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Orígenes de la Herramienta 

Esta herramienta nació a partir del aprendizaje y la 

experiencia de los autores durante el trabajo de 

transición de instituciones financiadas y 

administradas de forma privada en varios países y 

regiones. Con el tiempo, los autores observaron 

tendencias e indicadores clave que les permitieron 

anticipar cómo podría desarrollarse una transición. 

Estas tendencias e indicadores clave muchas veces 

se derivan de las dinámicas ligadas a las 

motivaciones y a las características del director y 

donante principal de una institución y de la relación 

e historia entre ellos. Estas dinámicas crearon el 

"punto de partida", es decir, el ambiente propicio. 

Al analizar el ambiente propicio, los autores 

descubrieron que podían anticipar el posible 

trayecto de una transición y utilizar estos 

conocimientos para desarrollar la estrategia más 

segura y eficaz posible.  La documentación de estos 

aprendizajes y tendencias a lo largo de muchos años 

dio como resultado el desarrollo de esta 

herramienta. 
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Antecedentes   
 

Reformas del Cuidado Infantil: 
Panorama General   

Los daños que el acogimiento residencial ocasionan 

en el desarrollo y el bienestar de los niños, niñas y 

adolescentes (NNAs) están bien establecidos y 

documentados. La inmensa evidencia ha provocado 

un llamado a nivel mundial para poner fin a la 

institucionalización de los niños y niñas y ha 

impulsado las reformas de los sistemas de protección 

y cuidado infantil en muchas regiones y países del 

mundo. Las reformas del cuidado infantil son 

complejas y conllevan cambios multifacéticos a nivel 

de sistemas. Implican realizar cambios en las leyes, 

regulaciones, políticas, servicios, asignación de 

recursos y capacitación del recurso humano, así como 

el desarrollo de nuevos mecanismos de 

implementación y monitoreo. Son dirigidas por el 

gobierno y a menudo, apoyadas por agencias 

intergubernamentales y no gubernamentales.

 
En los países donde existe una dependencia excesiva 

del acogimiento residencial, un objetivo clave de los 

esfuerzos de la reforma es reorientar los sistemas de 

cuidado infantil hacia soluciones basadas en la 

familia, reconociendo: 

a. a la familia como el entorno óptimo para 

el desarrollo y el bienestar de los NNAs;   

b. el derecho del niño o niña a la vida familiar;  

c. las obligaciones de los estados de 

proporcionar apoyo a los padres para que 

cumplan con sus responsabilidades de 

cuidado a sus hijos e hijas; y  

d. la prioridad otorgada al cuidado familiar 

alternativo en las normas internacionales.  

A este tipo de reforma se le denomina “desinstitucionalización” e 

incluye esfuerzos para reducir la cantidad de NNAs en las 

instituciones a través de la reintegración y la reducción del 

número de instituciones en funcionamiento, idealmente a 

través de la transición en lugar del cierre. Es decir, la transición 

es un componente de las reformas al cuidado infantil y debe, en 

la medida de lo posible, estar ligada a reformas más amplias a 

nivel de sistemas, ocurrir con la participación de las autoridades 

competentes y utilizar los procedimientos nacionales 

establecidos en los casos donde ya existan. 

 

 

Imagen: Biblioteca en Línea para Profesionales - BCN  
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La Transición es lo Ideal 

Como su nombre lo indica, la transición implica 

cambiar el modelo de atención o los servicios de 

institucionales a no institucionales de una 

organización. La transición, más que el cierre, es ideal 

y tiene dos propósitos. Primero, contribuye a 

disminuir el número de instituciones. Segundo, 

permite desarrollar nuevos servicios que apoyen a los 

NNAs a permanecer en las familias. Esto sucede 

cuando los recursos humanos, financieros y 

materiales utilizados para sostener la institución se 

reorientan y se redefine su propósito. Por lo tanto, la 

transición tiene como objetivo desviar los recursos 

lejos de los modelos del acogimiento residencial, pero 

retener la inversión en los sistemas de bienestar de 

los niños y niñas y las familias.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Algunas organizaciones hacen la transición a programas 

ya establecidos para ayudar a los NNAs a reintegrarse 

fuera de la institución en transición. En otros casos, se 

desarrollan nuevos programas para atender una 

deficiencia del sistema general que seguirá teniendo 

como resultado que los NNAs sean colocados en 

instituciones a menos que esta se atienda. Los nuevos 

programas no tienen por qué limitarse a los servicios de 

acogimiento alternativo; por ejemplo, acogimiento 

temporal por familias sustitutas y acogimiento por la 

familia ampliada, pueden incluir programas relacionados 

con la educación, discapacidad, guarderías, desarrollo 

comunitario centrado en el NNA o crianza positiva. Todos 

estos programas contribuyen a los esfuerzos para 

fortalecer sistemas como la protección social, la 

educación, el bienestar o la protección infantil y todos 

tendrán un impacto en el cuidado de los NNAs.     

¿Qué implica la Transición? 

Muchas personas ven la transición de una institución 

como igual o similar al proceso de reintegración de 

los NNAs. Si bien la reintegración es uno de los 

resultados más importantes, la transición es un 

proceso mucho más amplio. Implica cambios en todos 

los niveles de la organización que administra la 

institución. Esto incluye niveles estructurales, de 

políticas, procedimientos, programas y recursos. 

Como se describe en el diagrama a continuación, hay 

muchas etapas y pasos que deben tomarse antes de 

iniciar la reintegración. Pasar por alto estas etapas 

fundamentales puede afectar negativamente todo el 

proceso de transición y los resultados para los NNAs.   

Las estrategias de transición deben adaptarse a 

cada organización, tomando en cuenta su punto de 

partida único. Si inician careciendo de una 

suficiente estructura o procedimientos para la 

presentación de informes, probablemente las 

estrategias tendrían que abordar estas deficiencias 

para manejar el proceso del cambio, mitigar los 

riesgos o responder a cualquier incidente que 

pueda suscitarse durante la transición. 
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Definición de Transición 

Es el proceso de cambio del modelo de atención 

o servicio brindado por una organización de 

acogimiento residencial a un servicio o modelo 

de atención no residencial. La transición implica 

cambios en todos los niveles de la organización 

e incluye, entre otros, la reintegración segura de 

los NNAs. 
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Etapa 1 

Involucramiento 

 
Incidencia        Concientización & Acuerdo Preliminar 

Etapas de la Transición 
 

Concientización 
general sobre el tema  

Concientización focalizada para obtener un acuerdo 
inicial para explorar la transición 

 

 

Etapa 2 
Preparación 
e Inducción 

 

Evaluaciones 
Estrategia          Aceptación 

Organizacionales 

 
*Fortalecimiento de la 

Administración 

        Evaluaciones y análisis Planificación 
Estratégica 

 

Fortalecer la administración  
y los sistemas de rendición  
de cuentas   

 

*cuando sea requerido por las evaluaciones  

 

Etapa 3 
Opción 3a 

Transición Completa 

Procesos a Nivel Organizacional

Transición Activa  

Consulta con 

actores 
interesados 

 

Discusiones y evaluaciones 

sobre programas 
posteriores a la transición   

 

   Rediseño y 

redefinición 
del propósito  

 

Implementación 

de nuevos 
programas 

Reintegración 
 

Establecer 
equipo de 

trabajo social y 
trabajadores 

de casos 

 Localización de 
de la 
Familia 

Evaluaciones de 
trabajo social y 

planificación del 
cuidado 

Colocaciones 
y revisiones 

de casos

 

  Monitoreo y 
apoyo constante   

 

Opción 3b 

Cierre/ 

Desinversión 

Seguros

                                                                                     

Procesos a Nivel 

Organizacional 
Implementar el cierre / desinversión según el plan estratégico, 
incluyendo la remoción / reubicación de NNAs cuando sea necesario

 
 
 
Cierre legal de la entidad 
(cuando sea relevante)

 

Reintegración 
 

 
 

 
Diagrama 1: Etapas de 
Transición 

 Establecer equipo    
de trabajo social y 

trabajadores de casos 

Localización 
de la 
Familia 

  

 Evaluaciones de 
trabajo social y 
planificación del 
cuidado 

  

  Colocaciones 
y revisiones 
de casos  

 
  

Obtener  
Convenio Completo 

Monitoreo y 
apoyo continuo 
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Grados del Éxito   

Hay una serie de resultados clave asociados con la 

transición de una institución, los cuales contribuyen a la 

reforma del cuidado infantil a nivel de sistemas. 

Aunque el cierre seguro de una institución podría no 

ser el mejor escenario posible o el ideal, es un 

resultado válido y no debe percibirse como un fracaso. 

Los cierres seguros hacen contribuciones importantes a 

la reforma del cuidado infantil a nivel de los sistemas, 

incluyendo los siguientes resultados: 

Resultados          

Nivel Institucional   

 
Reintegración segura de 

los NNAs que están en la 

institución de regreso a 

sus familias y comunidades 

 
Desinversión de recursos 

humanos, financieros y 

materiales de una 

institución individual  

 
Reinversión de recursos 

humanos, financieros y 

materiales en servicios de 

fortalecimiento familiar o 

cuidados alternativos 

familiares   

Resultados          

Nivel de Sistemas 

 
Reducción del número 

total de NNAs en 

cuidado institucional 

 
 

Reducción del número 

total de instituciones en 

funcionamiento 

 
 

Desarrollo de servicios 

no institucionales como 

alternativas

  

1. una reducción del número total de NNAs en acogimiento 
residencial a través de una reintegración segura; y 

2. una reducción de la cantidad total de instituciones en 
funcionamiento mediante un cierre seguro. 

 

En algunos casos, un cierre seguro también puede 

lograr el objetivo deseado de reinvertir los recursos 

financieros en los servicios de acogimiento no 

residencial de una forma ligeramente diferente.  Se 

puede motivar y apoyar a los donantes que apoyaron 

a la institución en el proceso de cierre para que 

reinviertan sus fondos en otras organizaciones que 

provean servicios de fortalecimiento familiar o 

cuidados alternativos familiares. Esto permite la 

ampliación de las alternativas existentes 

administradas por organizaciones con capacidad y 

experiencia demostrada.   

 

En un escenario de transición ideal, los tres resultados 

a nivel de la institución se lograrían por completo, lo 

que resultaría en una redefinición completa del 

propósito de la institución anterior, incluyendo todo su 

personal y recursos. Sin embargo, esto no siempre es 

posible. En algunas situaciones una transición 

completa no es la meta apropiada e incluso podría 

poner a los niños y niñas en riesgo de sufrir daños. 

Esto ocurre especialmente cuando no existe un 

compromiso suficiente de brindar servicios de alta 

calidad, existen serias preocupaciones relacionadas 

con la capacidad o la protección del NNA o 

motivaciones encontradas reveladas en la evaluación. 

Este tipo de preocupaciones pueden cuestionar la 

idoneidad de los directores, el personal u otras partes 

interesadas que trabajan directamente con niñez 

vulnerable. En estos casos, la meta más apropiada 

podría ser un cierre seguro, el cual puede ser 

voluntario o impuesto por las autoridades pertinentes 

en casos más graves o como parte de los esfuerzos 

nacionales para reducir el acogimiento residencial en 

el país. Dependiendo del contexto y la naturaleza de 

las preocupaciones, puede ser totalmente apropiado 

que los directores y el personal hagan la transición a 

proyectos que no estén relacionados con el bienestar 

infantil. 

Por lo tanto, es importante ver el éxito en el trabajo de 

transición como integrador de una serie de resultados e 

impactos continuos donde todos deben lograrse de una 

manera segura y conforme al interés superior del NNA. 

Construir un marco realista del éxito desde el principio 

permitirá a los profesionales desarrollar marcos de 

monitoreo y evaluación adecuados. También es 

fundamental para mantener la motivación y la 

dedicación frente a un trabajo complejo y desafiante.  

El Poder y su Impacto en la 

Decisión de hacer la Transición 

Para completar eficazmente la transición de una 

institución es necesario comprender las dinámicas de 

poder entre los actores clave y trabajar 

estratégicamente con base en este conocimiento. El 

poder toma diferentes formas y proviene de diversas 

fuentes.  Cuando se trata de la toma de decisiones, 

incluyendo la decisión de hacer la transición, 

generalmente el poder está en manos de tres partes 

interesadas clave:  

1. Gobierno 

2. Director   

3. Donante Principal   
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Los gobiernos tanto de los países donantes como de 

los países ejecutores ejercen diferentes niveles de 

poder e influencia en una transición. Esto se basa en 

la solidez y eficacia de las leyes, políticas, 

regulaciones, inspecciones y mecanismos de 

respuesta existentes para la protección infantil. 

Esto no solo aplica a los gobiernos de los países 

donde operan las instituciones, sino a los gobiernos 

de los países donantes cuyas leyes y regulaciones 

afectan las operaciones de las organizaciones 

benéficas y los esfuerzos de recaudación de fondos. 

En algunos casos, esto incluye regulaciones sobre 

las instituciones que financian u operan en el 

extranjero.  

 

 
 

 
 

Poder e Influencia sobre el Acogimiento Residencial   
 

 
 

Actores 
Externos 

Gobierno del País Ejecutor 
 

 

Leyes, Políticas & Mandato 
 

 
 
 

Diagrama 2: Diagrama de Actores de Poder e Influencia  

 
 

 
 

Tener sistemas gubernamentales bien establecidos y 

con recursos en los países donde operan las 

instituciones ciertamente puede facilitar la 

implementación de una transición y proporciona apoyo 

gubernamental fundamental en caso de que surjan 

problemas. También puede resultar en transiciones o 

cierres exigidos por el gobierno, lo que otorga plena 

autoridad gubernamental al proceso. Por lo general, ya 

existen leyes y políticas relevantes en muchos de los 

contextos donde se están llevando a cabo reformas del 

cuidado infantil.    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Sin embargo, los recursos del gobierno son limitados 

y los sistemas se encuentran en las primeras etapas 

de desarrollo, reduciendo la probabilidad de que las 

transiciones sean impuestas por mandato o poderes 

gubernamentales. En estas situaciones, es aún más 

crucial aprovechar la influencia y las estructuras de 

poder dentro del ecosistema interno de una 

institución determinada, tanto en lo que respecta a la 

aceptación como al desarrollo de una estrategia de 

transición.   

 Ecosistema Interno 

  Donantes 

Individuales 

   

Donante 
Principal 

  

Director de la Institución de  

 Acogimiento Residencial        

O 

Control de los Recursos Posición 

Personal, 

NNAs, 

Familias 

Actores Externos  Gobierno del País Donante Clave
>: 

Proveniente de  

Leyes, Políticas & Mandato Dirección de la influencia 

Fuente de Poder 

Autoridad 

Forma de Poder 

Autoridad Influencia 

Autoridad 

Orfanato 
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Trabajando con Tomadores de 

Decisiones en el Ecosistema 

Interno 

El ecosistema interno de una institución está 

compuesto por una variedad de actores 

interesados, incluyendo:   

▪ La/el director de la institución; 

▪ El personal y cuidadores de la institución; 

▪ Niños, niñas, adolescentes (NNAs) y familias; 

▪ Organizaciones de beneficencia 

socias y organizaciones que 

apoyan a la institución; 

▪ donantes individuales que apoyan a la 

institución; y   

▪ La/el fundador original de la institución. 
 

• En algunos casos, la/el fundador 

también podrá ser la/el director o el 

donante principal o algunas veces, 

ambos.   

• En otros casos, el fundador podría haber 

dejado su papel activo con la 

institución y su participación es 

limitada o nula. 

 
 

 

Ecosistema Interno de una Institución  

 

Diagrama 3: Ecosistema Interno de las Instituciones de Acogimiento Residencial   

 

 

▪ La/el director, quien tiene el control 

operativo de la institución, incluyendo el 

personal y los cuidadores; y 

▪ El donante principal, la persona que 

representa al donante principal o al más 

grande o al principal recaudador de 

fondos. El donante principal: 

 Dinámicas clave que afectan la viabilidad de la transición 

Donantes 

Individuales 

Donante         Dinámicas de 

Principal  la Alianza 

Director 

de la  

Institución 

Instalaciones 

Personal NNAs Familias 

En este ecosistema, todos estos actores interesados 
juegan un papel importante y deben estar de acuerdo 
para garantizar una transición efectiva. Sin embargo, las 
dos partes interesadas clave que ejercen la mayor 
influencia en la toma de decisiones organizacionales y, 
por consiguiente, en el proceso de transición son: 

• puede ser una persona o una entidad;
generalmente representa a una organización benéfica, 
organización, iglesia, fideicomiso familiar o empresa 
que está financiando la institución; 

• por lo general recolecta donaciones de 

donantes individuales y es el canal a través 

del cual fluyen las donaciones individuales a 

la institución; 

• por lo general, maneja la comunicación 

con donantes individuales; y 

• en casos muy raros, apoya económicamente a 

la institución de forma independiente. 

En algunos casos, el fundador de la institución pudo 

haber pasado del rol de director al de donante principal. 
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Definiciones de términos clave utilizados en la 
herramienta 

 

Director Se refiere al director(a) de la institución de  

acogimiento residencial   
 

 

 
 
 

Donante 

Principal   

Se refiere a la persona que representa al 

donante principal (principal o más grande) 

o es el principal recaudador de fondos que 

actúa como un canalizador de fondos 

recaudados de pequeños donantes 

individuales   

      

Identificar al director y al donante principal como las 

dos partes interesadas clave no disminuye el 

importante rol que desempeña el personal, ni 

garantiza que hayan aceptado el proceso de transición. 

Más bien, reconoce que el director tiene control 

operativo sobre la institución, incluyendo el control 

operacional sobre el personal. Por lo tanto, el director 

es un guardián de esas relaciones y es la persona 

principal que sabrá manejar o debilitará la 

colaboración del personal, la implementación y el 

cumplimiento con las decisiones operativas. 
 

En el mismo sentido, reconocer al donante principal 

como un actor clave no desvirtúa la presencia o la 

importancia de trabajar con otros donantes, solo se 

reconoce la probabilidad de que el donante más 

grande tenga la mayor influencia en la decisión de 

hacer la transición y su implementación efectiva.   

Parte o actor      Dentro de la sección de evaluación, 

Interesado         se refiere al Director y al Donante Principal   

 

 

Profesional Se refiere a la persona/s que provee 

apoyo técnico a la institución 

específicamente para la 

transición 

Es por esta razón que a lo largo de esta herramienta 

al director y el donante principal se les identifica y se 

les refiere como las "principales partes interesadas". 

También se incluyen recomendaciones para trabajar 

con el personal y otros donantes. 

 

El director y el donante principal actúan como los dos 

puntos de entrada en las conversaciones sobre la 

posibilidad de hacer la transición. Los profesionales 

pueden comunicarse primero con el director de una 

institución con el fin de asegurar la aceptación para la 

transición. Alternativamente, podrán contactar al 

donante principal para ejercer influencia mediante el 

flujo de fondos. Ambos puntos de entrada son válidos, 

pero quizás ambos no sean igualmente efectivos 

debido a las diferentes dinámicas de la alianza. 

En instituciones financiadas de forma privada, generalmente, 

los donantes principales están mejor posicionados para 

lograr cambios que los directores, ya que controlan los 

fondos. Sin embargo, por su naturaleza, la mayoría de los 

donantes principales tienen un poder más influyente que 

autoritario, por lo que rara vez pueden decidir hacer la 

transición de forma independiente.  Por ello, una transición 

exitosa dependerá de involucrar a ambas partes en las 

discusiones y toma de decisiones. Esto incluye: 

1. Identificar las dinámicas de poder entre el 
director y el donante principal y adaptar la 
estrategia para involucrarlos con base en dicha 
dinámica; 

2. Analizar las dinámicas de la alianza entre el 
director y el donante principal; e  

3. Identificar fortalezas y riesgos que resultan de 
ambas dinámicas y considerar estrategias de 
gestión de riesgos en el plan de transición. 

El principal objetivo de esta herramienta de evaluación 

es orientar a los profesionales durante todo el proceso. 

 

Observación: Es común que las instituciones estén 

dirigidas por parejas casadas. Si bien puede haber una 

persona que parece sobresalir y esté más involucrada en 

las conversaciones, es probable que las perspectivas de 

ambos cónyuges influyan en la decisión de hacer la 

transición. Por lo tanto, es importante considerar esta 

dinámica y la posibilidad de tener perspectivas o 

motivaciones divergentes entre los cónyuges al trabajar 

con esta herramienta de evaluación. 



 

Visión General de la Herramienta 
 

Propósito de la Herramienta  

La herramienta tiene como objetivo ayudar a los 
profesionales a lograr los siguientes objetivos al 
brindar apoyo técnico a las instituciones en transición: 

▪ Determinar la viabilidad de implementar 

una transición exitosa tomando en cuenta 

el número de indicadores positivos y/o la 

severidad de los indicadores de riesgo. 

▪ Extraer y analizar información esencial que 

oriente el enfoque y que permita al 

profesional desarrollar un plan estratégico 

y un presupuesto para la transición. 

 

La herramienta reconoce que debido a que el punto de 

partida de cada institución es diferente, no existe un 

enfoque "único" que aplique a todas. Es necesario 

desarrollar estrategias personalizadas para cada 

proceso de transición individual, teniendo en cuenta 

sus dinámicas únicas. Por ello, la herramienta ha sido 

diseñada como un marco de evaluación que ayuda a los 

profesionales a identificar y analizar estas dinámicas 

iniciales clave y determinar las implicaciones en la 

estrategia. En otras palabras, no es una estrategia 

prefabricada, sino una herramienta que busca 

adaptarse a cada situación en particular. La 

herramienta también se puede utilizar de forma 

evolutiva para ayudar a los profesionales a darle 

sentido a la nueva información o a los indicadores que 

surjan a lo largo del proceso de transición. 

¿A Quién Está Dirigida? 

Esta herramienta se preparó para los profesionales 

que están guiando o proporcionando apoyo técnico a 

organizaciones de terceros que administran 

instituciones de acogimiento residencial para pasar 

por el proceso de transición. Los profesionales 

pueden ser personal técnico, personal de protección 

infantil o trabajadores sociales de ONG locales o 

internacionales o consultores. Pueden estar 

prestando apoyo para la transición como 

profesionales individuales o como parte de un equipo 

multidisciplinario. Los profesionales pueden estar 

proporcionando asistencia técnica a las instituciones 

en transición bajo distintas modalidades que incluyen: 

 

▪ como parte de un programa o servicio 

ofrecido por su organización; 

▪ como parte de una relación de una alianza 

formada con la institución o con su entidad 

donante para el propósito específico de brindar 

asistencia técnica; 

▪ como parte de un contrato o consultoría; o 

▪ como parte de un plan de desinstitucionalización 
nacional que utiliza la experiencia técnica de un socio 
de la sociedad civil para apoyar a las instituciones en 
transición. 

La herramienta está diseñada principalmente para su 

uso en transiciones que involucran a instituciones que 

son: 

▪ administradas de forma privada; 

▪ financiadas principalmente con capital extranjero; y 

▪ ubicadas en países con marcos regulatorios 

emergentes o débiles. 

Esta herramienta se puede utilizar independientemente si la 

transición o el cierre es voluntario o impuesto por el 

gobierno. 
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¿A Quién No está Dirigida? 

Es importante reconocer algunas de las limitaciones de la 

herramienta y las situaciones para las que no fue 

diseñada o donde no se recomienda su uso. Por ejemplo:  

▪ Cierre de instituciones administradas por el 

gobierno. Los profesionales que apoyan la 

transición de las instituciones administradas 

por el gobierno pueden encontrar algunos 

aspectos relevantes y útiles en esta 

herramienta, particularmente con respecto al 

involucramiento de las partes interesadas en 

la fase de implementación. Sin embargo, es 

importante observar que esta herramienta no 

se diseñó pensando principalmente en la 

transición o el cierre de las instituciones 

administradas por el gobierno. El proceso de 

transición o cierre de las instituciones 

administradas por el gobierno puede ser muy 

diferente, quizás menos complejo en cuanto 

al proceso de aceptación y manejo de los 

actores interesados porque se realiza en 

respuesta a una instrucción del gobierno. 

Además, es menos probable que los 

profesionales se involucren en todo el proceso 

de cierre o transición. 

▪ Autoevaluaciones para las organizaciones 

que directamente operan servicios de 

acogimiento residencial. La herramienta no se 

diseñó para utilizarse como una herramienta 

de autoevaluación para ayudar a las 

organizaciones que operan directamente los 

servicios de acogimiento residencial para que 

realicen una transición independiente. 

Aunque puede proporcionar algunos 

aprendizajes y sugerencias relevantes, no es 

un manual de capacitación en transición 

diseñado para guiar a una organización en 

cada paso de un proceso de transición.  

▪        Uso en entrevistas con directores o donantes 

principales de servicios de acogimiento 

residencial. La herramienta está diseñada para 

ayudar a los profesionales a darle sentido a la 

información que recopilaron formal e 

informalmente. No es una serie de preguntas para 

hacer directamente a los actores clave, ni una 

encuesta o formulario que se pueda llenar con las 

partes interesadas o en presencia de ellas. Más 

bien, los profesionales pueden proporcionar a los 

actores interesados o socios clave la descripción 

general de la herramienta de la página 161 del 

Anexo, si desean darles un resumen conciso de las 

herramientas que utilizarán para desarrollar la 

estrategia de transición.   

▪ Uso por profesionales sin experiencia o sin 

capacitación. La herramienta asume y requiere 

un grado razonable de conocimiento técnico 

sobre la transición; y, por consiguiente, debe 

ser utilizada por profesionales con suficiente 

formación y experiencia. Esto refleja la 

compleja naturaleza del trabajo de transición 

que no debe subestimarse ni minimizarse. 

▪ Uso como manual de reintegración. Si bien la 

reintegración es sin duda uno de los resultados 

más importantes de un proceso de transición, 

esta herramienta se refiere al proceso más 

amplio de transición que implica múltiples etapas 

(refiérase al Diagrama 1: Etapas de la Transición, 

página 7).  No pretende proporcionar una guía 

sobre cómo realizar un proceso de reintegración. 

Los recursos diseñados para este propósito se 

pueden encontrar en "Recursos y Herramientas 

Útiles" en el Anexo, página 144. 

 

¿Cuándo se Debe Utilizar?  

Los profesionales deberán tener un grado razonable de 

conocimiento existente sobre el director y el donante 

principal para poder utilizar esta herramienta. Por lo 

tanto, el componente de evaluación de la herramienta 

debería usarse idealmente durante la Etapa 2 del 

proceso de transición general (ver Diagrama 1: Etapas 

de la Transición, página 7), después de realizar las 

actividades de concientización y las evaluaciones 

organizacionales. Probablemente para este momento 

los profesionales ya reunieron información suficiente y 

relevante para completar la evaluación, tanto a partir 

de observaciones directas e interacciones con las 

partes interesadas como de fuentes externas. Sin 

embargo, se recomienda que los profesionales lean la 

herramienta antes de iniciar la Etapa 1 de la transición, 

ya que posiblemente el contenido les sirva para orientar 

el enfoque para hacer la concientización, las 

evaluaciones organizacionales y la recopilación de 

información. 

Si se identifican lagunas de conocimiento durante el 

proceso de elaboración de los indicadores, es 

aconsejable buscar más información o claridad cuando 

sea posible. Esto asegurará que los profesionales 

obtengan el máximo beneficio de la herramienta. 

Cuando aún no se conoce cierta información, las 

preguntas pueden servir para guiar a los profesionales 

a recopilar más información antes de finalizar la 

evaluación. 
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Estructura de la Herramienta 

La herramienta está organizada en cuatro secciones: 
 

Sección Uno: Indicadores e Implicaciones 
 

Esta es la parte central de la herramienta. Comprende 

un conjunto de listas de verificación que contienen una 

amplia variedad de indicadores e implicaciones 

relacionadas con el director y el donante principal 

como las dos partes clave, así como su alianza. Esta 

sección está organizada en torno a siete temas clave, 

cada uno de los cuales se divide en las siguientes tres 

secciones: 

▪  Descripción del Tema 
 

Cada tema comienza con una breve descripción 

de la teoría en la que se basa. Las teorías se 

han resumido para los profesionales que 

encuentran útil el contexto teórico. Para otros 

será más útil ir directamente a los indicadores 

más concretos. 

▪  Indicadores  
 

Para cada tema, los profesionales pueden 

seleccionar los indicadores que sean relevantes 

y representativos del director y el donante 

principal y la alianza entre ellos.   

Luego se guía a los profesionales para que 

identifiquen la categoría de color que mejor se 

adapte a su situación para ese tema en particular. 

Tanto los indicadores como las implicaciones se 

clasifican utilizando un sistema de semáforo para 

clasificar los riesgos: 

▪  Implicaciones:  
 

A continuación de los indicadores hay una serie 

de implicaciones que corresponden a cada 

categoría de color. Las implicaciones incluyen las 

siguientes secciones: 

• explicación; 

• acciones sugeridas; 

• implicaciones en el financiamiento; y  

• cuando sea relevante, observaciones y 

advertencias diseñadas para alertar a los 

profesionales sobre los riesgos y 

supuestos que podrían resultar 

problemáticos. 

Las implicaciones se basan en las tendencias 

observadas en muchas transiciones y están 

diseñadas para ayudar a los profesionales a 

identificar problemas subyacentes más sutiles. 

Es posible que las evaluaciones más concretas 

de la institución no capten estos problemas 

subyacentes, pero es esencial considerarlos, ya 

que pueden tener un impacto significativo en 

la transición y, por consiguiente, en los NNAs.  

La lista de implicaciones no debe tomarse 

como definitiva o exhaustiva. Además, esta 

herramienta no elimina la necesidad de que 

los profesionales realicen evaluaciones 

exhaustivas de la institución y los NNAs allí 

albergados como parte del proceso de 

transición. Puede encontrar un ejemplo del 

formulario de evaluación de una institución 

aquí.    

 

Luz verde   

conjunto de indicadores 

positivos y/o de bajo riesgo  

Luz naranja   

conjunto de indicadores de riesgo medio 
 

Luz roja   

conjunto de indicadores de alto riesgo 

https://www.kinnected.org.au/minimum-assessment-tool
https://www.kinnected.org.au/minimum-assessment-tool


 

 Sección Dos: Organización y Análisis de los Hallazgos 
 

Esta sección guía a los profesionales a organizar sus 

hallazgos de los siete temas. 

Esto les da una clasificación de riesgo general y una 

idea de las siguientes dinámicas importantes: 

· la presencia de indicadores positivos que 

mejoran la transición; 

· el nivel de complejidad que varía desde 

bajo a alto; 

· los riesgos relacionados, incluyendo el riesgo de 

interferencia o sabotaje; 

· el tipo y nivel de asistencia técnica requerido; 

· las implicaciones en cuanto a los recursos 

humanos y financieros; 

· la etapa de transición que debe iniciar dentro 

del cronograma de transición general; y 

· Si una meta final realista es la transición a 

servicios alternativos o un cierre seguro. 

 Sección Tres: Observación sobre el Sabotaje 
 

Esta sección descifra el problema del sabotaje al que 

se hace referencia en toda la herramienta. 

Proporciona más contexto y describe el alcance de los 

comportamientos que pueden constituir sabotaje, 

que varían de leves a graves. 

 Sección Cuatro: Conclusiones  
 

Esta sección contiene una breve conclusión y es seguida 

de la sección del anexo donde están los estudios de caso 

y una lista de otros recursos útiles.   
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Estudios de Caso 
 

Con el fin de mostrar cómo estos temas se han 

manifestado en proyectos de transición reales, 

cada sección de indicadores inicia con una lista 

de los indicadores de los tres estudios de caso 

principales abordados a lo largo de toda la 

herramienta. Cada estudio de caso representa 

de manera amplia las categorías verde, naranja 

o roja. Sin embargo, es posible que, para un 

tema en particular, los indicadores ocasionen 

que el estudio de caso reciba una clasificación 

de riesgo diferente a la que se le asignó de 

forma general. Por ejemplo, el Estudio de Caso 

de Lighthouse recibió una clasificación de la 

categoría luz naranja para dos de los siete 

temas, pero se evaluó como categoría de luz 

roja en general. 

Es poco probable que la mayoría de las 

transiciones reciban la misma clasificación para 

los siete temas. Esta herramienta ayudará a guiar 

a los profesionales a determinar las 

clasificaciones que se ajustan con mayor precisión 

a cada tema y a la clasificación general.  

Los estudios de caso se mantienen anónimos para 

proteger la confidencialidad de las personas y se 

seleccionaron para demostrar una amplia variedad 

de escenarios.  Sin embargo, los detalles son 

hechos de la vida real y no se mezclaron con 

detalles de otros casos. 

Los estudios de caso narrativos 

completos se encuentran en la página 

146 del Anexo. Se recomienda que los 

profesionales los lean antes de 

adentrarse en la herramienta.   
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Sección 1: 
Indicadores e Implicaciones 

Esta sección contiene las listas de indicadores y sus respectivas implicaciones. Es el 

componente de evaluación de la herramienta y está diseñado para ayudar al usuario a 

organizar y analizar la información sobre las partes interesadas y explorar posibles 

implicaciones de la transición. Los indicadores y las implicaciones se organizan en torno a los 

siete temas clave y se dividen debajo de cada tema en categorías utilizando el sistema del 

semáforo. Los siete temas clave son: 

 
 

Tema 1: Exponiendo las Razones de la Transición  

Tema 2: Lealtad y Compromiso  

Tema 3: Motivaciones 

Tema 4: Alteridad 

Tema 5: Clientelismo y Obligación Social   

Tema 6: Propiedad Psicológica  

Tema 7: Naturaleza de la Alianza  
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Tema 1: 
Exponiendo las 
Razones de la 
Transición   
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 DESCRIPCIÓN DEL TEMA 
 

Este tema se relaciona principalmente con el desarrollo 

de la estrategia de comunicación y aceptación. Se trata 

de reconocer que la transición es impulsada y 

sostenida por un cambio en la comprensión, la actitud 

y el comportamiento de los actores interesados clave. 

Si las partes interesadas clave no están efectivamente 

convencidas de la importancia de la transición, 

entonces la aceptación es insegura y esto puede 

generar inestabilidad en el proceso de transición, 

especialmente si surgen desafíos en el camino. 

Para lograr una aceptación segura para la transición y 

el proceso, es importante determinar cómo adaptar 

la estrategia de comunicación para cada parte 

interesada. La comunicación persuasiva puede 

adoptar dos formas diferentes: 

▪ Apelación racional: cuando se utiliza la lógica, la 

ciencia, la evidencia, los informes y los hechos 

para cambiar el pensamiento y convencer a la 

persona de los beneficios de la transición. Este 

método se basa en gran medida en la credibilidad 

del argumento, los materiales de investigación y la 

experiencia reconocida del comunicador. Una 

apelación a la razón solo es probable que sea 

efectiva si la parte interesada está motivada para 

procesar los mensajes entregados de esta manera. 

De lo contrario, es probable que el enfoque falle y 

que se logre la aceptación solo a un nivel 

superficial o no se logre en absoluto. 

▪ Apelación emocional: cuando la 

información se presenta de una manera 

más personal y se comunica de una manera 

que muestra una relevancia directa, ya sea 

para un grupo específico de niños, niñas, 

familias y/o personal o para una persona 

en particular, como un director que está 

conectado a la institución. Una apelación 

emocional se basa en gran medida en la 

capacidad de conectar la razón con la 

emoción, proporcionando información de 

una manera que despierta una respuesta 

emocional y la preocupación de la parte 

interesada por esa persona o grupo 

específico. Debe convencer a la parte 

interesada de que la transición y el cuidado 

familiar no solo es una "buena idea" en 

general, sino que es viable y mejor para la 

persona o grupo específico con el que está 

comprometido. Los estudios de caso, 

videos, relatos personales y testimonios 

tienden a ser herramientas más efectivas 

para exponer las razones de la transición con un actor 

interesado que está motivado para procesar la 

información presentada a través de una apelación a sus 

emociones y no a su razón. Los defensores de la 

transición con experiencia vivida, por ejemplo, los 

jóvenes que crecieron en instituciones y los ex 

directores de instituciones, se consideran fuentes con 

una alta credibilidad.  

Generalmente es posible determinar cuál de estos 

dos enfoques sería más efectivo para cada uno de 

los dos actores principales (director y donante 

principal) al escuchar su testimonio y analizar si su 

decisión original de fundar, financiar o dirigir una 

institución se basó en una apelación racional o 

emocional. También es posible determinar cuál de 

las dos apelaciones podría ser más eficaz al 

establecer si las partes interesadas tienen 

formación/experiencia profesional donde 

regularmente se les requiere que traten con 

evidencia e información científica. Ambos tienden 

a ser indicadores precisos de las preferencias de la 

comunicación persuasiva. Es muy posible que el 

director y el donante principal tengan diferentes 

preferencias de comunicación, en cuyo caso es 

posible que las estrategias de comunicación 

persuasiva deban adaptarse específicamente a 

cada parte interesada.   

Los profesionales que brindan asistencia técnica 

tienden a inclinarse hacia la apelación racional de 

forma automática. Es por ello que la categoría de luz 

verde refleja indicadores que apuntan a usar una 

apelación racional para exponer las razones de la 

transición. La apelación emocional está cubierta por 

la categoría de luz naranja. Esto no sugiere que sea un 

riesgo inherentemente mayor, sino más bien que el 

riesgo se introduce cuando los profesionales fallan en 

adaptarlo al contexto y por consiguiente recurren a la 

apelación racional. 

Es probable que la presencia de cualquier motivación 

subyacente que entre en conflicto con los derechos y 

el interés superior de los NNAs y los anule, afecte la 

capacidad de un profesional de exponer las razones 

de la transición con éxito, independientemente si se 

utiliza una apelación racional o emocional.  Por lo 

general, tales motivaciones están presentes en una 

de las dos partes interesadas y no en ambas. Por lo 

tanto, enfóquese en exponer las razones de la 

transición a la parte cuyas motivaciones no son 

complicadas y que se preocupa por el bienestar de 

los NNAs que están en la institución.
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INDICADORES DEL ESTUDIO DE CASO: TEMA 1 
 

La tabla de abajo muestra como este tema se aplica a los tres estudios de caso incluidos en el Anexo de la página 146. 

Se incluyó para brindar ejemplos concretos de cómo identificar, extraer, categorizar y darle sentido a los indicadores 

que pueden evidenciarse en cada posible transición. 

La primera línea en color representa la clasificación general del estudio de caso. La segunda línea en color representa la 

clasificación para este tema en específico, con base en los indicadores que se han identificado. Las viñetas contienen la 

lista real de los indicadores considerados relevantes para este tema. 

 
 
 
 

ESTUDIO DE CASO 

BRIDGES  

ESTUDIO DE CASO 

FIREFLY  

ESTUDIO DE CASO 

LIGHTHOUSE 
 

 

Clasificación del Tema 1: Verde Clasificación del Tema 1: Naranja Clasificación del Tema 1: Naranja 
 

 

▪ Se involucró en la 

institución debido a una 

razón específica   

▪ Las partes 

interesadas no son 

los fundadores  

▪ Director contratado para 

administrar la institución 

▪ Las partes interesadas 

tienen habilidades 

profesionales relevantes 

▪ Buscó asistencia 

técnica después de 

leer la evidencia  

▪ Preocupación legítima 

por el bienestar de los 

NNAs 

▪ No hay evidencia de 

motivaciones que 

entren en conflicto con 

los derechos del NNA. 

▪ La participación en la 

institución se basó en una 

relación 

▪ La/el director(a) es el 
fundador  

▪ Las partes interesadas 
tienen poca capacitación 
relevante  

▪ Buscó orientación 
después de sospechar 
comportamiento poco 
ético.  

▪ Respuesta positiva a los 
estudios de caso 

 

  

▪ Se involucró en la 

institución debido a una 

experiencia personal de 

acogimiento institucional  

▪ La/el director es el  fundador 

▪ Las partes 

interesadas no tienen 

ninguna formación 

relevante   

▪ Las partes interesadas no 

tienen la capacitación 

necesaria para realizar 

investigaciones  

 
 

T
e

m
a

 1
 

T
e

m
a

 2
 

T
e

m
a

 3
 

T
e

m
a

 4
 

T
e

m
a

 5
 

T
e

m
a

 6
 

T
e

m
a

 7
 



Herramienta de Evaluación de Modelos de Atención en Transición - Sección 1: Indicadores e Implicaciones 2 0  

 INDICADORES: TEMA 1 
 

Instrucciones: Lea los indicadores que aparecen en las siguientes tablas codificadas por colores. Marque todos los 

indicadores que se relacionen con la/el director(a) o el donante usando las dos columnas provistas. Cuente el número 

de indicadores marcados para el director y el donante y coloque el resultado debajo de cada categoría de color en la 

casilla del Total.  

 

 

TEMA 1:  INDICADORES DE LA CATEGORÍA LUZ VERDE  Director Donante 
 

▪ La decisión de las partes interesadas de empezar a involucrarse en 

la institución, ya sea para establecer, operar o financiar, se basó en 

una razón en particular, es decir, debido a su interés en administrar 

o apoyar programas para niños y niñas huérfanos o vulnerables. 
 

 

▪ La parte interesada no es el fundador de la institución. 

▪ La/el director fue contratado por un fundador para administrar 

la institución, ya sea al momento de su fundación o después.  

▪ La parte interesada tiene un título de educación superior; y, por 

lo tanto, puede estar más inclinado a participar en la 

investigación basada en la evidencia y el pensamiento crítico. 

▪ La parte interesada tiene habilidades, experiencia o cualificaciones 

profesionales relevantes; y, por consiguiente, puede estar 

familiarizado con los conceptos y teorías del desarrollo infantil. 

▪ La parte interesada buscó de forma independiente asistencia 

técnica u orientación basándose en la investigación o evidencia 

encontrada o cambios en las políticas con respecto al 

acogimiento residencial. 

▪ La parte interesada demuestra una preocupación legítima por el 

bienestar de los NNAs y no hay evidencia de otras motivaciones 

que estén en conflicto con los derechos y el interés superior del 

NNA y prevalezcan sobre ellos.   

▪ La parte interesada ya ha demostrado el deseo de acceder a 

materiales basados en investigaciones o evidencia para guiar su 

decisión de participar en el proceso de transición al solicitar 

recursos o mediante sus propios esfuerzos de investigación.  

▪ La parte interesada ha establecido alguna estructura para orientar 

su rol en la institución, por ejemplo, a través de un marco 

programático o convenios de financiamiento por escrito. 

Total 0 0 
 

 

Observación: Cuando los directores sean una pareja casada, seleccione verde en la 

columna del director únicamente si el indicador aplica para ambos cónyuges. 
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TEMA 1: INDICADORES DE LA CATEGORÍA LUZ NARANJA Director Donante 
 

▪ Lo que impulsó la participación de los actores interesados en la 

institución fue relacional, es decir, basado en una relación formada 

entre el fundador, donante y/o director. 

▪ Lo que impulsó el involucramiento del actor interesado en la 

institución fue relacional, es decir, la persona conoció o respondió a 

la difícil situación de un niño o niña o grupo de niños en particular. 

