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Resumen

Lighthouse Children’s Village* fue
establecida en 2004 como una institucion
de acogimiento residencial dirigida y
financiada de forma privada.

En 2014, su donante principal de muchos afios tomé la decisidn
de eliminar gradualmente el apoyo financiero al acogimiento
residencial. Los directores de Lighthouse se apresuraron a
aceptar el concepto del cuidado familiar, pero bloquearon el
proceso de transicion durante un tumultuoso periodo de dos
afios, con el objetivo de proteger sus propios intereses. La
evidencia de violaciones intencionadas de los derechos de los
NNAs culminé con la denuncia de abuso y explotacién a las
autoridades correspondientes, el cierre de la institucién y el
traslado de los NNAs a hogares de grupos pequefios como
medida para protegerlos de los directores.

Historia de la Fundacion

En 2004, Kim, proveniente de
Noruega viajo al extranjero con un
amigo y alli le presentaron a una
pareja de expatriados que
trabajaban en obras de caridad en
comunidades que vivian cerca de
un basurero.

Cuando la pareja de expatriados conocid a una joven
nacional lamada Maya que habia crecido en una
institucién y queria establecer su propia institucion,
juntos cofundaron Lighthouse Children’s Village.

Maya asumié el rol de codirectora y la funcidn principal de
cuidadora, mientras que la pareja de expatriados cumplid
los roles duales de donante principal y codirectora al
asumir la responsabilidad principal de recaudacion de
fondos ademas de la administraciéon de las operaciones
diarias de Lighthouse. Al fortalecer su relacién con la
pareja de expatriados, Kim se involucrdé cada vez mas con
Lighthouse y todos los afios trajo equipos para servir como
voluntarios e interactuar con los NNAs que vivian alli.

Después de que Kim apoy6 a la pareja de expatriados en un
periodo en que tuvieron serios problemas médicos, de salud
mental y personales que, en Ultima instancia, les impidieron

Este estudio de caso resalta algunas de las sefiales de alerta
temprana y el posterior descubrimiento de conductas no éticas y
criminales que a veces se pueden observar en un proceso de
transicion. Aunque por lo general no se observan tantos factores de
alto riesgo en una sola transicidn, algunos de ellos se han observado
frecuentemente en casos donde los directores albergan
motivaciones que prevalecen sobre el interés superior de los nifios y
nifias. El estudio de caso esta organizado en las diversas etapas de la
transicion y explora algunos de los temas clave descritos en la
Herramienta de Evaluacién de Modelos de Atencidn en Transicién.
También presenta una cronologia de eventos con una
representacion visual de los avances clave y la duracidn de cada una
de las etapas de la transicion.

* Los nombres y ubicaciones de las personas y organizaciones
han sido cambiados; sin embargo, los detalles representan un
relato verdadero.

continuar en sus funciones con Lighthouse, Kim asumio el
papel de donante principal. La pareja de expatriados fueron
destituidos de sus cargos y se establecié una entidad en
Noruega para recaudar y desembolsar fondos a Lighthouse.

Como nuevo donante principal, Kim y un miembro de la junta
directiva de la entidad recaudadora de fondos en Noruega
solicitaron el registro como miembros de la junta directiva de
Lighthouse al ministerio gubernamental nacional respectivo.
Kim tomé los pasos necesarios para implementar medidas
administrativas y de rendicion de cuentas financiera de
Lighthouse y llevé a cabo una actualizacion completa del
programa de apadrinamiento infantil.

Kim pronto se dio cuenta de que la cantidad de NNAs para los
que habia estado recaudando fondos era diferente a la
cantidad de nifios y nifias que realmente vivian en la
institucion. No logré que algunas de las fotos de los nifios y
nifias coincidieran con las anteriores, ya que, sin que ella lo
supiera, nuevos NNAs estaban reemplazando a los que habian
vivido anteriormente en Lighthouse. Interrogatorios
exhaustivos con diversas personas involucradas con
Lighthouse la llevaron a descubrir que muchos de los NNAs si
tenian padres y que algunos de ellos entraban y salian del
cuidado residencial. Los nifos y nifias que supuestamente eran
huérfanos tenian familias a las que regresaban durante los
asuetos y las vacaciones escolares y a veces, eran visitados por
sus padres, quienes les pasaban comida por la reja porque no
se les permitia entrar en las instalaciones de Lighthouse.
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expatriados a Noruega fue inminente, Maya invirtié mucho
en su relacion con Kim, presuntamente para mantener el

acceso a los fondos. El esposo de Maya, Liam, también
nacional, fue contratado como supervisor de las

instalaciones como parte de la reorganizacion, pero
rapidamente se auto promovid a gerente interino cuando el
gerente nacional renuncio.

Para ese momento, Liam ya se habia convertido
efectivamente en el director, haciéndose cargo de las
operaciones diarias y siendo el enlace con los donantes,
mientras que otra vez Maya pasé a un segundo plano,
citando problemas de salud y la necesidad de cuidar a sus
tres hijos biolégicos pequefios. Debido, por una parte, al
estrés ocasionado por los recientes cambios en la direccion
y por otra porque era cada vez mas dificil recaudar fondos
para la institucion, Kim decidié buscar otra organizacion
para hacerse cargo de forma permanente de la direccién
de Lighthouse.

Involucramiento Inicial y Aceptacidn

Hacia fines de 2015, diez afios después
de que se involucrd por primera vez
con Lighthouse, Kim fue puesta en
contacto con La Fundacion Transform
Care, una organizacion que trabaja en
el sector de la reforma del cuidado
infantil.

En lugar de aceptar su solicitud para hacerse cargo de la
direccion de Lighthouse, Transform Care la animé a trabajar
hacia la transicion. Después de un breve periodo de
conversaciones iniciales de induccién, Kim y otros miembros
de la junta directiva de la entidad recaudadora de fondos de
Noruega decidieron proceder con la transicion.

Cuando presentaron la idea de transicién a Maya y Liam, los
directores estuvieron de acuerdo casi de inmediato, sin necesidad
de hacer las preguntas habituales sobre cémo podrian verse
afectados. Por un corto tiempo, Maya se aferré a la idea de que
podrian continuar brindando cuidados residenciales para nifios y
nifias mayores en un internado, pero después de algunas
conversaciones sobre la necesidad de brindar cuidado
comunitario a todos los nifios, nifias y jévenes, ya no volvio a
hablar sobre el tema.

