar estrategias adaptadas a las necesidades, motivaciones
y capacidades de cada segmento.

DIVERSIFICAR LAS FORMAS DE PARTICIPACION

Ofrecer multiples modalidades de participacion que se adap-
ten a las motivaciones y disponibilidades de cada persona fa-
vorece activar a colectivos diversos y ampliar la base social mas
alla de las figuras tradicionales de persona socia o voluntaria. La
introduccién del microvoluntariado —entendido como formas
de colaboracién puntuales, acotadas en el tiempo y con bajo gra-
do de compromiso continuado— y de espacios deliberativos o
la realizacion de campaiias de difusion facilitan que cada per-
sona encuentre su manera de contribuir. Una participacion flexi-
ble y variada extiende el alcance social de la entidad y favorece
procesos de movilizaciéon mas inclusivos.
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AMPLIAR LA VISION SOBRE EL ALCANCE
DEL VOLUNTARIADO

Ampliar la perspectiva sobre el voluntariado implica reconocer
su papel mas alla de las formas tradicionales y comprenderlo
como un motor esencial para la diversidad, la representati-
vidad y la sostenibilidad de la base social. Por tanto, expandir
la vision sobre el voluntariado significa valorar todas las formas
de colaboracién y compromiso, fomentar la participaciéon de
nuevos colectivos y adaptar las estrategias de captacion, forma-
cidn y reconocimiento.

PROMOVER LA DIVERSIDAD GENERACIONAL,
CULTURAL Y EXPERIENCIAL

Una mayor diversidad de la base social en términos genera-
cionales, culturales y experienciales contribuye a que la enti-
dad refleje mejor el entorno en el que actia y a aumentar su
legitimidad. Campanas dirigidas a jovenes, acciones abiertas a
personas migrantes, alianzas con entidades diversas o conte-
nidos inclusivos favorecen la incorporacion de nuevas voces.

INCORPORAR UNA ESTRATEGIA DIGITAL ESPECIFICA

Aprovechar de forma estratégica las redes sociales y los entornos
digitales permite llegar a mas publicos y conectar con nuevas for-
mas de participacion, especialmente relevantes entre personas
jovenes. El activismo digital es un componente fundamental
del compromiso social. Mantener una presencia digital consis-
tente, generar contenidos que faciliten la interaccion y activar co-
munidades online refuerza la base social y multiplica el impacto
del mensaje de la entidad.

TRABAJAR EL ARRAIGO TERRITORIAL
MEDIANTE ALIANZAS

Impulsar alianzas con actores del entorno y redes territoria-
les permite incrementar los vinculos de la entidad, movilizar
los apoyos locales y fortalecer su presencia en el territorio.
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Esta idea, ya presente desde la unidad 3, supone la colaboracion
con asociaciones vecinales, centros educativos, comercios, enti-
dades culturales y redes municipales, lo cual favoreceria proce-
sos comunitarios y reforzaria la legitimidad y el arraigo social de
la organizacion.

FORTALECER UNA RELACION ACTIVA'Y
SIGNIFICATIVA CON LAS PERSONAS USUARIAS

Generar espacios de escucha, favorecer la participacion de las
personas usuarias en actividades comunitarias y recoger su
opinidén en procesos de mejora contribuye a una relaciéon mas
equilibrada y a una mayor legitimidad publica, asi como al em-
poderamiento, la inclusion y la participacion social de los grupos
en situacion de vulnerabilidad. Su participacion debe ser siem-
pre voluntaria, respetuosa y ajustada a sus circunstancias.

POTENCIAR LA COMUNICACION INTERNA Y
EXTERNA PARA CAPTAR, ACTIVAR Y FIDELIZAR

Mejorar la comunicacion interna y externa de la entidad per-
mite aumentar su visibilidad, mostrar mejor su impacto y
favorecer una relacion mas cercana con las personas y gru-
pos que la acompanian. Desarrollar mensajes claros sobre la
causa, generar contenidos que puedan compartirse facilmente
y mantener una presencia activa y coherente en los entornos
digitales contribuye a atraer nuevos apoyos, activar a publicos
diversos y consolidar la base social existente.

“La base social se construye a través de la
escucha, la participacion y el vinculo con
las personas”
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INTEGRAR AL PERSONAL EMPLEADO COMO
ACTOR ESENCIAL

Considerar al personal técnico como parte fundamental del
equipo ayuda a fortalecer la cohesidén y a aumentar su com-
promiso con la misién. Para ello se pueden crear espacios don-
de compartir la misién y los valores, asi como dinamicas de
escucha o de reconocimiento interno. Estas acciones ayudan
a los equipos a vincularse emocionalmente con el proyec-
to. De este modo se consigue una mayor alineacion, sentido de
pertenencia y capacidad de movilizacion.

CUIDAR EL VINCULO CON LOS DONANTES
Y COLABORADORES

Cuidar la relacién con donantes y colaboradores permite pasar
de un vinculo transaccional a uno de confianza, mas estable
y significativo. Para ello es util informar sobre los resultados,
agradecer de forma personalizada, organizar encuentros y
compartir historias de impacto. Estas practicas convierten las
ayudas puntuales en un compromiso a largo plazo, lo que
refuerza la estabilidad de la organizacion.

CONSTRUIR UNA ESTRATEGIA DE FIDELIZACION

Proteger de manera continuada la relacion con todas las per-
sonas que forman parte de la base social permite consolidar
vinculos estables y prevenir la pérdida de apoyos. Programas
de bienvenida, agradecimientos periddicos, comunicacion bi-
direccional, contenidos exclusivos e invitaciones a eventos
contribuyen a lograr un compromiso sostenido y emocional-
mente significativo.