▪ Lo que impulsó el involucramiento de la parte interesada en la 

institución fue una reacción a una apelación a las emociones, es 

decir, como una respuesta a ver una película, video, historia, 

actuación en vivo de niños o niñas de una institución o tras asistir 

a un evento de recaudación de fondos o escuchar una 

presentación del director. 

▪ Lo que impulsó el involucramiento de las partes interesadas en la 

institución fue personal, es decir, la persona tuvo una experiencia 

personal de acogimiento, incluyendo la experiencia de un cónyuge 

o hijo. 

▪ Lo que impulsó el involucramiento de las partes interesadas en la 

institución fue personal, es decir, para honrar la memoria de un 

ser querido.  

▪ La parte interesada es el fundador de la institución. 

▪ La parte interesada tiene poca o ninguna formación profesional 

relevante, cualificaciones o exposición previa a los conceptos y 

teorías del desarrollo infantil. 

▪ La formación/experiencia profesional y capacitación de la parte 

interesada no les ha requerido que se involucren regularmente 

en la investigación y obtención de evidencia. 

▪ La parte interesada buscó de forma independiente asistencia 

técnica u orientación basándose en inquietudes acerca de 

prácticas no éticas en la institución o inquietudes planteadas 

por los donantes. 

▪ La parte interesada ya ha buscado o ha respondido 

positivamente a estudios de caso, el testimonio de otras 

personas u otros medios de comunicación que plantean el tema 

de la transición y sus beneficios. 

 
 

Total 0 0 
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TEMA 1:  INDICADORES DE LA CATEGORÍA LUZ ROJA Director Donante 
 

▪ Existe evidencia de motivaciones que están en conflicto con los 

derechos y el interés superior de los NNAs y prevalecen sobre 

ellos. Los ejemplos incluyen albergar a niños en instituciones con 

fines de trabajo, lucro, turismo de orfanatos, explotación o para 

cumplir con otros objetivos, como iniciar una iglesia.  
 

 

Total 0 0 
 

 

 CALIFICACIÓN: TEMA 1 
 

Instrucciones: Con la clave de puntuación de abajo, seleccione la categoría de color adecuada para el director y el 

donante. Para este tema, es posible que necesite seleccionar una categoría diferente para cada actor interesado 

con base en sus puntuaciones individuales. Una vez que haya seleccionado la categoría de color apropiada, lea las 

implicaciones que corresponden a ese color en las tablas siguientes. Lea detenidamente y considere la explicación, 

las acciones sugeridas y las implicaciones en el financiamiento. 

 

Categoría Instrucciones Director Donante 
 

 

Categoría     

Luz Roja  

 
 

Categoría 

Luz Naranja  

 
 
 
 

Categoría 

Luz Verde 

Refiérase a las implicaciones de la categoría de luz roja 0 0 
para el director y/o donante si se seleccionó lo siguiente: 

 

▪ 1 o más indicadores rojos 

 
Refiérase a las implicaciones de la categoría de luz naranja 0 
para el director y/o donante si se seleccionó lo siguiente: 

▪ No hubo indicadores rojos; y    

▪ 3 o más indicadores naranjas 

 
 

Refiérase a las implicaciones de la categoría de luz verde 0 0 
para el director y/o donante si se seleccionó lo siguiente: 

 

▪  No hubo indicadores rojos; 

▪ 2 o menos indicadores naranjas; y  

▪ 3 o más indicadores verdes 
 

 

 

Observación: Como se discute en las implicaciones de abajo, esto no indica una 

preferencia por utilizar una apelación racional o emocional. Más bien, apunta a la 

probabilidad de que otras motivaciones interrumpan la receptividad de las partes 

interesadas a la exposición de las razones de la transición, independientemente de si 

se utiliza una apelación racional o emocional. 
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 IMPLICACIONES: TEMA 1 

 

TEMA 1: IMPLICACIONES DE LA CATEGORÍA LUZ VERDE    
 

Explicación 
 

En estas situaciones, la decisión de las partes interesadas de empezar a involucrarse en la institución se basó 

en una apelación a la razón. Probablemente fue una respuesta lógica a la información con la que disponían 

en ese momento o a los supuestos que ya tenían sobre las instituciones como una buena forma de ayudar a 

los niños y niñas vulnerables. Esto es común cuando las partes interesadas provienen de un contexto en el 

que la narrativa en torno a los "orfanatos" está muy arraigada en su cultura, lo que da como resultado que 

las instituciones se perciban como una solución natural y adecuada. 

Estos supuestos culturalmente arraigados pueden afectar por igual a directores y donantes. En 

cualquiera de estos casos, es más probable que una apelación a la razón, basada en la lógica y la 

evidencia, comunique con éxito la justificación de la transición. Si no hay otros indicadores má s 

preocupantes en los otros temas, a menudo se puede lograr la aceptación con bastante rapidez. Brindar 

a las partes interesadas acceso a capacitación, artículos relevantes y evidencia puede ser efectivo.   

En estas situaciones, no es raro encontrar que haya disonancia cognitiva en juego, donde las partes 

interesadas no han hecho la conexión entre su conocimiento ya existente (sobre acogimiento residencial, 

bienestar infantil u otras disciplinas relevantes) y su institución y contexto específico. Si hay disonancia 

cognitiva, a menudo se les puede persuadir fácilmente cuando se apoya a las partes interesadas para que 

reconozcan la discrepancia entre el conocimiento y la práctica y establezcan las conexiones entre las dos. 

Esto es particularmente efectivo para las partes interesadas que tienen habilidades profesionales o 

capacitación relevantes. Por ejemplo, las personas con educación o experiencia en desarrollo infantil 

pueden identificarse con las teorías del apego y establecer rápidamente los vínculos con los desafíos que 

enfrentan los NNAs en el entorno residencial para formar apegos saludables. En el caso de donantes o 

directores extranjeros, pídales que reflexionen sobre los sistemas de protección infantil en sus propios 

países y si los niños están institucionalizados para acceder a la educación o aliviar la pobreza. Para las 

partes interesadas con sus propios hijos biológicos, pídales que consideren los tipos de intervenciones que 

se sentirían lógicas y comparables si las circunstancias les dificultaran satisfacer las necesidades de sus 

hijos e hijas.   

 

Acciones Sugeridas  

Etapa 1: Involucramiento 

▪ Presente los hechos y utilice la lógica para exponer las razones de la transición. Esto puede incluir los 

efectos del acogimiento residencial en el desarrollo infantil, estadísticas globales y regionales de  niñas 

y niños institucionalizados que tienen familias y los impactos en la vida de los egresados del sistema de 

acogimiento residencial. 

▪ Comparta información de fuentes creíbles que presenten un argumento claro y bien equilibrado. 

Evite artículos sensacionalistas o información que carezca de sutileza y que simplifique demasiado 

los problemas, ya que esta puede desacreditarse fácilmente. 

▪ Demuestre que existen alternativas familiares y comunitarias viables que pueden prevenir la 

separación de los NNAs de sus familias y explicar cómo estos enfoques alternativos pueden 

ayudar a la organización a atender de manera más eficaz a los niños y niñas vulnerables. 

▪ Utilice el argumento de la relación costo-impacto para demostrar que las alternativas familiares 

y comunitarias son más económicas que el acogimiento residencial y pueden provocar 

resultados más sostenibles para un grupo más grande de niños y niñas.   
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▪ Introduzca los marcos legales y de políticas al proporcionar información tanto sobre las leyes y 

normas internacionales  así como las leyes y reformas nacionales en el país donde opera la 

institución. 

▪ Presente evidencia e información que sea más pertinente para su contexto, ya sea de un país, un 

contexto socioeconómico o cultural similar o de la misma la naturaleza del entorno del 

acogimiento. 

▪ Considere utilizar un enfoque escalonado para proporcionar información que permita a las 

partes interesadas procesar la información en etapas. Iniciando con el panorama general y 

proporcionando más detalles poco a poco, evite abrumar a las partes interesadas con demasiada 

información a la vez o con información demasiado técnica. 

▪ Cree oportunidades intencionales para que las partes interesadas identifiquen, reflexionen y cuestionen 

sus propios supuestos. Esto es fundamental para permitirles avanzar con un enfoque nuevo y diferente.  

 
Etapa 2: Preparación e Inducción   

 
▪ Una vez que se haya logrado la aceptación inicial con uno o ambas partes interesadas principales, 

determine si es necesario apoyarlas en el proceso de asegurar la aceptación de todos los demás 

actores interesados relevantes.  

▪ Considere asistir a reuniones importantes para obtener la aceptación de otros actores 

interesados y tomadores de decisiones de alto nivel conectados con la institución. Esto 

puede implicar la realización de presentaciones y la respuesta a inquietudes o preguntas 

técnicas que las principales partes interesadas pueden no sentirse lo suficientemente 

preparadas para responder. Recuerde utilizar una apelación racional o emocional cuando sea 

apropiado. 

▪ Si se toma una decisión de transición a nivel de la Junta Directiva, pero queda una minoría de 

miembros de la junta que no apoyan la decisión y el cambio en la práctica, converse con las partes 

interesadas principales y el presidente si es constructivo para ellos continuar sirviendo en la junta 

directiva.  
 

 

Etapa 3a: Transición Activa - Transición Completa 

Procesos Organizacionales   

▪ Para los directores cuya decisión de involucrarse con la institución se basó en una apelación 

racional, esto a menudo representa el mejor de los casos. Por lo tanto, puede ser factible que el 

director reciba capacitación y asistencia técnica para manejar el proceso de la transición y 

supervisar la reintegración con cierta independencia. 

▪ Los directores que se encuentran en esta situación muchas veces son los primeros en adoptar los 

cambios y están bien posicionados para convertirse en defensores de las reformas del cuidado infantil 

a nivel nacional o internacional. Si esta es un área de interés para ellos y no se han identificado 

motivaciones preocupantes (refiérase el Tema 3: Motivación, página 59), bríndeles apoyo para 

lograrlo. 

Otras partes interesadas: En esta sección, "otras partes interesadas" incluyen miembros de la junta 

directiva, otros donantes que proporcionan un financiamiento significativo, actores religiosos 

conectados a la institución y fundadores con una participación limitada en la institución.  
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Procesos de Reintegración 
 

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 

Etapa 3b: Transición Activa – Cierre Seguro   

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 
 

 

Implicaciones en el Financiamiento 
 

▪ Es posible que existan costos relacionados con viajes para que el profesional asista a reuniones 

importantes con miembros de la junta directiva y otros tomadores de decisiones de alto nivel 

durante el proceso de obtener la aceptación. 

 
 

TEMA 1: IMPLICACIONES DE LA CATEGORÍA LUZ NARANJA  
 

Explicación   
 

En esta situación, los actores interesados iniciaron su participación en la institución debido a una 

apelación a las emociones. Esto puede haber sido el establecimiento de una relación, una respuesta a 

una experiencia personal o un mensaje emotivo. En los casos en los que lo que impulsó la participación 

fue relacional, personal, experimental o emocional, es más probable que utilizar una apelación 

emocional comunique con éxito la justificación de la transición. En lugar de citar evidencia o 

investigación como la estrategia principal, por lo general es más efectivo utilizar estudios de casos, 

videos e intercambio entre pares para lograr la aceptación, proyectar una visión para el proceso de 

transición y generar confianza en las partes interesadas en todo el proceso. La evidencia o la 

investigación se pueden utilizar como herramientas de comunicación complementarias para demostrar 

que los estudios de caso son representativos y no ejemplos aislados.   

 

Un donante que apoya a una institución debido a la relación que tiene con el director probablemente estará 

preocupado por el impacto de la transición en el director y por cómo se sentiría el director sobre la posible 

transición. Trabajar primero con el director para crear un sentido de positividad sobre la transici ón, tanto 

desde una perspectiva personal como profesional, puede ayudar a que el donante también esté de acuerdo 

con hacer la transición.  A menudo, uno de los factores más importantes que influyen en la decisión del 

donante es la forma en que el director se comunica con el donante sobre la idea de la transición.   

 

Observación: Para evitar mensajes contradictorios y generar expectativas de reunificación que pueden no cumplirse, los NNAs y  

las familias no deben ser consultados hasta la Etapa 3 del proceso de transición general (ver el Diagrama 1: Etapas de la Transición, 

página 7), después de que todas las partes interesadas relevantes estén totalmente de acuerdo y se haya tomado una decisión 

formal para hacer la transición.   
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Es probable que los actores involucrados cuya participación en una institución fue impulsada por la conexión 

con un grupo de niños y niñas tengan menos preocupaciones sobre el problema en abstracto y en términos 

generales y estén más preocupados por las implicaciones inmediatas y a largo plazo para ese grupo 

específico de NNAs. Una de las inquietudes más comunes de las partes interesadas en esta situación es 

cómo garantizar la seguridad de esos niños y niñas si son colocados en cuidado familiar. Las inquietudes o 

preocupaciones más comunes se enfocan en la seguridad y la pertenencia cultural del acogimiento temporal 

por familias sustitutas o si los NNAs saldrán adelante una vez reunidos.  

Podría ser útil centrar las conversaciones sobre los términos del apoyo que se puede brindar a ese grupo de 

NNAs, teniendo en cuenta los problemas específicos que llevaron a su admisión en la institución y cómo se 

pueden abordar. Es probable que les preocupe devolver a los niños a la situación en la que se encontraron, 

que pudieron haber percibido como insegura o perjudicial para su futuro. Es posible que también les cueste 

creer que hay alternativas disponibles, seguras o posibles en su contexto.  

También es común que las partes interesadas estén genuinamente de acuerdo con el concepto de cuidado 

familiar, pero creen que la institución con la que están involucrados es la excepción a la regla. Pueden 

proporcionar una justificación de que la institución funciona como una familia o que el cuidado familiar es 

ideal pero poco realista en su contexto. Los estudios de casos y ejemplos de otros contextos similares 

pueden ayudar a romper estas barreras y resultar en un acuerdo para explorar la transición. 

 

Es probable que los actores interesados cuyo involucramiento en una institución fue impulsado porque ellos 

mismos fueron criados en una institución, accedan a sus propios recuerdos y experiencias para identificarse 

con los niños y la importancia de las familias. Este es un escenario común, particularmente para los directores, 

y apelar a sus emociones suele ser más apropiado que apelar a la razón. Los actores interesados que crecieron 

en el acogimiento residencial por lo general pueden identificar que, a pesar de los aspectos positivos, como el 

acceso a la educación, una institución no puede reemplazar a una familia. La mayoría se identificará fácilmente 

con el trauma asociado con la separación y esto suele impulsar fuertemente su decisión de hacer la transición.   

En esta situación es importante usar mucho tacto al utilizar cualquier estadística para no etiquetar a las 

partes interesadas o hacer suposiciones sobre su experiencia personal de las instituciones o la separación. 

Reconozca que los actores interesados pueden optar por no compartir su experiencia y es posible que, 

con el tiempo, se haga evidente que pudieron haber crecido en una institución. Si el enfoque inicial fue 

utilizar una apelación racional que cita evidencia de los daños del acogimiento residencial, puede ser 

necesario ajustarse a un enfoque más sensible que tome en cuenta su experiencia. 

También es importante reconocer que, en algunos casos, la cultura de institucionalización también puede 

afectar a los actores interesados clave, especialmente a los directores que viven en el lugar y cuyas relaciones 

primarias son con quienes también viven en la institución. En estos casos, los profesionales deben ser sensibles 

al discutir los temas relacionados con la institucionalización y reconocer que esta dinámica podría crear barreras 

para la transición si se ignoran o se tratan de manera inapropiada. 
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Acciones Sugeridas   

 

Etapa 1: Involucramiento   

Uso de una Apelación Emocional para Exponer las Razones de la Transición 
 

▪ Defienda la importancia de que los niños crezcan en familias y participen en la vida comunitaria, 

sin depender de la investigación y las estadísticas como fuente principal de evidencia. 

▪ Comparta historias personales de egresados del sistema de acogimiento residencial y recursos de 

incidencia desarrollados por las redes de los egresados del sistema de acogimiento residencial que 

describen los desafíos y resultados que han experimentado. Estos pueden brindar una revelación 

poderosa de las perspectivas de los jóvenes que han vivido la experiencia de acogimiento 

residencial, y a menudo, resulta en que las partes interesadas se conecten emocionalmente con la 

necesidad de explorar la transición.   

▪ Utilice estudios de caso en video  de contextos similares para complementar y respaldar la evidencia y 
las estadísticas.  Estos pueden incluir testimonios de los egresados del sistema de acogimiento 
residencial, así como de familias que se enfrentaron a la difícil decisión de colocar a sus hijos e hijas 
en acogimiento para acceder a los servicios básicos de bienestar social .  

▪ Utilice historias de transición exitosas positivas de contextos similares para ayudar a proyectar una 

visión de lo que la organización podría lograr, si optan por involucrarse en los programas no 

institucionales. 

▪ Conecte a los actores interesados con otros que desempeñan roles similares y están 

dispuestos a compartir sus experiencias de transición en contextos similares. 

▪ Considere facilitar giras de estudio a otros programas, organizaciones y países, donde sea pertinente 

y factible, para que las partes interesadas puedan ver los programas no institucionales en acción y 

conectarse con otros profesionales. 

▪ Identifique las preocupaciones de las partes interesadas y proporcione videos y estudios de 

casos que aborden específicamente esas preocupaciones. 

▪ Sea paciente y esté dispuesto a discutir una variedad de escenarios y posibles resultados de la 

transición. Sea honesto, realista y reconozca los desafíos y la complejidad. Los mensajes demasiado 

simplificados tienden a desacreditarse y también pueden desacreditar al profesional. 

Demostrar Cómo un Proceso de un Manejo de Casos Protege a los Niños y Niñas del Riesgo   
 

▪ Proporcione un resumen claro y sencillo del proceso de manejo de casos, haciendo énfasis en que:   
 

• ningún niño o niña será colocado en una situación insegura; 

• las decisiones se tomarán caso por caso; 

• los NNAs y las familias participarán en la toma de decisiones; y 

• Se realizarán evaluaciones exhaustivas para garantizar que se satisfagan las necesidades de los 
niños y niñas. 

▪ Proporcione ejemplos de fortalecimiento familiar e iniciativas de desarrollo comunitario para brindar 

a las partes interesadas una comprensión concreta de cómo los compromisos hechos a los niños y 

niñas pueden mantenerse después de la colocación fuera del entorno de acogimiento residencial.   

▪ Describa los planes concretos y detallados para el monitoreo posterior a la colocación, ya que a 

las partes interesadas a menudo les da confianza saber que los niños seguirán teniendo contacto 

con la organización después de la colocación. Brinde ejemplos de plazos y frecuencia de las 

visitas de monitoreo, los distintos métodos de monitoreo y los procesos para las intervenciones 

diseñadas para responder a inquietudes que surjan de las visitas de monitoreo.   
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▪ Si las partes interesadas siguen convencidas de que su institución es la excepción a la regla, 

considere proporcionarles herramientas de evaluación que les ayudarán en un proceso de 

autodescubrimiento. Esté disponible para ayudarlos a interpretar sus hallazgos después de que 

hayan realizado las evaluaciones. 

▪ Considere proporcionar información sobre cómo los países están cambiando sus leyes y 

políticas en respuesta al compromiso a nivel mundial de eliminar gradualmente el acogimiento 

residencial. Esto puede ayudar a las partes interesadas a darse cuenta de que existen crecientes 

presiones externas y cambios que se avecinan y que eventualmente influirán en sus programas. 

▪ Conversar sobre los posibles riesgos organizacionales relacionados con continuar brindando 

acogimiento residencial a largo plazo. Esto puede ayudar a las partes interesadas a darse cuenta 

de que probablemente se necesitará hacer un cambio significativo en sus operaciones normales 

en un futuro próximo, independientemente de si están o no de acuerdo con la idea de la 

transición. Reitere que el rol del profesional no es forzar la transición, sino brindarles apoyo 

para realizar los cambios inevitables de manera efectiva y segura.  

▪ En los casos en que las partes interesadas hayan tenido una experiencia personal de crecer en 

acogimiento, evite utilizar estadísticas sobre los efectos dañinos del cuidado institucional. En cambio, 

hable sobre los perjuicios en términos más sutiles, reconociendo que algunos jóvenes pueden 

experimentar desafíos como resultado de haber crecido en una institución. Esto permite a los 

profesionales discutir los problemas sin etiquetar o estereotipar a los actores interesados. 

▪ En los casos en que las partes interesadas se hayan visto afectadas por la cultura de la 

institucionalización como resultado de haber vivido en dichas instalaciones durante muchos años y 

haber tenido poca interacción con la comunidad en general, hable sobre los daños de la 

institucionalización en términos más sutiles, como se mencionó anteriormente. Ya sea directa o 

indirectamente, aborde sus preocupaciones e intente resolver cualquier ambivalencia que puedan 

tener con respecto a la institucionalización infantil como resultado de su propia experiencia . 

Etapa 2: Preparación e Inducción    
 

▪ Considere apoyar a las partes interesadas para obtener la aceptación de las otras partes interesadas; 
por ejemplo, los miembros de la junta directiva y otros donantes importantes. Para obtener más 
sugerencias, refiérase al Tema 1: Implicaciones de la Categoría Luz verde en Acciones Sugeridas para 
la Etapa 2, página 24.    

Etapa 3a: Transición Activa – Transición Completa   

 

Interferencia Tardía con la Transición 
 

▪ Reconozca la posibilidad de una interferencia tardía en los casos en los que no se haya logrado 

la plena aceptación de una de las partes interesadas, pero que aun así se haya tomado la 

decisión de hacer la transición. En estos casos, la interferencia puede no ocurr ir durante el 

proceso de transición, pero a menudo ocurre después de que los NNAs han sido reintegrados y 

el programa residencial ha terminado. Para obtener más información sobre la interferencia 

con la transición, refiérase a la Sección 3: Observación sobre el Sabotaje, página 141.  
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▪ Para mitigar la interferencia tardía, trabaje con la parte socia u otras partes interesadas, 

incluyendo los miembros de la junta directiva para establecer la estructura y la rendición de 

cuentas adecuada y aclarar los procesos de toma de decisiones para los programas y los roles 

posteriores a la transición. Esto servirá para proteger que una persona tenga el poder de 

sabotear los programas o decisiones posteriores a la transición, obstaculizando así el avance. 

Se debe tener en cuenta dos posibles escenarios: 

Casos donde los actores interesados están emocionalmente conectados con los niños y niñas  
 

En estos casos, es posible que el actor interesado no tenga interés en seguir siendo una parte 

significativa de los programas posteriores a la transición, especialmente si ya no involucra al grupo 

específico de NNAs con los que el/ella está conectado. En estos casos, el mayor riesgo de interferencia 

tardía es desvirtuar la reintegración de los niños, las colocaciones en las familias y el apoyo posterior a la 

colocación.  Muchas veces esto incluye buscar reinstitucionalizar a los niños y niñas en otras instalaciones 

con las que el actor interesado tiene conexiones. Los acuerdos deben tomar en cuenta las expectativas 

adecuadas para mitigar este riesgo. 

Casos en los que el actor interesado tiene un lazo emocional con la organización o 
institución y no con los niños.   

 

En estos casos, lo más probable es que las partes interesadas deseen seguir participando 

activamente en cualquier programa futuro, especialmente en los casos en que la institución está 

vinculada a un legado. En tales casos, el mayor riesgo de interferencia tardía es en los programas 

posteriores a la transición y el apoyo continuo que se brinda a los NNAs reintegrados y sus 

familias. 

Etapa 3b: Transición Activa – Cierre Seguro   
 

▪ Ver la sugerencia de arriba en la Etapa 3a. 
 

 

Implicaciones en el Financiamiento  
 

▪ Asignar presupuesto para giras de estudio y otros métodos de conexión con profesionales colegas, 

especialmente cuando se requiera viajar. 

▪ Puede haber costos asociados con los viajes para que el profesional asista a reuniones importantes con 
miembros de la junta directiva y otros tomadores de decisiones de alto nivel durante el proceso para obtener 
la aceptación.   

 

 

 

Observación: Es importante darse cuenta de que, a menos que las autoridades pertinentes ordenen la transición o el cierre, la 

decisión de las partes interesadas es voluntaria. Si perciben que la comunicación intenta restringir en lugar de respetar su libertad 

de decidir, es probable que reaccionen y rechacen el mensaje, por lo que es útil utilizar un enfoque persuasivo y no manipulador. 
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TEMA 1: IMPLICACIONES DE LA CATEGORÍA LUZ ROJA  
 

Explicación     
 

En los casos donde las motivaciones de los actores interesados para involucrarse en la institución entran en 

conflicto con los derechos y el interés superior del niño y prevalecen sobre ellos, es poco probable obtener la 

aceptación mediante el argumento de que NNAs se desarrollan mejor dentro de las familias, 

independientemente de si se utiliza un enfoque racional o emocional. Esto se debe a que las partes 

interesadas pueden optar por proteger sus propios intereses personales, a pesar de reconocer que una familia 

es fundamental para el desarrollo saludable de un niño o niña. Por ello, sigue siendo importante utilizar la 

apelación apropiada en estos casos, pero puede ser más eficaz ampliar el mensaje, asegurándose de que habla 

a las motivaciones de las partes interesadas y no se centra únicamente en lo que es mejor para los NNAs. A 

continuación, se muestran dos ejemplos. 

Ejemplo: Apelación a la Razón   
 

Un director que tomó la decisión lógica de establecer una institución porque atrae fondos de donantes puede ser 

persuadido de hacer la transición utilizando una lógica similar. Al ayudar al director a comprender las tendencias 

globales de los donantes y los gobiernos que se alejan del financiamiento para el acogimiento residencial, así como 

los cambios en las leyes y regulaciones en algunos países, se podría argumentar que sería cada vez más desafiante 

recaudar fondos para las instituciones en comparación con los programas basados en la comunidad. 

Ejemplo: Apelación a las Emociones   
 

A un donante que está operando a partir de un "complejo de salvador" o cuya identidad está vinculada a la 

narrativa del "rescate”, se le puede persuadir de hacer la transición utilizando una apelación emocional similar. Al 

ayudarles a comprender que, si bien las instituciones pueden sacar a un pequeño número de niños y niñas de 

situaciones de pobreza o carencias, dejan a muchos más NNAs en la misma situación. Se podría argumentar que, 

con la ayuda del donante, se podría llegar a un mayor número de esos niños mediante programas comunitarios en 

comparación con los servicios de acogimiento residencial.   

Acciones Sugeridas    

Etapa 1: Involucramiento 

▪ Al trabajar en el Tema 3: Motivación, página 59, intente determinar si la motivación de la parte 

interesada de empezar a involucrarse en la institución se basó en una decisión racional o emocional. 

Esto puede ayudar a identificar el enfoque más eficaz para exponer las razones de la transición o 

cuando sea más apropiado, cerrar la institución.   

▪ En lugar de centrarse únicamente en el bienestar y el interés superior de los NNAs, amplíe el mensaje 

para abordar las motivaciones de la parte interesada para involucrarse en la institución. Tenga 

cuidado de utilizar una apelación racional o emocional cuando sea apropiado.   
 

 

Etapa 2: Preparación e Inducción   
 

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 

Etapa 3a: Transición Activa – Transición completa   

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 

 

Observación: las  Implicaciones de la Categoría de la Luz Roja en el Tema 3: Motivación, pág. 71, cubren las situaciones en las que 

probablemente no sería conveniente, ni seguro inmiscuirse con las motivaciones de los actores interesados y se debería utilizar 

un enfoque distinto.   
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Etapa 3b: Transición Activa – Cierre Seguro   
 

▪  No se sugieren acciones para esta etapa 

 
Implicaciones en el Financiamiento  

 

▪ No existen implicaciones en el financiamiento para esta categoría. 
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Tema 2: 
Lealtad y Compromiso 
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 DESCRIPCIÓN DEL TEMA 
 

Las actitudes de los directores y donantes hacia la 

transición pueden verse afectadas por su lealtad. Sus 

ecisiones pueden verse influidas si perciben que la 

transición puede entrar en conflicto con los intereses 

del grupo primario o la persona a la que son leales o 

con quienes sienten un compromiso. Esto se debe a 

que la lealtad limitará la capacidad de una persona 

para permanecer imparcial (sin ningún sesgo) durante 

los procesos de aceptación, toma de decisiones e 

implementación.  

La principal lealtad y el compromiso de un director o 
donante pueden ser hacia los NNAs bajo 
acogimiento. Esto es más común cuando la relación 
formada con un niño o niña o grupo de niños y niñas 
fue lo que impulsó la fundación de la institución o 
empezar a involucrarse en ella. Cuando este sea el 
caso, las partes interesadas serán parciales al tomar 
decisiones que sean de interés para los NNAs y que les 
permitan cumplir con los compromisos hechos 
previamente a los NNAs. Es probable que los 
directores busquen influir en el donante para este fin.   

La lealtad y el compromiso principales de un 

donante pueden ser hacia el director. Esto es 

más común cuando la participación del donante 

en la institución se derivó de una relación que se 

formó por primera vez con el director, 

particularmente en los casos en que el director es 

el fundador de la institución. En estos casos, el 

donante será parcial a la hora de tomar 

decisiones que protejan los intereses del director. 

El donante puede estar preocupado por el 

impacto de la transición en los ingresos, el 

empleo, la identidad y/o el estatus del director en 

la comunidad. Es probable que el donante apoye 

la transición si el director está de acuerdo con 

hacerla y siempre y cuando cualquier impacto 

personal que tenga en el director, por ejemplo, 

sus ingresos o la seguridad laboral, se maneje 

cuidadosamente. Sin embargo, si el donante 

anticipa o experimenta resistencia por parte del 

director, el donante puede estar reacio a apoyar 

la transición. 

En algunos casos, la lealtad y el compromiso 

principal del director pueden ser hacia el donante. 

Esto es menos común, pero puede ser el caso 

cuando el donante inició la fundación de la 

institución o fue una decisión tomada 

conjuntamente con el director. En este caso, el 

director será parcial en la toma de decisiones que 

protejan los intereses del donante, incluyendo su 

reputación e identidad. Si el donante está abierto o 

indiferente hacia la transición, es más probable que 

el director participe en conversaciones y decisiones 

sobre la transición. Sin embargo, si el director 

anticipa o experimenta resistencia por parte del 

donante, el director puede mostrarse reacio a 

apoyar la transición. 

Por lo tanto, comprender las lealtades y los 

compromisos, y el impacto que tienen en la toma 

de decisiones es una consideración importante en 

el desarrollo de una estrategia de transición. Puede 

dar una idea de cuáles podrían ser algunas de las 

barreras, qué factor se debe tener en cuenta en las 

conversaciones y la aceptación de qué persona 

debe asegurarse primero. También puede ayudar a 

desarrollar un enfoque que evite la creación de 

nuevas barreras que puedan resultar de la creación 

involuntaria de tensión entre el director y el 

donante. 

  

 

Observación: La lealtad puede cambiar en el transcurso de 

una relación en algunos casos, por lo general cuando se ha 

violado la confianza entre el director y el donante. Esto puede 

ser provocado por el descubrimiento de un comportamiento 

poco ético, con las primeras señales de advertencia más 

comunes relacionadas con la malversación de fondos. En este 

caso, lo más probable es que el sentido de obligación se 

traslade a los NNAs. 
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 INDICADORES DEL ESTUDIO DE CASO: TEMA 2 

 

ESTUDIO DE CASO 

BRIDGES  

ESTUDIO DE CASO 

FIREFLY  

ESTUDIO DE CASO 

LIGHTHOUSE  
 

 

Tema 2: Verde Tema 2: Naranja Tema 2: Rojo 
 

 

▪ La lealtad principal de 

ambas partes interesadas 

es hacia los niños y niñas. 

▪ Creencia genuina que el 

acogimiento residencial es 

la mejor solución. 

▪ La motivación principal es 

el interés superior de los 

niños y niñas. 

▪ Las partes interesadas 

reconocen las limitaciones 

del acogimiento 

residencial.  

▪ Se consulta a los NNAs 

mayores y a los egresados 

del sistema de 

acogimiento residencial. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

▪ La lealtad a los NNAs es un 

poco más fuerte que la 

lealtad al socio/empleador  

▪ La lealtad principal de una 

parte interesada es hacia 

los NNAs. 

▪ Las partes interesadas 

reconocen las limitaciones 

del acogimiento 

residencial.   

▪ El donante hace incidencia 

para el cambio con el 

director. 

▪ Motivaciones encontradas 

que no están en conflicto 

con el interés superior de 

los NNAs.   

▪ La lealtad principal del director 

es con el donante debido a la 

preocupación por los fondos.   

▪ El donante es igualmente leal al 

director como a los NNAs. 

▪ Evidencia de manipulación 

intencional del donante 

▪ Se ha cultivado la relación con 

los niños y niñas 

▪ Motivaciones de lucro 

que prevalecen sobre 

los derechos del niño  

▪ Falta de transparencia 

financiera
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 INDICADORES: TEMA 2 
 

Instrucciones: Este tema tiene dos escenarios para elegir. Lea primero los dos escenarios y seleccione el escenario 

que mejor describa al director y al donante. Es posible seleccionar el mismo escenario o uno diferente para cada parte 

interesada. Una vez se haya seleccionado el escenario apropiado, revise detenidamente los indicadores 

correspondientes y marque los que sean relevantes. 

 

Escenario 1: La relación principal es con los NNAs. 

 

▪ El director siente un fuerte sentido de lealtad hacia los NNAs; o  

▪ El donante siente un fuerte sentido de lealtad hacia los NNAs; o  

▪ Tanto el director como el donante sienten un fuerte sentimiento de lealtad hacia los NN As.  

Escenario 2: La relación principal es con el socio 

▪ El director siente un fuerte sentido de lealtad hacia el donante; o  

▪ El donante siente un fuerte sentido de lealtad hacia el director; o  

▪ Tanto el director como el donante sienten un fuerte sentimiento de lealtad el uno hacia el otro.  

 

 

 
Lea los indicadores incluidos en las siguientes tablas codificadas por colores bajo el escenario que corresponda. 

Marque todos los indicadores que se relacionen con la/el director(a) o el donante usando las dos columnas provistas. Si 

algún indicador se relaciona con ambos actores interesados o la alianza entre ellos, marque la casilla en ambas 

columnas. Cuente el número de indicadores marcados para el director y el donante debajo de cada categoría de color y 

coloque el resultado en la casilla del Total. 
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Escenario 1: La principal relación es con los NNAs   

 

TEMA 2: INDICADORES DE LA CATEGORÍA LUZ VERDE Director Donante 
 

La lealtad principal de las partes interesadas es hacia los NNAs y hay 

evidencia de uno o más de los siguientes elementos: 

▪ La parte interesada creía genuinamente que el acogimiento 

residencial era la mejor manera de satisfacer las necesidades de los 

NNAs bajo acogimiento. Esto puede reflejar la perspectiva actual de 

la parte interesada o la perspectiva que él/ella tenía en el momento 

de empezar a participar. 

▪ La motivación principal de la parte interesada es el interés superior 

de las niñas y niños albergados. 

▪ La parte interesada tiene la capacidad de reflexionar sobre la 

realidad del cuidado residencial y reconocer sus limitaciones. 

▪ La parte interesada está haciendo incidencia para el cambio y la 

transición con su parte socia. 

▪ La parte interesada ha creado un entorno en el que los niños 

mayores albergados pueden expresar sus opiniones y hablar con 

franqueza sobre sus experiencias en la institución. 

▪ La parte interesada permanece en contacto con los egresados del 

sistema de acogimiento residencial que han superado la edad para 

salir de la institución; y, por lo tanto, podría contactarlos para que 

compartan sus experiencias sobre su egreso del sistema con la 

parte interesada. 

 
 

Total 0 0 
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TEMA 2: INDICADORES DE LA CATEGORÍA LUZ NARANJA   Director Donante 
 

La lealtad principal de la parte interesada es hacia los NNAs. Podría haber 

evidencia de los indicadores de la categoría de la luz verde, pero también hay 

evidencia de uno o más de los siguientes elementos: 

▪ La parte interesada ha demostrado que tiene una identidad 

cuasi paterna con los NNAs. Esto puede ser real, como lo 

demuestra la forma en que interactúa con los niños y niñas y 

viceversa o puede ser percibido, evidenciado por la forma en 

que habla sobre los NNAs. 

▪ La parte interesada muestra favoritismo hacia un número 

selecto de NNAs. 

▪ La parte interesada ha manifestado aspiraciones para los NNAs 

además de proveerles cuidados, como proveerles educación 

superior, convertirlos en futuros líderes, romper el ciclo de la 

pobreza para sus propios hijos e hijas, convertirlos a una 

religión en particular o preparar a los jóvenes para evangelizar 

a las comunidades no alcanzadas como egresados del sistema 

de acogimiento residencial.   

▪ El actor interesado ha asumido tales compromisos con los 

NNAs y/o sus familias, y considera que el acogimiento 

residencial continuo es un medio necesario para cumplir con 

esos compromisos.  

▪ Hay motivaciones encontradas por la que los actores interesados se 

involucran en la institución. Algunos se centran en sí mismos y no en 

los NNAs, pero es probable que ninguna de las motivaciones 

centradas en sí mismos prevalezcan sobre el interés superior del NNA.   

Total 0 0 
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TEMA 2: INDICADORES DE LA CATEGORÍA LUZ ROJA Director Donante 
 

 

La lealtad principal del donante es hacia los NNAs y hay evidencia de uno o 

más de los siguientes aspectos:  

▪ Existe evidencia de que el director ha proporcionado información 

engañosa o sensacionalista sobre los NNAs al donante. Por ejemplo, 

afirmaciones falsas o no verificadas de orfandad, abandono, abuso, 

explotación o trata. 

▪ El director ha revelado niveles inapropiados de información privada 

sobre los NNAs en las comunicaciones con los donantes y los 

materiales de recaudación de fondos, incluyendo información que 

podría identificar a los niños o niñas y revelar detalles sobre 

experiencias traumáticas o información confidencial que podría 

ocasionar estigma y/o re-explotación. 

▪ El director cultiva activamente una relación entre los niños y niñas y 

el donante al incentivar al donante a ser voluntario en la institución, 

visitarla regularmente, pasar la noche en las instalaciones de la 

institución y/o instruir a los NNAs para que llamen al donante 

"Mamá" o "Papá". 

▪ Existe evidencia de que las motivaciones del director están 

orientadas al lucro. 

▪ Existe evidencia de que algunas de las motivaciones del director 

entran en conflicto con los derechos y el interés superior del 

niño y prevalecen sobre ellos.  

▪ El director es leal a los NNAs principalmente porque le preocupa 

que el donante cese el financiamiento.  

N/A 

 

 Vea en la 

tabla de la 

luz roja a 

continuación 

los 

indicadores 

relacionados 

con los 

donantes que 

son motivo 

de 

preocupación   

 
 

Total 0 
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 Escenario 2: la relación principal es con la parte interesada socia 

 

TEMA 2: INDICADORES DE LA CATEGORÍA LUZ VERDE    Director Donante 
 

La lealtad principal del actor interesado es hacia su socio y existe evidencia 

de uno o más de los siguientes aspectos: 

▪ La parte interesada cree genuinamente que el acogimiento 

residencial es la mejor manera de satisfacer las necesidades de 

los NNAs bajo su cuidado. 

▪ La parte interesada demuestra una preocupación legítima por el 

bienestar de los NNAs. 

▪ La parte interesada reconoce y admite las limitaciones del 

acogimiento residencial. 

▪ La parte interesada hace incidencia para el cambio con su socio. 
 

 

Total 0 0 
 

 
 

 

TEMA 2: INDICADORES DE LA CATEGORÍA LUZ NARANJA Director Donante 
 

La lealtad principal del actor interesado es hacia su socio y existe evidencia 

de uno o más de los siguientes elementos: 

▪ La parte interesada tiene su propio interés personal en la 

institución y porque esta continúe operando. Esto puede estar 

relacionado con la seguridad de tener un ingreso, la seguridad 

laboral, la identidad, el estatus y/o un sentido de propósito o 

llamado. Sin embargo, estos intereses personales no constituyen 

la explotación o mercantilización de los niños. 

▪ La parte interesada muestra poco interés en la institución y los 

NNAs. La parte interesada participa en la institución 

principalmente en apoyo de su socio, como suele ser el caso de 

los donantes.   

Total 0 0 
 

 

Observación: Cuando los directores son una pareja casada y ambos cónyuges tienen 

un papel en la administración de la institución, seleccione verde para la columna del 

director únicamente si el indicador es aplicable a ambos cónyuges. 
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TEMA 2: INDICADORES DE LA CATEGORÍA LUZ ROJA Director Donante 
 

La lealtad principal del donante es hacia el director y hay evidencia de uno 

o más de los siguientes elementos: 

▪ El director ha manipulado intencionalmente al donante.  

▪ El director ha demostrado falta de transparencia o engaño con 
respecto a las finanzas y/u operaciones. 

▪ El director demuestra motivaciones de lucro. 

▪ El director demuestra motivaciones preocupantes que entran en 
conflicto con los derechos y el interés superior de los NNAs y 
prevalecen sobre ellos, incluyendo aquellos que resultan en la 
mercantilización o explotación de los NNAs.   

 
O 

 

La lealtad principal del director es hacia el donante y hay evidencia de uno 

o más de los siguientes elementos: 

▪ El donante demuestra motivaciones o comportamientos con 

fines de lucro, que posiblemente incluyen comunicaciones 

poco éticas o materiales promocionales que se están 

socializando con donantes individuales. 

▪ Existen motivos de preocupación con respecto a las relaciones 

del donante con los NNAs, tales como:   

• contacto frecuente o inapropiado; 

• demostraciones de favoritismo; 

• obsequios generosos a un número selecto de NNAs; 

• reuniones fuera de las instalaciones entre el donante y los NNAs; o  

• planes para que el donante traiga ciertos niños o niñas a su país de 
origen de vacaciones, con fines educativos o de recaudación de fondos.  

▪ Existen motivos de preocupación con respecto a la relación entre 

los NNAs y otras partes interesadas que están estrechamente 

relacionadas con el donante, como miembros de la junta directiva, 

patrocinadores, familiares o amigos del donante. 

▪ El donante está o ha estado sujeto a acusaciones o condenas graves 

relacionadas con la protección infantil. 

▪ El donante es muy controlador, manipula al director y no está 

interesado en la transición. 

▪ Existe evidencia de otras motivaciones que están en grave conflicto 

con los derechos y el interés superior de los NNAs y prevalecen sobre 

ellos.   

Total 0 0 
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 CALIFICACIÓN: TEMA 2 
 

Instrucciones: Utilizando la siguiente clave de puntuación, seleccione la categoría de color adecuada para el director y 

el donante. Para este tema, puede ser necesario seleccionar una categoría diferente para cada parte interesada 

basado en sus puntuaciones individuales. Refiérase a la columna "Determinación de las Implicaciones" para seleccionar 

la categoría de color que mejor describa la situación. Una vez se haya seleccionado la categoría de color adecuada, 

refiérase a las implicaciones que corresponden a ese color en las tablas de abajo. Lea detenidamente y considere la 

explicación, las acciones sugeridas y las implicaciones en el financiamiento. 