Tras la finalizacion de la documentacidn clave de la alianza,
Lighthouse firmd un acuerdo tripartito con la entidad recaudadora
de fondos de Noruega y Transform Care, dando su consentimiento
formal para los términos descritos para la eliminacién gradual del
acogimiento residencial y la exploracion de programas posteriores
a la transicion.

Aunque Kim y los miembros de la junta directiva de la entidad
donante creian en los beneficios del cuidado familiar, no tenian
motivos para dudar de que Maya y Liam estaban brindando un
buen cuidado a los NNAs en Lighthouse. Por lo tanto, el factor
primordial en su decisién de buscar realizar la transicién fue mas
bien para reducir la responsabilidad administrativa y financiera
sobre ellos mismos y sus colaboradores que de la urgencia de
reintegrar a los NNAs de una situacion dafiina.

Sin embargo, mas tarde se haria evidente que Maya y Liam
habian acordado hacer la transicion sin la intencién de hacerlo,
con la esperanza de que la aceptacion total que hicieron de
forma verbal les permitiera un menor nivel de supervisién y
participacion tanto de Transform Care como de Kim.

Planificacion para la Transicidon y la
Importancia de la Gestion de Riesgos

Como parte del proceso normal de preparacion
para la transicién, Transform Care apoyo a Kim

durante un periodo de planificacién que incluyd

evaluaciones organizacionales tanto de Lighthouse
como de la entidad donante de Noruega, el
fortalecimiento de las politicas administrativas y de
proteccion infantil y el desarrollo de una estrategia
para la eliminacién gradual del acogimiento

residencial y para trasladarse hacia el apoyo a las familias.
También se realizaron evaluaciones exhaustivas de riesgos
y planes de gestidn de riesgos en consulta con Liam y Kim
para garantizar que todas las partes estuvieran claramente
de acuerdo sobre cémo responder en caso de que se
materializara cualquier riesgo durante el proceso de
transicion.

Lighthouse Children’s Village
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Aunque Transform Care supervisaria el proceso de transicion Un componente esencial del proceso de la planificacién
y principalmente manejaria la relaciéon con Kim, uno de los de la gestidn de riesgos implicé el desarrollo de un plan
aspectos clave del proceso de preparacion consistioé en de respuesta al sabotaje juntamente con Kim y la

contar con las personas adecuadas en el pais para ayudar en entidad donante noruega antes de que iniciara el
la implementacion del componente de trabajo social de la proceso de trabajo social. El plan describia medidas
transicion. Independientemente del grado en que las preventivas y reactivas para manejar varias areas de

instituciones participen en el proceso de trabajo social, riesgo que se observan con frecuencia en las

Transform Care habia aprendido la importancia de involucrar transiciones, incluyendo un cronograma de monitoreo

a una parte independiente que pudiera proteger contra el establecido para la identificacion oportuna de posibles

sesgo del director en el trabajo de casos, especialmente en sefales de alerta, designaciones claras de las personas

torno a las decisiones de colocacion. responsables de cada aspecto de la implementacion e
indicadores concretos que desencadenarian la

Por ello, reclutaron a una de sus organizaciones socias activacion de los procedimientos de respuesta.

instalada cerca de Lighthouse para brindarles apoyo de

trabajo social que incluyd la capacitacion sobre el cuidado Aungue los planes de respuesta al sabotaje se desarrollan

alternativo familiar y la supervision del trabajo social. A uno como medida de precaucion en la mayoria de los

de los consultores de Transform Care en el pais se le proyectos de transicién, en el caso de Lighthouse, Kim y

encomendo la tarea de brindar apoyo técnico a la Transform Care tuvieron que depender de estos mas

organizacion socia para contextualizar su capacitacion y adelante mucho mas alld de lo que habian anticipado.

supervision para abordar adecuadamente los desafios Unicos

de realizar trabajo social en un entorno de transicion.

Seinales de Alerta Temprana de Motivaciones con Fines de Lucro

Basado en la familiaridad de Transform Care con el costo de vida Quedo claro que sus puestos dentro de Lighthouse les habian
en el pais donde operaba Lighthouse, una de las primeras areas brindado a los directores y a su familia un estandar de vida
identificadas como una clara sefial de alerta fueron los desproporcionadamente alto, no solo en comparacién con los
presupuestos inflados que Liam le enviaba a Kim mensualmente. NNAs bajo su cuidado, sino incluso en comparacion con la
Habia alimentos presupuestados a cinco veces su precio de comunidad vecina.

mercado y al indagar en el presupuesto de educacion se reveld
que incluia matriculas en colegios privados para los tres hijos
bioldgicos de los directores. A pesar de que Maya dio un paso
atras en sus funciones operativas como directora y el personal
informd que rara vez se la veia en Lighthouse, tanto ella como
Liam recibieron salarios de tiempo completo que estaban muy
por encima de lo habitual en comparacién con puestos similares
en otras organizaciones.

Todos estos hallazgos indicaban que Maya y Liam podian
perder mucho en el transcurso de un proceso de transicién
que podria forzar la rendicién de cuentas financiera y la
reduccidn de las practicas con fines lucrativos. Sin embargo,
en lugar de acusar a los directores de comportamiento poco
ético, Transform Care simplemente compartié con Kim
fragmentos de informacién conforme la iban descubriendo,
sin sacar conclusiones para ella.

Ademas, Kim habia heredado de la pareja de expatriados la
responsabilidad financiera de cubrir el alquiler de una lujosa
casa donde Maya y Liam residian juntamente con sus hijos
biolégicos y, como se descubriria mas tarde, varios miembros
de su familia ampliada. Dado que algunos de los jovenes que
se alojaban en dos de sus habitaciones mds pequefias estaban
bajo el cuidado de Lighthouse, los directores habian
denominado a toda la villa como un centro de aprendizaje
para justificar que el alquiler estuviera dentro del
presupuesto de la organizacién. Posteriormente, las
evaluaciones observacionales revelaron que estos jévenes
eran utilizados como cocineros y personal de limpieza para la
familia de Maya y Liam, asi como cuidadores de sus hijos
biolégicos, a cambio de alojamiento y comida.