DESARROLLAR CAPACIDADES INTERNAS EN
COMUNICACION, CAPTACION Y DINAMIZACION

Reforzar las competencias internas en comunicacién, capta-
cion y gestion de comunidades contribuye a ampliar, reno-
var, activar y sostener la base social de forma mas eficaz y
sostenible. El intercambio de aprendizajes, la incorporaciéon
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de apoyo especializado y el uso de herramientas accesibles
impulsan el desarrollo de estas competencias. Un equipo
mas preparado en estas areas incrementa la capacidad de
atraer, activar y acompanar a la base social.

MEDIR Y ANALIZAR LA BASE SOCIAL
PARA ORIENTAR DECISIONES ESTRATEGICAS

Analizar de forma sistematica la composicion, actividad y evo-
lucién de la base social mejora la toma de decisiones y ajusta
las estrategias de participacion, comunicacion y crecimiento.
Indicadores cuantitativos (como niveles de actividad, diversidad
de perfiles, recurrencia del apoyo, impacto digital), junto con mé-
tricas cualitativas sobre confianza y vinculo emocional, ofrecen
una vision mas completa del valor que aporta la base social.

IV. Talento

El talento representa la riqueza humana de la organizacion e in-
cluye a todas las personas que contribuyen activamente a su
mision: tanto las personas empleadas como las personas vo-
luntarias. Este talento va mas alla de las capacidades técnicas:
engloba el conjunto de competencias, actitudes, valores y com-
promiso que hacen posible impulsar proyectos transformadores
orientados a mejorar la vida de las personas y las comunidades
en situacion de vulnerabilidad. Reconoce el voluntariado como
un rasgo de identidad y destaca la necesidad de profesionali-
zar y formar continuamente al personal. También senala la
importancia de disponer de condiciones laborales que permitan
atraer y retener talento, asi como fomentar la diversidad de per-
files y la colaboracion entre generaciones. Asimismo, subraya el
caracter altruista y la funcion social del voluntariado al conside-
rarlo un pilar de la intervencion social.
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4.1. Cuestiones clave

El talento en las entidades sociales puede definirse como la
suma de conocimientos, habilidades, motivaciones y compro-
misos que, de manera articulada, hacen posible la intervencién
social con calidad, continuidad y legitimidad. Las entidades
sociales se nutren de perfiles diversos: profesionales con
alta especializacion, personas en formacion que aportan in-
novacion y energia, y voluntariado que refuerza el arraigo co-
munitario, pero que ademas también aporta una experiencia
que hay que cuidar y apreciar. Esta diversidad es una fortaleza
siempre que se gestione de forma coherente con la misién y los
valores de la organizacion.

El talento constituye el nicleo que sostiene la mision social y la
capacidad de respuesta ante retos complejos. Su caracter estra-
tégico se fundamenta en varias dimensiones interrelacionadas:

Calidad de la intervencion social. La intervenciéon con
colectivos vulnerables exige rigor técnico, sensibilidad y
capacidad de adaptacion. El talento garantiza que las ac-
ciones no sean meramente asistenciales, sino procesos inte-
grales que respeten los derechos y promuevan la autonomia.

Continuidad y sostenibilidad. La permanencia del talento
en la organizacién es clave para asegurar la estabilidad de
los proyectos. La rotacidén excesiva o la dependencia de vin-
culos precarios (contratos temporales, practicas sin planifi-
cacién) comprometen la coherencia de las intervenciones
y dificultan la consolidacién de aprendizajes. Gestionar el
talento implica disefiar estrategias para retener perfiles
motivados y reducir el impacto del desgaste emocional.

Confianza y legitimidad social. Las entidades sociales
operan en entornos donde la confianza es un activo intan-
gible, pero decisivo. La calidad humana y profesional del
equipo genera credibilidad ante las personas usuarias,
los financiadores y la comunidad. Un equipo solido trans-
mite seguridad, transparencia y compromiso, factores que
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fortalecen la reputacion institucional y facilitan la colabo-
racion con otros actores.

Innovacion social y capacidad de adaptacion. Los pro-
blemas sociales son dinamicos y requieren soluciones
creativas. El talento aporta pensamiento estratégico,
habilidades colaborativas y apertura al cambio, elementos
esenciales para innovar en metodologias, alianzas y mo-
delos de intervencion. Sin talento, las entidades quedan
ancladas en practicas obsoletas y pierden capacidad de
anticipar tendencias.

Arraigo comunitario y participacion. Las personas volun-
tarias y las personas en practicas no solo complementan los
recursos humanos, conectan con la comunidad. Su implica-
cion refuerza la dimension participativa de los proyectos
y amplia la base social de apoyo. Gestionar este talento impli-
ca reconocer su valor, evitar su instrumentalizacion y garan-
tizar que su contribucion se alinee con la mision.

Gestion del conocimiento. El talento es portador de sabe-
res acumulados y experiencias que constituyen un capital
organizativo. Preservar y compartir este conocimiento
—mediante formacién interna, espacios de reflexion y sis-
temas de documentacion— es vital para evitar la pérdida
de aprendizajes y mejorar la calidad de las intervenciones.

El voluntariado aporta un valor unico vinculado al compromi-
so civico, la solidaridad y la participacion ciudadana en la transfor-
macion social, dimensiones que no pueden reducirse a una légica
utilitaria. Por su parte, el trabajo remunerado comporta profe-
sionalizacion, estabilidad, responsabilidad contractual y de-
rechos laborales que deben ser plenamente garantizados. Ambas
funciones son compatibles y complementarias.

Los limites entre trabajo remunerado y voluntariado a veces son
difusos. En cualquier caso, las organizaciones han de garantizar
que las personas voluntarias no sustituyen a las empleadas ni
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encubren situaciones de precariedad laboral. Para ello se deben
definir por escrito las tareas propias de cada rol diferencian-
do aquellas que corresponden al personal empleado de las que
pueden asumir quienes colaboran de forma voluntaria.