 

 
Categoría Instrucciones Director   Donante 

Implicaciones 

Determinantes 
 

 

 

Luz Roja Seleccione la categoría de luz roja para 0 0 
el Tema 2 para el director y/o el 

donante si se seleccionó lo siguiente: 
 

▪ 1 o más indicadores rojos 

Si alguna de las 

partes interesadas 

está en la categoría 

roja, refiérase a las 

implicaciones de la 

categoría roja. 

 
 
 

 

 

Luz  

Naranja 

 
 
 
 
 
 
 

Luz 

Verde 

Seleccione la categoría de luz naranja 

para el Tema 2 para el director y/o el 0 0 

donante si se seleccionó lo siguiente: 
 

▪ No hubo indicadores rojos; y  

▪ 1 o más indicadores naranjas 

 
 

 
Seleccione la categoría de luz verde para 

el Tema 2 para el director y / o el 0 0 

donante si se seleccionó lo siguiente: 
 

▪ No hubo indicadores rojos; 

▪ No hubo indicadores naranjas; y 

▪ 2 o más indicadores verdes 

Si ninguna de las 

partes interesadas 

está en la categoría 

roja y una o ambas 

están en la categoría 

naranja, refiérase a 

las implicaciones de 

la categoría naranja. 

  

 
 

Si ambas partes 

interesadas están en 

la categoría verde, 

consulte las 

implicaciones de la 

categoría verde 
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 IMPLICACIONES: TEMA 2   

 

TEMA 2: IMPLICACIONES DE LA CATEGORÍA LUZ VERDE   
 

Explicación 
 

Si una parte interesada (por ejemplo, el director) es leal a los niños y la otra parte interesada (el 

donante) es leal a su socio (el director), considere un enfoque por etapas para primero trabajar con la 

parte interesada leal a los niños (el director), ya que la otra parte interesada (el donante) 

probablemente se alineará una vez que esté claro que su socio (el director) está de acuerdo con la 

transición, como se describe en la sección “Lealtad Principal al Socio” a continuación. 

Lealtad Principal con los NNAs   
 

Las partes interesadas cuya lealtad principal es hacia los NNAs generalmente están abiertas a conversar 

sobre lo que sea mejor para los NNAs, siempre que el mensaje sea personalizado y utilice el enfoque 

apropiado, es decir, una apelación racional o emocional, como se discutió en el Tema. 1. Es posible que 

deseen tener discusiones concretas sobre la viabilidad y la logística de brindar apoyo adecuado a los 

niños en caso de que regresen o sean colocados en familias y los profesionales deberán poder hablar 

sobre las soluciones prácticas a estos problemas. Es poco probable que hablar únicamente sobre los 

daños de permanecer en la institución convenza a las partes interesadas de que el cuidado familiar es 

una alternativa segura y viable para los NNAs.    

Por ejemplo, si el objetivo principal de la institución ha sido brindar acceso a la educación a los NNAs y 

apoyarlos hasta la inscripción a la universidad/graduación, las partes interesadas pueden seguir 

resistiéndose a la transición hasta que se aclare cómo esto se puede lograr incluso si los niños regresan a 

las comunidades y familias. También pueden tener inquietudes acerca de los enfoques general izados para 

las decisiones sobre colocaciones; y, a menudo se tranquilizan cuando se les explica el enfoque del manejo 

de casos que describe cómo se tomarán todas las decisiones, haciendo las consultas adecuadas , caso por 

caso. Por lo general, estarán de acuerdo en avanzar con las evaluaciones del NNA y la familia si saben que 

la colocación en una familia no es un resultado predeterminado. Es posible que a veces se sorprendan con 

los resultados de la evaluación y esto puede ayudar a superar los supuestos y preocupaciones que tienen 

sobre las familias de los NNAs.   

Es probable que las voces y los sentimientos de los NNAs con respecto a la separación de sus familias 

tengan una fuerte influencia en las partes interesadas cuya lealtad principal es hacia los niños  y niñas. 

Los NNAs pueden empezar a expresar sentimientos fuertes y a veces, negativos sobre estar en la 

institución cuando llegan a la adolescencia, particularmente en entornos en los que se les ha motivado 

o se les ha permitido participar en las decisiones sobre sus vidas. Si bien esto puede tomar a las partes 

interesadas por sorpresa, esta dinámica puede servir como un poderoso catalizador y motivació n para 

que las partes interesadas participen en la transición. Las perspectivas de los NNAs también pueden 

tener un impacto significativo en si las partes interesadas se sienten confiadas o inseguras durante el 

proceso de transición. Es importante manejar esto mediante el establecimiento de sistemas efectivos 

para la participación de los NNAs y la preparación de las partes interesadas para este proceso, como se 

describe en la Etapa 2 de la sección Acciones Sugeridas a continuación.   

Principal Lealtad al Socio   

 

En los casos en que una parte interesada (por ejemplo, el donante) pueda sentir un fuerte sentido de lealtad 

hacia su socio (el director), siempre y cuando la lealtad principal de la parte socia (el director) sea hacia los 

NNAs, y ninguna de las partes interesadas tenga más interés en proteger otras motivaciones o sus propios 

intereses personales (por ejemplo, identidad o ingresos) por encima del interés superior de los niños, es 

razonablemente seguro buscar la transición.   
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La aceptación de la parte interesada principalmente leal a los NNAs probablemente ocurrirá de forma 

similar a una situación donde la lealtad principal de ambas partes es hacia los NNAs. Probablemente se 

logre la posterior aceptación y cooperación con la parte interesada restante una vez se le asegure que los 

intereses de su socio se considerarán debidamente y se tendrán en cuenta en la transición. Es probable 

que ambas partes interesadas estén dispuestas a desempeñar un papel constructivo durante la transición 

y esto debe alentarse e incorporarse en la estrategia de transición. 

Estos escenarios se encuentran entre los mejores y, como tales, es factible que el director maneje el 

proceso de transición de manera razonablemente independiente, si así lo desea y considerando que puede 

recibir el apoyo adecuado mediante capacitación y asistencia técnica. Aunque estos casos no son la norma, 

los directores en estas situaciones a menudo se convierten en defensores nacionales o internacionales de la 

reforma del cuidado infantil. Por lo general, los donantes están muy interesados en respaldar al director al 

que apoyan para que desempeñe un rol de incidencia y posicionar a su socio para que tenga una plataforma 

e influencia cada vez mayores. 

Acciones Sugeridas   

Etapa 1: Involucramiento   

▪ Para escenarios en donde solo una de las partes interesadas tiene su principal lealtad hacia los NNAs, 

considere trabajar primero con esa parte interesada para lograr su aceptación y apóyela en la 

comunicación con el socio para trabajar para obtener su aceptación.   

▪ Para escenarios en los que la lealtad principal de ambas partes interesadas es hacia los NNAs, la 

transición a menudo se puede abordar a través de una estrategia de implementación y aceptación 

conjunta. 

▪ Considerando que la lealtad principal hacia los NNAs a menudo surge de una conexión emocional con 

ellos, muchas de las sugerencias para abordar las preocupaciones de las partes interesadas durante la 

etapa de aceptación también pueden ser relevantes y efectivas en esta situación. 

▪ Considerar utilizar estudios de casos en video, compartir historias positivas de transición, 

conectando a las partes interesadas con sus pares y haciendo énfasis en el proceso de manejo de 

casos para atender las preocupaciones sobre la seguridad de los niños y niñas después de la 

colocación. Para obtener más sugerencias, refiérase al Tema 1: Implicaciones de la Categoría Luz 

Naranja en Acciones Sugeridas para la Etapa 1, página 25.    

Etapa 2: Preparación e Inducción 
 

▪ En los casos donde la principal lealtad de una parte interesada es para con su socio en lugar de los NNAs, 

mantenga una comunicación frecuente con ambas partes interesadas, por ejemplo, a través de 

reuniones o llamadas conjuntas. Esto brinda una amplia oportunidad para estar seguro de que su socio 

sigue estando de acuerdo con la transición y que se toman en cuenta sus intereses. 

▪ En los casos en que la lealtad principal del donante es hacia los NNAs, establezca mecanismos para 

proporcionar niveles adecuados de retroalimentación al donante sobre las perspectivas de los NNAs y los 

avances durante todo el proceso, incluyendo los métodos de representación visual y no verbal para que 

los NNAs expresen sus puntos de vista.   

▪ Brindar al donante los lineamientos adecuados para manejar cualquier inquietud que los niños y 

niñas puedan plantearle directamente. Los donantes pueden debilitar involuntariamente la 

autoridad de los directores y trabajadores sociales al responder o intervenir directamente para 

responder a las preocupaciones que los NNAs compartan con ellos. 

▪ Considere apoyar a las partes interesadas para obtener la aceptación de otras partes 

interesadas, como los miembros de la junta directiva y otros donantes importantes. Para 

obtener más sugerencias, refiérase al Tema 1: Implicaciones de la Categoría Luz Verde bajo 

Acciones Sugeridas para la Etapa 2, página 24.   
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▪ Complete una auditoría de la gestión organizacional y rendición de cuentas  explicando que 

este es un paso normal de recopilación de información del proceso de Inducción necesario para 

orientar la estrategia de transición. Considere contratar una firma autorizada dentro del país para 

las primeras tres secciones que implican registros, administración y finanzas. 

▪ Realice una búsqueda en línea para recopilar información como parte de una evaluación organizacional, 
que incluye:   

o Historia de la institución y personas/organizaciones fundadoras  

o Organizaciones financistas vinculadas a la institución  

o Personas clave actualmente asociadas con la institución  

o Naturaleza de las campañas de recaudación de fondos  

o Datos compartidos de los NNAs que viven en la institución. 
 

▪ Investigue sobre la historia de la fundación de la institución para comprender los roles originales de 

todos los interesados, en lugar de considerar solo sus roles actuales. 

▪ Desarrolle una estrategia de transición utilizando los resultados de las evaluaciones organizacionales 

realizadas anteriormente y consulte los detalles a continuación.  

  

Componentes de una Estrategia de Transición   
 

▪ Clarificar y documentar los roles y responsabilidades de ambas partes interesadas y el profesional 

durante las distintas etapas de la transición.     

▪ Definir la delegación de autoridad y los canales de comunicación apropiados.   

▪ Decidir sobre un cronograma apropiado para iniciar las discusiones sobre un programa 

posterior a la transición y los roles. 

▪ Desarrollar una estrategia de comunicación para introducir el concepto de transición al personal, 

niños y niñas, familias y egresados del sistema de acogimiento residencial, refiriéndose a las 

“Consultas con el Personal, Niños y Niñas, Familias y Egresados del Sistema de Acogimiento 

Residencial” en la página 44 para más detalles. 

▪ Desarrollar planes de acción y presupuestos con actores interesados mediante procesos 

participativos o talleres para ayudarles a aceptar la importancia de seguir el debido proceso y la 

implementación. 

▪ Fortalecer las políticas y los marcos de protección infantil, incluyendo procedimientos claros para 

hacer denuncias y las políticas de comunicación ética.   

▪ Desarrollar mecanismos de denuncia seguros y amigables para niños y niñas, tanto internos 

como externos, e impartir la capacitación de conformidad con la edad de los NNAs sobre los 

códigos de conducta y cómo realizar una denuncia. 

▪ Realizar todas las enmiendas necesarias a las políticas y los marcos que garantizarán la protección y la 
participación de los NNAs durante todo el proceso de transición. 

▪ Realizar una evaluación de riesgos de protección infantil para todo el proceso de transición. 

▪ Asegurar la existencia de contratos de trabajo adecuados para el personal que incluyan medidas claras 
para la gestión del desempeño y procedimientos disciplinarios. 

▪ Desarrollar convenios de financiamiento entre el donante y el director, vinculando explícitamente el uso 
de fondos para la implementación del plan de acción.  
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▪ Establecer marcos y requisitos para la presentación de informes, incluyendo los informes y 

estados financieros. 

▪ Asegurar un convenio de asociación  tanto con las partes interesadas como con el profesional que 

brinda asistencia técnica. Para obtener más detalles, refiérase a "Componentes de un Convenio de 

Asociación" en la página 45. 

▪ Puede ser necesario iniciar discusiones sobre los programas posteriores a la transición desde el principio, 

por lo menos en términos generales. Es probable que el director y el donante busquen seguir utilizando 

los recursos para atender al mismo grupo de NNAs y cumplir con los compromisos adquiridos, como la 

educación de los niños. 

▪ Considerar documentar el proceso de transición y desarrollar recursos y herramientas de incidencia, 

como videos y presentaciones. Esto puede ayudar a posicionar y equipar a las partes interesadas para 

que usen su propia experiencia para incidir con otros.   

Consultas con el Personal, Niños y Niñas, Familias y Egresados del Sistema de Acogimiento Residencial   
 

▪ Asegúrese de que la estrategia de comunicación se dirija a los siguientes grupos de actores 
interesados: 

 

• Personal de la institución, describiendo el proceso y las razones de la transición, posibles cambios 

en las funciones del personal y opciones concretas para la seguridad laboral posterior a la 

transición, incluyendo la provisión de capacitación y asistencia para asegurar un empleo 

alternativo, cuando sea posible; 

• NNAs en la institución, incluyendo explicaciones sobre la transición apropiadas para su edad y 

desarrollo, los posibles cambios que podrán notar en las operaciones diarias y los roles del 

personal, y una descripción general simplificada del proceso de manejo de casos, destacando su 

derecho a participar y detallando planes concretos para el monitoreo posterior a la colocación. 

Para más sugerencias, refiérase a "Demuestre cómo el proceso de manejo de casos está 

diseñado para proteger a los niños y niñas del riesgo" en el Tema 1: Implicaciones de la 

Categoría Luz Naranja, página 25;   

• Las familias de los NNAs en la institución, describiendo el proceso y las razones de la transición, 

utilizando una descripción general simplificada del proceso del manejo de casos y enfatizando su 

derecho y deber de participar en las decisiones que se tomen sobre sus hermanos(as); y 

• Egresados de dicha institución, incluyendo aquellos con hermanos y hermanas menores que aún 

están en la institución, describiendo las razones de la transición sin etiquetarlos como 

institucionalizados, utilizando una descripción general simplificada del proceso de manejo de 

casos y dándoles oportunidades para que opinen sobre las decisiones sobre el caso que se tomen 

sobre sus hermanos y hermanas. 

▪ Diseñe y desarrolle una variedad de mecanismos para que todos los actores interesados mencionados 

anteriormente expresen sus puntos de vista, deseos y cualquier inquietud que puedan tener sobre el 

proceso de transición. Estos deben incluir mecanismos amigables para los niños y niñas, inclusivos de 

las personas con capacidades diferentes y que atiendan al personal y las  familias con diferentes 

niveles de educación, alfabetización y fluidez en el idioma dominante. 

▪ Detalle las oportunidades y los medios para involucrar de forma continua a todos los actores interesados 
mencionados anteriormente durante las etapas de la transición activa del proceso de transición en la Etapa 
3 (refiérase al Diagrama 1: Etapas de la Transición, página 7). 

▪ Desarrollo de un Convenio de Asociación 

 

▪ Formule un convenio de asociación que describa los compromisos clave tanto de las partes 

interesadas como del profesional que brinda apoyo técnico. Este debe incluir los objetivos, 

expectativas y condiciones de la alianza, así como marcadores concretos para monitorear el 

avance. 
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▪ Un convenio de asociación debe incluir los siguientes componentes; 
 

• Declaración de principios rectores 

• Objetivos de la asociación 

• Compromisos clave de todas las partes interesadas 

• Roles y responsabilidades de todas las partes interesadas 

• Expectativas de participación a lo largo del proceso de transición 

• Condiciones para el apoyo constante 

• Vinculación del financiamiento con los avances e implementación de la estrategia de transición 

• Límites en torno a los programas posteriores a la transición según sea necesario, especialmente con 
respecto a cualquier tipo de cuidado alternativo 

• Convenio para no admitir nuevos NNAs en la institución durante el proceso de transición, cuando sea 
factible y apropiado 

• Compromiso claro de reintegrar a todos los NNAs albergados en la institución bajo el debido 
proceso, realizado por los trabajadores sociales y con la participación de las autoridades cuando así 
se requiera 

• Hacer referencia a la adherencia a una política de protección infantil firmada  
 

▪ Incluya la firma de todas las partes en el convenio una vez se haya obtenido la aceptación total 

de todas las partes interesadas principales y otros actores interesados durante la Etapa 2 del 

cronograma de transición (refiérase al Diagrama 1: Etapas de la transición, página 7).    

 

Etapa 3a: Transición Activa - Transición Completa 

Procesos Organizacionales 

▪ Implementar las estrategias y los planes desarrollados en la Etapa 2. 

Documentación de las Preocupaciones de las Partes Interesadas 
 

▪ Al desarrollar la estrategia de comunicación para el personal, los NNAs, las familias y los 

egresados del sistema de acogimiento residencial, documente cuidadosamente todas sus 

inquietudes o preocupaciones, teniendo en cuenta que las inquietudes pueden presentarse en 

forma de reacciones verbales y no verbales, así como declaraciones y preguntas explícitas. Es 

importante documentar las inquietudes por las siguientes razones:  

• Es probable que las discusiones iniciales sobre la transición estén llenas de confusión, temor y 

enojo. En un estado emocional elevado, puede ser difícil mantenerse al día con los mensajes 

planificados y los profesionales pueden tener dificultades para recordar más tarde todas las 

inquietudes que se plantearon. Documentar y responder a las inquietudes de manera sistemática 

ayuda a evitar pasar por alto las inquietudes, comunicando de forma no intencionada a las partes 

interesadas que no es necesario abordarlas. 

• Documentar y responder a cada inquietud puede ayudar a asegurar a todas las partes interesadas 

que sus inquietudes, preocupaciones y aportes son valorados. Esto puede motivarlos a continuar 

expresando sus inquietudes en discusiones futuras si sienten que serán escuchados. Si no es 

posible responder algunas de las preguntas o responder a las inquietudes de inmediato, priorice 

las conversaciones que darán lugar a una respuesta e infórmeles claramente un plazo cuándo las 

partes interesadas pueden esperar una respuesta. 
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• La revisión de las inquietudes documentadas de las partes interesadas puede ayudar a 

identificar áreas delicadas que deben priorizarse y abordarse adecuadamente para calmar 

los temores y ayudar a garantizar un proceso de transición exitoso.   

▪ Mantener conversaciones con el personal de la institución sobre el proceso y las etapas de la 

transición. Es importante hacer esto inmediatamente después de que se anuncie la transición para 

evitar el temor, la confusión, el enojo y un posible sabotaje por parte del personal. 

▪ Preparar a las partes interesadas para las reacciones típicas de los niños y niñas con respecto a 

la transición en las diferentes etapas del proceso. Tenga en cuenta que una amplia variedad de 

factores tendrá un impacto en sus reacciones, incluyendo, entre otros, la edad, el sexo y el 

tiempo en la institución del NNA, experiencia familiar, relación con los otros NNAs dentro de la 

institución, si existe alguna relación familiar con el director y la cultura de la institución . 

▪ Proporcionar un contexto y un cronograma general, describiendo cómo y cuándo, por lo 

general, los NNAs reaccionan a la transición, lo cual puede ayudar a las partes interesadas a 

anticipar y estar preparados para sus reacciones. Esto puede dar confianza a las partes 

interesadas y evitar que se sientan sorprendidas y molestas por las reacciones de los NNAs hasta 

el punto de abandonar la transición por completo o que cambien de parecer una y otra vez, 

debilitando así todo el proceso.   

▪ Iniciar conversaciones con las principales partes interesadas sobre los servicios o programas 

posteriores a la transición. Si las partes interesadas desean desarrollar un programa posterior a 

la transición que aborde las causas fundamentales de la separación o esté relacionado con el 

bienestar del niño y la familia, ayúdelas a participar en un proceso para rediseñar el proyecto. 

Esto debe incluir investigación, consultas con las partes interesadas y un análisis situacional para 

garantizar que el nuevo proyecto sea adecuado y relevante. 

▪ Considerar proporcionar capacitación relacionada con el diseño y desarrollo de programas a las 

partes interesadas para que puedan desarrollar sus habilidades profesionales y establecer un 

enfoque estructurado para los programas posteriores a la transición, independientemente del 

profesional, cuando sea posible.  Naturalmente, esto puede llevar a habilitar a la organización 

para que se relacione con una variedad más amplia de donantes si buscan expandirse. 

 

Involucramiento de los Directores y el Personal en los Procesos de Transición y Reintegración 
 

▪ Brindar oportunidades de capacitación y desarrollo de capacidades al director y al personal para 

prepararlos para emprender el proceso de transición. 

▪ Si el director desea desempeñar un papel clave en la transición, motive su participación según sea 

factible y apropiado, a menos que los hallazgos relacionados con otros temas ameriten precauciones 

y restricciones en cuanto a la participación del director. 

▪ Considerar la capacidad del director y si su participación está acorde con la estrategia de transición. 

▪ Determinar si es factible y adecuado capacitar al director y al personal idóneo en los procesos de 

trabajo social y reinserción. De ser así, asegúrese de que tengan el apoyo y la supervisión 

adecuados. 

▪ Determinar si es factible y apropiado que el director reciba capacitación adicional para brindar 

apoyo técnico a otras organizaciones en transición como el enfoque de sus programas posteriores a 

la transición. 

▪ Determinar si es factible y apropiado que el donante participe en la incidencia entre pares con otros 

donantes.  
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▪ Si es necesario contratar trabajadores sociales externos, asegure un convenio de financiamiento 

del donante para este fin. 

▪ Conectar al director, personal y trabajadores sociales con las redes de derechos del NNA o los 

grupos de trabajo de acogimiento familiar alternativo, si es que existen y pueden brindar apoyo y 

motivación entre colegas. 

▪ Desarrollar un marco de monitoreo, evaluación, rendición de cuentas y aprendizaje (MEAL) para 

capturar el aprendizaje para la reflexión interna y el intercambio externo.    

 

Procesos de Reintegración   
 

▪ Dirigir conversaciones con los NNAs, los egresados del sistema de acogimiento residencial y las 

familias sobre el proceso y las etapas de la transición, utilizando las estrategias de 

comunicación desarrolladas en la Etapa 2. Para obtener más sugerencias, refiérase a 

“Consultas con el Personal, Niños y Niñas, Familias y Egresados del Sistema de 

Acogimiento Residencial” en la página 44 . 

▪ Documentar sus inquietudes, preocupaciones y preguntas para orientar un enfoque más eficaz y 
sensible para futuras comunicaciones con respecto a la transición. Es importante escuchar y 
responder genuinamente con honestidad y transparencia, de una manera que sea apropiada para la 
edad del NNA, inclusivos de las personas con capacidades diferentes, atendiendo a personas con 
diferentes niveles de educación, alfabetización y fluidez del idioma. Para obtener más sugerencias, 
refiérase a "Documentación de las Preocupaciones de las Partes Interesadas" en la página 45.    

 

• Establecer un sistema de manejo de casos que describa los procedimientos de trabajo social para la 
reintegración. 

• Involucrar y capacitar a los trabajadores sociales para completar los procesos de reintegración. 

• Establecer un marco de supervisión del trabajo social e incluirlo en un documento que describa los 
distintos roles y responsabilidades de todos los involucrados en el proceso de transición. Asegúrese 
de que la supervisión esté a cargo de una persona adecuada y con experiencia.   

▪ Si las comunidades de origen de los niños están esparcidas por todo el país, realice un mapeo de 

servicios e identifique posibles socios de referencia que podrían trabajar con los NNAs en diferentes 

áreas geográficas. Es poco probable que los propios servicios posteriores a la transición de la 

organización puedan satisfacer las necesidades de todos los NNAs reintegrados en una amplia zona 

geográfica. 

▪ Si el director desea desempeñar un rol clave en la reintegración, considere contratar a una fuente externa 

para que supervise el trabajo social. Incluya esto en el documento que describe los diversos roles y 

responsabilidades de todos los involucrados en el proceso de transición. 

 

Empoderamiento de los Trabajadores Sociales 
 

▪ Asegurar que los trabajadores sociales estén empoderados y tengan la autoridad suficiente para 

llevar a cabo sus funciones para manejar cualquier confusión residual del director. Establezca 

mecanismos para restringir o eliminar la participación del director en caso de que surjan problemas o 

inquietudes durante el proceso de reintegración. 

Etapa 3b: Transición Activa – Cierre Seguro   
 

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 
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Implicaciones en el Financiamiento 
 

▪ Considerar obtener fondos para contratar una firma autorizada dentro del país para realizar 

una auditoría independiente de la gestión organizacional y rendición de cuentas.   

▪ Es posible que sea necesario obtener fondos para contratar trabajadores sociales para completar el 
proceso de reintegración. 

▪ Es posible que existan costos asociados con la contratación de capacitación externa en las áreas de 
trabajo social, diseño de proyectos y programas posteriores a la transición. 

▪ Asignar presupuesto para viajes a familias de NNAs bajo acogimiento para discutir el proceso de 
transición.    

 

 
 
 

TEMA 2: IMPLICACIONES DE LA CATEGORÍA LUZ NARANJA   
 

Explicación 
 

Esta categoría cubre una variedad de situaciones que comparten un elemento importante: el riesgo de que 

el interés superior del niño no sea la única consideración en el proceso de transición. Otras motivaciones, 

intereses personales y compromisos previos pueden influir en el proceso de toma de decisiones, lo que 

podría afectar la transición de manera negativa. En estos casos, es fundamental manejar todas las 

motivaciones encontradas e intereses personales para evitar un proceso de transición comprometido. Si 

toda esta mezcla de cuestiones se identifica y se aborda lo suficiente, generalmente es posible proceder con 

la transición. 

Si bien el sentido principal de lealtad de una o ambas partes interesadas puede ser hacia los NNAs, la 

naturaleza de sus relaciones con los niños o las aspiraciones que puedan tener para ellos niños, también 

pueden introducir algunas dinámicas que pueden impactar negativamente la transición si no las manejan 

adecuadamente.    

Relaciones Cuasi Parentales con los NNAs   
 

Un actor interesado que se ve a sí mismo como un cuasi padre de los niños y niñas en la institución 

puede esperar ser el principal responsable de la toma de decisiones cuando se trata de la colocación 

de los niños. Pueden tratar de invalidar las recomendaciones de los trabajadores sociales y, en 

algunos casos, pueden intentar desvirtuar su autoridad para tomar decisiones o eliminarlas por 

completo. Esto puede ser problemático ya que existe una gran probabilidad de que el actor 

interesado está apegado emocionalmente a los niños en esta situación, lo que podría nublar su jui cio 

sobre la idoneidad de las posibles colocaciones. 

 

En los casos de directores en esta situación, su experiencia en administrar servicios de acogimiento 

residencial puede provocar que no puedan evaluar objetivamente los riesgos de la institucionalización 

actual. Pueden tener dificultades para reconocer una crianza o cuidado lo "suficientemente bueno" 

cuando se trata del cuidado o la reunificación familiar, debido a su propio apego con los niños. Esto 

puede resultar en evaluaciones inexactas y muy sesgadas de los factores de riesgo y protección. 

El favoritismo de niñas o niños específicos también puede crear desafíos y, en algunos casos, puede resultar en 

que las partes interesadas intenten asumir la responsabilidad de cuidar a esos niños y obstaculizar los 

esfuerzos para explorar la reintegración de la familia biológica. Por ejemplo, puede ser apropiado que un 

director proporcione acogimiento temporal a un grupo pequeño de niños y niñas que no pueden regresar con 

su familia; sin embargo, esta decisión debe tomarse en función del interés superior del NNA, no en respuesta a 

la demostración de favoritismo del director hacia esos NNAs en particular. 
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Otras Aspiraciones para los NNAs   
 

En los casos en que una parte interesada tiene aspiraciones específicas para los niños en la institución, el deseo o 

el sentido de obligación de cumplir esos objetivos puede prevalecer sobre cualquier justificación de transición 

relacionada con el desarrollo infantil y la protección infantil. No abordar estas aspiraciones adecuadamente, a 

menudo hace que no se logre la aceptación del proceso de transición. 

 

Las instituciones religiosas a veces pueden tener preocupaciones sobre el regreso de los niños a familias de 

diferentes religiones o a comunidades sin un lugar de culto, por temor a que los niños no continúen con su fe. Las 

partes interesadas a menudo pueden percibir esto como más dañino para el niño o niña que cualquier otra 

preocupación relacionada con el desarrollo o los derechos del NNA en el acogimiento residencial.   

 

 

Preocupaciones sobre la Seguridad Laboral, el Estatus y la Identidad   

 

En estos casos, si las partes interesadas pueden ser redirigidas para conservar su seguridad laboral, su 

estatus y/o identidad a través de medios alternativos, normalmente se puede asegurar un convenio de 

transición con el apoyo de la parte interesada socia. Por ejemplo, mantener discusiones concretas con el 

director desde el principio sobre su rol e ingresos posteriores a la transición puede incentivarlos a aceptar la 

transición. Hacer esto en conjunto con el donante proporcionaría garantías de financiamiento para 

completar cualquier compromiso asumido. En los casos en que la identidad y el sentido de propósito del 

donante están ligados a la institución, discutir desde el principio sobre los servicios posteriores a la transición 

puede servir para redefinir el propósito de la organización y el rol del donante dentro de ella. 

Aunque estos tipos de intereses personales son comunes y no necesariamente entran en conflicto con 

el interés superior del NNA, aún pueden crear fuertes prejuicios, por lo que no es recomendable que 

los actores interesados en esta situación jueguen un rol importante en los procesos de trabajo social. 

Se deben establecer roles y responsabilidades claros para manejar esto, y sería aconsejable iniciar el 

diseño y desarrollo de programas o servicios posteriores a la transición durante las etapas iniciales de 

la transición. Esto puede darles a las partes interesadas roles claros y nuevos objetivos que alcanzar y 

puede convertirse en el medio alternativo para mantener su seguridad laboral, estatus y/o identidad. 

Si esto se maneja adecuadamente, a menudo puede resultar en que el director dé un paso atrás en los 

componentes de trabajo social de la transición, permitiendo que los trabajadores sociales capacitados 

cumplan esas funciones. En los casos en que los trabajadores sociales sean empleados de la institución y 

no hayan sido contratados independientemente por la institución para realizar la transición, es importante 

considerar la dinámica de poder entre ellos y su empleador. Esto es relevante en los casos en que se han 

contratado trabajadores sociales para el componente de reintegración y en los casos en los que los 

cuidadores existentes u otros miembros del personal de la institución han sido capacitados y reasignados a 

nuevos roles. A menudo, esta dinámica puede afectar la capacidad de los trabajadores sociales para 

realizar evaluaciones objetivamente; y, por lo tanto, es fundamental establecer marcos de supervisión del 

trabajo social para mantener la supervisión. 

Los donantes que son principalmente leales a un director y que tienen preocupaciones sobre su seguridad 

laboral y sus ingresos generalmente apoyarán la transición si observan que el director está de acuerdo con 

hacerla y que se le está dando el debido respeto y consideración a las necesidades e intereses del director. 

Los donantes pueden retirarse de la transición si sienten que se está dejando a un lado al director o si el 

director expresa cualquier descontento a medida que se desarrollan las primeras etapas de la transición. Lo 

mismo aplica a la inversa; si la lealtad principal del director es hacia el donante, entonces se debe dar la 

debida consideración a los intereses del donante. 

 

Observación: Para más información sobre temas relacionados con la fe, ver Tema 3: Implicaciones de la Categoría Luz Naranja, Pág. 68.  
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En los casos donde los donantes tienen otras motivaciones o intereses personales y no han aceptado 

totalmente la transición, todavía puede ser posible proseguir con la transición. Sin embargo, existe el 

riesgo de que los donantes saboteen el proceso de reintegración. En algunos casos, los donantes han 

establecido nuevas instituciones y han hecho contacto con los NNAs y las familias, con el propósito 

de reinstitucionalizar a los NNAs.   

Acciones Sugeridas      

Etapa 1: Involucramiento   

▪ Para obtener sugerencias sobre cómo abordar las motivaciones que se relacionan con intereses 

personales, vea el Tema 3: Motivación, página 59.   

▪ Para las partes interesadas que se aferran a sus propias aspiraciones para los NNAs en la institución, 

demuestre cómo ellos todavía pueden cumplir con sus compromisos a través del apoyo familiar y 

comunitario en lugar del acogimiento institucional. Por ejemplo, las partes interesadas 

comprometidas con brindar educación superior pueden ser guiadas para que se den cuenta de que 

los impactos de la institucionalización podrían resultar en malos resultados académicos y disminuir la 

probabilidad de obtener educación superior. 

▪ Para las partes interesadas que han formado una relación cuasi paternal con los NNAs en la 

institución, reconozcan que es poco probable que estén de acuerdo con la transición si se les 

comunica que la transición resultará en la terminación completa de la relación. Discuta formas de 

mantener la relación intacta, delineando los límites para el contacto apropiado.    

Etapa 2: Preparación e Inducción   

▪ Completar una auditoría de la gestión organizacional y rendición de cuentas. Considere 

contratar una firma autorizada dentro del país para las primeras tres secciones que implican 

registros, administración y finanzas. 

▪ Recopilar información sobre la historia de la institución, las personas y organizaciones involucradas 

y las estrategias de recaudación de fondos de la institución. 

▪ Utilizar los hallazgos para orientar el desarrollo de una estrategia de transición basada en el proceso 

de transición general. Para obtener más sugerencias sobre el desarrollo de una estrategia de 

transición, refiérase a los "Componentes de una Estrategia de Transición" en el Tema 2: 

Implicaciones de la Categoría Luz Verde bajo Acciones Sugeridas para la Etapa 2, página 42. 

▪ Asegurarse de que la política de protección infantil incluya una política de comunicaciones éticas que 

describa las comunicaciones y el contacto adecuados con los NNAs, así como los lineamientos para 

evaluar el riesgo. 

▪ Elaborar un convenio de asociación que describa los compromisos clave tanto de las partes 

interesadas como del profesional que brinda apoyo técnico. Esto debe incluir los objetivos, 

expectativas y condiciones de la alianza, así como marcadores concretos para monitorear los 

avances. Para obtener más sugerencias, refiérase a "Desarrollo de un Convenio de Asociación" en el 

Tema 2: Implicaciones de la Categoría Luz Verde en Acciones Sugeridas para la Etapa 2, página 44. 

▪ Incluir la firma de todas las partes en el convenio una vez se haya obtenido la aceptación total 

de todas las partes interesadas principales y otros actores interesados durante la Etapa 2 del 

proceso de transición general (refiérase al Diagrama 1: Etapas de la Transición, página 7).  
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Etapa 3a: Transición Activa - Transición Completa   

Procesos Organizacionales   

▪ Inicie conversaciones con los actores interesados sobre los programas posteriores a la 
transición y motívelos a enfocar su atención en este aspecto de la transición.  Puede ser 
necesario brindar orientación para explorar las opciones de programas posteriores a la 
transición distinguiendo entre visión y metodología organizacional. 

▪ Trabaje con las partes interesadas para volver a desarrollar y seleccionar una nueva visión para una 

metodología que esté alineada con los principios de buenas prácticas, incluyendo los derechos del 

NNA si los programas se relacionan con servicios para los NNAs. 

▪ En los casos en que las partes interesadas deseen participar en programas posteriores a la 

transición, considere si otras motivaciones relacionadas con intereses personales pueden 

representar algún riesgo para los beneficiarios o los programas. De ser así,  establezca la 

estructura y la rendición de cuentas adecuadas y aclare los procesos de toma de decisiones para 

los programas y los roles posteriores a la transición. Esto debe tenerse en cuenta en las 

discusiones sobre los programas posteriores a la transición. 

▪ Trabaje en estrecha colaboración con las partes interesadas durante todo el proceso de transición para 

garantizar que están de acuerdo con todas las decisiones que se tomen. Tenga cuidado de manejar este 

proceso sin desvirtuar la autoridad del director, especialmente si la lealtad principal del donante es hacia 

el director. 

Procesos de Reintegración   
 

▪ Establezca un sistema de manejo de casos que describa los procedimientos de trabajo social para 

la reintegración y cree una amplia oportunidad para presentar y explicar este proceso a las partes 

interesadas. 

▪ Considere la contratación de trabajadores sociales externos a la institución y no como 

empleados de la institución para completar los procesos de reintegración. En situaciones en las 

que las partes interesadas pueden intentar influir en las evaluaciones o las decisiones de 

colocación para proteger sus propios intereses, esto puede ayudar a garantizar que los 

trabajadores sociales puedan realizar evaluaciones de manera eficaz sin las complicaciones de 

navegar por las estructuras jerárquicas de empleadores y empleados. 

▪ Establezca un marco de supervisión del trabajo social e inclúyalo en un documento que describa 

los diversos roles y responsabilidades de todos los involucrados en el proceso de transición. 

Asegúrese de que la supervisión esté a cargo de una persona adecuada y con experiencia, y evite 

darle este rol y responsabilidad al director.   

 

Involucramiento de las Partes Interesadas en los Procesos de Trabajo Social 
 

▪ Cree límites apropiados alrededor de los roles de las partes interesadas con respecto al trabajo 

social, especialmente para las partes interesadas con otros intereses personales. Para evitar sesgos 

e interferencias, las partes interesadas deben tener una participación limitada en las reuniones-

conferencias de casos y la toma de decisiones con respecto a la colocación de los NNAs. 

 

▪ Evite que los NNAs sean enviados a casa sin el debido proceso al comunicar claramente el 

proceso de manejo de casos y asegure el convenio de ambas partes interesadas para superar el 

proceso completo. Puede haber una tendencia a apresurar la reintegración, especialmente si el 

enfoque y el interés hace un giro hacia el desarrollo de los programas posteriores a la transición.  
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▪ En los casos donde la lealtad principal del donante es hacia el director, y el director tiene 

preocupaciones sobre mantener su estatus o ingresos, es probable que el donante brinde apoyo 

financiero para los programas posteriores a la transición del director. Es decir, los donantes 

pueden estar menos interesados en los detalles de la reintegración o en asegurar que se 

disponga de los recursos adecuados para brindar apoyo suficiente a los NNAs reintegrados, 

especialmente después de la colocación. Enfatice al donante que es crucial financiar todo el 

proceso de reintegración para garantizar la seguridad de los NNAs.    

Etapa 3b: Transición Activa – Cierre Seguro 
 

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 
 

Implicaciones en el Financiamiento   
 

▪ Considerar obtener fondos para contratar a una firma autorizada en el país para llevar a 

cabo una auditoría independiente de la responsabilidad y la gestión organizacional.  

▪ Asignar presupuesto para giras de estudio y otros métodos de conexión con pares, 

especialmente cuando se requiera viajar. 

▪ Es probable que sea necesario obtener fondos para contratar trabajadores sociales para 

completar el proceso de reintegración. 

▪ Es posible que se requieran fondos adicionales para brindar apoyo suficiente a los NNAs 

reintegrados o para los programas posteriores a la transición.  

 
 
 
 

TEMA 2: IMPLICACIONES DE LA CATEGORÍA LUZ ROJA   
 

Explicación   
 

Estos indicadores apuntan a una situación potencialmente de alto riesgo que puede implicar la 

mercantilización de los niños y la manipulación de las partes interesadas. Hacer la transición completa 

rara vez sería una opción idónea, a menos que se pueda establecer una nueva administración o asegurar 

nuevos fondos. El cierre, ya sea voluntario o decretado por las autoridades, es una meta más realista.  

 

Existen dos posibles escenarios, siendo los más comunes los casos en los que:   

 

1. El director finge lealtad ya sea hacia los niños o al donante, pero sigue una agenda que entra en 

conflicto con los derechos y el interés superior de los niños y prevalece sobre ellos, colocando a los 

NNAs en riesgo. 

2. El donante tiene motivaciones preocupantes que entran en conflicto y prevalecen sobre los 

derechos y el interés superior de los niños, lo que indica un riesgo significativo de daño para los 

NNAs. 
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Aunque es más difícil para un donante ejercer suficiente control operativo sobre la institución para superar 

las motivaciones perversas, es posible hacerlo en los casos en que la lealtad principal del director es hacia el 

donante y el donante tiene un poder significativo. Esto es más común en los casos en que el donante es el 

fundador de la institución y el donante vive cerca de la institución o la visita con frecuencia y, por lo tanto, 

puede ejercer cierto grado de control operativo sobre la institución. Esto se agrava en los casos en que el 

donante es poderoso y está bien conectado con personas adineradas o influyentes, incluyendo figuras de 

autoridad en el país de la institución y/o su país de origen, ya que es probable que esto resulte en 

protección política e impunidad. 

Las siguientes secciones cubren las posibles implicaciones de ambos escenarios. 

Donantes con la Lealtad Principal hacia los NNAs  

En este escenario, el director puede haber manipulado intencionalmente al donante y cultivado un sentido de 

responsabilidad y lealtad hacia los NNAs para beneficio personal o económico. Esto puede apuntar a una 

mercantilización oportunista, mediante la cual el director comercializa a los niños y niñas de una manera que viola 

su privacidad y los expone al riesgo de estigma y otros daños, pero es posible que no esté plenamente consciente 

de los riesgos asociados o puede ser una señal de alerta temprana para otros problemas más graves, incluyendo 

aquellos que presentan un riesgo significativo para los NNAs. 

La probabilidad de lograr la aceptación del donante es alta, pero la capacidad de aprovechar la 

aceptación del donante para decretar una transición podría ser comprometida o complicada por el 

director. Si el director tiene objetivos que entran en conflicto con los derechos y el interés superior del 

niño y prevalecen sobre ellos, el cierre seguro es una meta más realista. Como mínimo, los programas 

posteriores a la transición deben alejarse de los programas del bienestar infantil o relacionados con la 

protección infantil. Dependiendo de la presencia de otros indicadores de alto riesgo en otros temas, es 

posible que sea necesario decretar el cierre mediante la denuncia, el cierre forzoso y la remoción de los 

NNAs a un acogimiento alternativo temporal seguro mientras se lleva a cabo la reintegración.    

Es importante reconocer que, en este punto, la evidencia puede ser simplemente señales de alerta 

temprana que no necesariamente brindan una visión completa de la situación. Incluso si existe la 

sospecha de que la situación es bastante grave, la evidencia disponible en este momento puede no ser 

suficiente para convencer al donante de que puede haber comportamientos poco éticos y riesgos de 

protección infantil, especialmente debido a su lealtad hacia el director. El donante puede tratar de 

proseguir con la transición en alianza con el director, pero esto puede resultar en mayores riesgos para 

los NNAs, ya que el director puede actuar para suprimir más evidencia o prevenir la divulgación de 

información.   

También existe el riesgo de que el donante se desvincule del proceso de transición si sale a la luz evidencia 

de manipulación o apropiación indebida más grave, ya que probablemente esto deteriore la confianza y 

cause una gran desilusión. Esto debe manejarse con cuidado, especialmente si la institución y la transición 

dependen del apoyo financiero constante del donante. 

Donantes con Lealtad Principal hacia los Directores 
  

Los donantes a menudo descartan las primeras señales de advertencia, ya que su lealtad hacia los 

directores hace que sea muy difícil para ellos considerar la posibilidad de engaño y manipulación en la 

relación. Es posible que sea necesario ayudar al donante a descubrir por sí mismo los problemas porque si 

no se da cuenta de lo sucedido de forma independiente, probablemente el donante defenderá al director. 