Habria sido prematuro plantear preocupaciones sobre la
malversacion financiera en esta etapa con Kim, dada la
estrecha relaciéon que habia formado con Maya y Liamy la
fuerte lealtad que sentia hacia ellos. Cada llamada que Kim
tenia con los directores sobre las operaciones y el
financiamiento de Lighthouse terminaba en declaraciones de
afecto y respeto mutuos y Kim estaba convencida de que ellos
genuinamente se preocupaban por los nifios y nifias. Aunque
ya habia expresado sus frustraciones con Maya y Liam por su
falta de avances hacia la reduccion de su presupuesto
mensual, atribuyd los hallazgos relacionados con el
presupuesto a la ineficiencia financiera y un desafortunado
resultado de la mala gestion anterior de la pareja de
expatriados fundadores.
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Interferencia con el
Proceso de Trabajo Social

Durante las conversaciones iniciales
para abordar el componente de trabajo
social de la transicion, Liam expreso su
malestar en compartir expedientes
confidenciales de casos de los NNAs a
su cargo, a pesar de que hasta ese
momento aun no se le habian
solicitado.

Liam indicé que podrian manejar todo su trabajo de
reintegracion internamente, descartando las
recomendaciones de contratar a un trabajador social
externo para apoyarlos.

En cambio, Liam asigno a su sobrino el rol de trabajador
social, a pesar de su total falta de experiencia o
habilidades relevantes. Aunque desconfiaba del acuerdo,
Transform Care respondié solicitando a su organizacion
socia proporcionar capacitacion pertinente y supervisar el
trabajo social del sobrino de Liam como parte de un
periodo de prueba. Transform Care también adapto el rol
de su consultor en el pais para trabajar mas de cerca con
Lighthouse y, junto con la organizacién socia, supervisar
directamente el trabajo de casos del sobrino. Al
asegurarse de tener una supervision completa del proceso
de trabajo social que realizaba Lighthouse, Transform Care
se posiciond para poder proporcionar actualizaciones
frecuentes a Kim sobre la capacidad del sobrino y los
avances en los casos.

Esto permitié dos resultados esenciales para avanzar en
el proceso de transicion. En primer lugar, le demostré a
Kim que, a pesar de sus preocupaciones con respecto a
los problemas relacionados con el presupuesto,
Transform Care estaba dispuesto a mantener la mente
abierta y brindar oportunidades para que el personal
existente de Lighthouse participara en el proceso de
reintegracion. En segundo lugar, permitio la visibilidad
de cualquier otra sefial de alerta o evidencia concreta de
interferencia con el proceso de trabajo social. Evidenciar
lo que estaba ocurriendo para que Kim fuera testigo de
eso seria crucial para minimizar cualquier riesgo de
procesos de reintegracion comprometidos.

A través de la participacion activa de su sobrino en la
capacitacion en trabajo social, Maya y Liam pudieron
demostrarle a Kim que estaban cooperando
voluntariamente con la transicion. En realidad, tenian el
control total sobre el proceso de trabajo social a través de la
influencia que ejercian sobre su sobrino. Con la justificacion
de que su sobrino habia sido capacitado como trabajador

social después de tres sesiones de medio dia, Liam lo
instruyé para que visitara a las familias de un grupo de
NNAs que él habia seleccionado personalmente para
evaluar la viabilidad de la reintegracion.

Como era de esperarse, el sobrino regresé con historias de
dificultades familiares, que Liam transmitié rapidamente a
Kim y Transform Care. Ante la insistencia de Transform
Care y motivacion de Kim de que un trabajador social
experimentado de la organizacidon acompafiara al sobrino
en futuras evaluaciones familiares, Liam aceptd. Sin
embargo, en la practica, pospuso las citas programadas o
anuncid visitas por todo el pais sin avisar con suficiente
antelacion a la trabajadora social para que pudiera asistir.

La interferencia de Maya y Liam en el proceso de
reintegracion culminé con el retorno de dos nifios a su
familia sin ninguna preparacion, a pesar de haber estado
bajo acogimiento durante varios afios. Las acusaciones
futuras eventualmente confirmarian que la colocacion
prematura de estos dos nifios habia sido un intento de
prevenir el descubrimiento del abuso.

Sin mencionar el evento significativo durante algunas
semanas, Liam finalmente permitié que la trabajadora
social de la organizacién socia lo acompafara en una visita
a la familia en donde fue testigo de su dominio de las
conversaciones con las familias. Para ese momento, Liam
habia asumido el rol de trabajador social de su sobrino,
realizando multiples visitas a las familias sin informar a
ninguna de las personas encargadas de supervisar el
trabajo de casos de Lighthouse.

A pesar de haber presenciado ocho meses de sefiales de
alerta cada vez mas preocupantes, Transform Care era
muy consciente de la posibilidad de que acusar a los
directores demasiado pronto con muy poco pudiera
resultar en que Kim se apresurara en su defensa y se
desvinculara por completo de la transicion, amenazando
todo el proceso. A lo largo de su involucramiento con
Kim, se hizo evidente que su estrecha relacién con los
directores también se extendia a los NNAs. En todo ese
tiempo Kim habia desarrollado conexiones emocionales
con los NNAs a su cargo, conocia sus historias y se
preocupaba profundamente por su bienestar.

Por ello, Transform Care tomé la decision de acercarse a
Kim con sus preocupaciones sobre los NNAs que habian
sido enviados a casa durante la noche, enfocandose en los
posibles impactos negativos en los NNAs en lugar de
acusar a Liam de albergar motivaciones ocultas.
Destacando la urgente necesidad de priorizar y afiadir
transparencia al proceso de trabajo social, Transform Care
presiono para la contratacién de un trabajador social
externo. A pesar de su fuerte sentido de lealtad hacia los
directores, Kim reconocié que el trabajo de reintegracién
podria estar fuera de su alcance por lo que aconsejo a
Maya y Liam a iniciar el proceso de contratacion.
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Sabotaje al Proceso de Trabajo Social
Después de algunos meses mas de tacticas
dilatorias a través de su autoridad sobre el
proceso de reclutamiento, Liam finalmente
contratd a un trabajador social externo, Zuri,
para realizar la reintegracion de los nifios
bajo el cuidado de Lighthouse.