La revision peridodica de esta distribucion de funciones,
junto con la aplicacion rigurosa de criterios éticos y normati-
vos, protege los derechos laborales, previene abusos y aporta
coherencia y sostenibilidad al modelo organizativo.

PERSONAS EMPLEADAS

El tercer sector se ha consolidado como parte fundamental del
sistema de servicios sociales y de la accion social, asi como de
la economia de los cuidados. Segun datos recientes de la Pla-
taforma de ONG de Accion Social (2025), mas de 600.000 per-
sonas trabajan en este ambito en Espafia, lo que refleja su peso
creciente en la estructura socioeconomica. La composicion del
personal empleado muestra rasgos distintivos: predominan las
entidades pequenias, con menos de seis personas remuneradas en
casi la mitad de los casos, y los perfiles mas habituales correspon-
den a areas como educacién, trabajo social, psicologia, insercion
laboral y gestion de proyectos, lo que evidencia la orientacion ha-
cia la atencioén directa y la realizacién de programas sociales.

Perfil de las personas empleadas

609.000 personas trabajan en el tercer sector social
en Espana.

Mas del 74 % son mujeres.

La mayoria tiene entre 35y 54 afios.

Mas del 73 % cuenta con estudios universitarios.
Mas del 79 % tiene contrato indefinido.

Mas del 53 % tiene una jornada parcial.

Personas
empleadas:

>10%

de la poblacion
mayor de 14
anos participa
en voluntariado
(4,2 millones).

609.000

personas traba-
jan en el tercer

sector social en
Espana.

74 %

del empleo
corresponde a
mujeres.

35-54

anos es la
franja de edad
mayoritaria del
personal.

73 %

del personal
tiene estudios
universitarios.

79 %

del personal
empleado
tiene contrato
indefinido.

53 %

del empleo es a
jornada parcial.

Fuente:
Plataforma de
ONG de Accion
Social (2025).
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Las condiciones laborales del sector son mixtas. Aunque la ma-
yoria de los contratos son indefinidos, la financiacion externa, que
suele ser anual, crea incertidumbre y limita la estabilidad. Ademas,
la jornada parcial es comun y la rotacion de empleados es alta.
Como resultado, no siempre es facil dar continuidad a los proyec-
tos y retener el conocimiento. Por ello, aunque los profesionales
estan comprometidos y preparados, trabajan en un entorno
inestable, marcado por la debilidad de las organizaciones y la in-
seguridad econdmica. También deben adaptarse a los constantes
cambios sociales y tecnologicos. Retos como la digitalizacion, la
diversidad cultural, los formatos de trabajo hibridos y la innova-
cion exigen competencias actualizadas y formacion continua. Por
esta razon, las personas son un factor estratégico para la calidad y
la sostenibilidad de la accion social.

El talento en las entidades sociales se sostiene sobre personas
que trabajan en entornos de alta complejidad emocional y
social. Ni las personas en practicas ni las personas voluntarias
sustituyen a las personas empleadas, que son las encargadas de
sostener cotidianamente la estructura de las entidades socia-
les. Sin embargo, la realidad muestra tensiones entre vocacion
y precariedad. Es necesario reforzar el cuidado de las perso-
nas profesionales, especialmente del personal de interven-
cion directa, que suele ocupar posiciones peor remuneradasy
con mayor carga emocional.

Cuidar el talento implica acompaniar el crecimiento profesio-
nal con itinerarios claros, formacion continua y oportunida-
des de promocion. No se trata solo de mejorar las competencias
técnicas, sino también de garantizar el denominado contrato psico-
logico. Este consiste en crear espacios de cuidado emocional y
reconocimiento para que las personas se sientan valiosas y sus
valores encajen con la mision de las entidades sociales. La estabi-
lidad laboral, un salario adecuado y la planificacion a largo pla-
70 son condiciones necesarias para reducir la incertidumbre y la
pérdida de conocimiento.
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Los cambios producidos en el mundo del trabajo desde la pan-
demia de COVID-19 requieren que se abra el foco sobre la cues-
tion del teletrabajo. Este ha ganado presencia en las entidades
sociales espafiolas tras la pandemia, pero de forma limitada y
desigual. Alrededor de un 37 % de las organizaciones fomenta
actualmente modalidades de trabajo a distancia, concentradas
sobre todo en las entidades de mayor tamaiio. En las ONG
mas pequenas, centradas en la atencion directa, la implantacion
del teletrabajo es mucho menor, dado que muchos servicios so-
ciales requieren presencialidad. Esta realidad hibrida presenta
ventajas (como mayor flexibilidad y conciliacion para ciertos
perfiles) y retos (desde como mantener la productividad y la co-
hesion de equipo hasta salvaguardar la salud mental del perso-
nal aislado). La expansién del teletrabajo también ha acelerado
la digitalizacion de las entidades, lo que ha evidenciado caren-
cias en competencias tecnologicas y recursos en el tercer sector
(véase el apartado 6 de la presente unidad).

Para gestionar el talento en las entidades sociales es fundamen-
tal proteger la salud y prevenir los riesgos laborales, incluidos los
psicosociales, de las personas empleadas. El trabajo de interven-
cién social es muy exigente en lo emocional. Por eso se deben im-
plantar protocolos claros para detectar, prevenir y actuar ante
el estrés, el agotamiento, el desgaste profesional y el acoso.
La responsabilidad de las organizaciones no se limita a dar for-
macion y acompanamiento; también deben garantizar entornos
seguros y saludables que promuevan el bienestar de su personal.
Esto requiere elaborar y aplicar procedimientos internos para

37 %

de las
organizaciones
sociales

en Espana
fomentan el
teletrabajo,
aunque su
implantacion
sigue siendo
limitada y
desigual,
especialmente
en entidades
pequenas
centradas en
la atencién
directa.