En los casos en que se presenten denuncias graves de forma prematura, el donante puede desvincularse 

del apoyo técnico en defensa del director. 
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Este proceso se debe manejar con cautela y centrarse en descubrir evidencia sobre operaciones que no 

involucran a los NNAs, como las finanzas. Avanzar con los aspectos del trabajo social de la reintegración 

sin tener las salvaguardias adecuadas o como un medio para descubrir más evidencia, puede poner a los 

niños en grave riesgo, ya que los directores o el personal pueden amenazar, dañar o sacar  de la institución 

a los NNAs que podrían tener información que revelar. 

Cuando los donantes se dan cuenta de lo sucedido en la alianza, probablemente habrá una fractura en la 

relación y un profundo sentimiento de traición. Los donantes que se sienten engañados pueden correr el 

riesgo de retirar los fondos y muchos se retiran en ese momento. Para evitarlo y poder continuar con la 

transición, reorientar el enfoque y la lealtad del donante hacia los NNAs y lograr su reintegración segura. 

También puede ser apropiado referir a los donantes a apoyo terapéutico externo con e l fin de equiparlos 

para que puedan avanzar y mantenerse involucrados de manera saludable y productiva. Si no se abordan 

esos sentimientos complejos y encontrados provocados por el descubrimiento del engaño, es posible 

que su participación desestabilice el proceso de transición y afecte involuntariamente la reintegración de 

los NNAs. 

Estas situaciones, como ocurre con todas las situaciones de alto riesgo, ameritan evaluaciones 

exhaustivas de riesgo de protección infantil y podrían requerir denuncias y la participación del gobierno 

para el cierre. 

 Directores con Lealtad Primaria hacia los Donantes que son motivo de preocupación   
 

Los directores pueden tener conocimiento parcial o total de las preocupaciones con respecto a los 

donantes, pero es posible que no se sientan empoderados para actuar para proteger a los NNAs debido a 

su lealtad al donante y cuestiones relacionadas, como su dependencia financiera del donante. También es 

posible que los directores estén al tanto de las preocupaciones, pero quizás no se den cuenta del alcance 

total del riesgo y el daño que ciertos comportamientos pueden representar para los NNAs, como a veces 

es el caso de la seducción de menores de edad. Esta situación se dificulta más si el donante es una persona 

de considerable prestigio, poder o con conexiones, por ejemplo, si tiene conexiones con el gobierno en el 

país de la institución o su país de origen. Esto puede generar impunidad y hacer que el director no esté 

dispuesto a desafiar al donante. 

También ha habido situaciones en las que las medidas tomadas por una entidad gubernamental, en 

respuesta a denuncias realizadas por directores o actores externos han sido invalidadas por las conexiones 

más poderosas de los donantes. Esto puede proteger aún más al donante y afianzar los riesgos para los 

NNAs. Por lo general, este es el caso de los donantes que fundaron la institución y que viven cerca de la 

institución o la visitan con frecuencia.   

Acciones Sugeridas   
 

Para escenarios en los que el director es motivo de preocupación:  
 

Etapa 1: Involucramiento   
 

▪ No se sugieren acciones para esta etapa  

Etapa 2: Preparación e Inducción  

▪ Realizar una evaluación de riesgos a la protección infantil y desarrollar un plan de mitigación de riesgos. 

Considere cuidadosamente los riesgos inmediatos para los NNAs en la institución con base en la 

información recopilada y los posibles riesgos relacionados con cada paso futuro del proceso de transición. 

▪ Al revisar los resultados de la evaluación de los riesgos de protección infantil, determine cuáles de las 

siguientes sugerencias, si las hay, son relevantes y seguras de implementar. 
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▪ Completar una auditoría de la gestión organizacional y rendición de cuentas . Esta puede: 
 

• Descubrir evidencia de problemas serios, particularmente si el lucro es un a motivación; y 

• Ayudar en la identificación de lo que debe fortalecerse en el área administrativa para 

abordar los riesgos que puedan surgir a medida que avanza la transición. Para obtener más 

sugerencias, refiérase al Tema 7: Naturaleza de la Alianza, página 116. 

▪ Se recomienda insistentemente contratar una firma autorizada en el país para completar las 

primeras tres secciones de la auditoría que implican registros, administración y finanzas. Es 

probable que depender de un director motivo de preocupación para obtener y proporcionar 

documentación potencialmente auto incriminatoria paralice los avances o dé lugar a la producción 

de documentos falsificados o traducidos incorrectamente. 

▪ Documentar cuidadosamente todos los pasos y conserve copias de todo lo que pueda constituir 

evidencia de problemas que van desde la malversación de fondos hasta el abuso y la explotación. 

Tenga en cuenta que descubrir información puede llevar a la destrucción de la evidencia.   

▪ Crear oportunidades para que el donante vea las verdaderas motivaciones y prácticas del director y 

buscar sacar a luz las inconsistencias entre lo que el director está comunicando al donante y la 

realidad. A continuación, se muestran algunos ejemplos: 

• Proporcionar al donante una herramienta de auto evaluación que le permitirá descubrir 

información crucial sobre la institución y su alianza.   

• Recopilar y presentar información que contradiga lo que el donante entiende 

sobre su alianza con el director, incluyendo:   

· Registros gubernamentales que revelen que la institución y/o la junta directiva no está 
registrada oficial o legalmente; 

· Evidencia de otros donantes no revelados; y 

· Participación y facilitación del voluntariado. 

 

• Conectar al donante con otros donantes que han pasado por una transición y vieron señales 

de alerta temprana similares ya que son considerados como fuentes de información no 

sesgada y son más creíbles y convincentes que el profesional. 

▪ Trabajar con el donante para implementar una política sólida de protección infantil y una 

política de comunicaciones éticas, centrándose en brindar una guía sobre materiales 

promocionales adecuados que no violen el derecho de los NNAs a la privacidad. Esto es 

especialmente importante si el donante es responsable de recaudar fondos y recolectar 

donaciones de personas y otras entidades. 

▪ Anticipe el sabotaje del director, como obstaculizar el acceso de los trabajadores sociales a 

los NNAs y las familias e interferir en las evaluaciones y tome medidas de mitigación según 

sea necesario. Para obtener más información sobre distintos tipos de sabotaje comunes al 

proceso de transición, refiérase a la Sección 3: Observación sobre el Sabotaje, en página 141. 

▪ Elaborar un convenio de asociación que describa los compromisos clave tanto de las partes 

interesadas como del profesional que brindará apoyo técnico. Este debe incluir los objetivos, 

expectativas y condiciones de la alianza, así como marcadores concretos para monitorear los 

avances. Incluya las respuestas acordadas a los incumplimientos del convenio, incluyendo el 

sabotaje. Para obtener más sugerencias, refiérase a “Desarrollo de un Convenio de Asociación" 

en el Tema 2: Implicaciones de la Categoría Luz Verde en Acciones Sugeridas para la Etapa 2, 

página 44. 
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▪ Asegurar que el marco de políticas prohíba explícitamente la búsqueda de lucro u otros 

comportamientos que pudieran haber ocurrido y que no sean conforme el interés superior de los 

NNAs. Incluir en el marco de dichas disposiciones el abordaje de la posibilidad de casos extremos, 

incluyendo la identificación de: 

• Mecanismos legales y responsabilidades para hacer denuncias a las autoridades 
correspondientes; y 

• Marcos de gestión para la destitución y sustitución de un director.   
 

▪ En el mejor de los casos, estas políticas y convenios forzarán el fin de estos comportamientos. En 

un caso más típico, es probable que los directores se nieguen a firmar los convenios, a pesar de 

haber hecho creer al donante que están comprometidos con la transición o que firmen sin 

intención de cumplir con lo estipulado. Ambas vías hacen que el donante vea comportamientos 

contradictorios. 

▪ Considerar cualquier riesgo o amenaza a la seguridad personal de los profesionales y otras 

personas involucradas en un proceso de transición de alto riesgo.   

Etapa 3a: Transición Activa - Transición Completa 
  

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 

Etapa 3b: Transición Activa – Cierre Seguro 

Procesos Organizacionales 

▪ En estos casos, el cierre seguro es comúnmente la meta más apropiada. 

▪ Si los riesgos identificados en la evaluación de riesgos de protección infantil son altos, considere si es 

necesario informar a las autoridades de protección infantil para acciones legales o administrativas, 

incluyendo el cierre forzoso. 

▪ Considerar la responsabilidad del profesional de denunciar o proporcionar información a las 

autoridades correspondientes. 

▪ Considerar desarrollar planes para facilitar la remoción y el alojamiento de emergencia de los NNAs, 

conjuntamente con las autoridades gubernamentales correspondientes. 

▪ Identificar otros proveedores de acogimiento alternativo que puedan aceptar referencias para 

colocaciones a corto plazo mientras se completa la reintegración.  

▪ En los casos en que la lealtad del donante es hacia los NNAs y ha habido explotación o 

manipulación del donante por parte del director, es común que el donante se desvincule del 

proyecto tan pronto como los NNAs hayan salido de forma segura de la institución y se hayan 

instalado en sus colocaciones. Trabaje con el donante para proyectar una visión para los 

programas posteriores a la transición, de modo que el donante no cese el financiamiento una 

vez que los NNAs reintegrados ya no necesiten apoyo. 

Involucrar a los Donantes durante los Desafíos Encontrados en la Transición 
 

▪ En los casos en los que la lealtad del donante sea hacia el director y la manipulación del donante 

por parte del director se hace evidente, existe un riesgo significativo de que el donante cese el 

financiamiento parcialmente en medio del proceso de transición. Si el donante sigue 

comprometido, es más probable que acceda a condicionar los fondos a la cooperación del 

director con la transición. Haga esfuerzos para mantener a los donantes desilusionados 

comprometidos para financiar la reintegración de los NNAs cuando sea posible y para financiar 

otras organizaciones familiares o comunitarias para reinvertir su apoyo financiero actual en 

servicios no residenciales. 
 

T
e

m
a

 2
 

T
e

m
a

 1
 

T
e

m
a

 3
 

T
e

m
a

 4
 

T
e

m
a

 5
 

T
e

m
a

 6
 

T
e

m
a

 7
 



Herramienta de Evaluación de Modelos de Atención en Transición - Sección 1: Indicadores e Implicaciones 57  

Procesos de Reintegración 
 

▪ Si la evaluación de los riesgos de protección infantil revela que es seguro hacerlo y si las estrategias 

incluidas en la Etapa 2 se han implementado y han sido relativamente exitosas, probablemente es posible 

iniciar el proceso de trabajo social para la reintegración hacia un cierre seguro. 

▪ En la medida de lo posible y siempre que sea seguro proceder, desacredite los mitos sobre los 

antecedentes de los NNAs, para que el donante pueda empezar a considerar colocaciones alternativas 

para ellos.     

▪ Si no hay registros suficientes para confirmar las verdaderas historias de los NNAs, y solo donde 

sea seguro hacerlo, proceda con los procesos de trabajo social establecidos. Las evaluaciones 

validarán la información que los directores proporcionaron o bien descubrirán el engaño. Esto no 

se debe intentar en una situación de alto riesgo, como se identifica en la evaluación de riesgos 

de protección infantil o si no existe un plan de seguridad puesto en marcha. 

 Para los escenarios donde el donante es motivo de preocupación:  
 

Etapa 1: Involucramiento   
 

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 

Etapa 2: Preparación e Inducción   

▪  No se sugieren acciones para esta etapa 

Etapa 3a: Transición Activa – Transición Completa 

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 

Etapa 3b: Transición Activa – Cierre Seguro 

▪ En estos casos, el cierre seguro es comúnmente la meta más apropiada. 

▪ Realizar una evaluación de los riesgos relacionados con la protección del NNA y desarrollar un plan 

de mitigación de esos riesgos. Considere cuidadosamente los riesgos inmediatos para los NNAs en la 

institución con base en la información que ya ha sido recopilada, así como los posibles riesgos 

relacionados con cada paso futuro del proceso de transición.   

▪ Al revisar los resultados de la evaluación de riesgos relacionados con la protección infantil, 

determine cuáles de las siguientes sugerencias, si las hay, son relevantes y seguras de 

implementar. 

▪ Utilizando la lista de verificación de la auditoría de la gestión organizacional y rendición de 

cuentas, evalúe la relación entre las juntas directivas de la entidad local y del donante, si es que 

existen.    

▪ Si las dos juntas directivas operan relativamente independientes entre sí, considere buscar la 

asistencia de la junta directiva más apropiada de las dos, por ejemplo, resaltando ante los miembros 

de la junta directiva la posibilidad de una responsabilidad personal asociada con la inacción en 

respuesta a las preocupaciones o inquietudes que se les presenten. 

▪ En los casos en que el donante representa a una entidad que no es parte de las preocupaciones 

y cuenta con mecanismos en marcha para implementar medidas disciplinarias, explore la 

posibilidad de retirar al donante.   
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▪ Explorar medidas para presentar denuncias, incluso dentro del país de origen del donante si este es 

extranjero o dirige una entidad donante extranjera. Esto podría ser a través de mecanismos para 

presentar quejas de organizaciones benéficas/ONGs vinculados a regulaciones o códigos de conducta, 

embajadas del país de origen del donante o mecanismos de derecho penal si las preocupaciones son 

de naturaleza criminal. 

▪ Asegurarse de que el código de conducta de protección infantil sea robusto y cubra a todas las partes 

interesadas, incluyendo los donantes. Si dicho código aún no existe, priorice esta acción y utilícela para 

forzar la rendición de cuentas, incluyendo la denuncia a la Junta Directiva de la violación o negación a 

cumplir con dicho código. 

▪ Considerar cualquier riesgo o amenaza a la seguridad personal de los profesionales y otras personas 

involucradas en un proceso de transición de alto riesgo. 

▪ Para obtener más sugerencias sobre cómo abordar las motivaciones que entran en conflicto con los 

derechos y el interés superior de los NNAs y prevalecen sobre ellos, vea el Tema 3: Motivación, página 

59. 

 
Implicaciones en el Financiamiento 

 

▪ Asignar presupuesto para contratar una firma autorizada en el país para llevar a cabo una 

auditoría independiente de la gestión organizacional y rendición de cuentas. 

▪ Considerar obtener fondos para la remoción de emergencia y la colocación a corto plazo de 

los NNAs, en caso de que sea necesario dependiendo del nivel de riesgo en la institución. 

▪ Es probable que sea necesario obtener fondos para contratar trabajadores sociales para 

completar el proceso de reintegración. 

▪ Es posible que sea necesario obtener fondos adicionales para la reintegración en el caso de 

donantes desilusionados que cesen el financiamiento en medio del proceso de transición. 

▪ Es posible que sea necesario obtener financiamiento de emergencia y alternativo a largo plazo si las 

inquietudes o preocupaciones involucran al donante y son de naturaleza grave. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 Herramienta de Evaluación de Modelos de 
Atención en Transición 

- Sección 1: Indicadores e Implicacioness 58 

T
e

m
a

 2
 

T
e

m
a

 1
 

T
e

m
a

 3
 

T
e

m
a

 4
 

T
e

m
a

 5
 

T
e

m
a

 6
 

T
e

m
a

 7
 



Herramienta de Evaluación de Modelos de Atención en Transición – Seccion1: Indicadores e Implicaciones 59  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Tema 3: 
Motivación   
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 DESCRIPCIÓN DEL TEMA  
 

Comprender las motivaciones de los actores 

interesados clave es un factor crucial en el desarrollo 

de un enfoque estratégico para la transición. Las 

motivaciones son la fuerza que actúa para impulsar el 

comportamiento y las acciones de las personas y 

grupos. Fueron las motivaciones de los directores y 

los donantes las que los condujeron a empezar a 

involucrarse en una institución y esas motivaciones 

serán igualmente importantes en su decisión de 

buscar e implementar la transición.   

 

Existe una variedad de teorías sobre las 

motivaciones y varias categorías de motivaciones: 

• Motivaciones intrínsecas: comportamiento 
impulsado por recompensas internas como la 
autoestima, la satisfacción y un sentido de 
altruismo, es decir, hacer el bien. 

• Motivaciones extrínsecas: comportamiento 
impulsado por recompensas externas como el 
dinero, el estatus o el reconocimiento. 

• Motivaciones cognitivas: conocimiento y 
experiencia 

• Motivaciones sociales: reacción, aprobación, 
desaprobación, expectativas y estima social de los 
demás. 

• Motivación controlada: regulaciones externas y 
miedo a las consecuencias. 

• Motivación autónoma: autodeterminación y 
autoconciencia 

• Motivaciones orientadas a la promoción: 
respuesta al optimismo, elogios y oportunidades 
para innovar y avanzar. 
 

• Motivaciones orientadas a la prevención: 
impulsadas para evitar el fracaso, las pérdidas y 
las consecuencias negativas. 

Los objetivos asociados con las motivaciones pueden 

centrarse en uno mismo o en otras personas. Cuando 

se centran en los demás, pueden estar estrechamente 

relacionadas con las lealtades, como se discutió en el 

Tema 2. 

Por lo general, las personas tienen una variedad de 

motivaciones que sustentan su comportamiento y 

decisiones en cualquier situación, pero existen 

motivaciones y orientaciones dominantes. Entender 

cuáles son ayudará a desarrollar una estrategia de 

comunicación eficaz, identificar y manejar los riesgos 

y determinar si la meta más apropiada es la transición 

completa o el cierre. 

Por lo general, lo que se ha observado en el campo de la 

reforma y la transición del cuidado infantil es el 

supuesto que la motivación cognitiva es el principal o 

más poderoso impulsor de las acciones y decisiones de 

los directores y donantes. La teoría de la motivación 

cognitiva afirma que las personas actúan, se comportan 

y toman decisiones con base en la información 

disponible, así como la forma en que procesan esa 

información con base en sus experiencias anteriores y 

capacidades. En esencia, asume que el conocimiento de 

las personas impulsa sus acciones.   

En el trabajo de transición, este supuesto a menudo 

significa que se pone un gran énfasis en proporcionar 

evidencia e información sobre los daños del acogimiento 

residencial en el desarrollo de los NNAs. Al comunicar 

esto a las partes interesadas clave, se asume que una vez 

que los directores y donantes "adquieren este 

conocimiento", actuarán de manera diferente y estarán 

motivados para la transición. Este es y será el caso de 

algunas personas cuyas motivaciones están alineadas con 

ese enfoque. Por lo general, se trata de personas 

intrínsecamente motivadas, orientadas a la promoción, 

centradas en los demás y específicamente en los NNAs en 

este caso, y para quienes la cognición juega un papel 

clave en la causalidad. Son fuertes candidatos para recibir 

capacitación y apoyo para realizar la transición con un 

alto grado de independencia. Por lo general son los 

"pioneros en adoptar los cambios" o la primera cohorte 

de los actores interesados en dar un paso al frente y 

aceptar la transición, aunque quizás no sean la mayoría. 

 

En la mayoría de los casos, el enfoque solo en la motivación 

cognitiva no logra la aceptación de las personas para la 

transición porque se basa en el supuesto de que las 

motivaciones de las partes interesadas se centran 

exclusivamente en los NNAs. Esta suposición ignora el resto 

de las otras motivaciones que a menudo impulsan las 

acciones y comportamientos de los directores y donantes. 

Muchos actores interesados tienen una combinación de 

motivaciones, por ejemplo, motivaciones comunes 

centradas en sí mismos como estar preocupados por su 

trabajo, ingresos, estatus, identidad y la pérdida de 

prestigio. Estas son motivaciones normales y comprensibles 

y no siempre indican riesgo, pero son indicativas de dónde 

puede surgir la resistencia o las barreras, si no se atienden.  

La resistencia ya sea subconsciente o intencional puede 

comprometer procesos clave en la transición, incluyendo la 

reintegración. Por ello, es importante identificar las 

motivaciones en juego y explorar medios alternativos para 

cumplir con las metas motivacionales de los actores 

interesados como parte de la discusión, el planteamiento y 

la planificación de la transición. 
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Las motivaciones no centradas en el NNA son motivo 

de preocupación en los casos donde el interés en sí 

mismo entra en conflicto con los derechos y el interés 

superior de los NNAs y prevalece sobre ellos. También 

es preocupante cuando son motivaciones perversas y 

resultan en daño, mercantilización y/o explotación de 

los niños albergados. Estas situaciones hacen que la 

transición sea muy compleja y potencialmente 

peligrosa para los NNAs. Cuando las razones o 

acciones derivadas de las motivaciones son de 

naturaleza grave, es posible que los NNAs ya se 

encuentren en una situación de daño o en alto riesgo 

de daño en el lugar donde están albergados. En estos 

casos, podría ser necesaria una intervención inmediata 

para proteger a los NNAs. 

En estas situaciones, el enfoque no debería ser 

encontrar medios alternos para satisfacer las 

metas motivacionales, sino identificar los medios 

adecuados para reducir la capacidad de los 

actores interesados para actuar en función de 

esas motivaciones. Esto puede incluir el 

endurecimiento de los sistemas y el aumento de 

la transparencia o en casos extremos, hacer 

denuncias a las autoridades correspondientes, 

reubicar a los niños, en coordinación con las 

autoridades gubernamentales correspondientes 

y destituir a los actores interesados de sus 

funciones cuando su comportamiento infrinja los 

códigos de conducta, constituya abuso, y/o sea 

de índole criminal.

Las siguientes categorías se centran en analizar el impacto 

de la variedad de motivaciones y el enfoque de cada una 

de ellas, especialmente en los casos en que existe el riesgo 

de que el interés en sí mismo prevalezca sobre el interés 

superior de los NNAs. Muchas veces estos casos resultan 

en un riesgo de daño para los NNAs. Es aconsejable 

considerar la fuente y orientación de las motivaciones que 

se han evidenciado y cómo esas dinámicas podrían alterar 

la estrategia. Sin embargo, la variedad de enfoques es 

extensa por lo que no se cubren de manera integral en 

esta herramienta.   
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 INDICADORES DEL ESTUDIO DE CASO: TEMA 3 

 

ESTUDIO DE CASO 

BRIDGES  

ESTUDIO DE CASO 

FIREFLY  

ESTUDIO DE CASO 

LIGHTHOUSE  
 

 

Clasificación del Tema 3: Verde Clasificación del Tema 3: Naranja Clasificación del Tema 3: Rojo 
 

 

▪ Los actores interesados 

tienen motivaciones 

centradas en los NNAs 

▪ El involucramiento en la 

institución fue una 

respuesta lógica 

▪ No hay evidencia que 

tengan sus propios 

intereses personales   

▪ Actores interesados 

receptivos a la transición 

▪ La motivación de una 

de las partes 

interesadas se centró 

en los NNAs 

▪ Motivaciones 

encontradas e 

intereses personales 

de otras partes 

interesadas, pero no 

de naturaleza grave 

▪ Falta de transparencia 

con respecto a otras 

fuentes de 

financiamiento 

▪ Partes interesadas 

receptivas a la 

transición 

 

 

 

 

▪ Director creció en una institución 

▪ La motivación principal es el lucro 

▪ Manipulación de donantes 

▪ Malversación de fondos  

▪ Falta de transparencia con respecto a 
otras fuentes de financiamiento 

▪ Estándares de vida dispares entre el 
director y los NNAs   

▪ Los registros del director y del donante 
del número de NNAs en la institución 
no coinciden 

▪ Evidencia de NNAs reclutados para ser 

explotados 

Consejos para Evaluar la Motivación 
 

Al evaluar la motivación, considere: 
 

1. La variedad de motivaciones  
 

• Esto ayuda a determinar los factores específicos y la interacción de factores que impulsan 

el comportamiento y las decisiones. 

2. El origen de la motivación principal: intrínseco o extrínseco  
 

• Esto ayuda a determinar si apelar al sentido de sí mismo de una persona o a las recompensas externas. 
 

3. La orientación de las motivaciones 
 

• Esto ayuda a determinar si enfocarse en la transición desde la perspectiva de la aversión al riesgo o 

la oportunidad para innovar. 

4. El enfoque de las motivaciones: uno mismo o los demás 
 

• Esto ayuda a determinar los intereses de quién se consideran primarios y alrededor de quién se 

debe enmarcar la narrativa, por ejemplo, el director y su organización o el NNA y su interés 

superior.   

T
e

m
a

 3
 

T
e

m
a

 1
 

T
e

m
a

 2
 

T
e

m
a

 4
 

T
e

m
a

 6
 

T
e

m
a

 7
 

T
e

m
a

 5
 



Herramienta de Evaluación de Modelos de Atención en Transición - Sección 1: Indicadores e Implicaciones 63  

INDICADORES: TEMA 3  
 

Instrucciones: Lea los indicadores incluidos en las siguientes tablas codificadas por colores. Marque todos los 

indicadores que se relacionen con el director o el donante usando las dos columnas provistas. Cuente y totalice el 

número de indicadores marcados para el director y el donante en cada categoría de color en la casilla del total. 

 

TEMA 3: INDICADORES DE LA CATEGORÍA LUZ VERDE Director Donante 
 

▪ La motivación de las partes interesadas para involucrarse en el 

acogimiento residencial estaba centrada en los NNAs y tuvo una 

motivación genuina de ayudar a los niños y niñas. 

▪ La participación de las partes interesadas en una institución fue una 

respuesta lógica a la información que tenían disponible y surgió de la 

creencia genuina de que el acogimiento residencial era una buena 

forma de ayudar a los NNAs. 

▪ Otros intereses personales de las partes interesadas no prevalecen 

sobre los derechos y el interés superior de los NNAs; y, por lo tanto, 

no obstaculizarán la transición. 

▪ Hasta ahora, las partes interesadas se han mostrado receptivas a 

involucrarse en la transición.   

Total 0 0 
 

 
 

 

TEMA 3: INDICADORES DE LUZ NARANJA Director Donante 
 

▪ Existe evidencia de otras motivaciones o intereses personales 

que coexisten con una preocupación genuina por el bienestar de 

los NNAs o que potencialmente entran en conflicto con los 

derechos de los NNAs, pero que no son de naturaleza grave o 

perversa, como en los casos donde no se ha informado sobre 

otros donantes.  

▪ Existe evidencia de sensibilidades que probablemente 

desencadenarían la autoconservación y resultarían en 

resistencia o dudas de buscar la transición a pesar de la 

justificación presentada, como en los casos en los que: 

• el director creció en una institución; 

• el director vive en la institución y está acostumbrado a una 

cultura de institucionalización; o 

• el donante es una figura pública y ha construido una identidad 

o reputación en torno a su apoyo a la institución. 

▪ La participación del actor interesado en la institución se 

relaciona con un legado, por ejemplo, en memoria de un ser 

querido o para continuar el trabajo anterior de esa persona, 

buscando así preservar la institución para preservar ese legado.     

Total 0 0 
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TEMA 3: INDICADORES DE LUZ ROJA Director Donante 
 

Existe evidencia de que la motivación principal de las partes interesadas 

para involucrarse en la institución es el lucro y hay evidencia de uno o más 

de los siguientes elementos:   

▪ El director ha manipulado intencionalmente al donante al 

contar las historias de los NNAs de forma sensacionalista en los 

materiales promocionales.  

▪ El director ha manipulado intencionalmente al donante al 

cultivar la percepción de que el donante es propietario de la 

institución o es el donante exclusivo. 

▪ El director no ha revelado el nombre de otros donantes a pesar 

de la expectativa o el requerimiento de hacerlo, lo que indica 

una falta intencional de transparencia. 

▪ El actor interesado ha demostrado deshonestidad o 

participación en la malversación de fondos.   

▪ Existen niveles de vida significativamente dispares entre los 

NNAs en la institución y el actor interesado y su familia, lo que 

indica que la institución es un generador significativo de riqueza 

personal. 

▪ La cantidad de NNAs albergados en la institución no coincide 

con el número en los registros de los donantes, registros del 

apadrinamiento o el registro de la institución. 

▪ La parte interesada facilita la adopción irregular. 

▪ La parte interesada facilita el turismo de orfanatos, lo que 

incluye hacer que los niños actúen, visiten países donantes y/o 

relaten traumas pasados como parte de las estrategias de 

recaudación de fondos. 

Existe evidencia o motivos razonables para sospechar que se recluta o 

traslada a los NNAs a la institución con fines de explotación, incluyendo 

uno o más de los siguientes elementos: 

▪ Los NNAs son reclutados con fines de trabajo forzoso o para 

servicio doméstico, como en granjas, en la institución o en 

la casa donde viven las partes interesadas. 

▪ Los NNAs son reclutados con el propósito de abuso sexual o 

seducción de menores de edad.   

▪ Los NNAs son reclutados con el propósito de facilitar 

matrimonios arreglados, forzados o infantiles.   

 
 

Total 0 0 
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 CALIFICACIÓN: TEMA 3 
 

Instrucciones: Con la siguiente clave de puntuación, seleccione la categoría de color adecuada para el director y el 

donante. Para este tema, quizás sea necesario seleccionar una categoría diferente para cada actor con base en sus 

puntuaciones individuales. Refiérase a la columna "Determinación de las Implicaciones" para seleccionar la categoría 

de color que mejor se adapte a la situación. Una vez que se ha seleccionado la categoría de color adecuada, refiérase a 

las implicaciones que corresponden a ese color en las tablas de abajo. Lea detenidamente y considere la explicación, 

las acciones sugeridas y las implicaciones en el financiamiento. 

 

 
Instrucciones de la Categoría   Director Donante 

Implicaciones 

Determinantes  
 

 

 

Luz Roja Seleccione la categoría de luz roja para 

el director y/o donante si se seleccionó 

lo siguiente:  

▪ 1 o más indicadores rojos 

Si alguno de los actores 

interesados está en la 

categoría roja, ver las 

implicaciones de la 

categoría roja. 
0 0

 
 

 

 

Luz 

Naranja 

 
 
 
 

Luz 

Verde 

Seleccione la categoría de luz naranja 

para el director y/o donante si se seleccionó  

lo siguiente: 0 0 
 

▪ No hubo indicadores rojos y; 

▪ 1 o más indicadores naranjas  

 
Seleccione la categoría de luz verde para el 

director y/o donante si el siguiente    0                 0 

fue seleccionado: 

 

▪ Solo indicadores verdes 

Si ninguno de los actores 

interesados está en la 

categoría roja y uno o 

ambos están en la 

categoría naranja, ver las 

implicaciones de la 

categoría naranja. 

 
Si ambos actores 

interesados están en la 

categoría verde, ver las 

implicaciones de la 

categoría verde. 
 

 

 

 IMPLICACIOES: TEMA 3 

 

TEMA 3: IMPLICACIONES DE LA CATEGORÍA LUZ VERDE 
 

Explicación 
 

Esto a menudo representa el mejor escenario posible donde ambas partes interesadas tienen 

motivaciones sencillas. Todos los intereses personales, como el empleo y el estatus son secundarios a su 

preocupación por los niños albergados en la institución. Por lo tanto, es poco probable que sus 

motivaciones interfieran con la transición.    

Existe la probabilidad que las partes interesadas respondan bien cuando se les expongan las razones de la 

transición basado en el interés superior de los NNAs y es posible que alineen sus acciones con el nuevo 

conocimiento adquirido una vez se haya internalizado. Probablemente estén intrínsecamente motivados para 

comprometerse con las mejores prácticas y recibir un reconocimiento externo puede motivarlos aún más. 

Posiblemente los directores deseen manejar el proceso de transición internamente y desempeñen un rol 

activo clave con el apoyo externo actuando en calidad de asesores. 
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Involucrar a las partes interesadas de esta naturaleza en los grupos de trabajo de protección infantil y 

acogimiento familiar alternativo, si es que existen, puede ser una forma eficaz de proporcionar una 

mayor motivación intrínseca, a través del acceso al conocimiento y la experiencia, así como la 

motivación extrínseca, al ser reconocidos e incluidos en un grupo de colegas profesionales. Esto puede 

ser muy útil para mantener el compromiso con las mejores prácticas, especialmente si se superan los 

desafíos en el camino. 

Existe una posibilidad razonable de que las partes interesadas en esta situación deseen usar su experiencia 

para motivar a otros a actuar una vez que hayan avanzado lo suficiente en el proceso de transición. 

Acciones Sugeridas  

Etapa 1: Involucramiento   

 

▪ En general, es posible enmarcar todas las conversaciones, comunicaciones y justificaciones en 

torno a los derechos del NNA y su interés superior; sin embargo, tenga cuidado de utilizar una 

apelación racional o emocional cuando sea apropiado. Para obtener más sugerencias, refiérase al 

Tema 1: Exponiendo las Razones de la Transición, página 17. 

▪ Lograr la aceptación de la transición por lo general depende menos de tener conversaciones 

sobre los programas posteriores a la transición anticipadamente. Considerando que las partes 

interesadas en esta situación no tienen grandes intereses personales en mantener su empleo o 

estatus, es más probable que los hallazgos de las evaluaciones, el mapeo de los servicios y otros 

análisis situacionales orienten las decisiones en torno a los posibles programas posteriores a la 

transición. 

Etapa 2: Preparación e Inducción   
 

▪ Describir todo el proceso de transición para ambas partes interesadas desde el inicio, teniendo en 

cuenta que, si la lealtad principal del donante es hacia el director, es posible que no esté tan 

interesado en todos los detalles relacionados con los procesos de reintegración. Para obtener más 

sugerencias, refiérase al Tema 2: Lealtad y Compromiso, página 32. 

▪ Asegúrese de que ambas partes interesadas estén de acuerdo con el enfoque de la transición y 

tengan un entendimiento sólido del alcance del trabajo. Esto puede ayudar a evitar que las partes 

interesadas informen prematuramente a los NNAs o las familias sobre la decisión de hacer la 

transición antes de realizar otras tareas preparatorias importantes. Si esto no se maneja bien, la 

reintegración puede apresurarse y los NNAs serán enviados a casa sin un proceso completo. 

▪ Completar una auditoría de la gestión organizacional y rendición de cuentas. Considere 

contratar una firma autorizada en el país para las primeras tres secciones que implican 

registros, administración y finanzas. 

▪ Recopilar información sobre la historia de la institución, las personas y organizaciones involucradas 

y las estrategias de recaudación de fondos de la institución. 

▪ Utilizar los hallazgos para orientar la formulación de una estrategia de transición basada en el proceso de 

transición general. Para obtener más sugerencias sobre el desarrollo de una estrategia de transición, 

refiérase a los “Componentes de una Estrategia de Transición’ en el Tema 2: Implicaciones de la 

Categoría Luz Verde bajo Acciones Sugeridas para la Etapa 2, página 43. 
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Etapa 3a: Transición Activa – Transición Completa 

Procesos Organizacionales 

▪ Implementar las estrategias y los planes desarrollados en la Etapa 2. 

▪ Mantener conversaciones con el personal de la institución sobre el proceso y las etapas de la 

transición. Para obtener más sugerencias sobre las comunicaciones relacionadas con la 

transición, refiérase al Tema 2: Implicaciones de la Categoría Luz Verde bajo Acciones 

Sugeridas para las Etapas 2 y 3a (página 42, 45). 

▪ Preparar a las partes interesadas para las reacciones típicas de los NNAs con respecto a la 

transición. 

▪ Determinar si es factible y apropiado que los directores y el personal participen en el proceso de 
reintegración o los programas posteriores a la transición y facilitar la capacitación y la supervisión según 
sea necesario. 

▪ Si es necesario contratar trabajadores sociales externos, asegure un convenio de financiamiento del 
donante para este fin.   

▪ Conectar al director, el personal y los trabajadores sociales con las redes de derechos de los niños y 
niñas o los grupos de trabajo de acogimiento alternativo, si es que existen y pueden brindar apoyo y 
motivación apropiada entre colegas. 

▪ Desarrollar un marco de monitoreo, evaluación, rendición de cuentas y aprendizaje (MEAL) para 
capturar el aprendizaje para su reflexión interna y compartirlo externamente. 

Procesos de Reintegración 
 

▪ Establecer un sistema de manejo de casos y un marco de supervisión del trabajo social que 

describa los roles y responsabilidades de los trabajadores sociales y los actores interesados 

involucrados en el proceso de transición. Para obtener más sugerencias sobre el componente de 

trabajo social de la transición, refiérase al Tema 2: Implicaciones de la Categoría Luz Verde en 

Acciones Sugeridas para la Etapa 3a, página 45. 

▪ Dirigir conversaciones con los NNAs, los egresados del sistema de acogimiento residencial 

y las familias sobre el proceso y las etapas de la transición y documentar sus 

preocupaciones. 

▪ Para obtener más sugerencias sobre las comunicaciones relacionadas con la transición, 

refiérase a "Consultas con el Personal, los NNAs, las Familias y las Egresados del Sistema 

de Acogimiento Residencial" en el Tema 2: Implicaciones de la Categoría Luz Verde en 

Acciones Sugeridas para la Etapa 2, página 44.    

▪ Si el director desea desempeñar un rol clave en la reintegración, considere contratar a una fuente 

externa para que supervise el trabajo social. Incluya esto en el documento que describe los distintos roles 

y responsabilidades de todos los involucrados en el proceso de transición. 

▪ Asegurar que los trabajadores sociales estén empoderados y tengan la autoridad suficiente para llevar a 

cabo sus funciones para manejar cualquier confusión residual del director. Establezca mecanismos para 

restringir o cesar la participación del director en caso de que surjan problemas o preocupaciones durante 

el proceso de reintegración. 

Etapa 3b: Transición Activa – Cierre Seguro   
 

▪ No se sugieren acciones para esta etapa   
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Implicaciones en el Financiamiento 
 

▪ Considere obtener fondos para contratar una firma autorizada en el país para realizar una 

auditoría independiente de la gestión organizacional y rendición de cuentas. 

▪ Es posible que sea necesario obtener fondos para contratar trabajadores sociales para 

realizar el proceso de reintegración. 

▪ Es probable que se requieran fondos adicionales para brindar apoyo suficiente para los NNAs 

reintegrados o los programas posteriores a la transición. 

▪ Es posible que existan costos asociados con la contratación de capacitación externa en las 

áreas de trabajo social, diseño de proyectos y los programas posteriores a la transición. 

▪ Asignar presupuesto para el viaje para visitar a las familias de los niños y niñas albergadas para 

discutir el proceso de transición.   

 
 
 
 

TEMA 3: IMPLICACIONES DE LA CATEGORÍA LUZ NARANJA   
 

Explicación   
 

En este escenario, hay motivaciones encontradas o muchas razones que impulsan las decisiones y acciones, 

algunas de las cuales se relacionan con los intereses personales de los actores interesados y no el interés 

superior de los niños albergados. Esto introduce una complejidad que debe ser explorada.   

Cuando una o ambas partes interesadas obtienen una calificación naranja en el tema de motivaciones, esto 

indica que es poco probable que funcione utilizar únicamente un enfoque motivacional cognitivo. Enfocarse 

en la evidencia y la investigación sobre los derechos y el interés superior de los NNAs probablemente no 

funcionará porque dejará otras motivaciones sin abordar. Si estas motivaciones no se abordan, 

probablemente continuarán creando obstáculos para lograr la aceptación y los procesos de 

implementación, interrumpiendo o demorando así la transición. Es importante identificar cuáles son esas 

metas motivacionales y encontrar nuevas formas de satisfacer esas metas de una manera que sea 

compatible con la transición y no comprometa el interés superior de los NNAs. 

En la mayoría de los casos, es viable hacer la transición completa si es que las metas motivacionales se 

pueden alcanzar a través de medios alternos. En los casos en que no sea factible o apropiado o donde el 

incentivo para cambiar y buscar la transición sea insuficiente, las partes interesadas pueden intentar 

obstaculizar la transición. En este punto, aumenta la relevancia de los factores cubiertos en otros temas, 

como la lealtad, el poder y las obligaciones sociales ya que es posible que se necesite explorar cómo utilizar 

estas otras dinámicas para obtener un acuerdo para hacer la transición.   

En tales casos, es importante reevaluar si la transición completa sigue siendo la meta más apropiada, 

especialmente si un actor interesado ha demostrado incapacidad o falta de voluntad para poner los 

intereses de los NNAs por encima de los suyos. Como mínimo, esto puede afectar lo que conviene buscar en 

los programas posteriores a la transición, ya que aún es posible hacer la transición a programas que no 

están relacionados con el bienestar infantil o puede significar que el cierre seguro es la meta más apropiada. 

Si solo una parte interesada obtuvo la clasificación naranja y la otra verde, probablemente será necesario 

emplear un enfoque de dos vías para obtener la aceptación, uno dirigido a la parte que obtuvo la 

calificación verde, utilizando las sugerencias de la categoría verde de arriba y el otro dirigido a la parte que 

obtuvo la calificación naranja, utilizando las sugerencias de la categoría roja incluida abajo.   
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Acciones Sugeridas   

Etapa 1: Involucramiento   

▪ Discutir y explorar soluciones alternativas que permitan a los actores interesados motivados por la 

identidad, la seguridad laboral, los ingresos y el estatus en la comunidad retener estos elementos 

mientras atraviesan el proceso de transición. Centrarse únicamente en el interés superior del NNA y 

no abordar estas otras motivaciones podría comprometer la aceptación y, posteriormente, provocar 

un estancamiento o complicaciones que surjan durante la fase de implementación. Muchas veces 

esto ocurre a pesar de que la parte interesada ya aceptó verbalmente hacer la transición y, en 

algunos casos, puede resultar en un sabotaje. 

▪ Algunas partes interesadas realizan sus deseos o ambiciones personales mediante su 

participación en la institución, incluyendo los casos en los que están motivados por:  

• brindar a las niñas y niños desfavorecidos acceso a oportunidades que ellos no tuvieron; 

• cumplir las aspiraciones profesionales de trabajar con NNAs en el extranjero; o 

• convertirse en cuasi padres cuando no pudieron tener hijos biológicos.  
 

▪ En los dos primeros casos donde la motivación es apoyar a la niñez o trabajar en el extranjero con 

NNAs, es posible discutir y demostrar alternativas para satisfacer estos deseos de una manera que sea 

más propicia y de conformidad con el interés superior del NNA.   

 

▪ En los casos en que existen temas delicados, como los actores interesados que crecen en una 

institución o cuando se establece una institución en memoria de un ser querido, es importante ser 

muy respetuoso y consciente de lo profundamente personal que puede ser este tema. Si esto no se 

maneja bien, las partes interesadas podrían ponerse a la defensiva y rechazar la idea del cambio. 

Experiencias Personales de Acogimiento   
 

▪ Cuando los actores interesados han pasado por la experiencia personal de vivir en una 

institución, aborde la comunicación de una manera que sea muy consciente de su experiencia 

vivida y respete los conocimientos derivados de esa experiencia. En los casos en que los actores 

discutan abiertamente su experiencia, busque áreas de concordancia o puntos en común en 

lugar de refutar la experiencia vivida con evidencia.   

▪ En los casos relacionados con seguir un legado, muchas veces es útil enmarcar la transición como la 

necesidad de evolucionar con base en la nueva información adquirida y en la legislación en torno a 

los problemas de los niños y niñas en acogimiento residencial, en lugar de referirse a la necesidad 

de corregir o deshacer los errores del pasado. Esto permite a las partes interesadas conservar su 

legado e incluso ampliarlo a medida que la organización pasa a la siguiente etapa de apoyo a los 

NNAs. 