Aungque el contrato de trabajo de Zuri era con Lighthouse,
Transform Care habia hecho arreglos previos que estipulaban
que, durante dos dias a la semana, recibiria capacitacion y
supervision de trabajo social en la oficina de la organizacion
socia. Al crear un espacio seguro lejos de la influencia de
Liam, el plan de Transform Care aseguré que Zuri los
mantuviera informados sobre el avance del trabajo de casos
en tiempo real y reportara cualquier posible interferencia
adicional con el proceso de trabajo social.

Como los expedientes del caso de Lighthouse consistian
principalmente en registros de nacimiento y admision,
casi sin informacion sobre el historial del NNA, se decidid
que la primera tarea de Zuri seria acercarse a Maya para
recopilar y documentar la informacion que ella tenia de
cada caso. Considerando que Maya tenia relaciones de
mucho tiempo con las familias de los NNAs y conocia
directamente las razones de su admision a la institucion,
la informacion que ella tenia era indispensable para
orientar evaluaciones confiables y asegurar decisiones
de colocacidn apropiadas.

En Lighthouse, Zuri encontro resistencia y obstaculos desde el
primer momento. Justo antes de la mayoria de sus citas, Maya
decia que le dolia la cabeza, posponiendo asi las reuniones con
Zuri por varias semanas. Liam empujé constantemente a Zuri a
un rol de cuidadora y maestra, dejandole poco tiempo para
trabajar en los casos. Cuando Zuri se acerco a los cuidadores de
Lighthouse para pedirles informacion sobre los NNAs, Liam la
acuso de descuidar sus tareas y le indicé que solo se le permitia
recopilar informacion sobre los NNAs durante sus descansos.
Tanto la organizacion socia como Transform Care compartieron
esta informacion con Kim mediante actualizaciones periddicas
sobre los avances generales del proyecto de transicion.

Lighthouse Children’s Village

A pesar de su interaccion limitada con los NNAs, Zuri
fue testigo del castigo corporal a los NNAs por parte
de los cuidadores. Como dictaba la politica de
proteccion infantil recientemente actualizada de
Lighthouse, Zuri informé sus preocupaciones a Maya
y al oficial de proteccion infantil de la organizacién
socia. Como consecuencia, Liam dio permiso a
NNAs mayores para castigar
fisicamente a los mds pequefios en nombre de
Lighthouse, tal como los NNAs involucrados
confirmarian mas tarde a los trabajadores sociales.

algunos de los

Liam también intensificé su acoso a Zuri, recordandole
que Lighthouse pagaba su salario y que no debia informar
a nadie mas sobre los asuntos de Lighthouse. La
avergonzo publicamente delante de los nifios y el
personal con la esperanza de que renunciara. Intensificd
su interferencia con el proceso de trabajo social e instruyd
a los NNAs para que no hablaran con ella, amenazandolos
si lo hacian. Llamd a las familias antes de las visitas de Zuri
y les indico que le informaran que no podian cuidar a sus
hijos y que no querian que se fueran de Lighthouse. Liam
también desinformd intencionalmente a las familias y a
los NNAs de que Transform Care pagaria a Zuri una
comisién por cada nifio o nifa que reintegrara.

Casi al final de los primeros tres meses de Zuri en
Lighthouse, Liam la llamd a su oficina sin previo aviso y le
informdé que no habia pasado su periodo de prueba.
Cuando Kim se enterd, le pidié a Liam que explicara sus
razones para querer despedir a Zuri. Su justificacion fue que
él estaba mejor posicionado para llevar a cabo el trabajo de
los casos porque Zuri no tenia la informacién de los NNAs
para tomar decisiones sobre el caso, a pesar de que él y
Maya habian sido los que habian ocultado esa informacién
a Zuri desde el principio. En lugar de problemas de
capacidad real o conducta indebida que justificarian la
terminacion de su empleo, Liam adujé razones triviales,
proporcionando evidencia fotografica de Zuri sentada con
las piernas cruzadas en lugar de una posicion tradicional
durante una reunion de personal.

Better Care Network




Respuesta al Sabotaje y Destitucion de los Directores

En el transcurso de los seis meses anteriores,
un periodo que coincidié con el empleo de
Zuri en Lighthouse, con mucha prudencia,
Transform Care habia estado presentando a
Kim evidencia de la interferencia de los
directores con el proceso de reintegracion,
revelando intencionalmente pequefios
fragmentos de informacidn de forma gradual.

En medio de las crecientes sospechas durante ese tiempo de
gue no todo era correcto en las operaciones de Lighthouse,
Kim habia empezado a reconocer el comportamiento de
Liam como problematico e indicativo de una posible
resistencia a la transicién. Sin embargo, fueron las denuncias
de maltrato infantil de Zuri las que despertaron en Kim una
inquietante preocupacion por la seguridad de los NNAs.

Como la lealtad de Kim a Maya y Liam estaba basada en un
profundo sentido de confianza desarrollado durante una
década, las acusaciones de comportamiento poco ético sin
evidencia de motivaciones ocultas podrian haber puesto en
peligro el proceso de transicién, dejando a los nifios en una
posible situacién de dafio. Kim pudo haber descartado
rapidamente las conclusiones de una organizacién que apenas
conocia a los directores y podria haber perdido su confianza
en Transform Care, cancelando asi su decision de hacer la
transicion.

Aparte de la relacion de muchos afios que Kim tenia con los
directores, un factor que aumentaba su incapacidad de ver
objetivamente las acciones de los directores, era su fe cristiana
supuestamente compartida. Como los directores habian
cultivado su relacién con Kim sobre la base de principios
mutuos de honestidad y servicio a los demds, su respuesta
natural fue explicar su comportamiento con el razonamiento
que todavia eran buenos cristianos y que tenian un corazon
compasivo para con los nifios y nifias.

A medida que el sabotaje de Maya y Liam se hizo cada vez mas
evidente e inexcusable durante este periodo, Transform Care le
recomendd a Kim que viajara al extranjero para hacer una visita
en persona a Lighthouse para recopilar documentos que
pudieran revelar evidencia de la presunta malversacion de
fondos. Aunque las acusaciones de abuso y la interferencia de
los directores en los esfuerzos por reintegrar a los NNAs eran
los temas mas preocupantes, Transform Care optd por buscar
pruebas de su malversacion de fondos como motivo de
despido. En lugar de involucrar a los nifios en una situacion
potencialmente insegura en la que Maya y Liam podrian
presionar o amenazarlos con retractarse de sus revelaciones,

7 | Lig

el objetivo era sacar a los directores de Lighthouse para
que los NNAs ya no estuvieran bajo su cuidado.