“La expansion del teletrabajo ha acelerado
la digitalizacion de las entidades, lo que
ha subrayado el valor de la capacidad

tecnologica como factor esencial”



ez M s M Cartografias de la
:K Fundacién "la Caixa vulnergabilidad social 38

comunicar incidentes, ofrecer atencion especializada y seguir los
casos, asegurando siempre la confidencialidad y 1a reparacion del
dano. Ademas, para prevenir la vulnerabilidad en los equipos es
clave sensibilizar y formar sobre riesgos psicosociales, asi como
fomentar una cultura de respeto y apoyo mutuo.

Las personas en practicas ocupan un lugar relevante en re-
lacién con el talento de la organizacion. Su incorporacion a las
entidades no solo aporta nuevas perspectivas y energia, sino
que también facilita la transferencia de conocimiento y el rele-
vo generacional. Las practicas son una via para conectar a los
joévenes con la misién social de las organizaciones. Abren tam-
bién el camino a la implicacién de las entidades de procedencia
en las necesidades de la entidad. Este vinculo temprano con la
realidad del tercer sector favorece la consolidacién de perfiles
que entienden la complejidad de la intervencién social y que
pueden integrarse de manera efectiva en proyectos futuros.

Los programas de aprendizaje y servicio (ApS) que impulsan
las universidades y otras entidades han adquirido una relevan-
cia creciente en la articulacion entre talento joven y entidades
sociales. Esta metodologia pedagogica, que integra los proce-
sos formativos del alumnado con su participacion activa en
iniciativas de interés comunitario, permite no solo reforzar
los conocimientos técnicos y las habilidades transversales, sino
también sensibilizar y comprometer a los futuros profesionales
con la misién social del tercer sector. Los programas de ApS fa-
cilitan la colaboracién estructurada entre entidades y universi-
dades, y generan espacios de reflexion conjunta, transferencia
de experiencias y cocreacion de soluciones innovadoras a retos
sociales reales. Ademas, contribuyen a la identificacion tempra-
na de vocaciones, promueven el relevo generacional y poten-
cian la construccion de equipos interdisciplinares. Al mismo
tiempo, fortalecen la dimension civica y ética del aprendizaje,
y ofrecen a los estudiantes la oportunidad de experimentar el
impacto de su participacion en la mejora del bienestar colectivo.

7 LA BRUJULA .
FACTORES ESTRUCTURALES PARA UNA ACCION SOCIAL EFICIENTE

39

PERSONAS VOLUNTARIAS

El voluntariado es un rasgo esencial del tercer sector que lo
diferencia del ambito publico y mercantil. Esta presente en
la mayoria de estas entidades como una forma clave para ca-
nalizar el compromiso, la solidaridad y la participacion ciuda-
dana. A través de su accidn, la sociedad promueve el bienestar
colectivo, defiende los derechos y mejora la cohesién social.
Asi se fortalece el vinculo entre las organizaciones, las comu-
nidades locales y el conjunto de la sociedad.

La Ley 45/2015, de 14 de octubre, define el voluntariado
como el conjunto de actividades de interés general desa-
rrolladas por personas fisicas, realizadas libremente, sin
contraprestacion econémica, de forma organizada y fuera
del ambito laboral, mercantil o retribuido. Estas actividades
se desarrollan a través de entidades sin animo de lucroy en el
marco de programas o proyectos concretos. El voluntariado
no debe confundirse con el trabajo profesional remunerado:
ambos cumplen funciones complementarias. Por otro lado, el
voluntariado amplia el alcance de la accién social, refuerza la
base social y aporta un valor afiadido basado en la empatia,
la proximidad y el compromiso civico.

Perfil del voluntariado

Mas del 10 % de la poblacion mayor de 14 anos participa en
actividades voluntarias (4,2 millones de personas).

El 55 % son mujeres, la mayoria, entre 45 y 54 anos.
Mas del 35 % lleva mas de 10 anos colaborando.
Mas del 46 % hace voluntariado social.

Mas del 17 % hace voluntariado sociosanitario.

Mas del 11 % hace voluntariado cultural.
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Aportacion del voluntariado

Extension y alcance de la accidn social, porque amplia
la capacidad de llegada a mas personas y territorios.

Complementariedad con el trabajo profesional, porque
aporta cercania y acompaiiamiento en tareas que re-
quieren empatia.

Difusién de valores y conciencia social, porque visibili-
za problematicas y promueve la solidaridad.

Cohesion interna y sentido de pertenencia, porque gene-
ra comunidad y fortalece las redes sociales.

Innovacién y aprendizaje, porque incorpora nuevas mi-
radas y experiencias que enriquecen el abordaje de la
vulnerabilidad.

La gestioén del voluntariado requiere planificacion, integra-
cion en los 6rganos decisivos y acompanamiento durante
todo el ciclo de participacion para garantizar que la accién
voluntaria se oriente a la mision y visioén de la entidad. Ade-
mas, la diversidad, la inclusion y la accesibilidad son princi-
pios que refuerzan su caracter democratico y su capacidad
para generar cohesion social.

Principios del voluntariado

La libertad como opcion personal del compromiso de la
accion voluntaria.

La participacion como principio democratico de intervencion.
La solidaridad y la conciencia social para luchar contra las
desigualdades y las injusticias.

Laigualdad entre mujeres y hombres en todos los &mbitos
de actuacion del voluntariado.

La no discriminacion de las personas voluntarias.
La accesibilidad de todas las personas a la accion voluntaria.