▪ Considere conectar a estas partes interesadas con otras personas con experiencias similares que 

tomaron la decisión de hacer la transición y que pueden hablar sobre el tema tanto desde una 

experiencia vivida compartida como desde una perspectiva técnica. Esto puede ser más efectivo 

para obtener la aceptación que participar con los profesionales que brindan apoyo técnico para 

la transición.   

▪ Cuando la religión sea una motivación, en la medida de lo posible, enmarque la conversación dentro del 

contexto del contenido y lenguaje religioso y los conceptos teológicos. Para algunas religiones como el 

cristianismo, existen recursos para guiarlo en este proceso (refiérase a "Recursos y Herramientas Útiles" 

en el Anexo). Si no se abordan las motivaciones religiosas donde existan, es probable que se perciba un 

conflicto entre su fe y los conceptos seculares de los derechos y las mejores prácticas, lo que a menudo 

resulta en el rechazo de estos últimos. 
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▪ En muchos casos, los actores interesados con motivaciones religiosas describen un sentido de 

llamado que los llevó a involucrarse en el acogimiento residencial. En lugar de cuestionar ese 

sentido de “llamado”, puede ser más efectivo discutir la separación de la visión y la misión, 

enfocándose en cómo un cambio en la metodología y la transformación de su modelo de 

atención puede ayudarlos a lograr mejor su visión de cuidar a los niños y niñas vulnerables.  

▪ Las motivaciones religiosas también pueden extenderse al acogimiento residencial y ser 

utilizadas para capacitar y evangelizar a los NNAs. Si este es el caso, puede haber resistencia a 

reintegrar a los niños y niñas en las familias, especialmente si esas familias no practican la 

misma religión que se practica en la institución. No abordar este tema de manera que se 

brinden alternativas constructivas puede resultar en resistencia a hacer la transición e 

interferencia en las evaluaciones del NNA y la familia y en las decisiones de colocación.  

▪ Cuando el profesional y la parte interesada en cuestión no comparten la misma perspectiva 

de fe, considere contratar el apoyo o los servicios de una organización que esté equipada 

para hacerlo. 

 

Abordar el Proselitismo   
 

▪ Cuando el acogimiento residencial se utiliza para hacer proselitismo, es útil señalar los defectos de 

dicha estrategia. Por ejemplo, comparta historias anecdóticas que muestren que los niños y niñas 

que toman una decisión de convertirse a una religión fuera del contexto de la familia pueden volver a 

la religión de su familia cuando egresen del acogimiento residencial. Este es el caso particular de las 

culturas colectivistas donde la familia es la unidad básica para la toma de decisiones en la sociedad 

por lo que las decisiones realizadas a nivel personal, especialmente las de los niños, niñas y jóvenes, 

pueden no considerarse legítimas.  

 

Etapa 2: Preparación e Inducción   
 

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 

Etapa 3a: Transición Activa - Transición Completa   

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 

Etapa 3b: Transición Activa – Cierre Seguro   

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 
 

 

Implicaciones en el Financiamiento 
 

▪ Asignar un presupuesto para giras de estudio y otros métodos de conexión con pares, especialmente 

cuando se requiera viajar. 

▪ Es probable que sea necesario obtener fondos adicionales en los casos donde los programas 

posteriores a la transición se han iniciado temprano en el proceso como una forma de 

proveer medios alternos para que los actores interesados cumplan sus motivaciones, 

resultando en servicios paralelos para un período más largo.   
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TEMA 3: IMPLICACIONES DE LA CATEGORÍA LUZ ROJA   
 

Explicación   
 

Estos indicadores generalmente apuntan a una conducta no ética, la falta de transparencia y, en el peor de 

los casos, un comportamiento ilegal. Probablemente los niños y niñas estén siendo utilizados para otros 

fines, posiblemente mercantilizándolos para obtener ingresos y ganancias económicas o para ser 

explotados. Es poco probable que los actores interesados que se benefician de la institucionalización de los 

niños estén de acuerdo con hacer la transición si eso implica la pérdida de beneficios personales, a menos 

que sea evidente que ya no es posible mantener estos beneficios o que los riesgos de continuar superen los 

beneficios. En los últimos casos, las partes interesadas pueden acordar hacer la transición, pero 

probablemente no será por tomar en cuenta el interés superior del NNA.   

Esta es una situación potencialmente insegura y el proceso de transición puede aumentar los riesgos 

relacionados con la protección infantil en los casos en que las partes interesadas pueden tomar medidas 

para evitar que se descubran conductas no éticas y revelaciones por parte de los NNAs. Esto podría resultar 

en el uso de amenazas, violencia y coerción de los NNAs y/o sus familias para proteger al actor interesado 

en cuestión.   

Estas situaciones deben abordarse con extrema precaución y con la participación de las autoridades de 

protección infantil siempre que sea posible y teniendo en cuenta las necesidades inmediatas de seguridad de los 

niños. Se debe realizar una evaluación exhaustiva de los riesgos de protección infantil para determinar la 

gravedad de los riesgos y orientar el desarrollo de un plan de mitigación de riesgos. Es probable que el sabotaje 

se lleve a cabo de alguna forma, y si hay información que ocultar, cuanto más cerca esté el proceso de la 

implementación, mayor será el riesgo o la intensidad del sabotaje.    

 

 

Acciones Sugeridas    

Etapa 1: Involucramiento   

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 

Etapa 2: Preparación e Inducción 

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 

Etapa 3a: Transición Activa - Transición Completa   

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 

T
e

m
a

 3
 

T
e

m
a

 1
 

T
e

m
a

 2
 

T
e

m
a

 4
 

T
e

m
a

 6
 

T
e

m
a

 7
 

T
e

m
a

 5
 



Herramienta de Evaluación de Modelos de Atención en Transición - Sección 1: Indicadores e Implicaciones 72  

Etapa 3b: Transición Activa – Cierre Seguro   
 

▪ En los casos en que exista evidencia de mercantilización de los niños y/o explotación, es poco probable 

que sea seguro o apropiado realizar una transición completa. La excepción podrían ser algunos casos 

raros donde se pueda destituir a los sospechosos de explotación y nombrar a nuevo personal. El cierre 

seguro es una meta más apropiada y generalmente requiere la participación de las autoridades 

correspondientes. 

▪ Cuando se sospeche o haya evidencia de mercantilización, pero no exista evidencia de explotación, 

refiérase a “Abordando Deficiencias Clave en el Marco de la Alianza” en el Tema 7:  Implicaciones de la 

Categoría de Luz Roja en las Acciones Sugeridas para la Etapa 2, página 133. 

▪ En caso de explotación, refiérase a los Temas 5 y 7: Implicaciones de la Categoría de Luz 

Roja en Acciones Sugeridas para la Etapa 3b, páginas 98 y 134. 

▪ Lleve a cabo una evaluación exhaustiva de los riesgos relacionados con la protección infantil, 

implemente planes de seguridad y determine si es seguro o apropiado implementar los planes de 

seguridad. Esto puede implicar la exploración de otras opciones de alojamiento de emergencia 

para los NNAs en caso de que sea necesario removerlos.   

▪ En los casos en los que solo uno de los actores interesados es motivo de preocupación y se 

evaluó dentro de la categoría de luz roja bajo este tema, determine dónde está la lealtad 

principal de la otra parte interesada y evalúe las implicaciones. Si su lealtad principal es hacia 

los NNAs y la parte interesada no está al tanto de lo que ha estado sucediendo, es posible que 

se pueda obtener fácilmente su apoyo al brindarles la evidencia. Si la lealtad principal de la 

parte interesada es hacia la parte interesada motivo de preocupación, puede ser necesario 

facilitar un proceso de autodescubrimiento. Para obtener más sugerencias, refiérase al Tema 2: 

Lealtad y Compromiso, página 32. 

Implicaciones en el Financiamiento 
 

▪ Asignar presupuesto para la contratación de una firma autorizada en el país para realizar una 

auditoría independiente de la gestión organizacional y rendición de cuentas. 
 

▪ Es posible que sea necesario obtener fondos adicionales para que las investigaciones recopilen 

evidencia, particularmente cuando la conducta de las partes interesadas puede constituir un 

comportamiento ilegal. 

▪ Considerar la posibilidad de obtener fondos para la remoción de los NNAs de emergencia y la 

colocación de los NNAs a corto plazo en caso de que sea necesario dependiendo del nivel de 

riesgo en la institución. 

▪ Es posible que se requiera financiamiento para abordar problemas de personal, incluyendo la 

incorporación de nuevo personal y cubrir el costo de los paquetes de indemnización cuando se haya 

despedido personal de conformidad con el Código Laboral nacional. 

▪ Es probable que sea necesario obtener fondos para contratar trabajadores sociales en los casos en 

que el proceso de reintegración lo pueda realizar un actor externo.   

▪ Es posible que sea necesario obtener fondos adicionales para la reintegración en el caso de 

donantes desilusionados que cesen el financiamiento en medio del proceso de transición. 

▪ Posiblemente sea necesario obtener el financiamiento de emergencia y financiamiento alternativo a 

largo plazo si las inquietudes o preocupaciones involucran al donante y si son de naturaleza grave. 
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Tema 4: 
Alteridad  
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 DESCRIPCIÓN DEL TEMA   
 

La alteridad es la categorización de las personas en grupos 

de "nosotros" y "ellos", basado en las diferencias entre los 

dos. La alteridad crea lo que se conoce como "los grupos 

de adentro" (nosotros) y "los grupos de afuera" (ellos). La 

alteridad tiene menos que ver con una diferencia real y 

más con la percepción y el valor atribuidos a esa 

diferencia. Las diferencias pueden ser reales o imaginarias; 

es decir, basado en supuestos infundados. Con alteridad 

puede haber una tendencia a asumir que las diferencias 

hacen a las personas inferiores o de menor valor y esto 

puede provocar discriminación. 

 

La alteridad no es una cuestión de hecho; es una cuestión 

de discurso. Es la construcción de narrativas por grupos 

dominantes y aplicada a grupos minoritarios, dominados o 

marginados. Estas narrativas actúan de forma intencional o 

no intencional para crear y mantener relaciones de poder 

desiguales, como dentro de una jerarquía y dan como 

resultados sesgos. 

 

La alteridad está habilitada por la distancia entre los 

grupos. La distancia puede ser espacial (geográfica o 

debido a la segregación) o ideológica (religiosa, política o 

económica). Esta distancia permite que el grupo de 

adentro perciba al grupo de afuera como homogéneo, lo 

que conlleva a la creación de estereotipos. Por lo tanto, la 

alteridad se disipa de mejor forma por la proximidad, es 

decir, creando oportunidades para que los grupos de 

adentro y los grupos de afuera se reúnan, interactúen, 

encuentren puntos en común y desarrollen relaciones. 

 

La alteridad es común en las siguientes líneas:  

▪ Étnica y cultural: devaluación y discriminación 
debido a diferencias étnicas y culturales. Esta 
forma de alteridad resulta en etnocentrismo y 
colonialismo. 

▪ Espacial/geográfica: hace divisiones, por 
ejemplo, entre lo rural y lo urbano o formas de 
segregación, incluyendo la segregación de 
familias refugiadas y solicitantes de asilo. Esto 
puede resultar en alteridad y, en el peor de los 
casos, en la demonización de los grupos externos. 

▪ Religiosa: la discriminación, la experiencia o el 
miedo a la persecución pueden crear alteridad y, 
en algunos casos, dar lugar a estereotipos por los 
grupos minoritarios. 

▪ Clase: sobre la base de sistemas de castas 
formales o clasificaciones como el nivel educativo 
o la riqueza.  

La alteridad es un tema importante en el mundo de 
la protección infantil donde los conceptos de  

 

 "bienestar" y hasta cierto punto, "riesgo" están 

fuertemente influenciados por las perspectivas y 

normas de los grupos dominantes, lo que puede 

conducir a una discriminación estructural y, por ende, 

un número desproporcionado de ciertos grupos de 

NNAs pertenecientes a minorías que entran en contacto 

con los servicios de protección infantil 

gubernamentales y no gubernamentales y son 

colocados en acogimiento alternativo.  

 

Por lo tanto, la alteridad es muy relevante para el trabajo 

de transición, especialmente en situaciones donde existen 

distinciones interculturales, interétnicas, entre clases o 

interreligiosas entre el director y el donante o entre el 

director/donante y la comunidad en general. Puede 

resultar en sospecha, miedo, prejuicios y estereotipos que 

afectan la receptividad de un director y/o donante a la 

transición o el concepto y la viabilidad del cuidado familiar 

y la reunificación familiar biológica, incluso en situaciones 

donde no hay evidencia de riesgo significativo. Dentro de 

los ejemplos de alteridad relevantes para el acogimiento 

alternativo y el trabajo de transición se incluyen: 

▪ Clasificar el riesgo según la etnia. Por ejemplo, los 

grupos dominantes pueden justificar remover e 

institucionalizar a los NNAs sobre la base de su 

origen étnico, género y/o edad, a menudo debido a 

los estereotipos sobre un determinado grupo étnico 

y los supuestos de riesgo asociados. Estas 

remociones a menudo se denominan "rescates". 

▪ Las percepciones o definiciones etnocéntricas de 

pobreza e indicadores etnocéntricos de pobreza 

y/o abandono a menudo se derivan de una 

definición económica estrecha de pobreza y valores 

etnocéntricos con respecto a las condiciones 

materiales, como las condiciones de vivienda, los 

niveles de vida y los acuerdos de convivencia y para 

dormir. Estos son factores comunes que se utilizan 

para justificar o legitimar la remoción de los NNAs 

de sus familias y la colocación en una institución. El 

lenguaje utilizado con frecuencia es "brindar 

mejores oportunidades". 

▪ Discriminación cultural, étnica o de clase con 

respecto a las prácticas de crianza, prácticas de 

cuidado y la capacidad de las familias para 

brindar una atención adecuada, como la 

supervisión, disciplina y prácticas tradicionales 

de atención médica. Estos factores a menudo 

están desconectados del contexto comunitario y 

social en general, se malinterpretan y pueden 

definirse incorrectamente como riesgos.  La 

remoción de un NNA de su familia a menudo 

se justifica en estos casos como "negligencia". 
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▪ La falta de conciencia sobre la desigualdad 

estructural como causa fundamental de las 

carencias y la vulnerabilidad. No reconocer y 

abordar las fuerzas estructurales que 

restringen las oportunidades para ciertos 

grupos (discriminación estructural) 

generalmente resulta en que las familias, 

grupos étnicos o clases sean culpados 

personalmente por los síntomas de ser 

desfavorecidos y los impactos en el cuidado de 

los NNAs. Esto da como resultado narrativas 

sobre "padres no aptos" y respalda las 

decisiones de remover a un NNA de su familia 

y la cancelación de la patria potestad, ya sea 

formal o efectiva. 

▪ Vacilación para comprometerse con el cuidado 

familiar o la reintegración debido a diferencias 

religiosas. Los directores o donantes pueden 

mostrarse reacios a poner a los NNAs al cuidado 

de familias que no comparten la misma religión 

que ellos. 

Cuando existan estas formas de alteridad, se deben 

desarrollar estrategias para abordarlas e 

incorporarlas a la estrategia general de la transición. 

Esto es fundamental para garantizar que se logre una 

completa aceptación y que las evaluaciones y las 

decisiones de colocaciones estén libres de prejuicios 

y discriminación.   

 
 
 

 INDICADORES DEL ESTUDIO DE CASO: TEMA 4  

 

ESTUDIO DE CASO 

BRIDGES  

ESTUDIO DE CASO 

FIREFLY  

ESTUDIO DE CASO 

LIGHTHOUSE 
 

 

Clasificación del Tema 4: Verde Clasificación del Tema 4: Verde  Clasificación del Tema 4: Naranja  
 

 

▪ El actor interesado con 

formación o experiencia 

distinta habla el idioma, se 

ha integrado a la vida 

comunitaria y tiene 

interacciones positivas con 

las familias. 

▪ El actor interesado con 

formación o experiencia 

distinta difiere con el actor 

interesado que posee una 

competencia cultural más 

sólida. 

▪ El actor interesado con 

formación o experiencia 

distinta difiere del otro 

actor interesado que posee 

una competencia cultural 

más sólida. 

▪ El actor interesado con 

formación o experiencia 

distinta tiene interacciones 

positivas con las familias 

locales. 

▪ No hay distinción 

intercultural, interétnica, 

entre clases o interreligiosa 

entre el director y los 

NNAs/familias.  

 

▪ El actor interesado vive en 

la institución y no está 

integrado con la 

comunidad. 

▪ El donante no habla 

el idioma local. 

▪ El director etiqueta a 

las familias como 

incapaces de cuidar 

adecuadamente a sus 

hijos e hijas.
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INDICADORES: TEMA 4 
 

Instrucciones: Lea los indicadores incluidos en las siguientes tablas codificadas por colores. Marque todos los 

indicadores que se relacionen con la/el director(a) o el donante usando las dos columnas provistas. Cuente el número 

de indicadores marcados para el director y el donante debajo de cada categoría de color en la casilla del Total. 

 

TEMA 4: INDICADORES DE LA CATEGORÍA LUZ VERDE Director Donante 
 

▪  No existe una distinción intercultural, interétnica, entre clases o 

interreligiosa entre el director y el donante o entre el director/donante 

y la comunidad en general. Por tanto, no hay riesgo de alteridad. 

Si ninguno de los indicadores restantes se relaciona con esta circunstancia, 

vaya directamente a la calificación y las implicaciones. 

 

O   
 

Existe una distinción intercultural, interétnica, entre clases o interreligiosa 

entre el director y el donante o entre el director/donante y la comunidad 

en general. También hay evidencia de uno o más de los siguientes 

elementos: 

▪ El actor interesado con formación o experiencia distinta a la 

de los NNAs y las familias, habla el idioma de la comunidad. 

▪ El actor interesado con formación o experiencia distinta a la de 

los NNAs y las familias se ha integrado a la vida comunitaria. 

▪ El actor interesado con formación o experiencia distinta a la de los 

NNAs y las familias tiene amistades o interacciones positivas con 

las familias locales que le permiten romper los estereotipos de la 

comunidad. 

▪ El actor interesado con formación o experiencia distinta a la 

de los NNAs y las familias tiene un estrecho contacto con las 

familias de los niños y niñas bajo acogimiento. 

▪ El actor interesado con formación o experiencia distinta a la de los 

NNAs y las familias reconoce la barrera y la dinámica intercultural y 

difiere de las decisiones o consideraciones relevantes de la persona 

con mayor conocimiento local y competencia cultural. 

Total 0 0 
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TEMA 4: INDICADORES DE LA CATEGORÍA LUZ NARANJA Director Donante 
 

Existe una distinción intercultural, interétnica, entre clases o 

interreligiosa entre el director y el donante o entre el 

director/donante y la comunidad en general. Además, hay evidencia 

de uno o más de los siguientes elementos: 

▪ El actor interesado con formación o experiencia distinta a 

la de los NNAs y las familias no se ha integrado bien a la 

comunidad local. 

▪ El actor interesado con formación o experiencia distinta a la de 

los NNAs y las familias no tiene relaciones o amistades con las 

familias locales o las familias proveniente de un contexto similar 

al de los NNAs. 

▪ El actor interesado con formación o experiencia distinta a los 

NNAs y las familias no habla el idioma de la comunidad local lo 

suficientemente bien para formar relaciones estrechas con las 

familias y personas de la comunidad local.   

▪    El actor interesado con formación o experiencia distinta a la de 

los NNAs y las familias vive en la institución, ya sea de forma 

permanente o durante visitas.  

▪ El actor interesado con formación o experiencia distinta a la 

de los NNAs y las familias demuestra mediante el idioma y el 

comportamiento, la división y discriminación entre el grupo 

étnico/de clase dominante y el grupo étnico/de clase 

minoritaria de los NNAs y sus familias.  

▪ La parte interesada con formación o experiencia distinta a la de 

los NNAs y las familias plantea preocupaciones sobre todos los 

grupos étnicos/de clase con respecto a: 

▪ Su capacidad para brindar cuidado adecuado a los NNAs; 

▪ Su trato o abuso de los NNAs; 

▪ Su capacidad o disposición de cuidar a niños y niñas que no son sus parientes; 

▪ Los NNAs que viven con familias con los que no tienen lazos familiares son tratados como personal 
doméstico; o 

▪ La supervisión que se brinda a los NNAs, generalmente con respecto a las niñas y niños mayores que 
supervisan a las niñas y niños más pequeños. 

▪ El actor interesado con formación o experiencia distinta a la de los 

NNAs y las familias expresa desprecio sobre la capacidad de las 

comunidades para cuidar a los NNAs, a menudo atribuyéndolo a la 

pobreza, demostrando así una comprensión superficial de la 

pobreza y/o atribuyendo la pobreza a la conducta personal. 
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▪ El actor interesado con formación o experiencia distinta a la de 

los NNAs y las familias plantea preocupaciones sobre enviar al 

NNA a vivir con familias de una religión en particular.  

▪ El actor interesado con formación o experiencia distinta a la de 

los niños y las familias utiliza un lenguaje que estereotipa o 

desprecia a los padres y su capacidad parental con base en una 

clasificación social, como su nivel socioeconómico, etnia o nivel 

educativo.    

Total 0 0 
 

 
 

 

 CALIFICACIÓN: TEMA 4  
 

Instrucciones: Con la clave de puntuación de abajo, seleccione la categoría de color adecuada para el director y el 

donante. Para este tema, es posible que necesite seleccionar una categoría diferente para cada actor interesado con 

base en sus puntuaciones individuales. Refiérase a la columna de “Implicaciones Determinantes” para seleccionar el 

color que mejor describa la situación. Una vez que haya seleccionado la categoría de color apropiada, lea las 

implicaciones que corresponden a ese color en las tablas siguientes. Lea detenidamente y considere la explicación, las 

acciones sugeridas y las implicaciones en el financiamiento.  

 

 
Instrucciones de la Categoría Director Donante 

Implicaciones 

Determinantes  
 

 

 

Luz 

Naranja  

 
 
 

Luz 

Verde  

Seleccione las implicaciones de la 

categoría naranja para el director y/o 

donante si se seleccionó lo siguiente: 

▪ 1 o más indicadores naranjas 

 
Seleccione las implicaciones de la 

categoría verde para el director y/o 

donante si: 

▪ No existe ninguna dinámica 

interétnica/de clase/ 

intercultural  

O, si la hay, y si se seleccionó lo 

siguiente:   

▪ No hay indicadores naranjas; y  

▪ Hay 1 o más indicadores verdes 

Si uno o ambos actores   
0 0 interesados están en la  

categoría naranja, ver 

las implicaciones de la 

categoría naranja. 

 

0 0 Si ambos actores 

interesados están en la 

categoría verde, ver las 

implicaciones de la 

categoría verde. 
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 IMPLICACIONES: TEMA 4  

 

TEMA 4: IMPLICACIONES DE LA CATEGORÍA LUZ VERDE 
 

Explicación 
 

En esta situación, la alteridad no se evidencia como un problema, y, por lo tanto, es poco probable que tenga 

un impacto en la transición. Esto puede deberse a que ambas partes interesadas comparten antecedentes 

similares con la comunidad en general o han demostrado una acción que sugiere que la alteridad se ha 

contrarrestado mediante el conocimiento adquirido y/o la integración a la comunidad y cultura local. 

En los casos de transición en los que hay una distinción intercultural, interétnica, entre clases o interreligiosa 

en juego, es menos probable que ocurra alteridad y que sea menos problemática si es que se han eliminado 

las barreras a la interacción con las familias y comunidades locales, como el idioma. En los casos en los que 

las partes interesadas interactúan frecuentemente, tanto de forma personal como profesional, con 

miembros del "grupo de afuera", estas relaciones personales actúan para dividir las categorías de "nosotros" 

y "ellos" que se forman como resultado de la alteridad.  Esto puede brindar a las partes interesadas un 

contexto más matizado en que pensar al considerar la viabilidad y la seguridad de la reintegración y el 

cuidado familiar. 

Por lo general, es fácil evaluar la "alteridad" con solo escuchar el lenguaje utilizado para describir o 

discutir sobre las familias y comunidades de los NNAs y/o en general con respecto al "grupo de afuera". 

En los casos en que la alteridad no sea un problema, es probable que el director y el donante puedan 

reconocer la diferencia sin asignarle ningún valor negativo en todas las instancias. Como resultado, es 

poco probable que haya obstáculos basados en la presencia de prejuicios y es probable que los actores 

interesados estén abiertos a explorar el cuidado familiar caso por caso, siempre y cuando sepan que 

existe un proceso de evaluación sólido para orientar la toma de decisiones. En lugar de mantener los 

estereotipos como barreras inamovibles, es más probable que demuestren un deseo de superar los 

factores y las barreras evidentes que afectan a los NNAs y las familias específicas que sus programas 

apoyan. Estos pueden incluir la proximidad a los servicios, la migración de padres o cuidadores o la falta 

de socialización del acogimiento temporal por familias sustitutas en la comunidad. 

 

Acciones Sugeridas    

Etapa 1: Involucramiento   

▪ No se sugieren acciones para esta etapa  

Etapa 2: Preparación e Inducción 

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 
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Etapa 3a: Transición Activa - Transición 

Completa   Procesos Organizacionales 

▪ Si no se han planteado inquietudes en ninguno de los temas y la transición completa es 

viable y recomendada, explore la posibilidad de realizar una experiencia piloto del 

cuidado familiar en el contexto de las discusiones sobre los programas posteriores a la 

transición.  

▪ Cuando el acogimiento temporal por familias sustitutas es una parte subdesarrollada de 

la continuidad del acogimiento alternativo en el país, es fundamental identificar 

organizaciones que estén bien ubicadas y sean capaces de emprender experiencias piloto 

con el permiso y en alianza con el gobierno.   

▪ Capturar lecciones aprendidas del proceso de transición, ya que estos casos a menudo 

pueden convertirse en excelentes estudios de caso para derribar las barreras de la 

alteridad en otros proyectos de transición. 

▪ Considerar documentar estudios de caso en formato de video, dirigidos a otras 

organizaciones en el mismo país y contextos similares.  

Procesos de Reintegración 
 

▪ Establecer un sistema de manejo de casos y un marco de supervisión del trabajo social, que describa 

los roles y responsabilidades de los trabajadores sociales y las partes interesadas involucradas en el 

proceso de transición. Para obtener más sugerencias sobre el componente de trabajo social de la 

transición, refiérase al Tema 2: Implicaciones de la Categoría de la Luz Verde bajo Acciones 

Sugeridas para la Etapa 3a, página 45. 

▪ Considerar la viabilidad de la participación del director en los procesos de trabajo social. Si no se ha 

identificado ninguna inquietud o preocupación bajo otros temas, podría ser apropiado capacitar al 

director para que asuma un rol en el proceso de trabajo social. 

▪ Si el director desea desempeñar un papel clave en la reintegración, considere contratar a una fuente 

externa para que supervise el trabajo social. Incluya esto en el documento que describe los distintos 

roles y responsabilidades de todos los involucrados en el proceso de transición. 

▪ Asegurar que los trabajadores sociales estén empoderados y tengan la autoridad suficiente para llevar 

a cabo sus funciones para manejar cualquier confusión residual del director. Establezca mecanismos 

para restringir o cesar la participación del director en caso de que surjan problemas o inquietudes 

durante el proceso de reintegración. 

Etapa 3b: Transición Activa – Cierre Seguro   
 

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 
 

Implicaciones en el Financiamiento 
 

▪ Es posible que existan costos relacionados con la captura del aprendizaje, especialmente si 

involucra viajes y videos. 
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TEMA 4: IMPLICACIONES DE LA CATEGORÍA LUZ NARANJA   
 

Explicación   
 

En los casos de transición en los que hay en juego una distinción intercultural, interétnica, entre clases o 

interreligiosa, la alteridad suele estar presente cuando el actor interesado no ha podido integrarse en la 

comunidad y la cultura local o no ha desarrollado relaciones con miembros del “grupo de afuera.” Por lo 

tanto, el actor interesado tendrá pocas oportunidades de romper los estereotipos sobre las familias y sus 

capacidades de cuidar a los NNAs. Es más probable que los prejuicios y las barreras que surgen de la 

alteridad estén presentes y tengan influencia en la transición; y, por lo tanto, deben abordarse 

directamente. Si no se abordan, pueden resultar en un fracaso en lograr la aceptación o causar problemas 

relacionados con las colocaciones durante el proceso de reintegración. La alteridad también puede ser 

utilizada intencionalmente por una parte interesada para desalentar la transición y retener el modelo de 

acogimiento residencial.   

Por lo general, es fácil evaluar “Alteridad” escuchando el lenguaje utilizado para describir o discutir las 

familias y comunidades de los niños, y/o el lenguaje utilizado en general con respecto al “grupo de 

afuera”. Cuando se plantean inquietudes o preocupaciones a través de comentarios generalizados sobre 

la cultura, los grupos étnicos, la clase o los grupos religiosos, es probable que exista alteridad. Algunos 

ejemplos comunes son:   

▪  Los "[Insertar grupo étnico] no se preocuparán por los niños y niñas que no son sus parientes". 

▪ "Van a abusar de los niños y niñas si los envían de regreso a sus familias de [inserte el grupo étnico o la 
ubicación]". 

▪ "Todos los niños y niñas [inserte el grupo étnico o la cultura] corren el riesgo de ser víctimas de trata". 

▪ "No enviaremos a los niños y niñas de regreso a familias [inserte la religión de la familia]". 
 

En esta situación, la alteridad es un factor de riesgo con al menos uno de los actores interesados. El grado de 

influencia que tendrá alteridad en la transición depende de cuánta influencia o control directo tenga el actor 

interesado sobre la toma de decisiones. Si ambas partes interesadas obtuvieron un punteo en esta categoría, 

es probable que el impacto sea mayor. Si es el donante, dependerá de las lealtades entre el donante y el 

director. Cuando el director es leal al donante, esto es más preocupante ya que es posible que el director no 

actúe para mitigar la alteridad a pesar de no compartir los mismos prejuicios (ver el Tema 2: Lealtad y 

Compromiso, página 32). La presencia de alteridad en el director es más difícil de manejar y puede tener un 

impacto de mayor alcance, más allá de la aceptación y en las evaluaciones y el proceso de toma de decisiones 

relacionadas con la colocación de los NNAs.   

Para abordar la alteridad antes de que tenga un impacto adverso en la transición, es útil crear 

oportunidades para que las partes interesadas planteen sus preocupaciones, reflexionen sobre sus 

supuestos y los cuestionen mediante el uso de ejemplos, estudios de casos e interacciones  con los 

padres y las familias. Considere discutir las salvaguardas integradas en los procesos de trabajo social y 

cómo se utilizan, no para defender estereotipos, sino para evaluar casos individuales y tomar decisiones 

con base en la evidencia. 
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Acciones Sugeridas    

Etapa 1: Involucramiento  

▪ Lograr la aceptación de la transición puede resultar más difícil para las partes interesadas que 

están preocupadas porque los niños no reciban el cuidado adecuado en las familias. Facilite 

oportunidades de aprendizaje indirecto o por observación para ayudar a desacreditar mitos y 

estereotipos. 

▪ Los videos, los estudios de casos, las giras de estudio y la conexión de los actores interesados 

con otras organizaciones que implementan el cuidado familiar son todos medios para lograr su 

involucramiento. Utilice estas herramientas para crear oportunidades y guiar las discusiones 

para cuestionar los supuestos.   

▪ Poner el acogimiento residencial en contexto, resaltando que no es una práctica tradicional o 

estándar en ninguna cultura. Esto puede ayudar a las partes interesadas a reflexionar sobre las 

afirmaciones de que el acogimiento temporal por familias sustitutas y la adopción nacional no 

funcionaría en su contexto. En muchos casos, hay evidencia de acuerdos para el acogimiento 

por familia ampliada y de acogimiento no formal por familias sustitutas en las comunidades 

donde operan las instituciones. 

▪ Discutir cómo se introdujo, adoptó y aceptó originalmente el acogimiento residencial en el país 

donde opera la institución y demostrar que existe un precedente para la introducción de nuevas 

prácticas. 

▪ Proporcionar una descripción general clara del proceso de manejo de casos, enfatizando que: 

 

• ningún niño o niña será colocado en una situación insegura o sin ningún apoyo;  

• las decisiones se tomarán caso por caso; 

• los niños y niñas participarán en la toma de decisiones; y 

• Se llevarán a cabo evaluaciones rigurosas y exhaustivas, incluyendo la identificación 

de las fortalezas y los riesgos de la familia y la comunidad para garantizar que los 

NNAs estén seguros. 

▪ Prepárese para la posibilidad de que las evaluaciones puedan probar que sus supuestos son 

correctos por lo menos en algunos casos. En tales casos, lidere discusiones de seguimiento 

donde describa una variedad de las posibles intervenciones, opciones de apoyo y 

fortalecimiento familiar y explore otras alternativas basadas en la familia y la comunidad, 

teniendo en cuenta las consideraciones de confidencialidad y privacidad.  

Etapa 2: Preparación e Inducción 
 

▪ Es posible que para acabar con los estereotipos sea necesario crear conciencia entre las partes 

interesadas sobre las causas estructurales de la marginación, las carencias y la pobreza. 

▪ Discutir cómo las intervenciones, incluyendo los programas posteriores a la transición, deben 

reconocer y abordar estas causas estructurales. Las intervenciones pueden incluir: 

• ayudar a las familias a acceder a los mecanismos de protección social existentes, como 

programas de transferencias monetarias, pensiones, tarjetas de atención médica y becas 

escolares; e   

• incorporar la incidencia dirigida por los padres de familia dentro de los enfoques   

 

▪ Facilitar discusiones constantes con el objetivo de romper estereotipos. Si no se abordan 

adecuadamente, es posibles que las partes interesadas no estén dispuestas a invertir en intervenciones 

de fortalecimiento familiar que son necesarias para facilitar la reintegración segura de los NNAs. 
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▪ Si las partes interesadas mantienen estereotipos con respecto a la religión de las familias de los 

NNAs, considere facilitar formas adecuadas y amigables para que las niñas y niños puedan 

comunicar sus deseos e inquietudes a los donantes. Estos pueden incluir sus puntos de vista 

sobre: 

• colocaciones con sus familias; 

• el derecho a participar en las decisiones relacionadas con sus propias vidas; y  

• el derecho a practicar una religión de su propia elección.  
 

▪ Identificar e involucrar a líderes religiosos en el proceso de reintegración cuando sea apropiado para 

que un NNA pueda participar en una comunidad de fe de su elección una vez que esté bajo cuidado 

familiar. 

Etapa 3a: Transición Activa - Transición Completa   

Procesos de Reintegración 

▪ Asegurar que los marcos de evaluación de la familia y la comunidad estén basados en las fortalezas 

y que puedan identificar los factores protectores en la comunidad y que resulten de las prácticas 

culturales. Esto puede ayudar a abordar los estereotipos negativos y garantizar que los 

trabajadores sociales tengan la evidencia para contrarrestar los supuestos de los actores 

interesados sobre el riesgo que no se basan en hechos o evidencia. 

Rompiendo los Estereotipos sobre las Familias 

▪ Motivar a las partes interesadas a organizar y asistir a días familiares y participar en eventos y 

la vida comunitaria. Esto les da la oportunidad de desarrollar relaciones con las familias, tanto 

de los NNAs que están albergados en la institución como los que viven dentro de la 

comunidad en general, lo cual puede ser un catalizador para contrarrestar la alteridad. 
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▪ Si se ha evidenciado alteridad con el director, no es recomendable que este se involucre 

directamente en las evaluaciones del trabajo social o en la toma de decisiones sobre las 

colocaciones.    

▪ Establecer un marco de supervisión del trabajo social y considerar contratar a una fuente externa 
para que supervise el trabajo social.  Incluir esto en un documento que describa los diversos roles y 
responsabilidades de todos los involucrados en el proceso de transición.   

▪ Asegurar que los trabajadores sociales estén empoderados y tengan la autoridad suficiente para 

desempeñar sus funciones para manejar cualquier confusión residual del director. Establecer 

mecanismos para restringir o eliminar la participación del director en caso de que surjan 

problemas o inquietudes durante el proceso de reintegración.  

▪ Si se ha evidenciado alteridad con los donantes, proporcione detalles de las historias de los NNAs 

de una manera que proteja la confidencialidad. Es posible que a los donantes se les haya dado 

solo información breve o sensacionalista sobre la situación que llevó a la separación de los NNAs 

de sus familias y quizás fue enmarcada incorrectamente como abandono o rescate. Abordar esta 

situación puede ayudar a disolver la alteridad. 

       Etapa 3b: Transición Activa – Cierre Seguro   
 

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 

 
Implicaciones en el Financiamiento 

 

▪ Asignar presupuesto para giras de estudio y otros métodos de conexión con pares, especialmente 

cuando se requiera viajar. 

▪ Es posible que se requiera financiamiento adicional para cubrir más supervisión y soporte técnico en 

los casos en que se requiera más tiempo para lograr una aceptación legítima.    

 
 

T
e

m
a

 4
 

T
e

m
a

 1
 

T
e

m
a

 2
 

T
e

m
a

 3
 

T
e

m
a

 6
 

T
e

m
a

 7
 

T
e

m
a

 5
 



Herramienta de Evaluación de Modelos de Atención en Transición - Sección 1: Indicadores e Implicaciones 8 
5 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Tema 5: Clientelismo y 
Obligación Social 
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 DESCRIPCIÓN DEL TEMA 
 

El clientelismo es un sistema vertical o jerárquico de 

relaciones sociales de dos vías que existen para 

facilitar un intercambio recíproco entre patrones (los 

que están más altos en la jerarquía) y clientes (los que 

están más abajo en la jerarquía). Las relaciones patrón-

cliente son sumamente beneficiosas a pesar de ser 

desiguales.  El papel del patrón es proporcionar a los 

clientes oportunidades, bienes, recursos y protección, 

mientras que los clientes a cambio ofrecen alianza, 

apoyo, lealtad y en algunos casos, dinero.  Las 

relaciones patrón-cliente pueden ser puntuales (un 

intercambio que ocurre una sola vez) pero esto no es 

común.  Por lo regular son relaciones continuas.  

 

Las relaciones patrón-cliente pueden existir en tres 

niveles: 

 

• Nivel interpersonal: una relación entre dos 

personas, por ejemplo:  un solo patrón y un solo 

cliente. 

• Nivel grupal: cuando el papel del patrón se 

extiende a un grupo de personas o a una red.  

Esto es común en contextos en los que el 

patrocinio está estrechamente asociado con el 

parentesco, pero puede extenderse más allá de 

las redes del parentesco. 

• Nivel estatal: cuando los sistemas políticos están 

definidos por clientelismo y los recursos fluyen a 

través de líneas de patrocinio a cambio de apoyo 

político, votos y alianzas partidarias. 

 
Las relaciones patrón-cliente se basan en la 

confianza y crean un fuerte sentido de obligaciones 

sociales vinculantes. Son comunes en muchas 

partes del mundo, incluyendo en muchos países en 

los que el trabajo de transición está ocurriendo 

cada vez con más frecuencia. Por lo general, 

cuando están presentes, las relaciones patrón–

cliente influyen fuertemente en la forma en la que 

las instituciones de acogimiento residencial operan, 

cómo funcionan los procesos de admisión y 

reclutamiento y en las expectativas de las familias 

de los NNAs albergados y el comportamiento de las 

partes interesadas individuales. Las obligaciones 

sociales que surgen de las relaciones patrón-cliente 

muchas veces no se expresan, pero necesitan ser 

comprendidas debido a su influencia en las 

expectativas y receptividad al cambio, incluyendo 

los cambios hechos a los procesos y las operaciones 

actuales. 

Puede surgir tensión cuando el enfoque propuesto 

para la transición obligue a las partes interesadas, en 

particular a los directores a actuar contra la cultura o 

desafiar las expectativas normales sociales que se 

derivan del clientelismo. Las familias también pueden 

resistirse a la reintegración si perciben que habrá una 

desconexión de la red del patrocinio de la que 

dependen para apoyo actual o futuro. Existe una 

mayor probabilidad de que estas tensiones surjan en 

transiciones que involucran una dinámica 

intercultural en las que el donante extranjero o el 

profesional internacional pueden no estar 

conscientes de la presencia del clientelismo y las 

obligaciones sociales que surgen del mismo.   

Un ejemplo común de la intersección entre el 

clientelismo y las instituciones es cuando las 

instituciones se establecen para beneficiar a los NNAs 

y las familias de la propia comunidad del director y se 

espera que este admita a los niños y niñas según las 

líneas de patrocinio en lugar de basar la decisión en 

evidencias de necesidad u otros criterios o límites 

establecidos. A menudo estas instituciones son un 

medio para que las familias rurales accedan a la 

educación en los centros urbanos. Estos acuerdos 

pueden venir con la expectativa de que el director va 

a usar sus relaciones con donantes y organizaciones 

para asegurar otros tipos de apoyo, incluyendo la 

educación superior o becas. Incluso puede tener 

implicaciones para los prospectos de matrimonio, 

especialmente para las niñas.  

Las obligaciones sociales pueden extenderse a las 

relaciones entre el director y el personal de la 

institución. Esto puede agravar la resistencia a la 

transición cuando el personal, a quien el director 

tiene la obligación de proveer y proteger, puede 

anticipar o experimentar la pérdida de ingreso o 

empleo.   
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Los puntos comunes en el proceso de transición 

que pueden entrar en conflicto con las obligaciones 

sociales y, por ende, ocasionar tensión incluyen: 

▪ Establecer políticas y mecanismos 

de no institucionalización para 

prevenir o regular las admisiones 

• Esto puede dejar a directores sin los 

medios para cumplir sus obligaciones 

sociales al proveer recursos y 

oportunidades para las familias y los 

clientes dentro de su red o al admitir 

NNAs que les fueron referidos por un 

patrón de mayor jerarquía. 

 

▪ Iniciar evaluaciones para la reintegración  

 

• La búsqueda de la reintegración de los 

NNAs que son familiares del director o los 

que han sido admitidos en la institución 

debido a obligaciones sociales con las 

familias puede crear desafíos para el 

director, ya que puede percibirse que la 

reintegración puede ser contraria al 

compromiso que los directores han hecho 

con las familias de los NNAs.   

▪ Desarrollar sistemas financieros 

estructurados, incluyendo presupuestos 

y presentación de informes 

• Hacer más estrictos los procesos 

financieros puede significar que los 

fondos ya no se pueden usar de 

manera discrecional, evitando que los 

directores proporcionen recursos y 

respondan a las necesidades que se 

salen del marco del programa o grupo 

beneficiario.   

▪ Contratar personal y trabajadores 

sociales calificados e idóneos 

• Es posible que en el pasado los directores 

hayan contratado personal que tiene 

parentescos familiares con ellos o que 

están en su línea de patrocinio.  Si se 

incorpora el requisito de contratar personal 

con base en cualificaciones (por ejemplo, 

trabajadores sociales capacitados), este 

requisito podría enfrentar resistencia, 

sobre todo si el personal que tiene un 

parentesco con el director será 

reemplazado. 