Cuando Kim visité inesperadamente Lighthouse y solicitd los
registros financieros, Liam se dio cuenta de que estaba
acorralado. Estaba tan desesperado que sujeto fisicamente a
Kim para evitar que saliera de la oficina y Maya bloqued su
salida auin mas. Tanto el personal como los NNAs podian
escuchar. Finalmente, el sobrino de Liam intervino, abrid la
puerta de la oficina y escolté a Kim para que pudiera salir.

Después del altercado, la lealtad de Kim se trasladé por
completo a los NNAs y todos los esfuerzos se centraron en
garantizar su seguridad, como suele ser el caso cuando los
donantes se dan cuenta de que han sido engafiados y
manipulados por directores a los que han apoyado durante
mucho tiempo. Como Maya y Liam se vieron obligados a mostrar
quienes eran en realidad, se hicieron planes para finalizar su
relacién laboral de acuerdo con los procedimientos disciplinarios
del personal. Aunque se habian establecido contratos de trabajo
para el personal como parte del trabajo de preparacion antes de
iniciar la reintegracion, una revisién de los documentos reveld
que no habian sido firmados por los directores ni por otros
empleados.

Una investigacion mas exhaustiva de los documentos de la
administracion de Lighthouse para terminar la relacion laboral
de los directores, reveld que los miembros de la junta directiva
de Noruega no estaban registrados legalmente en el gobierno
nacional como miembros de la junta directiva de Lighthouse, a
pesar de que Liam aseguraba que si. Liam le habia
proporcionado a Kim documentacion que describia una
estructura de gobierno falsa, con fotos de los miembros de la
junta directiva de noruega, informandole que habia sido
presentada y registrada legalmente en el gobierno. En realidad,
Maya, Liam y otro miembro del personal fueron registrados
como miembros de la junta directiva de la organizacion, lo que
les otorgaba autoridad exclusiva y total sobre Lighthouse.

Esto significé que la entidad donante noruega no tenia autoridad
legal para intervenir o responsabilizar a los directores de sus
acciones. Como esto redujo significativamente su capacidad
para responder adecuadamente a sus preocupaciones sobre la
apropiacioén financiera indebida y el maltrato infantil,
denunciaron a los directores y a Lighthouse al departamento del
gobierno nacional responsable del bienestar infantil y
acogimiento residencial. El subjefe del departamento que debia
responder a tales denuncias fue lento e inapropiado para
manejar dicha denuncia. Mds tarde saldria a la luz, tras su
incapacidad de responder a las denuncias de trata de los nifios y
nifias en Lighthouse por varios afios, que Liam era un viejo

amigo suyo, lo que resulté en una nula rendicién de cuentas por
las acciones de los directores en Lighthouse.



lejos de ser lo ideal, el déficit de estructuras administrativas y la
falta de la intervencién del gobierno significaba que intercambiar
una acusacién criminal era la Unica via factible para destituir a los
directores y proteger la seguridad de los NNAs.

Sin ninguna autoridad legal para destituir a los directores

de sus cargos, Kim acordd no presentar cargos por la
agresidn a cambio de las renuncias voluntarias de Maya y
Liam y un generoso paquete de indemnizacién. Aunque

8

Una vez que se establecid una junta
de transicién y un equipo de
direccidn, se envid a consejeros y
psicélogos para trabajar con los
NNAs y el personal que aun estaban
conmocionados por la partida
inesperada de los exdirectores.

Zuri, que estaba emocionalmente agotada e incapaz de
recuperarse de su experiencia en Lighthouse, renuncié
después de cuatro meses de ocupar su rol. Se contraté a
un nuevo equipo de trabajadores sociales con experiencia
en reintegracion y transicion para iniciar nuevamente el
proceso de reintegracion, exponiendo a los NNAs y las
familias a su tercer grupo de trabajadores sociales en
menos de un afio.

Ademas, la renuncia de los directores no marco el final de su
interferencia continua ni de nuevas preocupaciones sobre los
NNAs. Muchos de los NNAs permanecieron en contacto
cercano con Maya y Liam después de su partida y siguieron
sus instrucciones de vandalizar la propiedad, amenazando
fisicamente a los nuevos trabajadores sociales con
fragmentos de vidrio e informando a Kim sobre falsas
denuncias de abuso por parte del nuevo gerente. El personal
y los jévenes se acercaron al nuevo equipo de direccion y
revelaron denuncias de abusos previos, lo que provocé una
investigacion larga y exhaustiva de multiples casos e
incidentes.

Los jévenes que habian pasado hasta diez afios viviendo en
Lighthouse se sintieron perdidos cuando sus cuidadores
fueron despedidos sin explicacién, ya que Kim no podia
informarles que Maya y Liam los habian estado explotando
para su beneficio personal. Aunque una revision
exhaustiva de los registros financieros revelaria mas tarde
que los directores habian tomado el equivalente a 50.000
ddlares estadounidenses de donaciones y fondos
designados para Lighthouse para si mismos, Kim habia
firmado un acuerdo de confidencialidad que le prohibia
hablar de las razones de la renuncia de los directores.

Evidencia de Abuso y Explotacion

Lighthouse Children’s Village

Cuando el nuevo equipo de trabajo social localizé a
egresados de Lighthouse para ofrecerles apoyo, los
nombres de otros egresados que no aparecian en la lista
original empezaron a aparecer. Sus historias confirmaron
que habian sido enviados lejos de Lighthouse porque
habian confrontado a Liam con su propia evidencia de
malversacion financiera y observaciones directas del abuso
de las nifias y niflos mas pequefios.

Los trabajadores sociales escucharon sus relatos de lo que
habian presenciado durante el tiempo que estuvieron bajo
cuidado y confirmaron multiples incidentes de abuso
sexual cometidos por una cuidadora que también resultd
ser la hermana de Maya. Los nifios mayores revelaron que
Liam les habia dado instrucciones de usar la violencia fisica
contra las nifias y niflos mas pequefios para causar caos
dentro de Lighthouse durante el tiempo de la transicion.