La autonomia e independencia en la gestion y la toma
de decisiones.
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La gratuidad de la accion, que se presta sin buscar un bene-
ficio econdmico o material.

La eficiencia y la optimizacion de recursos de la ac-
cion voluntaria.

Por ultimo, cabe destacar el voluntariado corporativo. Se tra-
ta de un programa organizado por una empresa que per-
mite a sus empleados participar en actividades solidarias
con impacto social. Estas pueden realizarse dentro o fuera
del horario laboral. Segin el modelo, también pueden unirse
exempleados, familiares o clientes. Su objetivo es movilizar el
talento, el tiempo y las habilidades de los participantes para
apoyar causas sociales en colaboracion con entidades no Iu-
crativas y agentes comunitarios.

4.2. Orientaciones

La gestion y retencion del talento en las entidades del tercer
sector requiere un enfoque integral que atienda tanto a las
necesidades organizativas como a las expectativas personales
de quienes colaboran, diferenciando entre personas emplea-
das y personas voluntarias.

Generales

ORIENTACION DE LA GESTION DEL TALENTO HACIA
LOS OBJETIVOS Y VALORES DE LA ENTIDAD

Una gestion del talento alineada con los valores y las metas
de la organizacion garantiza que todos, empleados y volun-
tarios, comprendan y compartan el proposito social de la
entidad. Esto mejora la coherencia entre los objetivos y las
competencias, y fortalece el compromiso y el impacto posi-
tivo en la comunidad.



ez M s M Cartografias de la
:K Fundacién "la Caixa vulnergabilidad social 42

DEFINICION PRECISA DE PERFILES
Y PUESTOS NECESARIOS

Para tener equipos inclusivos y preparados para afrontar re-
tos es esencial establecer descripciones de puestos claras,
adaptadas al entorno cambiante y a la diversidad. Esto fo-
menta una organizacion diversa, equitativa y capaz de adap-
tarse rapidamente a los desafios.

SISTEMAS DE RECONOCIMIENTO Y PROMOCION
QUE VALOREN LA CONTRIBUCION INDIVIDUAL
Y EL TRABAJO EN EQUIPO

Reconocer los logros individuales y de equipo refuerza el vin-
culo con la entidad y promueve una cultura positiva. Los me-
canismos de reconocimiento deben incentivar el esfuerzo y
la colaboracion para fortalecer el sentido de pertenencia.

IMPULSO DE UN LIDERAZGO COMPARTIDO Y DE LA
COLABORACION EN RED

Promover un liderazgo compartido y la colaboracion en red
distribuye responsabilidades equitativamente y facilita la
toma de decisiones, ademas de crear un entorno de aprendi-
zaje continuo que favorece el crecimiento profesional y la in-
novacion.

FORMACION Y ACOMPANAMIENTO PARA EL
BIENESTAR EMOCIONAL Y EL DESARROLLO
DE COMPETENCIAS

El bienestar emocional y el desarrollo de habilidades clave
son fundamentales para prevenir el desgaste profesional.
Programas de formacion adaptados y acompanamiento per-
sonalizado garantizan la calidad y sostenibilidad del trabajo,
y cuidan el clima laboral.
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SEGUIMIENTO Y EVALUACION DE LAS
TRAYECTORIAS DE LAS PERSONAS EMPLEADAS
Y VOLUNTARIAS

Es necesario incorporar indicadores para evaluar la gestion del
talento, como la rotacion, la satisfaccién y la conciliacion. Para
voluntarios, indicadores como la permanencia y las horas tra-
bajadas son clave para medir el impacto y la efectividad de la
gestion.

Para personas empleadas

La gestion del talento debe adaptarse a las necesidades reales
de la entidad profesionalizando los equipos y creando entor-
nos laborales saludables. Es crucial abordar desafios como la
inestabilidad y el burnout (desgaste profesional), y promover
una gestion del conocimiento que fomente el desarrollo conti-
nuo y el cuidado emocional.

IMPLEMENTACION DE POLITICAS DE
ACOMPANAMIENTO Y FORMACION CONTINUA

Es esencial implementar programas de acompanamiento y
formacién continua para el personal de intervencion social.
Estas iniciativas permiten actualizar conocimientos, fortale-
cer competencias y proporcionar apoyo emocional, 1o que
asegura el bienestar y la eficacia del equipo, y lo prepara para
afrontar los desafios cambiantes de la accidn social.

FOMENTO DE LA CORRESPONSABILIDAD
Y LA PARTICIPACION EN LA TOMA DE DECISIONES

Promover una cultura organizacional participativa y co-
rresponsable fortalece el sentido de pertenencia y fomenta
el liderazgo colaborativo. Involucrar al personal en los pro-
cesos de decisiones estimula la innovacion y aprovecha la
diversidad de perspectivas, lo cual contribuye al desarro-
llo conjunto de la entidad.
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PRIORIZACION DE LA SALUD MENTAL
Y EMOCIONAL

Proteger la salud emocional del equipo y prevenir el burnout es
clave para crear un ambiente de trabajo saludable en el que se
reduzca el absentismo y se fomente la motivacion y el rendi-
miento colectivo. Proporcionar recursos de apoyo emocional
y programas para prevenir el desgaste profesional mejora el
clima laboral y contribuye al bienestar de los empleados, lo que
favorece la sostenibilidad y la eficacia de la intervencién social.

Para personas voluntarias

Las entidades sociales pueden enriquecer su labor mediante
programas de voluntariado que deben ser una decision estra-
tégica basada en la mision, las capacidades y el modelo de
intervencion de la organizacion. Es crucial contar con progra-
mas bien definidos que respeten los derechos y deberes de los
voluntarios y faciliten su integracion en la mision de la entidad.