 

 

Comprender las normas y obligaciones sociales 

relevantes y entender qué comportamientos se 

pueden atribuir directamente a esas normas, puede 

ayudar al profesional a evitar crear tensiones u 

hostilidad innecesarias entre las familias y el 

director; entre el donante y el director o entre el 

personal de apoyo técnico y el director.  Puede 

ayudar a considerar formas alternativas para que las 

partes interesadas cumplan sus obligaciones sociales 

sin recurrir al uso del acogimiento residencial u 

obstaculizar la transición. Esto en última instancia 

traerá como resultado una mejor cooperación y 

transparencia.  Puede también reducir la 

probabilidad de sospechas y falsas acusaciones que 

pueden dañar las relaciones y poner en peligro la 

transición. Esto sucede cuando cada parte 

interesada interpreta el comportamiento de la otra 

a través de su propia visión cultural y saca 

conclusiones inexactas que deterioran la confianza. 

 

 

Observación: El uso discrecional de fondos en contextos 

donde las obligaciones sociales son fuertes y vinculantes con 

frecuencia puede ser combinado con la malversación de 

fondos. Sin embargo, es importante distinguir entre las 

obligaciones sociales estándar de los patrones y el uso 

fraudulento de fondos. Cuando tal comportamiento se 

malinterpreta y se formulan acusaciones, la ruptura 

irreparable de la confianza y la relación puede afectar 

negativamente la transición. Por lo anterior, es importante 

considerar cuidadosamente lo que está sucediendo al 

examinar el problema en el contexto cultural más amplio. 
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De tal manera que, en el contexto de transiciones 

interculturales, el profesional posiblemente necesite 

actuar como mediador cultural para anticiparse y 

evitar tensiones y desarrollar estrategias 

culturalmente sensibles que consideren nuevas 

formas de ayudar a las partes interesadas a cumplir 

con sus obligaciones sociales. 

Se han descubierto muchos casos en las primeras 

etapas de la transición donde las partes 

interesadas están explotando el sistema de 

obligaciones sociales inherente a la cultura, para 

poder controlar y coaccionar a los padres de 

familia.  En estos casos, es importante entender 

qué está ocurriendo y evaluar la gravedad, ya que 

tendrá un impacto en la disposición de los padres 

de participar en la reintegración. Esto puede traer 

como resultado que los directores o donantes 

tengan un importante poder para interrumpir o 

sabotear el proceso de transición, incluso después 

de que los NNAs hayan regresado con sus familias.  

En los peores casos, puede indicar que hay 

actividad ilegal o criminal. 

 

 

 INDICADORES DE ESTUDIO DE CASO: TEMA 5 
 

 

ESTUDIO DE CASO 

BRIDGES  

ESTUDIO DE CASO 

FIREFLY  

ESTUDIO DE CASO 

      LIGHTHOUSE
 

 

Clasificación del Tema 5: Verde Clasificación del Tema 5: Naranja Clasificación del Tema 5: Rojo 
 

 

▪ El patrocinio es el 

sistema dominante 

▪ El patrocinio es el 

sistema dominante 

▪ Los familiares del director a 

cargo no fueron revelados al 

donante 

▪ NNAs retenidos en la 

institución para cumplir 

con obligaciones sociales 

▪ Dinámica de poder 

importante entre el 

director y las familias 

▪ Las familias dudan de tomar 

decisiones sin la aprobación 

del director 

▪ El patrocinio es el 

sistema dominante 

▪ Evidencia de contratos 

escritos que involucran 

amenazas y confiscación de 

documentos de 

identificación personal 

▪ Evidencia de que se han 

cambiado los nombres de 

los NNAs y se han falsificado 

documentos  

▪ Evidencia de reclutamiento 

engañoso y sospecha de 

trata 

 
 

 

Observación: En culturas donde predomina el clientelismo, su 

efecto en el funcionamiento de una institución y en el proceso 

de reintegración puede mitigarse en países donde existen 

mecanismos formales de no institucionalización que no se 

pueden eludir y que regulan rigurosamente la entrada y salida 

del acogimiento alternativo. Sin embargo, es posible que el 

clientelismo pueda influir mucho en el proceso de reintegración 

de los NNAs que fueron admitidos en acogimiento residencial 

antes del desarrollo de tales mecanismos de no 

institucionalización y no figuran en las bases de datos 

gubernamentales. Esta es una dinámica que debe abordarse. 
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 INDICADORES: TEMA 5 
 

Instrucciones: Lea los indicadores que aparecen en las siguientes tablas codificadas por colores. Marque todos los 

indicadores que se relacionen con las operaciones de la institución.  Para este tema, no es relevante asociar los 

indicadores específicos con el director o el donante. Simplemente indique si hay evidencia de los indicadores en las 

operaciones y contexto de la institución. Las razones para esto se explicarán con más detalles en la sección de 

implicaciones que aparece abajo. Cuente el número de indicadores marcados para la institución debajo de cada 

categoría de color en la casilla del Total. 

 
 
 

TEMA 5: INDICADORES DE LA CATEGORÍA LUZ VERDE Evidencia 
 

▪ El patrocinio no es el sistema relacional dominante del país o la cultura donde opera la 

institución. 

Si ninguno de los indicadores de abajo se relaciona con esta circunstancia, diríjase directamente al Tema 6 

 

 
O 

 

El patrocinio es el sistema relacional dominante del país o cultura donde opera la 

institución y hay evidencia de uno o más de los siguientes elementos: 

▪ La razón principal por la que las niñas y niños son enviados a la institución es para 

que tengan acceso a educación, incluyendo educación superior. 

▪ Algunos de los NNAs en la institución son familiares del director o fundador. 

▪ Algunos de los NNAs provienen de la misma comunidad o área de origen que el 

director o fundador. 

▪ Todos los NNAs o la mayoría de ellos son del mismo grupo étnico minoritario que el 

director o fundador.   

▪ El reclutamiento normalmente sucede entre líneas relacionales.  Por ejemplo: 

familias, grupos étnicos minoritarios o relaciones de denominaciones de iglesias. 

Total 0 
 

T
e

m
a

 5
 

T
e

m
a

 1
 

T
e

m
a

 2
 

T
e

m
a

 3
 

T
e

m
a

 6
 

T
e

m
a

 7
 

T
e

m
a

 4
 



Herramienta de Evaluación de Modelos de Atención en Transición - Sección 1: Indicadores e Implicaciones 8 
10 

 

TEMA 5: INDICADORES DE LA CATEGORÍA LUZ NARANJA Evidencia 
 

El patrocinio es el sistema relacional dominante del país o la cultura en donde la 

institución opera y hay evidencia de uno o más de los siguientes elementos: 

▪ Algunos de los NNAs albergados son familiares del director y esto no ha sido 

revelado al donante. 

▪ Hay contratos verbales o escritos vigentes que estipulan limitaciones para el 

contacto entre padres e hijos. 

▪ Hay contratos verbales o escritos que estipulan que el NNA debe permanecer 

bajo acogimiento por un tiempo establecido, normalmente es hasta que el  niño 

cumpla los 18 años de edad o después de que ingrese a la universidad.   

▪ Existe evidencia de que el actor interesado ha usado o abusado de su poder en 

una relación desigual, como la de empleador-empleado, benefactor-beneficiario, 

patrón-cliente, para poder reclutar y retener a los NNAs en la institución. 

▪ El actor interesado tiene sus propios intereses personales o motivaciones que 

incentivan la institucionalización de los niños y niñas a largo plazo, pero estos 

intereses o motivaciones no buscan el lucro ni la explotación. 

▪ Los NNAs son retenidos en acogimiento residencial con el propósito de cumplir  

obligaciones sociales con las familias de los niños.  Por ejemplo:  brindar 

educación, becas u obtener acceso a oportunidades de matrimonios para las niñas 

en el extranjero. 

Total 0 
 

 
 

 

TEMA 5: INDICADORES DE LA CATEGORÍA 5: LUZ ROJA Evidencia 
 

El patrocinio es el sistema relacional dominante del país o la cultura en la que la 

institución opera y hay evidencia de uno o más de los siguientes elementos: 

▪ Hay evidencia de contratos, generalmente escritos que se usan para despojar a los 

padres de la patria potestad. 

▪ Hay evidencia de contratos que involucran amenazas o uso de control para 

subordinar los padres a los directores, como penalidades financieras, amenazas 

de acción legal o confiscación de documentos de identificación si los padres 

violan los términos del contrato. 

▪ Hay evidencia de que se han cambiado los nombres de los NNAs, falsificado 

documentos como certificados de nacimiento o certificados de defunción de los 

padres y/o reclutamiento engañoso, lo que puede indicar trata. 

Total 0 
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 CALIFICACIÓN: TEMA 5 
 

Instrucciones: Con la clave de puntuación de abajo, seleccione la categoría de color apropiada para la institución que 

mejor describa la situación.  Una vez que haya seleccionado la categoría de color apropiada, lea las implicaciones que 

corresponden a ese color en las tablas siguientes. Lea detenidamente y considere la explicación, las acciones sugeridas 

y las implicaciones en el financiamiento. 

 
 
 

Categoría Instrucciones 
 

Categoría Luz Roja Refiérase a las implicaciones de la categoría de luz roja si se seleccionó lo siguiente: 
 

▪ Uno o más indicadores rojos 0 
 

Categoría Luz Naranja     Refiérase a las implicaciones de la categoría de luz naranja si se seleccionó lo siguiente:   
 

▪ No hay indicadores rojos; y    

▪ Uno o más indicadores naranjas 
0

 
 

Categoría Luz Verde Refiérase a las implicaciones de la categoría de luz verde si se seleccionó lo siguiente: 
 

▪ No hay indicadores rojos; 
0 

▪ No hay indicadores naranjas; y  

▪ Hay uno o más indicadores verdes    
 

 
 

 

 IMPLICACIONES: TEMA 5 

 

TEMA 5: IMPLICACIONES DE LA CATEGORÍA LUZ VERDE 
 

Explicación 
 

El clientelismo no está presente en el contexto. 
 

En esta situación, el clientelismo no es una dinámica relevante; y, por lo tanto, no influye en el proceso 

de transición. 

Omita el resto de este tema y vaya directo al Tema 6. 
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El clientelismo está presente en el contexto 
 

En esta situación, el patrocinio o las obligaciones sociales probablemente jueguen un papel importante en la 

admisión de niños y niñas y será igualmente importante considerar esta dinámica en la transición.  

Probablemente las familias y comunidades utilizan el sistema para obtener los servicios y oportunidades según 

ellos perciben que son de beneficio para sus hijos e hijas.  Sin embargo, probablemente no se utiliza para servir 

los intereses personales de los actores interesados que son motivo de preocupación, como la búsqueda del 

lucro, el poder o el acceso a los NNAs con fines de explotación. 

 

No considerar la presencia de las obligaciones sociales en el proceso de transición puede ocasionar barreras y 

la resistencia implícita de las familias, del director y/o del personal de la institución. Por ello es importante 

considerar estrategias sensibles a la cultura, tomando en cuenta estas obligaciones e identificando medios 

alternativos para cumplirlas. Considerarlas “incorrectas”, “corruptas” o como un “conflicto de interés” es 

contraproducente y puede provocar que se oculten comportamientos relacionados, deteriorando así la 

transparencia. 

 

Las partes interesadas que operan dentro de un sistema de patrocinio pueden sentirse tan fuertemente 

ligadas a sus obligaciones sociales como las personas se sienten ligadas a sus obligaciones contractuales y 

reconocidas ante la ley dentro de un sistema de no patrocinio. En algunos casos, el donante o el profesional 

que proporciona apoyo técnico pasa por alto estas obligaciones sociales porque no se ha percatado de la 

existencia del sistema patrón-cliente. En otros casos, la falta de sensibilidad cultural o los prejuicios culturales 

llevan al donante o al profesional a descartar la importancia de estas obligaciones sociales y etiquetarlas 

negativamente debido al alto valor que ellos dan a sus propios sistemas culturales.  

 

Por lo tanto, la resistencia provocada por no abordar estas obligaciones sociales debe considerarse como 

una falla en la estrategia de transición y no en juzgar el carácter del director, las familias o el personal.  

Asignar un valor negativo a las normas sociales en otra cultura puede llevar a acusaciones fuera de lugar y la 

demonización de las personas que actúan plenamente dentro de los límites del comportamiento 

socialmente aceptable en su propio contexto cultural. Esta es una dinámica crucial que se debe identificar y 

abordar adecuadamente en la transición.  No practicarla, a menudo compromete la integridad de los 

procesos, en particular las evaluaciones del trabajo social y los esfuerzos de reconexión familiar.  
 

 

Acciones Sugeridas           

Etapa 1: Involucramiento   

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 

Etapa 2: Preparación e Inducción 

▪ Trabaje con el director para desarrollar mensajes positivos para presentar el concepto de reintegración a 

las familias de los NNAs albergados.  Los directores pueden mostrarse reacios a resaltar los efectos 

negativos del acogimiento residencial como una justificación para la transición porque podrían perder su 

reputación o estatus.  También se puede percibir como falta de cumplimiento de sus obligaciones sociales. 

Cumplimiento de las Obligaciones Sociales 

 

▪ Identifique qué aspectos de la transición pueden entrar en conflicto con las obligaciones soci ales 

del director, familias y personal (refiérase al Tema 5: Descripción del Tema, Pág. 85 para ver 

ejemplos comunes).  En consulta con el director y otras partes interesadas relevantes, desarrolle una 

variedad de formas alternativas a través de las cuales los directores, las familias y el personal puedan 

cumplir simultáneamente con sus obligaciones sociales y trabajar para la transición para salir del 

acogimiento residencial. Esto puede parecer innecesario desde una perspectiva técnica, pero es 

fundamental para lograr estrategias culturalmente sensibles que puedan hacer avanzar la transición. 
 

T
e

m
a

 5
 

T
e

m
a

 1
 

T
e

m
a

 2
 

T
e

m
a

 3
 

T
e

m
a

 6
 

T
e

m
a

 7
 

T
e

m
a

 4
 



Herramienta de Evaluación de Modelos de Atención en Transición - Sección 1: Indicadores e Implicaciones 9 2  

▪ Por ejemplo, se puede apoyar a un director para que proporcione becas a niños y niñas cuyos 

padres deseen incorporarlos en la institución para acceder a la educación. Esto le permite al 

director cumplir con sus obligaciones sociales de proveer para los NNAs en su comunidad sin 

recurrir al acogimiento residencial. 

Etapa 3a: Transición Activa –Transición Completa 

Procesos Organizacionales 

▪ Sea claro con el personal acerca de sus roles y empleo al crear múltiples oportunidades para 

que hagan preguntas y pidan ayuda. La falta de claridad puede resultar en un sabotaje 

subconsciente del proceso de transición, teniendo un impacto en las evaluaciones e 

influyendo en cómo los niños y niñas ven la reintegración. 

▪ Explore la posibilidad de nuevos roles para el personal existente en los programas 

posteriores a la transición.   En la medida de lo posible, asegúrese de que todo el personal 

tenga clara su situación laboral y sus opciones posterior a la transición. 

▪ Facilite la capacitación y mejoramiento de competencias del personal existente para hacer la 

transición a nuevos roles.  Cuando no sea factible asignar nuevos roles al personal existente, 

apóyelos para asegurar un empleo alternativo y acceder a capacitación relevante.  

▪ Considere opciones para los programas posteriores a la transición que permitan que el 

director implemente iniciativas de fortalecimiento familiar o de desarrollo en su comunidad 

de origen. Esto le permitirá al director cumplir con sus obligaciones sociales de proveer para 

los niños y niñas en su comunidad sin tener que recurrir al acogimiento residencial. 

▪ Si el reclutamiento de niños dentro del acogimiento residencial ha estado ocurriendo entre 

las líneas relacionales del director, es probable que exista un grupo de niños en su 

comunidad que podría recibir apoyo para permanecer dentro de sus familias a través de los 

programas posteriores a la transición descritos anteriormente. 

▪ En los casos en los que las familias estén preocupadas porque se les va a desvincular de las 

líneas de patrocinio y por la consecuente pérdida del apoyo, considere brindar algún tipo de 

apoyo a las familias en la duración de los programas posteriores a la transición. Únicamente 

discutir sobre la idea del apoyo a corto plazo no aborda las obligaciones sociales que habrían 

traído como resultado un apoyo a largo plazo si el NNA hubiera permanecido en acogimiento 

residencial.   

Procesos de Reintegración 

 

Explorando la Reintegración dentro de los Sistemas de Patrocinio 
 

▪ En los casos donde los directores tienen una relación patrón-cliente con las familias de los NNAs en 

la institución, apoye al director para que él sea el comunicador primario, exponiendo las razones de 

la reintegración.  Los trabajadores sociales normalmente no son exitosos en esta tarea porque 

carecen de la autoridad para abordar las inquietudes de cómo la reintegración podría afectar 

negativamente el apoyo que las familias reciben. Es poco probable que las familias discutan o 

acepten cambios propuestos a los términos del apoyo existente que provienen de alguien ajeno a 

la relación patrón-cliente y normalmente buscarán al director para confirmación y orientación para 

saber cómo proceder. 

▪ Al principio del proceso, identifique qué niños o niñas pueden ser familiares del director o de algún 

miembro del personal.  Antes de iniciar a hacer evaluaciones realice un enfoque abierto y 

culturalmente pertinente para hablar con el director de cómo se podría realizarse la reintegración 

para esos NNAs. 
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▪ Aborde cualquier  temor o supuesto de que el profes ional  y/o donante juzgará 

negativamente o rechazará la presencia del  c l ientel ismo. Esto  puede ayudar a  

ev itar s i tuaciones  en las que el  d irector  o  el  personal no e stén dispuestos a 

revelar  información sobre los  NNAs con los que t ienen un lazo familiar ,  debido a l 

temor a  las consecuencias negativas.     

▪ Desarrol le un plan para manejar  las s iguientes dinámicas,  s i  fuera pert inente:  
 

• La posibilidad de un conflicto de intereses si el director o el personal relacionado están 

involucrados en las evaluaciones y toma de decisiones referente a la colocación de los 

NNAs con los que tienen lazos familiares. 

• Si es factible o apropiado explorar la posibilidad de que el director o el personal se conviertan 

en cuidadores de acogimiento por familia ampliada de los niños con los que tienen lazos 

familiares en el caso de que las familias de los niños se resistan a la reintegración debido a 

obligaciones sociales y compromisos con el director. 

▪ Considere los impactos potenciales del clientelismo en el proceso de determinar los planes de 

apoyo familiar.  Aplicar criterios basados únicamente en no traspasar los límites establecidos y en 

las necesidades para brindar apoyo puede discrepar con las obligaciones sociales y causar tensión 

entre las familias y el director.  Esto puede traer como resultado familias que resisten y rechazan la 

reintegración del todo.   

▪ Si las evaluaciones revelan que es posible que las familias no cumplan con los criterios de apoyo, 

considere proporcionar paquetes de apoyo una única vez. Aunque esto puede parecer estar en 

conflicto con los principios del trabajo social de empoderamiento de las familias, puede ser 

necesario para garantizar un enfoque sensible a la cultura y para eliminar las barreras 

innecesarias para la reintegración. 

Etapa 3b: Transición Activa – Cierre Seguro   
 

▪ No se sugieren acciones para esta etapa   
 

 

Implicaciones en el Financiamiento 
 

▪ Asignar presupuesto para permitir que los directores proporcionen apoyos mínimos a 

familias para cumplir con las obligaciones sociales dentro de un sistema de patrocinio. 

▪ Es posible que se requieran fondos adicionales para que los directores proporcionen apoyo 

constante a los NNAs reintegrados para cumplir con las obligaciones sociales. 

▪ Es posible que existan costos asociados con la contratación de capacitación externa en las 

áreas de trabajo social, diseño de proyectos y programas posteriores a la transición. 
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TEMA 5: IMPLICACIONES DE LA CATEGORÍA LUZ NARANJA  
 

Explicación   
 

En esta situación, es posible que los sistemas jerárquicos como el clientelismo y las obligaciones 

sociales se utilicen para retener a los NNAs en la institución y lograr cierto grado de control social sobre 

sus padres y familias.  Si bien la responsabilidad de un patrón es dar protección, acceso a recursos y 

oportunidades a los clientes, es la obligación del cliente brindar lealtad y apoyo al patrón y al hacerlo, 

servir a los intereses del patrón. 

 

Puede ser de interés para el director, el donante o la institución retener a los NNAs en la institución 

para lograr los objetivos de la organización y para alinearse con la motivación oculta de dirigir la 

institución. Por ejemplo, si se trata de capacitar a la próxima generación de líderes o para asegurar que 

las niñas y niños desfavorecidos alcancen un alto nivel de educación, retener a los NNAs en la 

institución durante la adolescencia podría percibirse como importante para ese objetivo. Los directores 

o donantes pueden utilizar las obligaciones sociales para disuadir a los padres de sacar a sus hijos e 

hijas de la institución antes de que se pueda lograr ese objetivo.   

 

Por lo general, esto es impulsado por una fuerte creencia de que la institución está conforme el interés 

superior de los NNAs, a menudo por una razón específica y no por una general y la obligación social y el 

patrocinio se usan para proteger esta oportunidad para los niños y niñas. En algunos casos, pero no en 

todos puede haber un nivel de discriminación que asume que los padres no actuarán o no sabrán cómo 

actuar conforme el interés superior de los NNAs, validando estas medidas que se están 

implementando. En estos casos, esta dinámica se ve generalmente en combinación con la alteridad 

como se explica en el Tema 4. 

 

El apadrinamiento de NNAs también pueden incentivar el uso de obligaciones sociales para efectuar el 

control social. Los donantes individuales pueden desear ver el crecimiento del niño o niña que 

apadrinan y los programas de apadrinamiento de niños generalmente fomentan las relaciones cuasi 

parentales. Una alta rotación de los NNAs en los programas de apadrinamiento puede amenazar la 

viabilidad de la recaudación de fondos, especialmente si los donantes tienen la impresión de que los 

niños no tienen padres o familias que los cuiden. Por lo tanto, como enfoque de financiamiento, el 

apadrinamiento de NNAs puede alentar de forma involuntaria el uso de obligaciones sociales para 

controlar el comportamiento de los padres y evitar que los NNAs regresen a casa, con el fin de 

mantener los supuestos y el apoyo por parte de los donantes. 

 

Si esta dinámica existe, es importante entenderla y considerarla dentro de la estrategia de transición.  

De lo contrario, es posible que los padres no estén dispuestos a considerar la reintegración debido a la 

lealtad que le tienen a su patrón.  Es posible que les preocupe que romper un contrato social 

establecido entre las dos partes podría provocar la pérdida del apadrinamiento y el apoyo del patrón. 

Esto puede afectar el proceso de evaluación ya que los padres pueden mostrarse reacios a revelar 

información o pueden parecer desinteresados en sus hijos e hijas o pueden tratar de hacer demasiado 

énfasis en los riesgos en un intento por asegurar que sus hijos e hijas permanezcan bajo acogimiento y 

mantener el estatus quo. 

 

Es importante abstenerse de etiquetar o criticar a los padres por el comportamiento mencionado 

anteriormente.  A no ser que la estrategia de transición sea culturalmente sensible a los contratos y 

obligaciones sociales, por lo general, los problemas recaen en el enfoque y en la incapacidad de 

interpretar lo que está sucediendo y no en los padres de los NNAs.  
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Acciones Sugeridas 
 

Lea detenidamente y considere las sugerencias que aparecen dentro del Tema 5: Categoría de Luz Verde ya 

que muchas de estas serán pertinentes para ambas categorías. 

 

 Etapa 1: Involucramiento   

 

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 

Etapa 2: Preparación e Inducción 

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 

Etapa 3a: Transición Activa - Transición Completa   

Procesos de Reintegración 

▪ Identifique casos en los que las obligaciones sociales podrían influir en la viabilidad de la 

reintegración y determine la razón.  Esto puede orientar el desarrollo de los planes para cumplir 

con las obligaciones sociales a través de la reintegración. 

▪ Por ejemplo, cuando las obligaciones sociales estipulen que un director debe proporcionar apoyo 

educativo para un NNA hasta que él/ella apruebe su examen para ingresar a la universidad nacional, 

existe la posibilidad de que tanto el director como la familia del NNA se resistan a la idea de que el 

niño o niña regrese a casa antes de alcanzar este logro.  Esto se puede abordar al desarrollar un plan 

para continuar proporcionando apoyo financiero para que el NNA continúe con su educación en su 

comunidad de origen y asista a clases privadas para prepararlo(a) para su examen. 

▪ En algunos casos, los expedientes de los NNAs contienen convenios escritos que estipulan el 

tiempo que un NNA debe permanecer en la institución o que limitan el contacto entre los NNAs y 

sus familias.  En otros casos, esta información se puede recabar al hacer preguntas sobre el 

procedimiento de admisión y sobre las relaciones entre el director/personal/donantes y NNAs y 

las familias individuales. 

▪ En caso que estén involucrados, trabaje con los directores y donantes para comunicarles explícita o 

implícitamente lo siguiente: 

• retiro de todos esos acuerdos, incluyendo los acuerdos escritos y verbales, así como las 

obligaciones sociales implícitas; y 

• estos acuerdos y la limitación del contacto entre los NNAs y las familias no fueron 

ordenados por las autoridades de protección a la niñez.  

▪ Apoye al director para ser el comunicador principal de los mensajes mencionados 

anteriormente.  Es posible que las familias necesiten contar con una especie de permiso de 

parte del director para reconectarse con sus hijos e hijas y para considerar la posib ilidad de la 

reintegración sin temor de romper un contrato social. 

▪ Trabaje con el director para desarrollar mensajes positivos para presentar la idea de 

reestablecer el contacto entre los NNAs y las familias.  Busque formas de enmarcar los 

cambios positivamente para evitar situaciones en las que el director corre el riesgo de perder 

su reputación. 

▪ Por ejemplo, el director puede presentar la reconexión familiar como un programa recién 

financiado que la institución ahora está en posición de ofrecer o el/ella puede invitar a las 

familias a eventos especiales y proporcionar apoyo financiero para que puedan asistir. 
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▪ Desarrolle e implemente un programa de reconexión familiar que incluya según sea apropiado : 
 

• llamadas telefónicas entre los NNAs y las familias; 

• visitas familiares a la institución; y 

• visitas del NNA a la familia. 
 

▪ Trabaje con las partes interesadas y el personal para motivar y facilitar la reconexión familiar.   

▪ Trabaje con el director y cuidadores para implementar una estrategia positiva de disciplina.  Comunique 
con frecuencia y de manera explícita que abstenerse del contacto con la familia como forma de castigo o 
amenazar con enviar a los NNAs a casa en respuesta a comportamientos difíciles no es una forma 
aceptable de disciplina y es probable que obstaculice los esfuerzos de reintegración.  

Influencia del Director en la Reintegración 
 

▪ Reconozca que cuando existe una disparidad de poder entre los directores y las familias y cuando 

los directores han reclutado NNAs en las instituciones sobre esta base, es probable que el director 

tenga la capacidad de influir en las actitudes familiares hacia la reintegración y las interacciones con 

los trabajadores sociales. 

▪ En los casos en que los directores hayan aceptado totalmente el proceso de transición, esta 

influencia podría resultar útil para influir positivamente en las familias y defender la reintegración. 

Sin embargo, en los casos en que los directores no están completamente de acuerdo o cuando se 

sienten presionados a cooperar, existe el riesgo de que utilicen esta influencia para desvirtuar la 

transición y la reintegración segura. 

▪ Aborde cualquier actitud o creencia que las familias puedan tener sobre los beneficios de la 

institución que hayan sido cultivadas o reforzadas por el director como una forma de ejercer el 

control social.  Por ejemplo, en algunos casos, los directores, con el objetivo de asegurar que los 

padres estén de acuerdo con la institucionalización a largo plazo de sus hijos, les dicen a los padres 

que la única forma en que sus hijos e hijas pueden acceder a ciertos beneficios es viviendo en la 

institución. En tales casos, comuníquese con los padres, juntamente con el director para explicarles 

cómo los NNAs pueden acceder al apoyo después de su colocación. 

▪ En los lugares donde la reintegración sea viable y conforme al interés superior del niño, asegúrese 

de que haya claridad entre todas las partes interesadas pertinentes acerca de los mínimos niveles 

de apoyo que serán ofrecidos a las familias.  Los donantes y directores deben estar de acuerdo con 

esto durante las etapas iniciales del proceso de reintegración.   

▪ Los directores deben comunicar los niveles mínimos de apoyo a las familias en términos claros y 

concretos, idealmente durante las reuniones familiares iniciales para discutir cambios en la 

institución. Si esto no se aborda de manera temprana o adecuada, las evaluaciones pueden ser 

saboteadas por familias que buscan mantener a sus hijos e hijas en las instituciones para poder 

seguir teniendo acceso al apoyo. 

▪ Incluya a otros actores interesados como líderes comunitarios y líderes religiosos en el proceso de 

transición. Esto es particularmente importante en los casos en los que tienen una relación patrón -

cliente con miembros de la comunidad y han gestionado o participado en el reclutamiento de NNAs 

para el acogimiento residencial. 

▪ Cuando sea viable y apropiado, trabaje para obtener su aceptación a través de seminarios y mesas 

redondas focalizadas.  No involucrar a estos líderes podría traer como resultado la 

reinstitucionalización de NNAs reintegrados en sus comunidades y ellos podrían continuar 

gestionando el traslado de otros NNAs a instituciones para cumplir su función de patrón.  
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Etapa 3b: Transición Activa – Cierre Seguro   
 

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 
 

Implicaciones en el Financiamiento 
 

▪ Presupuestar suficientes fondos para la reconexión familiar, incluyendo los gastos de viaje para que 

los NNAs visiten sus familias y viceversa y como compensación por la pérdida de ingreso para las 

familias que trabajan por día. 

▪ Asignar un presupuesto para hacer concientización a nivel comunitario e involucrar a otras partes 

interesadas, según sea necesario, especialmente en donde se requiere viajar. 

▪ Es posible que sea necesario obtener fondos adicionales para visitas repetidas a las familias con el 

propósito de romper obligaciones sociales y buscar la posibilidad de reintegración con familias que 

tienen temor. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

TEMA 5: IMPLICACIONES DE LA CATEGORÍA: LUZ ROJA 
 

Explicación 
 

Estos indicadores muestran una situación en la que puede estar ocurriendo el reclutamiento engañoso y la 

coacción, que en algunos casos constituyen casos de trata y explotación. Esto puede estar asociado con 

riesgos significativos relacionados con la protección infantil. Estos riesgos pueden aumentar si se busca la 

transición, especialmente cuando: 

▪ se ponen en marcha medidas de protección; 

▪ se lleva a los trabajadores sociales a la institución; 

▪ se examina minuciosamente los expedientes de los NNAs; 

▪ se inician evaluaciones; y 

▪ se contacta a las familias.

 

Observación: Considere guardar en otro lugar, copias de cualquier contrato donde se haya requerido la firma o acuerdo de los 

padres.  Si la situación empeora o hay evidencia de explotación o se descubre intento de explotación en el transcurso de la 

transición, se pueden requerir los contratos escritos como evidencia. 
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Gran parte del aumento del riesgo puede provenir de la amenaza de personas externas que descubren 

explotación, fraude, abuso o trata.  En algunos casos, la persona sujeta a acusaciones de trata o abuso 

puede intentar de evitar la divulgación o descubrimiento del abuso, trata o explotación al remover, 

trasladar o desacreditar a los NNAs antes de que tengan la oportunidad de hacer acusaciones o 

presentar evidencia.  En otros casos, pueden contactar y amenazar a los padres. 

En esta situación no es apropiado buscar una transición completa.  Al contrario, la meta debe ser el cierre 

seguro y/o la remoción de los NNAs de la institución. Esto se puede implementar como un cierre forzado 

del gobierno o con apoyo de una entidad autorizada.  En algunos casos quizás sea posible destituir a los 

actores interesados que son sujeto de acusaciones, instaurar una nueva administración y proceder con un 

cierre seguro bajo el debido proceso.  Sin embargo, a menos que se siga acción penal contra el director, 

hay una gran probabilidad de que el sabotaje continúe a través del contacto y la coacción constante de los 

NNAs y las familias. 

También ha habido casos en que se ha utilizado el clientelismo para asegurar la lealtad de funcionarios de 

gobierno que tienen responsabilidades regulatorias o de monitoreo sobre las instituciones, por lo regular 

mediante corrupción y pagos.  Esto puede resultar en que las preocupaciones reportadas sean ignoradas o 

engavetadas y la falta de acción en respuesta a las acusaciones, incluso cuando existe un proceso formal 

de respuesta en marcha dentro del gobierno. 
 

 

Acciones Sugeridas              

Etapa 1: Involucramiento   

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 

Etapa 2: Preparación e Inducción 

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 

Etapa 3a: Transición Activa - Transición Completa   

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 

Etapa 3b: Transición Activa – Cierre Seguro   

Procesos Organizacionales 

Realización de Evaluaciones de Riesgos de Protección Infantil en una Transición de Alto Riesgo 
 

▪ Realice una evaluación exhaustiva de los riesgos a la protección infantil con carácter 

urgente y utilícela para determinar: 

• El grado de riesgo para los NNAs; 

• Si se amerita o se necesita hacer un cierre forzado; 

• Si la evidencia existente es suficiente para buscar un cierre forzado, considerando las leyes y 
procedimientos que rigen el cierre forzado; 

• Si los NNAs deben ser retirados inmediatamente y colocados en un alojamiento de emergencia;  

• Si los niños y niñas deben ser trasladados a otros entornos de acogimiento alternativo antes de que 
inicien las evaluaciones para protegerlos contra los riesgos vinculados con las evaluaciones;  

• Si es seguro y factible trabajar con la junta directiva para destituir ya sea temporal (durante el curso 
de la investigación) o permanentemente al actor interesado sujeto de sospechas o acusaciones 
razonables; 
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• Si hay alguna evidencia de involucramiento preocupante por parte del gobierno, como la 

falsificación de documentos o la facilitación de admisiones irregulares; 

• Si hay un riesgo asociado con la denuncia a las autoridades; 
 

▪ Desarrolle planes de respuesta y contingencia según sea apropiado. 

▪ Busque un cierre seguro y la reintegración de los NNAs. 

▪ La destitución permanente de una parte interesada por lo regular solo es factible si se cuenta 

con los siguientes elementos:  

• Políticas y procedimientos sólidos para la protección infantil, disciplina del personal y 

manejo de quejas que permitan la suspensión o el despido inmediato;  

• La junta directiva no es cómplice; y 

• La junta directiva no actuará para proteger a una parte interesada sujeta a acusaciones. 
 

▪ Utilizando la auditoría de la gestión organizacional y rendición de cuentas, considere si es 

necesario fortalecer la gestión administrativa inmediatamente para crear un marco para 

abordar inquietudes o preocupaciones o destituir personal. 

▪ Evalúe las relaciones entre el director, personal y cualquier otro actor interesado para 

determinar si el personal actuará para proteger al director y participar en sabotaje o si 

actuará para proteger a los NNAs, especialmente cuando se está considerando u na 

destitución. 

▪ Si hay personal que tiene vínculos familiares con el director, probablemente las mismas 

obligaciones sociales se extenderán al personal y traerán como resultado sabotaje y 

encubrimiento. Si el personal no son personas seguras para los niños y niñas, elabore un plan 

de emergencia de reclutamiento de personal si llegara a ser necesario remover a los NNAs  de 

la institución.   

▪ Asegúrese de que cualquier acción de suspender o despedir personal está de conformidad con 

la ley y los procedimientos de denuncia mencionados en la política organizacional de protección 

a la niñez.   

▪ En los casos en los que no existan tales procedimientos y otras leyes y disposiciones sean 

insuficientes, incluya la formulación de procedimientos como parte del plan de emergencia.  

▪ Todas las sospechas, acusaciones, revelaciones razonables o evidencia de actividad criminal 

incluyendo la trata y la explotación de los NNAs deben abordase a través de la ley penal y los 

mecanismos de protección infantil adecuados. 

▪ Los profesionales deben determinar la mejor forma de hacer la denuncia, como se menciona 

anteriormente, tomando en cuenta las leyes, las obligaciones de denuncia obligatoria, la 

situación de la aplicación de la ley en el país y la seguridad de los niños que podrían seguir 

estando bajo el cuidado de la persona sujeto de acusaciones.  

▪ En algunos países es más seguro, como primer paso, contactar a una organización o unidad no 

gubernamental dedicada a la investigación de protección infantil.  Estas organizaciones deben 

estar debidamente autorizadas para realizar investigaciones y poder involucrar a las autoridades 

locales en la respuesta cuando esta sea necesaria. Cuando la corrupción dentro del gobierno está 

presente o es común, esto puede aumentar la responsabilidad y la probabilidad de respuesta. 
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Procesos de Reintegración 

Reintegración en Medio de Preocupaciones de Seguridad 
 

▪ No proceda con la reintegración hasta que haya abordado las preocupaciones inmediatas de 

seguridad y sea razonable asumir que la transición no pondrá a los NNAs en un riesgo mayor. 

Cuando las preocupaciones relacionadas con los actores interesados son de naturaleza grave, el 

enfoque debe estar en proveer respuestas para proteger a la niñez y adolescencia. 

▪ Tenga en cuenta que, aunque la evidencia puede no ser suficiente para establecer un riesgo serio o 

inmediato en ese momento, establecer marcos que crean oportunidades para la revelación de 

información pueden ocasionar un aumento en la violencia o los riesgos para los NNAs.  Ejemplos en 

los que las prácticas estándar de trabajo social o protección a la niñez han provocado un aumento en 

la violencia o el riesgo para los NNAs que están en las instituciones:    

• la instalación de cajas de sugerencias amigables para los NNAs; 

• los trabajadores sociales se reúnen con los NNAs; e 

• implementación de una política de protección infantil. 

▪ Si existen preocupaciones por la seguridad de los NNAs, pero no hay suficiente evidencia y la 

destitución inmediata de la parte interesada no es una opción, considere contratar personal nuevo o 

externo con el fin de aumentar la supervisión de la parte interesada.  Es posible que sea necesario 

acudir a otra agencia de protección a la niñez para apoyar con este asunto.   

▪ En los casos en los que el director es sujeto de denuncias, proporcione un informe escrito a los 

donantes y busque su apoyo para implementar los planes de emergencia que sean necesarios.  Si hay 

alguna política de protección a la niñez vigente con un mecanismo de denuncia, utilícela para obtener el 

acuerdo del donante para implementar las acciones necesarias.   

Apoyo Terapéutico para los NNAs y Donantes 
 

▪ Organice la provisión de consejería y otro apoyo terapéutico para apoyar a los NNAs.  Es posible 

que los NNAs hayan experimentado una variedad de daños que incluyen coerción, manipulación, 

abuso y explotación. 

▪ Considere las necesidades de apoyo emocional de los donantes.  Es probable que la situación 

cause una cantidad significativa de estrés; y, dependiendo de la gravedad, puede provocar un 

trauma, especialmente en donde se descubre la trata.  En algunos casos puede ser necesario 

referir a los donantes a consejería u otro tipo de apoyo.  

▪ Cuando sea la mejor forma de proceder y la más segura, proceda con el cierre.  Empiece por 

evaluar o desarrollar un marco de respuesta que permita una respuesta apropiada si la 

situación se agrava o si se descubre más evidencia durante el proceso. Esto puede incluir 

asegurar el establecimiento de contratos adecuados para el personal, códigos de conducta 

para la protección de la niñez, políticas disciplinarias y para el manejo de quejas y 

mecanismos para permitir la disciplina o el despido del personal.  

▪ Documente todos los eventos y evidencias y mantenga copias de los documentos importantes 

en un lugar externo a la institución.  

▪ Esté preparado para un proceso de localización de la familia más complejo, especialmente si 

se han cambiado los nombres de los NNAs y si se han falsificado los documentos de 

identificación. Para mayor información, refiérase a este recurso en video sobre la 

Localización de la Familia para los NNAs sin Documentación Adecuada. 
 

T
e

m
a

 5
 

T
e

m
a

 1
 

T
e

m
a

 2
 

T
e

m
a

 3
 

T
e

m
a

 6
 

T
e

m
a

 7
 

T
e

m
a

 4
 

https://bettercarenetwork.org/library/principles-of-good-care-practices/leaving-alternative-care-and-reintegration/family-tracing-for-children-without-adequate-documentation
https://bettercarenetwork.org/library/principles-of-good-care-practices/leaving-alternative-care-and-reintegration/family-tracing-for-children-without-adequate-documentation


Herramienta de Evaluación de Modelos de Atención en Transición - Sección 1: Indicadores e Implicaciones 101  

▪ Desarrolle relaciones con las familias para obtener su confianza y disipar preocupaciones antes 

de que inicien las evaluaciones.  Si no se abordan los temores relacionados con los contratos y 

las obligaciones sociales, las evaluaciones podrían verse comprometidas.   

▪ Considere realizar eventos de concientización comunitaria en las comunidades de origen 

como parte de reestablecer la narrativa alrededor del acogimiento residencial.   

Factores Protectores en las Comunidades 
 

▪ Obtener la aceptación y cooperación de los líderes comunitarios que pueden proteger a las 

familias y a los NNAs de la interferencia constante por parte de los directores.  

▪ Durante el proceso de realización de evaluaciones de las familias, establezca la relación entre 

las familias y la parte interesada sujeta de acusaciones.  Considere cualquier riesgo o 

amenaza a la seguridad personal de las familias. 

▪ Obtener el apoyo y cooperación de la familia para la reintegración. 

Garantice la Seguridad de los Egresados del Sistema de Acogimiento Residencial  
 

▪ Donde sea posible, localice y póngase en contacto con cualquier egresado reciente del sistema 

de acogimiento residencial y determine si se encuentran seguros o si tienen necesidades de 

apoyo importantes.  Es posible que los egresados del sistema de acogimiento residencial hayan 

sido forzados a retirarse si representaron una amenaza al director o si fueron objeto de daño o 

abuso durante su estadía en la institución. 

▪ En algunos casos los directores han saboteado intencionalmente la relación entre los egresados del 

sistema de acogimiento residencial y sus familias en un esfuerzo por prevenir la divulgación de 

información o acciones en respuesta a dicha divulgación.  Como resultado, estos jóvenes pueden 

estar en situaciones de alto riesgo fuera de la institución y necesita apoyo. 

Implicaciones en el Financiamiento 
 

▪ Es posible que sea necesario obtener fondos adicionales para que las investigaciones 

recopilen evidencia, especialmente cuando la conducta de la parte interesada pueda 

constituir un comportamiento ilegal.    

▪ Es posible que sea necesario obtener financiamiento para contratar trabajadores sociales en los 

casos en los que el proceso de reintegración pueda llevarse a cabo por una organización externa. 

▪ Es posible que sea necesario obtener fondos adicionales para la reintegración en el caso de 

donantes desilusionados que dejen de aportar fondos en medio del proceso.  

▪ Las situaciones que ameritan el cierre inmediato e involucran riesgos significativos de 

protección a la niñez tienen más probabilidad de necesitar financiamiento para: 

• Contratar servicios de terceros para apoyar un cierre forzado cuando este exceda la capacidad. 

• Asegurar alojamiento de emergencia para los NNAs en los casos en los que es necesario 
removerlos de la institución. 