Después de aprender a hablar inglés lo suficientemente
bien como para poder comunicar sus preocupaciones a los
donantes, dos jovenes fueron vistos como una amenaza, y
Maya y Liam hicieron todo lo posible por desacreditarlos.
Las acusaron de robar grandes sumas de dinero y dedicarse
a la prostitucién para poner en duda las acusaciones que
pudieran hacer contra los directores. Esto implic viajar a
las aldeas de origen de los jévenes para presentar
publicamente sus hallazgos falsos frente a sus familias y
comunidades, con el objetivo de quitarles las redes de
apoyo existentes.

Esto, combinado con los tipicos efectos de la
institucionalizacion en los jovenes que han pasado la
mayor parte de su vida alli, al final conllevé al
encarcelamiento de un joven y a una joven a quien
acusaron de ser trabajadora sexual le ocasionaron un dafio
irreparable en la relacién con su madre. En este ultimo
caso, los nuevos trabajadores sociales compartieron
evidencia de las acciones de los directores con la familia de
la joven, ayudando a reconstruir sus relaciones; sin
embargo, la prematura muerte de su madre justo antes de
este descubrimiento impidid su reconciliacion.

Uno de los casos mas graves de negligencia y abuso
histérico salid a la luz como resultado de una
extensa investigacion iniciada por Transform Care,
que involucra el encubrimiento de la muerte de un
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nifio pequero bajo el cuidado de Maya y Liam. Como
muestra de la cultura de violencia que los directores
habian instaurado dentro de la institucién, uno de los
niflos mayores estuvo involucrado en un incidente sin
supervision que resulté en dafio cerebral permanente a
un nifio de cuatro afos. Inexplicablemente, Maya y Liam
fallaron en buscar atencion médica adecuada para el nifio
durante varias semanas. Las investigaciones de Transform

Care revelarian mas tarde que probablemente el nifo fue

victima de trata por parte del colega de Liam, lo que
explica el temor de los directores a una intervencion
externa en su caso.

La condicidn del nifio se deteriord hasta un punto en el que
Kim, durante una de sus visitas programadas, se sorprendid
al encontrar que un nifio previamente sano y con un
desarrollo tipico de repente se miraba severamente
discapacitado, incapaz de hablar, caminar o incluso sostener
el peso de su propia cabeza. Kim organizo visitas a clinicas,

Denuncias a las Autoridades

Cuando los trabajadores sociales
comenzaron a localizar a la mayoria de
las familias de los NNAs en la
institucion, surgieron historias de
como los padres de los NNAs que
habian sido reclutados para el
acogimiento residencial no estaban al
tanto del paradero de sus hijos e hijas
y los habian buscado durante afios.

En los expedientes de los NNAs se descubrieron contratos
escritos que impedian a los padres visitar a sus hijos e hijas o
contactarlos, incluyendo amenazas infundadas de confiscar las
tarjetas de identificacién nacionales de los padres si infringian

hospitales y, finalmente, al extranjero a un pais vecino,
escéptica del diagndstico consistente de una condicién genética
transmitida por su madre.

Una investigacién independiente y exhaustiva del historial
meédica del nifio a través de conversaciones con el personal
meédico de los hospitales donde habia sido tratado por
insistencia de Kim, reveld que habia sufrido una lesién cerebral
traumatica. Fue entonces cuando Kim se dio cuenta de que el
diagndstico constante en varias clinicas y hospitales fue el
resultado del aprovechamiento de los directores que utilizaron
la barrera idiomatica y tradujeron de manera inexacta lo que los
médicos habian estado diciendo todo el tiempo.

Al final, Maya y Liam se dieron cuenta que sus deficiencias
cognitivas y fisicas eran demasiado dificiles de sobrellevar y
cuando la condicidn del nifio empeord, los directores lo
enviaron a una provincia rural para que una pareja sin hijos lo
cuidara hasta que fallecié ocho meses después del incidente.

los términos del contrato. La mayor parte de la informacion
proporcionada por Maya y Liam sobre la situacion de las
familias resulto ser falsa y existian sospechas creibles de que
algunos nifios y nifias habian sido victimas de trata desde otras
regiones del pais por un colega de Liam, como en el caso del
nifio pequefio que fallecid.

Cuando el sospechoso de trata intentd sacar a esos nifios de
Lighthouse después de la renuncia de los directores, mostrando
certificados de nacimiento falsificados y alegando que eran sus hijos
adoptivos, la situacion fue denunciada a la policia y las autoridades
locales, asi como al departamento de bienestar infantil del gobierno
nacional responsable de supervisar los servicios de cuidado
residencial infantil. Pasaron varios meses y varias reuniones con el
alto funcionario del gobierno, representante de dicho departamento
y no se tomé ninguna medida. Posteriormente salio a la luz que el
funcionario tenia una amistad de muchos afios con Liam por lo que
decidid no ejercer su deber de proteger a los nifios y nifias.




Cierre de la Institucidon y Traslado de los NNAs a Hogares

Grupales Pequeios

Cuando quedé claro que Maya y Liam
seguian trabajando detrds del teldn
para sabotear al nuevo equipo de
direccidon y el proceso de
reintegracion, se tomé la decision de
trasladar a los NNAs a dos hogares
grupales pequefios en una zona
diferente de la ciudad, en primer
lugar, para eliminarlos del entorno
fisico donde muchos habian
soportado afos de abuso y, por ende,
de la cultura de violencia y en
segundo lugar para aumentar la
distancia geografica de Maya y Liam.

Se consulté con los NNAs y las familias, se mantuvieron juntos
a los grupos de hermanos y hermanas, se separé a los nifios
mads pequefios de los mayores que eran fisicamente abusivos,
se contrataron a cuidadores experimentados, se alquilaron
casas normales, imperceptibles de otras casas en la
comunidad y se inscribié a los NNAs en nuevas escuelas.

A medida que los consejeros y trabajadores sociales
continuaron con su trabajo, los NNAs empezaron a salir
adelante casi de inmediato. Los niveles de violencia se
redujeron drdsticamente, los comportamientos de alto riesgo
disminuyeron, el rendimiento escolar aumentd; y, en 18
meses, todos los NNAS habian sido reintegrados a entornos
de cuidado familiar o comunitario.

Se establecié un programa para los egresados de la institucién
para ayudarlos a hacer una transicion segura a la vida fuera de
Lighthouse y algunos de los jovenes programados para una
vida independiente incluso decidieron regresar con sus
familias. Aunque el monitoreo de la mayoria de los casos
continua y los trabajadores sociales atn enfrentan numerosos
desafios y el riesgo frecuente de la interrupcién de la
colocacién, ninguno de los NNAs ha sido reinstitucionalizado y
la mayoria estan razonablemente bien, considerando los afios
de abuso y trauma que muchos tuvieron que soportar.