Las orientaciones que siguen son para aquellas entidades
que desean contar con personas voluntarias. Para empezar,
es necesario disefiar programas flexibles y adaptados
que valoren la diversidad de perfiles y ofrezcan oportunida-
des de participacion significativa, formacion y reconocimien-
to. Por otro lado, estas recomendaciones van en sintonia con
las diferentes leyes de voluntariado, tanto la estatal como
las autonomicas.

VOLUNTARIADO COMO RECURSO ESTRATEGICO

El voluntariado debe considerarse un recurso clave, plenamen-
te integrado en la planificacion estratégica. Es esencial definir
objetivos, roles y resultados esperados, asi como asegurar
recursos para la formacion, coordinacion y seguimiento del
voluntariado. Esto maximiza su contribucion al impacto social
y al funcionamiento interno de la entidad.
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Las diferentes normativas autonomicas y también la estatal
recogen la necesidad de establecer acuerdos entre las enti-
dades sociales y las personas voluntarias. El articulo 12 de la
ley estatal recoge la figura del acuerdo de incorporacién como
instrumento de definicién y regulacion de la relacion entre per-
sonas voluntarias y entidades. Por su parte, la Ley 25/2015 de la
Generalitat de Cataluna recoge en su articulo 7 la necesidad de
formalizacion a través de la hoja de compromiso, que incluye
las funciones y tareas acordadas. En las diferentes leyes auto-
noémicas se recogen figuras similares.

EMPODERAMIENTO, PARTICIPACION Y ESPACIOS
DE IMPLICACION

Para fortalecer la participacion activa y compartida de las per-
sonas voluntarias es esencial reconocer su contribucion y
ofrecerles responsabilidades. Crear espacios de consulta y
participacion (asambleas, comisiones o grupos de trabajo) faci-
lita una implicacion real, mientras que los canales de comuni-
cacion accesibles refuerzan su empoderamiento y fomentan la
toma de decisiones compartida. Este enfoque no solo fortalece
la implicacion real de las personas voluntarias y su acceso a in-
formacién relevante, sino que también promueve dinamicas de
toma de decisiones mas colaborativas e integra plenamente a las
personas voluntarias en la vida organizativa y en la evolucion de
los proyectos.

CONTINUIDAD Y SENTIDO DE LAS ACCIONES
VOLUNTARIAS

El voluntariado debe incluir tanto actividades puntuales como
de largo recorrido. Para avanzar hacia experiencias de volunta-
riado que aporten mayor utilidad es importante que el enfoque
del voluntariado apueste por una participacion continuada y
bien articulada. Con ello, las actividades de “voluntariado por
un dia” o de caracter muy ocasional adquieren mayor sentido si
estan enmarcadas en un programa mas amplio. La organizacion
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debe establecer de forma precisa cuales son las actividades que
requieren continuidad, qué responsabilidades pueden asumir las
personas voluntarias y de qué manera se integra su participacion
en el dia a dia de los equipos.

PROTOCOLIZACION, ACUERDOS Y PLANES
INDIVIDUALES

Es fundamental que el proceso de voluntariado esté debi-
damente documentado, resulte comprensible y abarque
todas las etapas del itinerario, desde la captacion y la acogi-
da hasta el seguimiento y la desvinculacién, para garantizar
la transparencia, la coherencia y la seguridad juridica. Para
ello es imprescindible contar con planes individuales de
voluntariado formalizados mediante acuerdos u hojas de
compromiso. Asi se pueden vincular las motivaciones, las
capacidades y la disponibilidad de cada persona con las ne-
cesidades reales de la entidad. La revision periodica de es-
tos protocolos asegura el respeto de los derechos y deberes
de las personas voluntarias.

FORMACION CONTINUA Y ACOMPANAMIENTO

La formacién continua y el acompanamiento profesional son
un pilar para que las personas voluntarias puedan actualizar
y desarrollar sus competencias de manera regular. Deben
incluirse planes formativos, con contenidos basicos y especi-
ficos, que cuenten con apoyo constante a través de tutorias 'y
mentorias. Este acompanamiento debe orientarse a encontrar
un equilibrio adecuado entre apoyo profesional y autono-
mia que garantice la calidad y la seguridad de las interven-
ciones sin limitar la iniciativa, la capacidad de aportar ideas
y la participacion de las personas voluntarias en la mejora de
los proyectos.
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NUEVAS FORMAS DE VOLUNTARIADO:
ONLINE Y MODELOS FLEXIBLES

El voluntariado online y flexible abre nuevas oportunidades
para personas con limitaciones de tiempo o movilidad. Al mis-
mo tiempo, facilita el acceso de perfiles especializados que
pueden aportar un gran valor anadido. Resulta prioritario de-
finir claramente las tareas, ofrecer formacion digital adecuada
y garantizar la proteccion de datos de las personas voluntarias.

VOLUNTARIADO ENTRE PARES, INCLUSIVO Y DIVERSO

La participacion de personas exusuarias de los programas de
la entidad y personas con experiencia vital en los programas
de voluntariado impulsa intervenciones mas enriquecedoras
y fomenta una empatia genuina. El voluntariado entre pares
ofrece la oportunidad de establecer itinerarios especificos de
formacién y acompanamiento, fortalece el sentido de perte-
nencia, la corresponsabilidad dentro de la organizacién y la
eficacia de la intervencion. Contar con equipos de personas
voluntarias diversos que combinen distintas edades, trayecto-
rias, formaciones y experiencias vitales robustece el aprendi-
zaje mutuo, potencia la creatividad y permite adaptar mejor
la intervencioén social.