• Realizar evaluaciones rápidas de las familias e implemente planes de apoyo familiar. 

• Asegurar o contratar apoyo legal para la investigación o enjuiciamiento. 

• Proveer consejería y apoyo terapéutico a los NNAs si se descubre abuso. 
 

▪ Es posible que se necesiten más fondos para cubrir el alto costo de la localización de la familia. 

▪ Es posible que se necesiten más fondos para aumentar las visitas de los trabajadores sociales 

a las familias y comunidades con el fin de afianzar la confianza y mejorar el apoyo comunitario 

a las familias antes de iniciar las evaluaciones.   
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Tema 6: 
Propiedad Psicológica  
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 DESCRIPCIÓN DEL TEMA   
 

La propiedad psicológica se refiere al sentido de 

propiedad que alguien siente sobre algo; por ejemplo, un 

objeto, proyecto, organización, resultado, misión o 

incluso un espacio físico.  Difiere de la propiedad legal, 

pero también puede coexistir con la propiedad legal (ej. 

el sentido de propiedad que una persona siente sobre 

una casa o un vehículo que posee legalmente) o existe sin 

tener la propiedad legal (ej. el sentido de propiedad que 

una persona siente sobre una casa que está rentando).  

 

En los casos donde existe propiedad psicológica sin 

propiedad legal, hay una percepción o sentido de 

propiedad que por lo regular se cultiva intencionalmente 

a través del establecimiento de roles.  Cultivar la 

propiedad psicológica en la mayoría de los casos, es algo 

positivo porque la otra cara de la propiedad es la 

responsabilidad. Es decir, la gente se siente responsable 

de lo que poseen.  Por lo tanto, cultivar un sentido de 

propiedad es clave para motivar a las personas y obtener 

buenos resultados en términos del desempeño laboral, 

finalización de tareas y mantener compromisos; por 

ejemplo, apadrinar a un NNA.  Sin embargo, en casos más 

limitados, se puede cultivar la propiedad psicológica para 

mantener una situación que es engañosa o manipuladora. 

 

En el contexto de transición, el sentido de propiedad que 

un donante o un director tiene sobre la institución o sobre 

los resultados para los NNAs tiene una gran relevancia 

sobre el rol que van a desempeñar y cuánta 

responsabilidad van a asumir durante la transición. 

También influenciará el grado de involucramiento o 

control que ellos esperarían tener durante las distintas 

etapas de la transición. Esto se verá reflejado en los roles 

y responsabilidades que se atribuyan a ellos mismos, 

independientemente de que sea el rol que realmente 

desempeñan o el que ha sido formalmente establecido.  

Por ejemplo, es muy común que los donantes se vean a sí 

mismos como socios ejecutores y no solo como donantes. 

Por lo tanto, la clave es entender el sentido de propiedad 

y responsabilidad de cada parte y trabajar con cada una 

de ellas en ese sentido. Las tensiones y complicaciones 

innecesarias pueden surgir cuando un profesional trabaja 

e interactúa con las partes, especialmente donantes, 

basado en la percepción que tiene el profesional sobre 

sus roles comparado con la percepción del donante. 

Por lo general hay uno de tres escenarios en juego cuando 

se trata de la propiedad psicológica del actor interesado 

en el trabajo de transición:   

1. En algunos casos, los roles y las 

responsabilidades de las partes 

interesadas pueden estar claramente 

definidos, y la autoridad se delega a cada parte 

interesada según sus roles, responsabilidades y 

convenios formales.  En estos casos, tanto el 

director como el donante tendrían la 

expectativa de participar y que se les consulte 

y que se les permita tomar decisiones según 

sus roles y responsabilidades formales, tanto 

durante la etapa de aceptación como durante 

la implementación de la transición. Es probable 

que el donante se sienta dueño solo de las 

decisiones de financiamiento a pesar de estar 

interesado y sentirse apasionado por todo el 

trabajo. El donante podría estar de acuerdo 

con la justificación de la transición y 

comprometerse a financiar la transición, pero 

no esperaría tomar la decisión final sobre si la 

institución hará la transición o no. 

 

2.    En otros casos, las partes interesadas 

pueden percibir que sus roles son similares a 

los roles establecidos para los donantes y 

directores. Es posible que los donantes no vean 

su rol como circunscrito al financiamiento y a las 

decisiones relacionadas con los fondos. Es 

común que se vean a sí mismos como socios 

ejecutores y, como resultado, sentirán y 

afirmarán cierto sentido de propiedad sobre la 

institución y las decisiones operativas. Hay 

situaciones en las que esto puede ser real, como 

cuando existe una relación legal entre la entidad 

donante extranjera y la entidad ejecutora local 

que dirige la institución, a través de la cual se 

otorga poder y propiedad a la entidad donante. 

También puede suceder cuando un donante está 

representado en la junta directiva de una 

institución que otorga al donante las funciones 

duales de financiamiento y dirección.   

 
Hay otras situaciones en donde la propiedad 

psicológica se extiende más allá de su rol formal.  

Esto es común en casos en los que el donante fue 

el fundador de la institución y continúa 

ejerciendo un alto grado de poder y control 

sobre las operaciones, a pesar de solo tener una 

función de recaudación de fondos y que hay un 

director. Los poderes de los directores pueden 

verse limitados, debido al poder del control que 

ejerce el donante, ya sea que haya sido o no el 

fundador.  A pesar de que el director tiene 

autoridad legal sobre toda la organización 

ejecutora y sus programas, en la práctica su 

función puede reducirse a roles gerenciales con 

todos los poderes de toma de decisiones 

recayendo sobre el donante. 
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3. Sin embargo, en otros casos las 

percepciones de propiedad en lugar de 

la propiedad legal o real, son cultivadas 

intencionalmente por los directores 

para extenderse más allá de los roles y 

responsabilidades formales, como una 

forma de obtener una garantía más 

firme de los fondos de los donantes. 

Aquí es donde puede tocar los límites 

del engaño o la manipulación. Los 

ejemplos más extremos de esto son las 

instituciones con múltiples nombres, 

uno para cada uno de sus donantes, a 

quienes se les ha hecho creer que la 

institución es su proyecto y que son el 

único donante y muchas veces, que son 

el fundador. Este tipo de propiedad 

cultivada crea un sentido de 

responsabilidad en el donante para 

satisfacer plenamente todas las 

necesidades de la institución y, por lo regular da como 

resultado solicitudes de fondos para satisfacer 

necesidades excepcionales que pueden estar o no 

relacionadas con los NNAs, como el costo de visitas al 

hospital y procedimientos médicos para un miembro de 

la familia del director.  En otros casos, se le ha hecho 

creer a los donantes que son miembros de la junta 

directiva formal y que tienen una responsabilidad legal 

en la dirección, cuando en realidad la junta directiva no 

ha sido formalmente registrada en el país y, por ende, 

no tiene ninguna autoridad real. 

 

Analizar las dinámicas de propiedad ayuda a los 

profesionales a entender las expectativas de las 

partes interesadas en cuanto a la toma de 

decisiones, su involucramiento continuo y cómo 

interactuar con ellos.  También puede revelar 

cuando pueda estar ocurriendo un engaño o 

manipulación, lo que puede indicar 

preocupaciones más generalizadas. 

 
 

 
 

 
 

 INDICADORES DEL ESTUDIO DE CASO: TEMA 6 
 

 

ESTUDIO DE CASO 

BRIDGES  

ESTUDIO DE CASO 

FIREFLY  

ESTUDIO DE CASO 

LIGHTHOUSE  
 

 

Clasificación del Tema 6: Verde Clasificación del Tema 6: Rojo Clasificación del Tema 6: Rojo 
 

 

▪ No hay evidencia de 

motivaciones que 

sean motivo de 

preocupación para 

ninguna parte 

interesada  

▪ Roles claramente 
delimitados para las 
partes interesadas y 
las operaciones están 
dentro de los límites 

 

▪ Distinción confusa 

entre la organización 

ejecutora y la donante 

▪ Director como empleado 

del donante, sin un 

contrato 

▪ Evidencia de otros 

donantes no 

revelados 

▪ Evidencia de múltiples 

donantes que perciben la 

institución como su 

proyecto 

▪ Evidencia de 

motivaciones que entran 

en conflicto con los 

derechos del NNA 

▪  Distinción confusa 

entre la organización 

ejecutora y la donante 

▪ Evidencia de otros donantes            
       no revelados 

▪ Evidencia de 

manipulación del 

donante 
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 INDICADORES: TEMA 6 
 

Instrucciones: Lea los indicadores que aparecen en las siguientes tablas codificadas por colores. Marque todos los 

indicadores que se relacionen con las operaciones de la institución. Para este tema, no es relevante asociar los 

indicadores específicos ni con el director, ni con el donante. Cuente el número de indicadores marcados para la institución 

debajo de cada color en la casilla del Total. 

 

 

TEMA 6: INDICADORES DE LA CATEGORÍA LUZ VERDE Evidencia 
 

No hay evidencia de motivaciones preocupantes, particularmente relacionadas con la 

búsqueda del lucro para ninguna de las partes interesadas, como se indica en el Tema 3. 

También hay evidencia de uno o más de los siguientes elementos: 

▪ El donante y el director tienen roles claramente delimitados y operan dentro de 

los límites de la autoridad o influencia atribuida a sus respectivos roles.  

▪ Los roles no están claramente establecidos o definidos, pero el donante ve 

claramente su función como la de proporcionar apoyo financiero y no busca o no 

espera estar involucrado en decisiones operativas.    

▪ La entidad donante financia otros proyectos, programas u organizaciones ejecutoras 

Total 0 
 

 
 

 

TEMA 6: INDICADORES DE LA CATEGORÍA LUZ NARANJA Evidencia 
 

No hay evidencia de motivaciones que sean motivo de preocupación o intereses personales 

que prevalezcan sobre los derechos y el interés superior de los NNAs, como se indica en el 

Tema 3. Sin embargo, hay evidencia de uno o más de los siguientes elementos: 

▪ El donante se ve a sí mismo como el fundador o entidad fundadora de la 

institución, a pesar de nunca haber tenido un rol en las operaciones de la 

institución. 

▪ El donante fue el fundador o director fundador de la institución, pero 

actualmente no hay una distinción entre tener un rol ejecutor como lo tenía en el 

pasado y su rol actual de donante, como lo demuestra a través del discurso o los 

materiales de comunicación que difieren de la estructura legal o de las 

operaciones reales.  

▪ El donante puede referirse a los NNAs bajo acogimiento como “nuestros niños”.  

▪ Se percibe o se trata al director como un empleado del donante o entidad 

donante, incluso en los casos en los que no se ha establecido legalmente una 

relación empleador-empleado. 

▪ El director ha mostrado titubeo para tomar decisiones o ha delegado la toma de 

decisiones al donante, a pesar de que el donante no tiene el poder formal de 

decidir.   
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TEMA 6: INDICADORES DE LA CATEGORÍA LUZ ROJA Evidencia 
 

Hay evidencia que el director tiene otras motivaciones o intereses personales que entran en 

conflicto y prevalecen sobre los derechos e interés superior de los NNAs, como se indica en 

el Tema 3.  También existe evidencia de uno o más de los siguientes elementos: 

▪ El donante siempre ha desempeñado un papel de recaudación de fondos, pero 

percibe o habla de haber tenido un rol fundador en la institución.  Esto es 

apoyado o incentivado por el director quien cultiva la percepción del donante de 

que la institución le pertenece.  Es posible que haya fotos del donante en la pared 

en la institución o que la institución lleve el nombre del donante, aunque la 

organización ejecutora tenga un nombre distinto. 

▪ El donante no hace una diferencia entre ser una organización ejecutora o ser una entidad                                    

donante, refiriéndose a la institución y/o a los niños y niñas como “nuestros” en 

el discurso o en los materiales de comunicación. 

▪ Hay evidencia o motivaciones razonables para sospechar que existen otros 

donantes involucrados, cuyos nombres no han sido revelados al donante principal. 

▪ Existe evidencia que sugiere que múltiples donantes perciben que la institución es de 

“ellos.” 

▪ Se anima a los NNAs para que se refieran al donante principal como “mamá” o “papá”. 

▪ Las comunicaciones al donante, como los perfiles de los niños, correos 

electrónicos, boletines o sitios de internet utilizan el sensacionalismo o 

mercantilizan el trauma y las carencias para obtener el apoyo de donantes. 

Total 0 
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 CALIFICACIÓN: TEMA 6 
 

Instrucciones: Con la siguiente clave de puntuación, seleccione la categoría de color adecuada que describa mejor la 

situación. Una vez que se ha seleccionado la categoría de color adecuada, refiérase a las implicaciones que 

corresponden a ese color en las tablas de abajo. Lea detenidamente y considere la explicación, las acciones sugeridas y 

las implicaciones en el financiamiento.  

 

Categoría Instrucciones 
 

 

Categoría 

Luz Roja 

Refiérase a las implicaciones de la categoría de la luz roja si se seleccionó lo siguiente:  

▪ 1 o más indicadores rojos 0 
 

 

 

Categoría 

Luz Naranja 

Refiérase a las implicaciones de la categoría de la luz naranja si se seleccionó lo siguiente: 
 
▪ Ningún indicador rojo; y  

0
 

▪ 1 o más indicadores naranjas 
 

 

Categoría Refiérase a las implicaciones de la categoría de la luz verde si se seleccionó lo siguiente: 

Luz Verde 
▪ Ningún indicador rojo; 

0
 

▪ Ningún indicador naranja; y   

▪ Uno o más indicadores verdes 
 

 
 
 

 IMPLICACIONES: TEMA 6 

 

TEMA 6: IMPLICACIONES DE LA CATEGORÍA LUZ VERDE 
 

Explicación    
 

En este caso, el rol de cada parte interesada está claramente definido, delimitado y respetado por la otra 

parte interesada.  La decisión de hacer la transición y cómo enfocarla muy probablemente recae en el 

director y la junta directiva de la institución o la organización local que dirige la institución.  Sin embargo, 

hay dos excepciones a esto, como se menciona a continuación:   

1. cierres o transiciones ordenadas por el gobierno en donde el poder del gobierno reemplaza los 

poderes de toma de decisión de la entidad que dirige la institución y cualquier otra entidad 

asociada; o 

2. situaciones en donde el donante representa alguna junta directiva con poderes formalmente 

establecidos sobre la junta directiva local.  En estas situaciones los poderes de toma de decisión 

recaen en la junta directiva del donante y es más probable que el director cumpla. 

En todos los otros casos, es probable que el director y el donante vean que la transición comprende dos 

decisiones diferentes: 

1. la decisión del donante/entidad donante de cesar el financiamiento (desinvertir) del acogimiento residencial 

2. la decisión del director/junta directiva de hacer la transición de su modelo de servicio como la 

organización ejecutora. 
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El enfoque planificado debe respetar la autoridad de cada actor interesado para tomar la decisión que 

corresponda a su rol, ya sea como parte ejecutora o donante. Es probable que las partes interesadas se 

consulten entre sí en los procesos, pero probablemente sin traspasar los límites de sus funciones y 

responsabilidades. Por ello, se debe poner el mismo énfasis en obtener la decisión del donante de hacer la 

transición de trasladar su apoyo financiero para alejarse de los servicios de acogimiento residencial 

(desinversión) y la decisión del director de hacer la transición del modelo de atención. La falta de un manejo 

apropiado de lo anterior podría tener como resultado que el donante y el director tomen decisiones 

contradictorias, lo que podría dar lugar a una desinversión sin transición o una transición sin el apoyo 

financiero del donante.   

 

Si el donante está de acuerdo con dejar de financiar el acogimiento residencial (desinversión), probablemente 

también se comprometa a apoyar financieramente la transición si el director está de acuerdo con la transición. 

Es posible que el donante comprenda que su decisión de desinvertir al ofrecer apoyo financiero para la 

transición podría influir en la decisión del director de realizar la transición. Sin embargo, es poco probable que 

el donante espere que su decisión obligue al director a hacerlo. Esto es incluso más probable cuando la 

entidad donante financia otros proyectos y no existe con el único propósito de financiar esa institución. Es 

poco probable que cualquier esfuerzo para presionar al donante a utilizar sus fondos para obligar al director a 

realizar la transición tenga éxito, ya que el donante puede ver esto como una violación de los límites de su rol 

y responsabilidad. 

 

De manera similar, es probable que el director espere para poder tomar una decisión autónoma sobre la 

transición. Sin embargo, debido a la dependencia de los fondos, la decisión y/u oferta del donante de apoyar a 

la institución durante la transición sigue teniendo influencia. El director probablemente buscará el apoyo del 

donante, pero probablemente no basará su decisión en la decisión del donante. 

Por tanto, existen tres escenarios que podrían surgir: 

 

1. Transición + desinversión: Ambas partes deciden a favor de la transición y la transición puede 

continuar con el apoyo de los donantes. 

2. Transición sin desinversión: el director acepta la transición, pero el donante no acepta hacer la 

transición de sus fondos. Por lo tanto, se puede proceder con la transición, pero es necesario 

identificar nuevas fuentes de financiamiento. El donante puede buscar otra institución para financiar. 

3. Desinversión sin transición: El donante acepta desinvertir, pero el director no acepta la transición. Se 

puede apoyar al donante para que se retire de manera responsable y financie programas alternativos 

de cuidado o fortalecimiento familiar.   

Los profesionales deben estar preparados para brindar apoyo a una o ambas partes interesadas para 

implementar las decisiones tomadas en los tres escenarios. 

También existe una gran probabilidad de que, en cualquier situación en la que se hayan definido claramente los 

roles y responsabilidades, debe haber algún tipo de marco de la alianza establecido. Si este incluye convenios 

escritos y contratos formales con respecto a la propiedad, los roles, las responsabilidades y el poder, es 

importante comprender cómo se pueden utilizar para abordar las discusiones y desarrollar estrategias con las 

partes interesadas con respecto a la transición o la desinversión. 
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Acciones Sugeridas    

Etapa 1: Involucramiento   

▪ Trabaje con los actores interesados de conformidad con su poder o influencia para la toma de decisiones. 

▪ Trabaje hacia el objetivo de persuadir al donante para que desinvierta, con la opción de: 
 

• Desinvertir a través de la transición, o 

• Desinvertir a través de terminar la alianza con la institución en caso de que el director 

no esté de acuerdo con hacer la transición. 

▪ Ayude al donante a comprender la importancia de influir positivamente en la transición, 

comunicándole al director su compromiso de brindar apoyo, incluyendo el apoyo financiero. 

Esto puede darle al director la confianza para tomar la decisión de hacer la transición. 

▪ Tenga cuidado de manejar la relación entre las partes interesadas a través de este proceso.  

Desvirtuar la autoridad del director o alentar al donante a que lo haga podría causar tensión en 

la asociación y resultar en una resistencia a la transición. 

▪ Ayude al donante a comprender que, aunque no sean responsables de la institución o no 

tengan la autoridad para tomar decisiones sobre sus operaciones, sí tienen la responsabilidad 

de asegurarse de que están invirtiendo en una forma que apoye el interés superior de los 

NNAs. Esto puede ayudar a un donante a darse cuenta que tiene la responsabilidad de actuar 

basado en la información que tiene sobre los daños del acogimiento residencial incluso si el 

director se niega a hacerlo. De lo contrario, los donantes pueden sentirse impotentes y 

obligados a seguir apoyando a la institución en caso de que el director decida no realizar la 

transición. 

▪ A algunos donantes les puede preocupar que presionar al director para que haga la transición 

con la amenaza de desinvertir equivale a un control del donante. Explique a los donantes cómo 

el acogimiento residencial ha proliferado en muchos países debido a la disponibilidad y la 

facilidad de obtener fondos, y que el acogimiento residencial ya es un fenómeno impulsado 

por los donantes en muchos contextos.   

Etapa 2: Preparación e Inducción 
 

▪ Reconozca que la autoridad para tomar la decisión final de la transición recae en el director y 

trabaje con él o ella para lograr un acuerdo. Para más consideraciones sobre lealtades y 

motivaciones que pueden afectar la decisión de transición, refiérase al Tema 2:Lealtad y 

Compromiso y el Tema 3: Motivación, páginas 32 y 59 . 

▪ Reconozca que el director también tiene la autoridad para determinar cómo se realiza la transición 

y asegúrese que se respete su autoridad para tomar decisiones en la planificación e 

implementación. Cuando sea pertinente, apoye al director para obtener un convenio de 

financiamiento de la junta directiva. 

▪ Aclare los roles y responsabilidades de ambas partes interesadas a lo largo de las diferentes etapas 

de la transición. 

▪ Asegúrese que la delegación de autoridad y los canales de comunicación estén establecidos y 

documentados. Esto puede ayudar a prevenir situaciones en las que la autoridad del director se 

vea debilitada involuntariamente o que el director perciba una pérdida de control. 
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▪ Si la transición continúa con el apoyo del donante, desarrolle un convenio de asociación que 

describa los compromisos clave tanto de ambas partes interesadas como del profesional que 

brindará apoyo técnico. Esto debe incluir las metas, expectativas y condiciones de la alianza, así 

como marcadores concretos para monitorear los avances. Para obtener más sugerencias, 

referirse a "Desarrollo de un Convenio de Asociación" en el Tema 2: Implicaciones de la 

Categoría Luz Verde en Acciones Sugeridas para la Etapa 2, página 44. 

▪ Incluya la firma de todas las partes en el convenio una vez se haya obtenido la completa 

aceptación de todas las partes interesadas principales y otros actores interesados durante 

la Etapa 2 del cronograma de transición (ver Diagrama 1: Etapas de la Transición, pág. 7). 

▪ Si el progreso se estanca o surgen desafíos durante el proceso de transición o en el caso de que las 

partes interesadas no mantengan sus compromisos, refiérase al convenio de asociación para 

reiterar los objetivos de la transición y reafirmar que el compromiso de financiamiento es hacer la 

transición, no el acogimiento residencial continuo. 

Etapa 3a: Transición Activa - Transición Completa   
 

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 

Etapa 3b: Transición Activa – Cierre Seguro   

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 
 

Implicaciones en el Financiamiento 
 

▪ Deberán obtenerse nuevas fuentes de financiamiento si el director acepta la transición, pero el 

donante no acepta desinvertir del acogimiento residencial.   

 
 
 

TEMA 6: IMPLICACIONES DE LA CATEGORÍA LUZ NARANJA   
 

Explicación   
 

En estos casos, existe una disparidad entre los roles, responsabilidades y poderes percibidos y los reales 

de las partes interesadas. Es más común que el donante y no el director experimente una disparidad 

entre su responsabilidad y poder reales y los percibidos. Sin embargo, existen dos casos en los que sí 

ocurre con el director. 

Disparidad entre la propiedad percibida y el poder real de los directores 
 

En algunos casos, si existe un convenio legal entre las juntas directivas de ambas entidades 

interesadas que subordina la entidad que administra la institución a la entidad donante, el donante 

puede tener más poder sobre el director de lo que el mismo director cree. Esta situación no es 

común y solo puede evidenciarse si las dos partes interesadas no llegan a una decisión  consensuada 

y el donante ejerce su autoridad para tomar la decisión reemplazando al director. Dependiendo de 

la relación previa entre las dos partes interesadas, esto podrá tomar por sorpresa al director.  
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En otros casos, cuando el donante es el fundador de la institución y el director fue contratado para 

cumplir esa función, es posible que el donante no tenga la propiedad legal, pero aun así puede ejercer 

su autoridad a través de la influencia y el control de los recursos financieros. Por lo general, esto se 

debe a que el donante todavía tiene relaciones con el personal, los NNAs y las familias; y, en algunos 

casos, está mejor conectado y protegido políticamente que el director. En estos casos en los que las dos 

partes interesadas no llegan a un consenso ya sea a favor o en contra de la transición, el donante puede 

invalidar al director y buscar su destitución y reemplazo. El donante puede usar medidas disciplinarias 

para lograr esto o puede utilizar medios menos formales, incluso apoyándose en sus contactos o 

reteniendo fondos para las operaciones de la institución o para el salario del director. 

Disparidad entre la propiedad percibida y el poder real de los donantes 
 

Probablemente un donante que se percibe a sí mismo como un fundador o que desempeñó un papel 

decisivo en la fundación de la institución espere un nivel de involucramiento acorde con el perfil del 

fundador. En este escenario, probablemente el donante sienta que tiene derecho a hablar sobre las 

decisiones estratégicas y programáticas y no lo percibirá como inapropiado o como el uso de fondos para 

influir en las decisiones. En la mayoría de los casos, el director permitirá que los donantes desempeñen 

un rol importante en la toma de decisiones, ya que probablemente es un patrón establecido y pueden 

percibir su relación en términos de patrón-cliente, donde el rol del director como “cliente” está 

subordinado al rol del donante como “patrón”. Si no se consulta con el donante y este no participa en la 

toma de decisiones de conformidad con su percepción de su rol, pueden surgir tensiones. En algunos 

casos, esto puede causar una interrupción significativa de la transición o comprometer el financiamiento 

durante la fase de implementación. 
 

 

En algunos casos, los donantes han buscado destituir, reemplazar o forzar la renuncia de directores 

cuando sintieron que se inició una transición sin su participación en la toma de decisiones. Esto se debe 

a que perciben que el director ha actuado sin plena autoridad y los ha usurpado. Esto puede ser muy 

negativo, especialmente si el director tiene una buena relación con los NNAs y las familias y mucho 

conocimiento para contribuir a los procesos de evaluación. También puede ser muy desestabilizador 

para los NNAs y crear ansiedad e incertidumbre innecesarias.   

En otros casos, los donantes que perciben que tienen un papel fundador y sienten que no se les ha 

consultado suficientemente, han retirado los fondos para iniciar una nueva institución y han buscado 

trasladar a los niños a su nueva institución. A veces, esto sucede de inmediato y en otros casos, después de 

que los niños han sido colocados en familias. Hay muchos casos de fundadores que se han hecho cargo de 

una transición o la han perjudicado dos o tres años después de haber iniciado, incluyendo la clausura del 

apoyo posterior a la transición para las familias y la reinstitucionalización de los NNAs que ya habían sido 

reintegrados con éxito. 

 

Advertencia: En este escenario, es muy poco probable que el director pueda tomar una decisión autónoma de transición sin el 

consentimiento del donante. Es poco probable que los intentos de trabajar únicamente con el director de la institución 

tengan éxito. Aunque el director puede participar en reuniones, capacitaciones y discusiones relacionadas con la planificación, 

creando una percepción de aceptación, es probable que el proceso se detenga o se desintegre en el momento donde se 

espera que comience la acción tangible hacia la reintegración. 
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Acciones Sugeridas      

Etapa 1: Involucramiento   

▪ Involucrar al donante en las discusiones iniciales durante la fase de aceptación y en los procesos 

continuos para la toma de decisiones de alto nivel. Los donantes pueden tener más poder que el 

director, por lo que es posible que los intentos de lograr la aceptación únicamente con el director 

sean infructuosos. Las decisiones tomadas por el director sin la participación del donante pueden 

ser impugnadas por el donante. 

▪ En los casos donde un donante perciba que su función es más operativa que de provisión de fondos, 

asegúrese de que se le consulte de forma adecuada y se le mantenga informado durante todo el proceso 

de transición. Los donantes que esperan tener poder sobre la toma de decisiones, como una función de 

su rol percibido, tienen más probabilidades de financiar la transición si sienten que fueron consultados. 

▪ Abordar las motivaciones de los donantes fundadores originales de la institución. Es más probable 

que ellos interfieran en una transición que está bien encaminada y están mejor posicionados para 

hacerlo, especialmente si sus motivaciones no resueltas han evitado que exista una aceptación 

genuina de la transición o si sienten que no fueron consultados de manera apropiada.   

▪ En los casos en los que un donante es el fundador original de la institución y espera tener más poder 

del que permite el rol del donante, tenga en cuenta que existe el riesgo de que pueda cesar el 

financiamiento si no se logra la aceptación total. 

Etapa 2: Preparación e Inducción 
 

▪ Utilizando la herramienta de auditoría de la gestión organizacional, aclare cualquier acuerdo o 

relación estructural entre la Junta Directiva Ejecutora Local y la Junta Directiva Recaudadora de 

Fondos en el Extranjero.  

▪ Investigue sobre la historia de la fundación de la institución para comprender los roles originales de 

todos los interesados, en lugar de considerar únicamente sus roles actuales. Esto puede ayudar a 

identificar la mejor forma de trabajar con todas las partes y evitar cuestiones que puedan 

desestabilizar la transición. 

▪ Aclare los roles y responsabilidades de ambas partes interesadas durante las distintas etapas de 

la transición.   

▪ Asegúrese que la delegación de autoridad y los canales de comunicación están establecidos y 

documentados. 

▪ Como parte de estos canales de comunicación, aclare qué se debe comunicar al donante, cómo y 

cuándo. Esto se convierte en una medida de rendición de cuentas importante para garantizar que el 

proceso de transición no se complique por la participación no autorizada o inapropiada en los 

procesos, toma de decisiones o comunicaciones, especialmente con los cuidadores, familias y NNAs. 

Etapa 3a: Transición Activa - Transición Completa   
 

▪ Asegúrese que se proporcionen al donante actualizaciones oportunas e informes escritos para que 

se sienta debidamente informado y conozca los avances. Esto refuerza los medios de comunicación 

convenidos y adecuados. Por ejemplo, llamadas programadas regularmente, que crean un espacio 

natural para plantear inquietudes sin interferencia directa en la transición. 

 
Etapa 3b: Transición Activa – Cierre Seguro   

 

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 
 

T
e

m
a

 6
 

T
e

m
a

 1
 

T
e

m
a

 2
 

T
e

m
a

 3
 

T
e

m
a

 7
 

T
e

m
a

 4
 

T
e

m
a

 5
 

https://bettercarenetwork.org/sites/default/files/2020-05/OrganizationalGovernanceandAccountabilityChecklistTool.pdf


Herramienta de Evaluación de Modelos de Atención en Transición - Sección 1: Indicadores e Implicaciones 113  

 

Implicaciones en el Financiamiento 
 

▪ Deberán obtenerse nuevas fuentes de financiamiento si el donante cesa el financiamiento 

porque la aceptación no se ha logrado en su totalidad y ellos esperan tener más poder en la 

toma de decisiones del que estipulan sus funciones. 

 
 
 

TEMA 6: IMPLICACIONES DE LA CATEGORÍA LUZ ROJA  
 

Explicación 
 

Esta situación se relaciona con los donantes que creen que tienen la propiedad y la autoridad 

correspondiente para afectar una transición; sin embargo, esta es una percepción cultivada y no es un 

poder real. 

 

Un donante que se identifica como fundador puede tener una mayor influencia percibida que real sobre el 

proceso de toma de decisiones, especialmente en los casos en los que existe evidencia de que esta 

percepción se ha cultivado. El poder real de toma de decisiones probablemente recaiga en el director. Esto 

podría evidenciarse a medida que se bloquean los intentos del donante de iniciar la transición, a pesar de su 

creencia de que el/ella está en la posición de impulsar dicho cambio. Esta situación a menudo empeora en 

los casos donde hay otros donantes que el "donante principal" no conoce. 

En algunos casos, el director aceptará superficialmente la transición iniciada por el donante. Sin embargo, 

una vez que inicie la implementación, el director puede retrasar, socavar u obstaculizar los avances, 

demostrando que no hubo una aceptación legítima de la transición. Esto puede estar relacionado con un 

elemento cultural en contextos donde evitar los conflictos y la comunicación implícita son dos 

características importantes. Por lo tanto, retrasar u obstaculizar la transición posterior a un convenio no 

siempre es un signo de algo más grave, pero ciertamente puede serlo. 

En caso que el director haya cultivado intencionalmente una identidad de fundador para el donante, 

puede ser indicativo que hay manipulación emocional. Por lo general, esto sucede para que los 

donantes sientan altos niveles de propiedad y por ende compromisos financieros a largo plazo. La 

presencia de este indicador es una señal de alerta para otras prácticas opacas y engañosas, como: 

▪ caer en el sensacionalismo o falsificar las historias y el pasado de los NNAs; 

▪ retener innecesariamente a los NNAs en la institución; 

▪ limitar el contacto de los NNAs con los padres; 

▪ incitar a los NNAs a que le mientan a los donantes o voluntarios; y 

▪ escasa transparencia financiera.   
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Acciones Sugeridas      

Etapa 1: Involucramiento   

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 

Etapa 2: Preparación e Inducción 

▪ Buscar identificar a otros donantes involucrados en el financiamiento de la institución y determinar si 

la institución está facilitando el voluntariado en orfanatos. Esta información a menudo se puede 

encontrar en línea, especialmente en las plataformas de redes sociales. 

▪ Cuando se identifiquen otros donantes, motive al donante principal a atraer su interés a través de un 

enfoque de incidencia entre colegas que promueva el cuidado no residencial. Trabaje para obtener la 

aceptación de la transición o desinversión por parte de todos los donantes involucrados en financiar 

la institución. 

▪ Cuando se identifique a un grupo de donantes que están de acuerdo en colaborar, incluya la firma de 

todos los donantes en el convenio de asociación existente. Para ello, refiérase a  “Desarrolla un 

Convenio de Asociación” en el Tema 2: Implicaciones de la Categoría Luz Verde en las 

Acciones Sugeridas para la Etapa 2, página 44. Este convenio previene situaciones en las que 

las comunicaciones y el comportamiento inconsistentes de los donantes pueden ocas ionar que el 

director ponga a los donantes a debatir entre sí, debilitando de esa forma la transición.  

 

Identificación del donante principal   
 

▪ En la medida de lo posible, determine la cantidad de fondos proporcionados por otros donantes 

que se hayan descubierto. Confirme si el donante que ha estado involucrado en el proceso de 

transición es el donante principal real. Esto es de vital importancia en los casos en que el 

donante recién descubierto resulta ser el donante principal real pero no están dispuesto a 

colaborar, puesto que es probable que la transición se vea comprometida en esta situación.  

Etapa 3a: Transición Activa - Transición Completa   
 

▪ Considere crear un foro de donantes para motivar la colaboración, el intercambio de 

información y fomentar las relaciones entre los donantes. Esto podría aumentar las posibilidades 

de que los donantes se mantengan en la misma línea y trabajen juntos de manera eficaz durante 

todo el proceso de transición. 

▪ Programe llamadas grupales regulares para conversar sobre los avances y discutir sobre cualquier 

inquietud o preocupación que surja del proceso de transición. Esto podría servir como presión de 

grupo positiva para los donantes que posiblemente no estén completamente comprometidos a 

seguir participando y responder adecuadamente a las conductas preocupantes de los directores. 

Etapa 3b: Transición Activa – Cierre Seguro   
 

▪ Si se descubre que la parte interesada que ha estado involucrada en el proceso de transición no es el 

donante principal y que el donante principal real no está de acuerdo con la transición, la probabilidad 

de poder efectuar con éxito una transición o cierre es limitada. Considere las opciones de 

desinversión y hacer las denuncias correspondientes.   
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▪ Una vez que el donante condiciona el financiamiento actual a la cooperación del director con la 

transición, es posible que el director intente obtener fondos nuevos o adicionales para limitar el 

poder de toma de decisión del donante principal y resistir la transición. Brinde orientación al donante 

principal sobre el proceso de notificación de la finalización del financiamiento y su relación con la 

institución. Para obtener más sugerencias sobre el proceso de desinversión, refiérase al Tema 7: 

Indicadores de Categoría de Luz Roja en Acciones Sugeridas para la Etapa 3b, página 134. 

▪ En los casos en que se evidencie la manipulación del donante por parte del director, existe un 

riesgo significativo de que el donante deje de aportar fondos en medio del proceso de 

transición o tan pronto como se cierre la institución. Haga esfuerzos para mantener a los 

donantes desilusionados comprometidos para financiar la reintegración de los NNAs cuando 

sea posible y para financiar otras organizaciones familiares o comunitarias para reinvertir su 

apoyo financiero actual en servicios no residenciales. 

▪ En los casos en que los donantes experimenten sentimientos de traición a lo largo del proceso de 

transición, ofrezca vincularlos con el apoyo adecuado a través de servicios de consejería y conexión 

con sus colegas que hayan tenido experiencias similares. 
 

 

Implicaciones en el Financiamiento 
 

▪ Será necesario obtener nuevas fuentes de financiamiento si los donantes dejan de invertir.  

▪ Es posible que sea necesario obtener fondos adicionales para cubrir el costo de los servicios de 

apoyo a los donantes de proveedores externos. 
 

 

 

Observación: Aunque estos indicadores por sí solos son insuficientes para sacar una conclusión de actividades ilícitas o la 

explotación grave de los NNAs, por lo general están presentes en estos casos. Refiérase al Tema 7:  Implicaciones de la 

Categoría de la Luz Roja, página 130, donde esto se cubre con más detalle. 

 

Advertencia: Si obtener beneficios económicos fue uno de los motivos para administrar la institución, probablemente no es idóneo 

involucrar al director en los aspectos de trabajo social de la reintegración o llevar a cabo un programa posterior a la reintegración de 

naturaleza de protección o bienestar infantil. Aunque puede haber opciones más idóneas que aún permitan una transición completa, 

puede ser más apropiado buscar un cierre seguro si se seleccionan indicadores de categorías de luz roja bajo otros temas que 

aumentan el nivel de riesgo. 
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Tema 7: 
Naturaleza de la Alianza  
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 DESCRIPCIÓN DEL TEMA  
 

Las alianzas pueden ser contractuales o relacionales. 

Las contractuales están más formalizadas y 

estructuradas y generalmente son respaldadas por 

políticas. Pueden formarse entre personas o entidades 

y están diseñadas para proteger los riesgos personales, 

financieros, legales y de reputación de ambas partes. 

En las alianzas contractuales, los términos, las 

obligaciones, las responsabilidades y límites de la 

sociedad se documentan en contratos o convenios 

escritos. El único comportamiento que infringe los 

términos escritos es un incumplimiento de la alianza.  

Una alianza relacional se basa en la confianza, 

generalmente entre personas, como el director 

individual y el donante individual. Por lo general son 

menos formales y menos estructuradas. La rendición 

de cuentas para con el otro socio y los convenios 

pueden ser puramente verbales. Si existen convenios 

escritos, pueden ser muy mínimos y escasos puesto 

que se basan en la integridad de las partes interesadas 

y no en términos estipulados explícitamente. Cuando 

una de las partes infringe la confianza de la otra, se 

produce una ruptura en la alianza. El incumplimiento 

puede no tener ninguna relevancia para las 

actividades del proyecto, pero si compromete la 

integridad de la persona, debilitará la alianza, ya que 

la confianza y la integridad son su fundamento.   

La naturaleza de la alianza juega un papel importante 

en determinar el punto de partida para una transición y 

el tipo de sistema existente para poder influir y 

manejar el cambio. En muchas formas, este es uno de 

los temas más importantes incluidos en esta 

herramienta y que integra y amplía muchas de las 

implicaciones descritas en los otros temas. 

Analizar la dinámica de la alianza permite a los 

profesionales comprender cómo la institución y una 

posible transición se verán afectadas por la combinación 

de las características del director y el donante. Ayuda a 

los profesionales a comprender si un enfoque basado en 

políticas podría ser eficaz o si será necesario aprovechar 

la influencia relacional para abogar a favor de la 

transición y guiarla.  También proporciona una gran 

cantidad de información útil para identificar el enfoque 

necesario desde una perspectiva de gestión de riesgos. 

Puede aportar pistas sobre si el proyecto de transición 

es de bajo riesgo y propenso al éxito o muy complejo y 

de alto riesgo. 

 

 

Categorizando el Riesgo    
 

En un sentido, las alianzas relacionales son más 

propensas a evidenciar un mayor riesgo. Esto se 

debe a que las alianzas basadas en relaciones se 

basan en la confianza y la reputación de 

transparencia y rendición de cuentas y pueden 

carecer de salvaguardias externas o controles y 

contrapesos. Esto no implica que todas las alianzas 

basadas en relaciones carezcan de transparencia o 

impliquen un comportamiento poco ético. Esto está 

lejos de ser el caso. Más bien, es un reconocimiento 

del hecho de que el comportamiento no ético e ilegal 

se puede ocultar, disfrazar y perpetuar más 

fácilmente en ausencia de una estructura. Como 

resultado, un actor interesado con la intención de 

explotar o malversar fondos tiene más 

probabilidades de buscar alianzas basadas en 

relaciones debido a esa dinámica. La falta de una 

estructura puede, en algunos casos, crear un 

entorno propicio en el que el comportamiento 

oportunista o que busca el lucro puede surgir con el 

tiempo y mantenerse. Por tanto, es una dinámica 

que amerita la atención y reflexión.   

También es importante reconocer que, en algunos 

contextos culturales, la transparencia y la rendición 

de cuentas se fomentan a través de sistemas 

relacionales como el colectivismo o incluso el 

patrocinio, que involucran obligaciones sociales 

recíprocas bien definidas que afectan el control 

social. Sin embargo, es posible que esto no se 

transfiera a las relaciones en las que una parte 

interesada está fuera del sistema de patrocinio o de 

las líneas jerárquicas directas de la parte interesada 

socia. Por lo tanto, no es un juicio del valor 

inherente de los sistemas relacionales en 

comparación con los contractuales puesto que de 

alguna forma es una cuestión cultural. Este tema se 

ha incluido como relevante en parte para reconocer 

las tendencias que están ocurriendo en gran medida 

en situaciones interculturales donde tanto la cultura 

como la distancia geográfica hacen que la 

transparencia y la rendición de cuentas sean más 

difíciles de fomentar.  

 

Observación: La naturaleza del marco de la alianza se evaluará bajo 

este tema; sin embargo, esto no equivale a una evaluación de la 

calidad del marco de la alianza.   
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 INDICADORES CASE STUDY: TEMA 7   

 

ESTUDIO DE CASO 

BRIDGES  

ESTUDIO DE CASO 

FIREFLY  

ESTUDIO DE CASO 

LIGHTHOUSE  
 

 

Clasificación del Tema 7: Naranja Clasificación del Tema 7: Rojo Clasificación del Tema 7: Rojo 
 

 

▪ Entidades y juntas 

directivas legalmente 

constituidas en ambos 

lados 

▪ Se establece formalmente 

la relación entre dos 

entidades 

▪ Las juntas directivas 

responsables de 

supervisar la dirección 

están funcionando 

▪ Fondos transferidos a 

cuentas bancarias a 

nombre de la entidad 

▪ Visitas e informes 

periódicos 

▪ El donante principal 

representa la mayoría de 

los fondos 

▪ Estructura de 

financiamiento ad hoc 

▪ Informes anecdóticos 

▪ Fotos e historias de NNAs 

utilizadas para recaudar 

fondos 

▪ No hay evidencia de 

motivaciones en conflicto 

con los derechos de los 

NNAs 

▪ La institución no está 

legalmente constituida 

▪ Fondos transferidos a la 

cuenta bancaria personal del 

director 

▪ No existe una Junta Directiva 

por parte de la institución 

▪ No se realizaron evaluaciones 
de la diligencia debida 
(procesos de investigación de 
la organización) antes de 
hacer la alianza 

▪ Políticas administrativas, 

procedimientos financieros y 

marcos programáticos 

insuficientes 

▪ El apadrinamiento de niños 

es la principal estrategia de 

recaudación de fondos 

▪ Otros indicadores 

preocupantes en los Temas 5 

y 6 

▪ La institución y la junta 

directiva no están 

debidamente registradas 

▪ No se realizaron evaluaciones 

de la diligencia debida antes 

de hacer la alianza. 