Compromiso de los Donantes con los NNAs

Durante los afios siguientes a tomar
la decisidn de hacer la transicion,
Kim tuvo que soportar niveles
incalculables de estrés y conflicto
interno, lidiando con la tremenda
sensacion de traicidn por las
acciones de Maya y Liam.

Al descubrirse mas detalles sobre los comportamientos
abusivos y criminales de muchas personas asociadas con
Lighthouse, Kim experimentd de primera mano la reaccion
violenta por haber expuesto todo su actuar. Al mismo
tiempo, tuvo que enfrentar varias emergencias y

problemas de salud dentro de su propia familia, hipotecé
nuevamente su casa y tuvo que vender sus activos
personales para poder continuar financiando el proceso
de transicion. Permanecié involucrada en batallas legales
con Maya y Liam hasta finales de 2020, casi cinco afios
después del inicio del proceso de transicion.

En una inusual demostracion de compromiso inquebrantable
con los NNAs, Kim se mantuvo comprometida con el proceso
de transicion incluso cuando estaba emocional y
financieramente agotada y sentia que no podia continuar. Se
conoce de situaciones similares que fracasaron totalmente,
causando un dafio incalculable a los NNAs, pero la
combinacién de circunstancias e intervenciones resulté en
una historia inusual de un grupo de personas que eligieron
no abandonar el proceso y de los nifos y nifias cuyas vidas
cambiaron a consecuencia de ello.
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Reflexiones Finales sobre las Motivaciones

Aunque Kim demostrd una
preocupacion genuina por el
bienestar de los NNAs junto con un
profundo sentido de lealtad hacia
los directores por su labor en el
cuidado de los nifios, las
motivaciones de Maya y Liam para
involucrarse en el acogimiento
residencial fueron fuertemente
dominadas por la busqueda
despiadada de ganancias
financieras y autoconservacion a
cualquier costo.

Las motivaciones iniciales de Maya para establecer una
institucién nunca quedaron claras, pero sin duda coseché los
beneficios de las acciones lucrativas de su esposo.

Como Liam habia reemplazado efectivamente a Maya en su
funcion de directora en el momento en que comenzd la
transicion, Maya inicialmente parecia haber sido mera
complice del engafio sin incentivarlo; sin embargo, a
medida que surgieron mds denuncias durante el transcurso
de la transicién, se descubrié que ella recurrié a todos los
medios, poniendo en peligro a los nifos y nifias con el fin
de protegerse a si mismay a la institucién y para asegurarse
que los fondos siguieran fluyendo de la entidad financiera
noruega.

La presencia de estas motivaciones que sustituyeron el interés
superior de los nifios y nifias, combinada con una alianza
altamente relacional y basada en la confianza entre los
directores y Kim, en un pais con marcos regulatorios débiles,
cred una situacién volatil que resulté en una cultura
institucional de abuso de poder sobre los NNAs y sus familias,
asi como sobre los miembros del personal.

Aunque se identificaron carencias esenciales en los procesos
administrativos, favorecia a los intereses de Maya y Liam
bloquear los esfuerzos para abordarlas.

Habiendo acordado la transicién sin nunca haber tenido la
intencion de cambiar su modelo de atencién, Maya y Liam
tomaron acciones donde aparentaban cooperar mientras
perjudicaban y saboteaban cualquier posibilidad de cambio
real. Se pusieron en contacto con otros donantes en un
esfuerzo por obtener fondos de otras fuentes, incluyendo
intentos para establecer una nueva institucion y coaccionando
a los NNAs a unirse a ellos a través de falsas promesas de
apoyo financiero y educativo. Ejercer una influencia positiva y
empezar el proceso de trabajo social fue casi imposible hasta
que se negocid la renuncia de los directores y se alejaron
fisicamente a los NNAs de su proximidad.

Cuando Kim aceptd inicialmente hacer la transicion para alejarse
del acogimiento residencial, la razén principal de su decisién no
fue necesariamente el darse cuenta de que los nifios deberian
estar en familias. Creyendo que los NNAs estaban bien cuidados y
que no tenian familias a las que regresar, vio la eliminacion
gradual del cuidado residencial como una solucién a los desafios
de financiar un compromiso continuo y a largo plazo, y que, de
paso, podria resolver su preocupacién que los directores no
manejaban los recursos financieros de la institucion eficazmente.

Sin embargo, cuando surgieron sospechas de un
comportamiento criminal y poco ético mas grave que luego se
confirmo, la motivacién de Kim para seguir adelante con la
transicion se transforma y se centré por completo en la
seguridad y el bienestar de los NNAs. En medio de una fuerte
sensacién de traicion al descubrir afios de engafio, ganancias
economicas, abuso y explotacién a manos de personas en las
que habia confiado y avalado plenamente, fue la
responsabilidad que sentia hacia la proteccién de esos nifios lo
que la mantuvo involucrada en un proceso de transicion que la
mayoria de personas habrian abandonado.
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Cronologia del
Proceso de
Transicidony
Cierre de
Lighthouse
Children’s
Village

Tiempo desde la
concientizacién inicial
hasta el acuerdo

preliminar:
5 meses

2015

Tiempo desde la primera ser s de 3 erca Marea el descubrimiento del s carce ora de 43430y 433064 € de @ rector L6 meses

Los primeros signos de alerta de la resistencia del director incluyen

un acuerdo verbal apresurado para hacer la transicion, presupuestos
inflados, renuencia a compartir los expedientes de los casos y retraso

en la contratacion de un trabajador social externo.

2016

Aumento de la

en las evaluaciones
familiares

interferencia del director

La evidencia de sabotaje y
abuso del director incluye
malversacion de fondos,
bloqueo del acceso del
trabajador social a los NNAs y
familias y en dltima instancia,
denuncias de abuso
fundamentadas.