“La formacion continua permite al

voluntariado actualizar sus capacidades
y responder mejor a contextos sociales
cambiantes”
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CAPTACION E INNOVACION EN LA ATRACCION
DE PERSONAS VOLUNTARIAS

Las estrategias innovadoras —inspiradas en el marketing social y
la gestion de personas— y las buenas practicas son fundamen-
tales para atraer a nuevas personas voluntarias. Utilizar redes
sociales, campaiias creativas, eventos comunitarios y cola-
boraciones con universidades puede aumentar la diversidad y
el alcance del voluntariado. El diseno de mensajes inspiradores
y segmentados permite conectar con distintas motivaciones, lo
que amplia el alcance y la diversidad de las personas voluntarias.

APROVECHAMIENTO DEL TALENTO ESPECIALIZADO

El voluntariado cualificado en areas técnicas o estratégicas es
una valiosa oportunidad para fortalecer areas especificas de
la entidad. Es importante canalizar este talento hacia pro-
yectos definidos y con objetivos claros. Muchas personas
voluntarias aportan competencias profesionales avanzadas en
ambitos como el juridico, el tecnoldgico, la comunicacion o la
investigacion, capacidades que pueden marcar la diferencia
en proyectos especificos. Para aprovechar este potencial re-
sulta imprescindible contar con un mapa actualizado de nece-
sidades internas, disenar roles concretos y delimitar proyectos
con objetivos claros y plazos definidos.
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Como se ha mencionado en unidades anteriores, los sistemas de
gestion y los soportes tecnoldgicos son herramientas que ayu-
dan a organizar la actividad del tercer sector. En concreto, en
la unidad 3 se destaca que los sistemas de informacion, la digi-
talizacion y las herramientas tecnologicas facilitan la recogida, el
analisis y la gestién de datos. Ademas, mejoran la planificacion y
la intervencién de las entidades. Por su parte, la unidad 4 trata
temas como la interoperabilidad de los datos, la gestion de casos
y la coordinacion entre agentes mediante soluciones digitales, y
subraya que la tecnologia hace las intervenciones mas persona-
lizadas y eficientes.

En este apartado se enfatiza que los sistemas de gestioén y los
soportes tecnologicos resultan determinantes para la capa-
cidad de adaptacion, la innovacion y la mision social de las
entidades al integrar la tecnologia en el ntcleo de la gestion y
la toma de decisiones.

5.1. Cuestiones clave

La digitalizacion se ha convertido en un factor estructural para
mejorar la planificacion, la gestion de la informacion, la co-
municacion y la evaluacion de resultados.

Estudios recientes muestran un avance progresivo en la incor-
poracion de herramientas digitales, aunque con un desarrollo
muy desigual. Las entidades de mayor tamano disponen de sis-
temas integrados de gestion (CRM, ERP, intranets colabora-
tivas), mientras que la mayoria de las organizaciones pequefias
y medianas siguen trabajando con medios dispersos (hojas de
calculo, bases de datos locales o herramientas gratuitas), lo que
dificulta la trazabilidad, la coordinacion y el uso eficiente
de la informacion.
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11,4 %

de las empresas
espanolas

con mas de

10 empleados
han integrado
alguna forma
de inteligencia
artificial, lo
que evidencia
una adopcion
aun incipiente
que también
impacta en el
tercer sector.

Distintas investigaciones alertan de que esta brecha tecnol6-
gica, unida a la falta de recursos y de competencias digitales,
limita la capacidad del sector para innovar, fortalecer su ges-
tion interna y aprovechar la tecnologia como palanca de trans-
formacioén y mejora del impacto social. La Plataforma de ONG
de Accion Social advierte que la digitalizacion sera esencial
para superar los retos actuales del sector y lograr beneficios
basicos, como optimizar recursos, llegar a mas personas y
aumentar el impacto de las iniciativas.

Cuando estas carencias tecnoldgicas no se abordan actuan
como un freno claro a la innovacion: muchas entidades que
no pueden adoptar nuevas herramientas o métodos quedan
ancladas en formas tradicionales de trabajo. De hecho, los es-
tudios senalan que las organizaciones que no logran adaptarse
al entorno digital corren el riesgo de quedarse rezagadas e in-
cluso de comprometer su misiéon debido a ineficiencias.

Por otro lado, la implantacion de la inteligencia artificial
(IA) en Espafia avanza con una adopcion todavia incipiente
en comparacion con otros sectores econdémicos, lo que afecta
también al tercer sector, aunque no hay datos especificos. Se-
gun los indicadores de uso de inteligencia artificial en Espana
(2024) del Observatorio Nacional de Tecnologia y Sociedad
(ONTSI), solo alrededor del 11,4 % de las empresas espafiolas
con mas de 10 empleados ha integrado alguna forma de IA. Este
dato es especialmente relevante para las organizaciones socia-
les, en las que las limitaciones tecnolégicas, presupuestarias y
competenciales amplifican las brechas ya existentes. Ademas,
estudios recientes identifican que los principales obstaculos
para avanzar en la adopcién de 1A son la falta de personal cua-
lificado, el coste de implantacion y la falta de disponibilidad de
datos estructurados.
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El papel de las nuevas tecnologias

Facilitan la organizacion y el seguimiento eficiente de
los proyectos, lo que permite optimizar recursos y tiempos
en las entidades.

Mejoran la transparencia al proporcionar registros claros
y trazables de actividades, decisiones y resultados, lo cual fa-
vorece la rendicion de cuentas.

Permiten una gestion centralizada y segura de la informa-
cion, lo que ayuda a proteger datos sensibles y cumplir con la
normativa de proteccion de datos.

Impulsan la interoperabilidad y el uso compartido de
herramientas y datos, y fomentan asi la colaboracion en-
tre equipos y entidades.

Contribuyen a la sostenibilidad al automatizar pro-
cesos administrativos y reducir el uso de papel y otros
recursos materiales.

Favorecen la toma de decisiones basada en la evidencia
gracias a la recopilacion y el analisis de datos en tiempo real.

Posibilitan la formacion y el desarrollo digital de profe-
sionales y personas voluntarias, y promueven asi una cultu-
ra organizativa innovadora.

Ayudan a identificar y mitigar riesgos tecnologicos, como
incidencias técnicas o pérdida de informacion, mediante sis-
temas de respaldo y protocolos de seguridad.

Mejoran la comunicacion interna y externa, 1o que au-
menta la visibilidad digital de las entidades y su capacidad
de impacto social.

Garantizan un uso ético, accesible y sostenible de la tec-
nologia al alinear la transformacion digital con los valores y
objetivos del tercer sector.

Promueven la innovacion en la intervencion social al faci-
litar 1a gestion del conocimiento, 1o que permite compartir
buenas practicas, sistematizar aprendizajes y potenciar la me-
jora continua en los proyectos y servicios.



ez M s M Cartografias de la
:K Fundacién "la Caixa vulnergabilidad social 52

5.2. Orientaciones

La transformacion de las entidades para asegurar su continui-
dad, simplificar procesos y facilitar su gestion requiere solu-
ciones digitales. Estas son las principales guias de actuacion.

ROL ESTRATEGICO DE LOS SISTEMAS DE GESTION
Y SOPORTE TECNICO

La digitalizacién se ha convertido en el motor de transforma-
cion del tercer sector. Incorporar sistemas tecnologicos adecua-
dos no solo facilita la planificacion y la comunicacion, sino
que también impulsa la evaluacién de resultados y promueve la
innovacion social. Solo una vision estratégica que apueste por
soluciones adaptadas y sostenibles es capaz de superar la bre-
cha tecnoldgica y evitar la fragmentacion. La tecnologia es una
auténtica palanca para incrementar el impacto social.

IMPLEMENTACION DE SISTEMAS INTEGRALES
Y TRAZABILIDAD

Crear y consolidar plataformas que simplifican procesos y ase-
guran la transparencia resulta esencial en la gestion de las en-
tidades. Como se ha indicado en unidades previas, la adopcion
de sistemas integrales como CRM, ERP o intranets colabora-
tivas permite optimizar recursos, reduce tiempos y facilita la
centralizacién de informacion. Elegir soluciones que potencien
la colaboracion y protejan los datos no solo fortalece la gestion
interna, sino que también refuerza la confianza ante los fi-
nanciadores y la sociedad.

SOSTENIBILIDAD Y SEGURIDAD TECNOLOGICA

La continuidad operativa y la proteccion eficaz de la informa-
cion exigen politicas claras y protocolos robustos de seguridad
digital y gestioén de datos. La actualizacion periddica de los sis-
temas, junto con la realizacién de copias de seguridad y de au-
ditorias de riesgos, favorece la reduccion de vulnerabilidades
y refuerza la resiliencia organizativa. La automatizacion de
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procesos y la reduccion del consumo de recursos materiales
refuerzan la coherencia entre la practica tecnologica y los com-
promisos de sostenibilidad de la entidad.

CAPACITACION Y CULTURA DIGITAL

La formacion continua y la apuesta por una cultura organizati-
va innovadora consolidan esta transformacion digital. Invertir
en la capacitaciéon del personal y las personas voluntarias es
indispensable para fortalecer las competencias digitales y
reducir las resistencias al cambio. Ademas, la formacién en
buenas practicas de proteccién de datos, ciberseguridad y uso
ético de la tecnologia ayuda a que la innovacion se integre de
manera natural en la cultura de la entidad.

INVERSION ESTRATEGICA Y ALINEACION
CON LA MISION SOCIAL

La transformacion digital cobra sentido cuando se orienta hacia
la creacion de valor social y 1a mejora continua. Proponer inver-
siones tecnoldgicas bien fundamentadas permite evitar solucio-
nes improvisadas y, al mismo tiempo, impulsa la transparencia,
la investigacion y la generacion de conocimiento compartido.
Asi, un sistema de gestion robusto fomenta la colaboracion entre
organizaciones y fortalece la capacidad para afrontar entornos
complejos con mayor solidez y sostenibilidad.

“Invertir con criterio en tecnologia evita
la improvisacion y refuerza la solidez de

la organizacion”
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LA BRUJULA

Organizaciones que
generan impacto

sostenido.
ESTRATEGIA
1 Planificacién
orientada al impacto.
Definir el propdsito y la vision.
Establecer objetivos medibles.
Asignar recursos con criterio.
EJES DE LA
CALIDAD
ORGANIZATIVA

2 *— GOBERNANZA

Transparencia y
rendicién de cuentas.

Organos de gobierno responsables.

Etica, trasnparencia y buen uso
de recursos.
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La eficacia de la accion social

depende de la solidez organizativa.

Sin una buena estructura interna
es dificil generar impacto
sostenido en el tiempo.

TALENTO

Profesionalizacién

y formacion.

Atraer y cuidar el talento
comprometido.

Formacién continua y
desarrollo profesional.

Cultura organizativa
inclusiva y motivadora.

CLAVES
TRANSVERSALES

Coherencia entre propdsito,

practicas y resultados.

Aprendizaje continuo
y mejora constante.

Colaboracién y trabajo
en red.

— 5

Rendicién de cuentas a la sociedad.

BASE SOCIAL ———

Implicacién de la

comunidad y el voluntariado.

Escuchar y colaborar
con la comunidad.

Fomentar el voluntariado
activo y diverso.

Construir redes y alianzas.

@
SISTEMAS 2O socialy ambiental.

6 Uso del dato y digitalizacién.

Decisiones basadas

en datos y evidencia.

Sistemas de informacién

integrados. La calidad

Innovacién y tecnologia al organizativa

servicio de las personas. condiciona el

& e impacto social.




Notas:
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