Tempo desde a pr mMera /34 uidc ON OTEAN zZac ONd hasta asres s ones fna es de as estructurasy po tcas administrativas: 2 afios. La
aceplac on se ogro en 2046 med ante a frma de convsen os forma e, pero e forta ec m ento de a administraciéon continué hasta 2017.

nc ode proceso de trabajo soc a formal hasta la colocacién del NNA: 22 meses

Tiempo desde el
acuerdo
preliminar hasta
firmar una alianza
formal:

firma de una
alianza formal
hasta el primer
NNA enviado a

5 meses casa: 4 meses

Tiempo desde la

DORArLe PrrC Pad y & FECLOr eF batd i3 €gd €3 re aC oradas cor a trarslererc i de atierra: 3 afios y 7 meses

2017

2018

2019 2020

Ago 2015
Incidencia General

E conceplodecu dado fam ar
es presentado al donante
principal.

El donante principal busca
una organizacion externa para
hacerse cargo de la direccion
y el apoyo financiero de la
institucion

Enero 2016

Concientizacion Focalizada

La organizacion que provee
apoyo tecn co hace nc denc a
para que e donante pr nc pa
considere la transicién y el

director considere las

oportun dades de programas
poster ores a a trans c on

Acuerdo Preliminar

Ene: El donante principal acepta

la transicion

Feb: El director acepta

inmediatamente la transicion

-«
2004 2005

Donante
Principal inicia
financiamiento
dela
institucion

Director
establece la
institucion

Etapa 1 Involucramiento

Etapa 2: Preparacién e Induccién

3b: Cierre/Desinversién Segura

Mar 2016 — Evaluaciones Organizacionales

Se realizan evaluaciones de la entidad donante
principal y de la institucion

Mar a Jun 2016 — P an f cac on Estrateg ca

* Marco y presupuesto del proyecto de 3 afios

*Pande e/a uacony M gac Onder e4gos de

proyecto

*E/a uac onde r esgos de protecc on nfamt y pan
de respuesta desarrollado con el director

*Pande respuesta a sabotaje desarro ado con el
donante principal

Jun 2016 Aceptacién

El donante principal y director
firman un convenio formal de
asociacion con la organizacion
que provee asistencia técnica

Mar 2016 a Dic 2017 — Fortalecimiento de
la Administracion

La organizacién que provee asistencia técnica
Irabajd con donante prnc pa y € d reclor para
implementar lo siguiente:

* Po tcade protecc on nfant con proced m entos
de denunc 4 ¢ aros (marzo ajun o)

+Contralos ae trabajo de persona

*Po tcas Inanc eras y med das para rendir cuentas

| 2017

Abr a Dic 2016

Procesos de
Reintegracién

Abra Oct: La
organizacion que
provee apoyo técnico
establece un sistema
de manejo de casos,
brinda capacitacion
para la reintegracion y
desarrolla mensajes
para el personal, los
NNAs, las familias y los
egresados del sistema
de AR.

Jun: El esposo de la
directora asigna a su
sobrino sin
experiencia el rol de
trabajador social e
interfiere con las
evaluaciones
familiares.

Oct: El director envia a
varios NNAs a casa
fuera del proceso de
trabajo social.
Después se descubrid
que el personal de la
institucion los envié
para encubrir el
abuso.

Nov: Inicia proceso de
contratacién de
trabajador social
externo, luego de
meses de retraso por
parte del director.

Procesos a Nivel Organizacional

Ene a 4br Se proporc ona as stenc a
técnica y oportunidades de
financiamiento concretas al director para
programas poster ores a a transcon,
pero e d reclor No ogra M Ngun a/ance

Mayo:

*5e descubre € /denc 4 de ma /ersac on de
fondos

*Se ntens fca aconfrontac on entre e
donante prnc pa y e a rector. El director
fisicamente impide que la donante
recolecte documentos ncr m nator os

*E dreclor renunc a4 a ¢camb o de acuerdo
de donante de No presentar cargos por
agresion fisica.

*Se Mp emento un p AN de emergenc d y se
NOMDbro a un d rector nter no

¢ Se denunci6 al director y a la institucion a
4% aulor dades gubernamenta es

* DeNuUNC d$ de abuso sexua y sco
COMEL das POr 0% Cu dadores de a
institucion y jévenes, surgen de los NNAs y
el personal

Jun-Jul: Se descubre yconfrma e acance
total del sabotaje del director mientras
UNd Nue/a trabdjadora soca n/est ga
acusac ones E persona que nocump e
con sus Tunc ones es desped do.

Ago: Se contrata nuevo gerente y equipo
de trabajo.

Procesos de Reintegracién

Feb Trabajador soc a externo
CONIralado y Capac tado, en
CONSU td CON oS as partes

Feb-May: el director amenaza a
trabajadora social externa,
sabolea e proceso de trabajo
s0Ca, bocued e acesode a
Irabajadora soc a a os NNAs,
coacciona a las familias.

Mayo: La trabajadora social
externa renuncia 4 meses
después.

May-Dic: el director contintia
saboleando & proceso de trabajo
social mediante contacto
continuo con los NNAs y las

fam a4, NClad osnRosa a
violencia contra el nuevo
personal, solicita a otros
donantes que financien una
nueva institucion.

Jul-Sep: Consejeros externos
CONEralados pard 4poyara os
NNAs y al personal.

Jul-D ¢ Nue /o trabajador soc a
TN C 3 Proceso ae trabajo soc a
COM NNAS y fam  as, se conecla
CON JO /€Nes Gue egresaron de a
institucion sin apoyo.

Ago-Sep: Se establece el
programa de apoyo para los
Sgresados de s stema de AR, se
realiza la capacitacion en

hab dades para a /da, se nca
4 0ca zacondeflam aresy a
reconexion familiar.

L 2018

2018-2021 —m™>

Monitoreo constante de las
colocaciones de NNAs y egresados
del sistema de acogimiento
residencial

Procesos de Reintegracion
Feb Los NNAs fueron tras adados
a dos hogares grupales pequefios
en la comunidad bajo la atencién
de cuidadores recién contratados
y con experiencia.

Alo largo de 2018:

* J6venes reciben apoyo para
egresar de la institucion

* NNA4g re ntegrados a fam as
boogcasy acog mentopor fam a
ampliada

* NN A4S €O 0Cados tempora mente
con familias sustitutas

4go Todos 0 NNAS que estaban en
el primer hogar grupal pequefio
fueron reintegrados.

No/ Todos os NNAs que estaban en
uN $€EUNKO NORAT grupa pecueno
fueron reintegrados.

NO/ LOS Programas de 0s $er/< os
de 4Cog M enlo res denc a se
Cance aron permanentemente