▪ Políticas organizativas, 

procedimientos financieros y 

marcos programáticos 

insuficientes 

▪ Las visitas a las instalaciones 

se centran en las relaciones 

con los NNAs y no en las 

auditorías 

▪ Nepotismo en la contratación 

de personal 

▪ Recibos escritos a mano y 

emitidos por la institución 

▪ Otros indicadores 

preocupantes en los Temas 5 

y 6.  

▪ Motivaciones que entran en 

conflicto con los derechos de 

los NNAs 
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 INDICADORES: TEMA 7 
 

Instrucciones: Lea detenidamente los indicadores listados en las siguientes tablas codificadas por colores. Marque todos 

los indicadores que se relacionan con las operaciones de la institución. Para este tema, no es pertinente asociar los 

indicadores específicos con el director o el donante. Cuente el número de indicadores marcados para la institución debajo 

de cada categoría de color en la casilla del Total. 

 

TEMA 7: INDICADORES DE LA CATEGORÍA LUZ VERDE Evidencia 
 

Como mínimo, la alianza muestra las siguientes características: 
 

▪ La institución es administrada por una entidad legalmente constituida en el país donde 
opera.   

▪ La institución está adecuadamente registrada en los entes gubernamentales 

correspondientes para operar servicios residenciales para la niñez.   

▪ La institución está actualizada con los requisitos de licencia y registro correspondientes. 

▪ Existe una entidad legal constituida de parte del donante que se utiliza para 

recaudar y desembolsar fondos.   

▪ La relación entre la entidad operativa en el país y la entidad recaudadora de 

fondos en el extranjero está establecida formalmente, a nivel de dirección o de la 

junta directiva. 

▪ Tanto las entidades que representan a la institución como al donante se 

rigen por estatutos u otro instrumento rector similar. 

▪ Ambas entidades tienen una junta directiva legalmente reconocida y 

funcionando, responsable de la supervisión de las funciones de dirección.  

▪ Las cuentas bancarias están a nombre de las entidades. 

▪ Existe un marco de políticas básico en funcionamiento que se requiere como 
condición para la alianza, el cual incluye contratos de trabajo firmados, una 
política de protección infantil y una política disciplinaria/de quejas.  

▪ Los estados e informes financieros se elaboran y con regularidad y los informes 
financieros se comparten con el donante. 

▪ No hay evidencia de motivaciones que entren en conflicto con los derechos y el 
interés superior de los NNAs y que prevalezcan sobre ellos, como se indica en el 
Tema 3. 

▪ No hay evidencia de que las obligaciones sociales existentes puedan debilitar o 
desvirtuar la importancia otorgada a los convenios contractuales, como se 
indica en el Tema 5.  

También hay evidencia de uno o más de los siguientes elementos: 
 

Marcos   
 

▪ Se realizó una evaluación de la debida diligencia antes de establecer la alianza, la cual cubre: 
 

• la constitución legal y los registros correspondientes de la entidad en el país; 

• administración; y 

• sistemas financieros  
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▪ Se ha realizado una evaluación de las políticas administrativas clave, que abarca: 

• protección infantil; 

• recaudación de fondos y comunicaciones éticas; 

• finanzas y compras; 

• disciplina/despido del personal; 

• procedimientos de quejas; y 

• mecanismos de denuncia para abordar infracciones graves de las políticas. 

▪ Existe un contrato de asociación por escrito y convenios de financiamiento, que 
incluyen expectativas claras sobre el uso de fondos y los requerimientos para la 
presentación de informes. 

▪ Existe un marco programático y un presupuesto detallado correspondiente 

que forma la base del convenio de financiamiento. 

Monitoreo y Presentación de Informes   
 

▪ Los informes escritos monitorean el avance con respecto a los marcos listados 

anteriormente y se envían a los donantes de forma regular.  

▪ El donante realiza visitas periódicas a las instalaciones para realizar auditorías y verificar 

la implementación de los estándares de la alianza. 

▪ Los informes se envían a las agencias de gobierno correspondientes según sea necesario. 

Financiamiento   

▪ Se ha informado sobre otros donantes o fuentes de financiamiento al donante principal.  

▪ Hay confirmación de que el donante principal representa la mayoría de los fondos.  

▪ Se realizan auditorías periódicas de las cuentas y se envían informes de auditoría 

a las juntas directivas de ambos. 

Total 0 
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TEMA 7: INDICADORES DE LA CATEGORÍA LUZ NARANJA Evidencia 
 

Como mínimo, la alianza muestra las siguientes características: 
 

▪ La institución es dirigida por una entidad legalmente constituida en el país donde 
opera. 

▪ Existe una junta directiva o asesores vinculados a la institución, pero no se ha 
verificado su personería jurídica. 

▪ Los fondos se transfieren a una cuenta bancaria a nombre de la organización 
ejecutora. 

▪ Existe un convenio de financiamiento informal entre el donante y la institución, a 
menudo estructurado en torno a una cantidad específica por niño albergado o una 
suma mensual acordada, en lugar de un desglose detallado del presupuesto 
operativo. 

▪ No existe un marco programático detallado y, por ende, no existen medios formales 
para monitorear los resultados y los impactos. 

▪ Existe una política de protección infantil vigente que puede o no ser robusta o 
implementada. 

▪ Se presentan informes financieros básicos al donante periódicamente. 

▪ Hay algún tipo de informe al donante, como informes de los niños y niñas 
apadrinados y actualizaciones narrativas; probablemente sean informes 
anecdóticos más que basados en evidencia.   

▪ Los informes son anecdóticos y podrían clasificarse como material promocional en 
lugar de informes de progreso, centrándose principalmente en fotos de los niños y 
niñas y actualizaciones de sus historias personales. 

▪ Las visitas periódicas a las instalaciones por parte del donante se centran en las 
relaciones con los NNAs y/o el director, en lugar de centrarse en realizar auditorías 
y verificar la implementación de los estándares acordados en la alianza. 

▪ No hay evidencia de motivaciones que sean motivo de preocupación que entren en 
conflicto con los derechos y el interés superior de los NNAs y prevalezcan sobre 
ellos como se indica en el Tema 3.  

▪ No existe evidencia de coerción hacia las familias u obligaciones sociales que 
puedan debilitar la importancia otorgada a los convenios contractuales, como se 
indica en el Tema 5. 

 
 
También existe evidencia de uno o más de los siguientes elementos: 

 

Marcos  
 

▪ Ausencia de una evaluación de diligencia debida previa a establecer la 

alianza o la que hay es insuficiente. 

▪ Falta de políticas y procedimientos organizacionales o son insuficientes. 

▪ No existen contratos de personal o son insuficientes. 
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Monitoreo y Presentación de Informes  
 

▪ El donante organiza visitas regulares a la institución y trae consigo a otros 

colaboradores o voluntarios y algunas veces se quedan en la institución. El enfoque 

de las visitas es la interacción con los NNAs y no el monitoreo. 

▪ El director permite que los donantes inicien y mantengan relaciones con los niños y 

niñas a través de visitas en persona o comunicaciones escritas. 

Financiamiento   
 

▪ La estructura de financiamiento es ad hoc, es decir, los fondos no se 

desembolsan de acuerdo con un cronograma establecido, no hay un presupuesto 

formal detallado que rija los fondos o los gastos o la institución solicita una suma 

global de fondos según sea necesario a través de correos electrónicos al donante.  

▪ No se ha revelado al donante cuáles son sus otras fuentes de financiamiento, es 

decir, otras entidades donantes, voluntarios o visitantes.  

▪ Se utilizan estrategias de recaudación de fondos no éticas para atraer donantes, 

tales como: 

 

• facilitar el voluntariado en los orfanatos; 

• utilizar el sensacionalismo o explotar las historias de los NNAs; o 

• utilizar una narrativa de recaudación de fondos en caso de crisis para generar 

fondos; por ejemplo, alegando que la institución no tiene fondos suficientes para 

alimentar a los NNAs a su cargo. 

▪ El apadrinamiento de niños y niñas es la principal estrategia de recaudación de 

fondos. 

▪ El donante solicita fotos de los niños y niñas y niveles inapropiados de información 

privada sobre ellos con el fin de mantener un programa de patrocinio de niños u 

otros métodos de recaudación de fondos. 

▪ El director cumple con las solicitudes de los donantes de proporcionar niveles 

inapropiados de información privada sobre los NNAs. 

▪ El director ha proporcionado información no verificada o falsificada sobre los NNAs 

al donante, como detalles de su historia familiar o las razones de su admisión en la 

institución.   

▪ Algunos de los niños y niñas en la institución están relacionados con el director, 

pero esto no ha sido revelado al donante. 

▪ Los hijos biológicos de los directores o el personal se incluyen en las listas de los 

NNAs beneficiados sin el conocimiento del donante. 

 

Total 0 
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TEMA 7: INDICADORES DE LA CATEGORIA LUZ ROJA Evidencia 
 

Como mínimo, la alianza muestra las siguientes características: 
 

▪ La institución no está debidamente constituida. Esto podría significar que la 

institución no tiene licencia, no está registrada en el ministerio o agencia de 

gobierno correspondiente o tiene una licencia caducada que no ha sido renovada. 

▪ No existe evidencia de una junta directiva o registro legal de la junta directiva. 

▪ No se llevaron a cabo evaluaciones de diligencia debida antes o después de 

establecer la alianza. 

▪ Los convenios de asociación por escrito, incluyendo los relacionados con el 

financiamiento no se encuentran o son demasiado ambiguos para lograr una 

verdadera rendición de cuentas. 

▪ No existe un presupuesto adecuado. Los fondos se pueden desembolsar por una 

cantidad fija por cada NNA en la institución o una suma mensual acordada, en lugar 

de un desglose detallado del presupuesto operativo. La institución solicita sumas 

globales de fondos según sea necesario a través de correos electrónicos al donante. 

▪ No existen políticas administrativas o son demasiado ambiguas o claramente no se 

han implementado. 

▪ Los procedimientos y la contabilidad financiera son deficientes y no existen medidas 

reales de rendición de cuentas. 

▪ No existen contratos de personal adecuados o no están firmados. 

▪ Todas las visitas a la institución realizadas por el donante principal se centran 

principalmente en las relaciones con los NNAs y/o el director y los controles que 

existen son superficiales que pueden eludirse fácilmente. 

▪ Existe evidencia de motivaciones que entran en conflicto con los derechos y el interés 

superior de los NNAs y prevalecen sobre ellos, como se indica en el Tema 3.  

 

También hay evidencia de uno o más de los siguientes elementos: 
 

▪ Los fondos se transfieren a la cuenta bancaria de una persona o se proporcionan en 
efectivo. 

▪ Existe nepotismo en el nombramiento de los miembros de la junta directiva y/o personal 
involucrado con la institución y/o la entidad donante en el extranjero. 

▪ Los recibos impresos de los proveedores no se recopilan o están escritos a mano y son 
emitidos por la organización en lugar de los proveedores. 
 

▪ Existen otros indicadores preocupantes, como se indica en los Temas 5 y 6. 
 

 

Total 0 
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 CALIFICACIÓN: TEMA 7 
 

Instrucciones: Con la clave de puntuación de abajo, seleccione la categoría de color apropiada que mejor describa la 

situación. Una vez que haya seleccionado la categoría de color apropiada, lea las implicaciones que corresponden a esa 

categoría de color en las tablas siguientes. Lea detenidamente y considere la explicación, las acciones sugeridas y las 

implicaciones en el financiamiento. 

 

Categoría Instrucciones 
 

 

Categoría 

Luz Roja  

Refiérase a las implicaciones de la categoría de luz roja si se seleccionó lo siguiente: 

▪ El mínimo indicador rojo de la alianza 0 
 

 

 

Categoría 

Luz Naranja  

Refiérase a las implicaciones de la categoría de luz naranja si se seleccionó lo siguiente: 
 

▪ El mínimo indicador naranja de la alianza 0 

 
 

 

Categoría 

Luz Verde  

Refiérase a las implicaciones de la categoría de luz verde si se seleccionó lo siguiente: 

▪ El mínimo indicador verde de la alianza 0 
 
 

 

 
 IMPLICACIONES: TEMA 7   

 

TEMA 7: IMPLICACIONES DE LA CATEGORÍA LUZ VERDE 
 

Explicación 
 

En este escenario, la presencia de suficiente estructura y un marco sólido de la alianza probablemente haya 

actuado para prevenir, eludir o reducir las prácticas no éticas graves. Es muy probable que siempre haya 

existido o se haya fomentado una relación transparente y responsable entre el director y el donante. 

 

Probablemente existan suficientes controles y contrapesos, incluyendo el monitoreo y las inspecciones 

relacionadas con el gobierno (en los casos en que la inspección funciona bien) para que cualquier inquietud, 

preocupación, discrepancia o mala práctica se detecte y aborde de forma temprana. Por lo tanto, es poco 

probable que algo haya escalado a un estado de riesgo grave siempre que el marco contractual se haya 

monitoreado e implementado de manera efectiva. 

 

También es posible que, si hay alguna pequeña inquietud o preocupación, una o ambas partes ya se hayan 

percatado y probablemente hayan tomado medidas de forma independiente para abordarlas. Incluso puede 

ser que esto los haya llevado a buscar asistencia técnica. 
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Las alianzas entre entidades que están bien estructuradas y operando legalmente por lo general buscan 

cumplir con los requerimientos gubernamentales externos. Por ejemplo, regulaciones para las 

organizaciones de caridad, requisitos del donante de subvenciones, requisitos para registrar 

organizaciones sin fines de lucro y estándares u obligaciones de presentación de informes por parte del 

director o todo lo anterior. Por lo general, esto aumenta el grado de profesionalismo y transparencia en la 

alianza y puede crear puntos de apalancamiento útiles para obtener la aceptación y un acuerdo sobre el 

debido proceso para la transición. 

Si no hay indicadores preocupantes en los otros temas, esta es una situación ideal y es probable que la 

transición sea exitosa. 

Acciones Sugeridas       

Etapa 1: Involucramiento   

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 

Etapa 2: Preparación e Inducción 

▪ Complete una auditoría de la gestión organizacional y rendición de cuentas.  Considere 

contratar una firma autorizada dentro del país para las primeras tres secciones que implican 

registros, administración y finanzas. 

▪ Recopile información sobre la historia de la institución, las personas y organizaciones involucradas 

y las estrategias de recaudación de fondos de la institución. 

▪ Utilice los hallazgos para orientar el desarrollo de una estrategia de transición basada en el proceso de 

transición general. Para obtener más sugerencias sobre el desarrollo de una estrategia de transición, 

refiérase a los “Componentes de una Estrategia de Transición" en el Tema 2: Implicaciones de la 

Categoría Luz Verde bajo Acciones Sugeridas para la Etapa 2, página  43. 

▪ Elabore un convenio de asociación que describa los compromisos clave tanto de las partes 

interesadas como del profesional que brinda apoyo técnico. Esto debe incluir los objetivos, 

expectativas y condiciones de la alianza, así como marcadores concretos para monitorear los 

avances. Para obtener más sugerencias, refiérase a "Desarrollo de un Convenio de Asociación" en 

el Tema 2: Implicaciones de la Categoría Luz Verde en Acciones Sugeridas para la Etapa 2, 

página 44. 

▪ Incluya la firma de todas las partes en el convenio una vez se haya obtenido la completa 

aceptación de todas las partes interesadas principales y otros actores interesados durante la Etapa 

2 del cronograma de la transición (refiérase al Diagrama 1: Etapas de la Transición, página 7).   

Etapa 3a: Transición Activa - Transición Completa   

Procesos Organizacionales 

▪ Una transición completa es probablemente una meta apropiada.   

▪ Identifique formas para desarrollar capacidades y brinde capacitación a los actores interesados y al 

personal, ya que pueden implementar directamente muchos componentes del proceso de transición. Al 

realizar las capacitaciones, invite a otras organizaciones, redes y autoridades gubernamentales 

pertinentes para aumentar el impacto y vincular a las partes interesadas en esfuerzos más amplios de la 

reforma de los sistemas del cuidado infantil. 
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▪ Utilice marcos de programas y procesos y principios de diseño de proyectos para apoyar a las partes 

interesadas en el desarrollo de programas posteriores a la transición. Esta puede ser una oportunidad 

para aumentar sus habilidades y capacidades en el diseño de programas y la consulta comunitaria, así 

como para garantizar que el programa final tenga un marco sólido para guiar la implementación, el 

monitoreo y la evaluación. 

▪ Utilice el marco contractual para desarrollar y delinear el proceso de transición y el convenio, 

incluyendo los roles y responsabilidades de ambas partes, los plazos para las acciones clave, las 

estrategias de comunicación y mensajes compartidos, las implicaciones presupuestarias y los 

convenios de financiamiento. 

▪ Utilice el marco contractual para responsabilizar a todas las partes interesadas y monitorear sus 

avances durante el proceso de transición. 

▪ El apoyo de forma remota nunca es ideal; sin embargo, puede ser factible en este caso. Esto se debe a 

que el marco contractual permite el monitoreo remoto a través de informes sobre marcos acordados, 

lo que no es el caso en una alianza relacional. El apoyo de forma remota con visitas perió dicas a las 

instalaciones podría explorarse solo si hay una mayoría de indicadores positivos en los otros temas y si 

no se evidencian preocupaciones importantes. 

Procesos de Reintegración 
 

▪ Establezca un sistema de manejo de casos y un marco de supervisión del trabajo social, que 

describa los roles y responsabilidades de los trabajadores sociales y las partes interesadas 

involucradas en el proceso de transición. Para obtener más sugerencias sobre el componente de 

trabajo social de la transición, refiérase al Tema 2: Implicaciones de la Categoría Luz Verde en 

Acciones Sugeridas para la Etapa 3a, página 45. 

Etapa 3b: Transición Activa – Cierre Seguro   
 

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 
 

 

Implicaciones en el Financiamiento 
 

▪ Es posible que existan costos asociados con la contratación de capacitación externa en las áreas de 

trabajo social, diseño de proyectos y los programas posteriores a la transición. 

 

Observación: Debido a que esta situación tiene un gran número de indicadores positivos, probablemente se esperaría un proceso 

razonablemente habitual para la transición y la reintegración. 
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TEMA 7: IMPLICACIONES DE LA CATEGORÍA LUZ NARANJA   
 

Explicación 
 

En este escenario, puede haber una alianza con una estructura informal o basada en relaciones que 

probablemente no sea de alto riesgo, siempre y cuando no haya evidencia de indicadores más graves en 

los otros temas, incluyendo motivaciones que entran en conflicto con los derechos y el interés superior de 

los NNAs y prevalezcan sobre ellos. Sin embargo, puede haber prácticas ineficaces y una falta de canales 

adecuados para abordar preocupaciones emergentes o asuntos que podrían afectar un proceso de 

transición. 

 

Por ejemplo, es probable que sea difícil manejar al personal que podría resistirse a la transición cuando no 

existen contratos laborales. Por ello, es importante introducir desde las primeras etapas de la transición 

una estructura básica y un marco de procedimientos. También es importante documentar formalmente los 

acuerdos sobre cómo se llevará a cabo la transición, lo cual ayudará a establecer un entendimiento común 

entre todas las partes interesadas.  Por lo general allí se detallan todos los pasos y procesos que los 

actores interesados pueden no conocer inicialmente, como el derecho del NNA a la participación, los 

procesos de manejo de casos, las consultas con los actores interesados pertinentes y los plazos realistas 

para la transición y la reintegración.  

 

También puede haber otros problemas que se descubren con el tiempo y que tienen el potencial de causar tensión 

o crear sospechas entre el director o el donante. Estos problemas a menudo se relacionan con la gestión financiera 

y pueden surgir cuando se establece una mayor estructura, especialmente con relación a los presupuestos. Es 

importante señalar que estos problemas no siempre indican una malversación de fondos o un comportamiento 

poco ético. Muchas veces surgen de la mala comunicación, los malentendidos, las diferentes expectativas e 

incluso la ineficiencia que resulta de no tener un sistema adecuado de manejo financiero. Si estos problemas 

surgen durante el transcurso de la transición, es importante poner la situación en perspectiva y evitar sacar 

conclusiones precipitadas. Si esto se maneja mal, puede crear sospechas indebidas o desgastar la confianza entre 

las dos partes interesadas, comprometiendo el proceso de transición en general. 

A medida que avanza la transición, los profesionales pueden descubrir evidencia de motivaciones o 

problemas más serios. Es posible que no alcancen el límite de la explotación, pero pueden entrar en 

conflicto con los derechos y el interés superior de los NNAs y prevalecer sobre ellos. Por lo tanto, es posible 

que se requiera una reconsideración de algunos aspectos del enfoque planificado o una reevaluación de la 

transición en algunos de los temas incluidos en esta herramienta. Esto se ve más comúnmente en los casos 

en que el orgullo, la identidad y el estatus son motivaciones ocultas.  Si se descubren problemas graves que 

alcancen el límite de la mercantilización, explotación u otros temas similares, quizás sea necesario referirse a 

la categoría roja y cambiar el enfoque de manera significativa. 

Acciones Sugeridas      

Etapa 1: Involucramiento   

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 
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Etapa 2: Preparación e Inducción 
 

▪ La transición es probablemente viable; sin embargo, es importante tener discusiones claras y 

profundas con ambas partes interesadas sobre todo el proceso de transición, describiendo todas 

las etapas, pasos y procedimientos que esta conlleva. Esto debería suceder al principio del proceso 

para establecer un entendimiento común y expectativas apropiadas para la transición. 

▪ Resalte todos los pasos y procesos que los actores interesados pueden no conocer inicialmente, 

como el derecho del NNA a la participación, los procesos de manejo de casos, las consultas con 

los actores interesados correspondientes y los plazos realistas para la transición y la 

reintegración.   

▪ Complete una auditoría de la gestión organizacional y rendición de cuentas.  Considere 

contratar una firma autorizada dentro del país para las primeras tres secciones que implican 

registros, administración y finanzas. 

▪ Es importante determinar si la junta directiva está legalmente constituida en el país donde opera, ya 

que esto indica si la junta directiva tiene la autoridad para hacer cumplir los estatutos de la 

organización y responsabilizar al director de ser necesario. Los hallazgos de esta auditoría pueden 

requerir la reclasificación de la situación como categoría de luz roja bajo este tema.  

▪ Recopile información sobre la historia de la institución, las personas y organizaciones involucradas y 

las estrategias de recaudación de fondos de la institución. 

▪ Utilice los hallazgos para orientar el desarrollo de una estrategia de transición basada en el proceso de 

transición general. Para obtener más sugerencias sobre el desarrollo de una estrategia de transición, 

refiérase a los "Componentes de una Estrategia de Transición" en el Tema 2: Implicaciones de la 

Categoría Luz Verde en Acciones Sugeridas para la Etapa 2, página 43. 

▪ Elabore un convenio de asociación que describa los compromisos clave de ambas partes 

interesadas y del profesional que brinda apoyo técnico. Esto debe incluir los objetivos, 

expectativas y condiciones de la alianza, así como marcadores concretos para monitorear los 

avances. Para obtener más sugerencias, refiérase a “Desarrollo de un Convenio de Asociación" en 

el Tema 2: Implicaciones de la Categoría Luz Verde en Acciones Sugeridas para la Etapa 2, página 

44.  

▪ Incluya la firma de todas las partes en el convenio una vez que se haya asegurado la completa 

aceptación de todas las partes interesadas principales y otros actores interesados durante la Etapa 2 

del proceso de transición general (ver el Diagrama 1, página 7). 

▪ Evite recortar los presupuestos estableciendo cuotas y plazos para la reducción del número de 

NNAs que aún están en la institución. Asegúrese de que los presupuestos y cualquier aumento o 

disminución en los presupuestos estén conectados a los procesos y los resultados del trabajo 

social. Esto ayuda a evitar que los NNAs sean enviados a casa sin el debido proceso como los 

resultados de los esfuerzos para cumplir con los plazos establecidos para los recortes 

presupuestarios. 

▪ Si el presupuesto actual se basa en una cantidad fija para cada niño en la institución, que suele 

ocurrir en los casos donde el apadrinamiento de los niños y niñas es el modelo de 

financiamiento, considere elaborar nuevamente el presupuesto, calculando los costos de los 

programas y las operaciones. Hacer esto al inicio de un proceso de transición puede ayudar a 

evitar una situación en la que la estrategia de financiamiento incentive involuntariamente el 

retraso de la reintegración.  Esto también ayuda a mitigar el riesgo de que el financiamiento se 

reduzca prematuramente basado en el momento en que los NNAs egresen de la institución, en 

lugar de cuando los NNAs dejen de necesitar apoyo en la comunidad. 

▪ Donde existan modelos de apadrinamiento de niños, apoye al donante para que desarrolle una 

estrategia de comunicación para atraer a los donantes individuales y decretar un cambio en el 

modelo de financiamiento. 
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Cambio de un Modelo de Apadrinamiento de Niños y Niñas para la Recaudación de Fondos  
 

▪ Presente el cambio del enfoque como una noticia positiva del descubrimiento de que los niños y 

niñas tienen familias que pueden cuidarlos. 
 

▪ Explique que los patrocinadores pueden continuar apoyando a los niños en su trayecto para 

reunirse con sus familias. 

▪ Teniendo en cuenta que muchos padrinos tienen una conexión emocional con los NNAs que 

apadrinan, considere apelar a sus emociones para presentar una justificación para el cambio, en lugar 

de usar un mensaje más confrontativo sobre los daños de la institucionalización.  

▪ Al comunicar un cambio en el modelo de financiamiento a los patrocinadores de los NNAs, estructure 

el proceso y las comunicaciones de forma que los donantes tengan la opción de "optar por no 

participar" en lugar de "optar por participar" en el nuevo modelo de recaudación de fondos. La 

probabilidad de perder donantes es mucho mayor si se les solicita que actúen ante los mensajes de 

continuar el financiamiento. 

Etapa 3a: Transición Activa - Transición Completa   

Procesos Organizacionales 

▪ Inicie conversaciones con las partes interesadas sobre los servicios o programas posteriores a la 

transición. Si las partes interesadas desean desarrollar programas posteriores a la transición que 

aborde las causas fundamentales de la separación o esté relacionada con el bienestar del NNA y la 

familia, ayúdelas a participar en un proceso para rediseñar el proyecto. Este debe incluir 

investigación, consultas con los actores interesados y un análisis situacional para garantizar que el 

nuevo proyecto sea idóneo y pertinente.   

▪ Considere brindar capacitación relacionada con el diseño y formulación de programas a los 

actores interesados para que puedan desarrollar sus habilidades profesionales y establecer un 

enfoque estructurado para los programas posteriores a la transición independiente del 

profesional, cuando sea posible.  Naturalmente, esto le puede permitir a la organización 

relacionarse con una variedad más amplia de donantes en caso de que busquen expandirse.  

▪ Brinde claridad al personal sobre sus roles actuales y posteriores a la transición, lo que puede 

servir para disipar los temores y preocupaciones sobre la seguridad de contar con un ingreso y 

su situación laboral. La falta de claridad puede ocasionar un sabotaje subconsciente del proceso 

de transición, afectando las evaluaciones e influyendo en cómo los niños y niñas ven la 

reintegración.    

Procesos de Reintegración 
 

▪ Establezca un sistema de manejo de casos y un marco de supervisión del trabajo social que describa 

los roles y responsabilidades de los trabajadores sociales y las partes interesadas involucradas en el 

proceso de transición. Para obtener más sugerencias sobre el componente de trabajo social de la 

transición, refiérase al Tema 2: Implicaciones de la Categoría Luz Verde en Acciones 

Sugeridas para la Etapa 3a, página 45. 
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Reintegración Prematura sin un Proceso Completo 
 

▪ Establecer y documentar respuestas acordadas a situaciones en las que los NNAs son enviados a casa 

prematuramente sin una evaluación o apoyo. Esto sucede por varias razones que incluyen: 

• el entusiasmo de los directores y los intentos de evidenciar su compromiso; 

• demostrar señales de cumplimiento solo para apaciguar a los donantes cuando no existe una 

intención legítima de realizar una transición completa o cerrar; 

• falta de comprensión de la importancia del proceso de trabajo social, particularmente en los 

casos donde los NNAs fueron admitidos fuera de los procesos formales de no institucionaliza-

ción y en ausencia de preocupaciones relacionadas con la protección de los NNAs; y 

• Intentos para evitar el descubrimiento de una variedad de problemas; por ejemplo, la 

malversación de fondos, nepotismo, conducta indebida del personal e información falsificada 

sobre los NNAs y sus familias.  

▪ Abordar y desalentar abiertamente la admisión de NNAs en la institución mientras el proceso de 

transición esté en marcha, ya que los directores a menudo reintegran a los niños y niñas en la institución 

a la vez que reclutan o reciben nuevos NNAs. 

Etapa 3b: Transición Activa – Cierre Seguro   
 

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 
 

Implicaciones en el Financiamiento 
 

▪ Considerar obtener fondos para contratar una firma autorizada dentro del país para realizar una 

auditoría independiente de la gestión organizacional y rendición de cuentas. 

▪ Es posible que existan costos asociados con la contratación de capacitación externa en las áreas de 

trabajo social, diseño de proyectos y programas posteriores a la transición. 

▪ Es posible que sea necesario obtener fondos adicionales para compensar cualquier pérdida de 

fondos asociada con el cambio de un modelo de recaudación de fondos de apadrinamiento de niños 

y niñas.  

 
 

TEMA 7: IMPLICACIONES DE LA CATEGORÍA LUZ ROJA   
 

Explicación  
 

En esta situación, la falta de estructura y rendición de cuentas puede haber creado un entorno propicio para 

conductas no éticas y que buscan el lucro. En algunos casos son situaciones oportunistas y podrían haber 

ocurrido en respuesta a la falta de la rendición de cuentas y otros problemas que surjan, como presiones, 

demandas u obligaciones sociales. En casos más graves, puede haber sido el objetivo desde el principio. 

La falta de estructura significa que existen pocos o ningún mecanismo efectivo vigente para lidiar con 

conductas inapropiadas y manejar o mitigar los riesgos. El poder sobre las operaciones recae únicamente en el 

director y no en un marco estructural que rige y responsabiliza a las personas, y esto debe abordarse antes de 

comenzar cualquier trabajo fuera de la etapa de preparación e inducción de la transición. 
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Se debe contratar a un trabajador social o un equipo de trabajadores sociales capacitados para llevar a cabo 

el manejo de casos para la reintegración. No es aconsejable reposicionar al personal existente de la 

institución para que cumpla con estas funciones, pero en algunos casos se puede ofrecer capacitación en 

otras áreas vocacionales para ayudar al personal a mejorar sus habilidades y buscar un empleo altern o.  

Es posible que aún no se conozca todo el alcance de la conducta y los riesgos para los NNAs, ya que la falta 

de una estructura y rendición de cuentas prohíbe la divulgación de información y el descubrimiento de 

cuestiones que pudieron haber ocurrido. Se requiere un monitoreo estrecho y se deben realizar 

evaluaciones de los riesgos relacionados con la protección de los NNAs y los planes de mitigación de riesgos 

antes de que inicie el proceso de trabajo social. 

Posibles Escenarios 
 

En casos menos graves, el comportamiento preocupante puede ser oportunista, limitado al uso indebido de los 

fondos a nivel menor o moderado y puede resolverse una vez que se establezca suficiente estructura y 

rendición de cuentas. Probablemente no sea apropiado llevar a cabo una transición completa si las 

motivaciones del director están en conflicto con los derechos y el interés superior de los niños y prevalecen 

sobre ellos. Sin embargo, es posible buscar un cierre seguro con la participación del director y el personal 

existente. Es importante tener en cuenta que estas situaciones pueden ser desafiantes y el personal puede 

resistirse a las nuevas estructuras establecidas. El incumplimiento es común y se necesitan esfuerzos 

intencionales para restablecer la cultura organizacional. Incentivar la cooperación y el cumplimiento puede 

ayudar al proceso, y esto a veces se puede lograr ofreciendo apoyo para obtener un empleo alterno o 

paquetes generosos de indemnización. 

Existe un riesgo de moderado a alto de que se descubran otros problemas en el camino como resultado de la falta 

de salvaguardas y estructura. Esto puede incluir conductas inapropiadas y abuso cometido por miembros de la 

comunidad o la familia ampliada del director. El grado de riesgo y complejidad aumenta a medida que más 

descubrimientos o revelaciones salen a luz.   

También existe un riesgo de moderado a alto de que los directores se desvinculen o se retiren de la 

transición a mitad del proceso. La desvinculación es común si el director siente una pérdida de propiedad 

o desinterés y, como resultado, puede buscar acortar el plazo de la transición al enviar a los NNAs a casa 

sin el debido proceso. Salirse del proceso de transición a menudo se desencadena cuando el director 

obtiene fondos de otras fuentes para compensar la pérdida de fondos del donante principal. 

En situaciones en las que las intenciones y la conducta son de naturaleza más grave, es necesario 

establecer una estructura y mecanismos de rendición de cuentas para crear mecanismos de reparación. 

No es inusual en estos casos que existan juntas directivas, pero pueden no ser oficiales o no estar 

legalmente reconocidas; y, por lo tanto, sin la autoridad real para responsabilizar al director del 

cumplimiento de los estatutos de la organización. En ocasiones, las juntas directivas se crean para dar a 

los donantes una falsa sensación de control, autoridad y seguridad donde no están legalmente 

establecidos. En la mayoría de los casos, los miembros de la junta directiva no saben que no tienen 

autoridad legal sobre la organización. 

Se deben realizar auditorías financieras y de la gestión para determinar el estado real de la dirección de 

la institución. Las estructuras, incluyendo las políticas de protección infantil, los procedimientos para  el 

manejo de quejas, los contratos del personal, las juntas directivas e instrumentos rectores, deben 

establecerse antes de iniciar la fase de transición activa. Esto crea un marco que puede ayudar a prevenir 

la apropiación indebida de activos importantes como la tierra. También permite que haya un manejo del 

desempeño del personal que aborde la conducta indebida, el despido del personal por conducta 

indebida cuando sea grave y la destitución de los directores para incorporar una nueva administración 

cuando sea necesario.     
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Si se puede desarrollar una estructura y tomar el control, puede ser factible proceder con el cierre y la 

reintegración. Sin embargo, esta es una situación compleja y existe una alta probabilidad de interferencia del 

exdirector y/o el personal. Esto se agrava cuando el director tiene poder sobre los NNAs o las familias y puede 

coaccionarlos, amenazarlos o manipularlos (Tema 5:  Clientelismo y Obligación Social, página 84). En 

situaciones de alto riesgo siempre es recomendable proceder con la participación de las autoridades, 

cuando exista la opción. Para intentar un cierre en estas circunstancias, será necesaria una estrecha 

cooperación y colaboración con el donante. En estas situaciones, no se recomienda manejar la 

transición de forma remota.  

A veces es aconsejable remover a los NNAs del lugar físico, incluso después de que las personas sujetas a 

las acusaciones hayan sido retiradas y reemplazadas. Es posible que sea necesario reubicar a los NNAs 

por su seguridad y para evitar que el ex director y/o el personal tengan contacto constante con ellos. 

Probablemente también será necesario ayudar a estabilizar la situación antes de la reintegración. Esto es 

más común cuando la cultura organizacional y el régimen de los cuidados brindados en la institución era 

muy tóxico y los NNAs fueron manipulados o coaccionados y/o donde prevalecía el abuso de niño(a) a 

niño(a) y la violencia, en algunos casos incitados por el exdirector y/o el personal. Cuando la reubicación 

está conforme el interés superior del NNA, puede ser una oportunidad para explorar si el cuidado 

familiar temporal podría ser una opción o si se pueden lograr acuerdos para el cuidado en un grupo 

pequeño organizado con base en las necesidades individuales de los NNAs para ayudar en su transición al 

cuidado familiar y comunitario.   

En otras situaciones, quizás no sea posible establecer una estructura o recuperar el control. A menudo, esto 

sucede si se descubren fuentes de financiamiento no reveladas previamente, si no hay suficiente 

apalancamiento financiero para implementar el cambio y/o si el gobierno es incapaz o no tiene la 

disposición de intervenir. Es posible que el cierre no sea posible en estos casos. La presentación de 

denuncias, la desinversión y la incidencia podrían ser el único curso de acción disponible. 

Acciones Sugeridas 
 

Lea detenidamente el Tema 7: Implicaciones de la Categoría Luz Verde bajo Acciones Sugeridas para la Etapa 

2, página 125, ya que muchas de estas actividades serán pertinentes y útiles. Otras recomendaciones 

incluyen: 

Etapa 1: Involucramiento   
 

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 

Etapa 2: Preparación e Inducción 

▪ Complete una auditoría de la gestión organizacional y rendición de cuentas. Se recomienda 

encarecidamente contratar una firma autorizada en el país para completar las primeras tres 

secciones de la auditoría que implican registros, administración y finanzas. 

▪ Al revisar los hallazgos de la auditoría, preste especial atención al estado de los registros y 

licencias, así como a la administración de la institución y la junta directiva. Es importante 

determinar si la junta directiva está legalmente reconocida en el país de operación, ya que 

esto indica si la junta directiva tiene la autoridad para hacer cumplir los estatutos de la 

organización y responsabilizar al director si fuera necesario. 
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Abordando Deficiencias Clave en el Marco de la Alianza 
 

▪ Aborde las principales deficiencias identificadas por la auditoría. Dar prioridad a aquellas 

que crearán mecanismos de restitución y protegerán a los NNAs albergados. Esto podría 

incluir: 

• Garantizar que los estatutos rectores y la composición y estructura de la junta directiva se 

hayan presentado y sean reconocidos por el ente gubernamental encargado de supervisar 

la constitución legal de la entidad y su gestión;  

• Fortalecimiento de los estatutos rectores, que pueden requerir modificaciones; 

• Aclarar cualquier convenio o relación estructural entre la Junta Directiva Ejecutora Local y La Junta 
Directiva Recaudadora de Fondos en el Extranjero que cubra el uso de los fondos, activos, 
presentación de informes y rendición de cuentas, como mínimo; 

• Asegurar que ambas juntas directivas, donde hay dos entidades, estén unificadas en su 

apoyo a la transición; 

• Explorar si es constructivo para los miembros de la junta directiva que no apoyan la transición, 

continuar sirviendo en la junta durante el período de transición; 

• Implementar todas las políticas necesarias, priorizando el fortalecimiento de las políticas 

de protección de la niñez y los códigos de conducta; y  

• Modificar o establecer los contratos de trabajo adecuados para el personal, que 

incluyan términos de disciplina y despido, describiendo los nuevos roles y las 

responsabilidades asociadas con el proceso de transición que permitan responsabilizar 

al personal por conducta indebida, incumplimiento y sabotaje. 

▪ En la medida de lo posible, asegúrese de que los fondos se mantengan y se transfieran a una 

cuenta bancaria a nombre de la entidad y no de una persona. De no existir, desarrolle una política 

y procedimientos financieros sencillos y considere contratar una firma de contabilidad y auditoría 

independiente para realizar una auditoría financiera si se sospecha de una apropiación indebida 

de moderada a grave. 

▪ Si los activos como la tierra y las instalaciones están a nombre del director u otra persona, explore la 

posibilidad de transferir la propiedad a la entidad o desarrollar un convenio contractual que impida que el 

director se apropie o venda el activo. 

▪ Si la motivación principal es el lucro, existe un riesgo considerable de que los intentos de transferir los 

activos a otro nombre que no sea el del director comprometan toda la transición; por lo tanto, quizás es 

mejor retrasar esta discusión. Se debe advertir a los donantes que se pueden perder los activos debido a 

la falta de estructura y se les debe motivar a priorizar la seguridad y el interés superior de los NNAs. Las 

disputas por la tierra a menudo pueden aplazarse hasta que los NNAs sean reintegrados o reubicados. 

Estas son situaciones difíciles y pueden ser costosas y difíciles de debatir.   

 
Etapa 3a: Transición Activa - Transición Completa   

 

▪ No se sugieren acciones para esta etapa 
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Etapa 3b: Transición Activa – Cierre Seguro   

Procesos Organizacionales 

▪ Proporcionar un curso de actualización para el personal y las partes interesadas sobre las nuevas 

políticas desarrolladas, especialmente las relacionadas con la protección infantil. Es importante 

comunicar las nuevas expectativas y estándares de forma explícita y repetida, si fuera necesario, para 

evitar la impugnación de cualquier acción disciplinaria posterior. 

▪ Utilizar los mecanismos de quejas/protección infantil y medidas disciplinarias para abordar cualquier 

conducta indebida de los actores interesados o el personal. Esto podría incluir el despido, destitución 

o suspensión e investigación si se alcanzan los límites previamente establecidos.  

▪ Asegúrese de documentar de forma exhaustiva y sólida la conducta indebida del personal. Es 

importante que exista un equilibrio entre ser justos y asegurar que cualquier intento temprano de 

sabotaje se aborde rápidamente para minimizar posibles impactos sobre los NNAs y su reintegración. 

▪ Incorporar a un nuevo equipo de dirección cuando el director o personal clave fueron destituidos. 

Puede ser una situación difícil y estresante para todos los involucrados y puede crear mucha 

inseguridad a los NNAs. Los directores y el personal saliente pueden incitar a los NNAs a la agresión o 

la violencia. 

▪ Mantener conversaciones con los donantes para discutir sobre el enfoque planificado para establecer la 

estructura necesaria. La estructura debe ser un requisito para el financiamiento y el apoyo actual y contar 

con un convenio sólido con los donantes es fundamental para lograrlo. 

▪ Documentar y reportar la situación a las autoridades de protección infantil u organizaciones de la 

sociedad civil debidamente autorizadas cuando se hayan alcanzado los límites establecidos para 

hacer la denuncia y se hayan evidenciado riesgos graves relacionados con la protección infantil, se 

hayan realizado revelaciones o se haya evidenciado o sospechado una conducta criminal.   

▪ Cuando el cierre voluntario no sea viable o apropiado, considere trabajar para obtener un acuerdo de 

parte del donante para apoyar financieramente la reintegración de los NNAs en caso de un cierre 

obligatorio. Por lo regular, la disponibilidad de recursos puede hacer posible que los gobiernos 

intervengan donde de otro modo no podrían hacerlo debido a la falta de recursos.      

▪ Presentar una carta de apoyo financiero a las autoridades, en los casos que corresponda, junto con 

documentación donde se denuncie la situación, inquietudes o preocupaciones y se aporte evidencia 

cuando sea posible. Incluya posibles planes de contingencia y opciones cuando proceda.   

▪ Si no hay capacidad para proceder con el cierre u obtener el control de la situación y en el caso de que 

no se pueda asegurar la intervención del gobierno, denuncie todas las inquietudes relacionadas con la 

protección infantil a las autoridades correspondiente para una mayor investigación. 

▪ Involucrar al donante para llevar a cabo un proceso de desinversión responsable. 

▪ Informar a las organizaciones de la sociedad civil de protección infantil que puedan ayudar a monitorear 

la situación.  

▪ A veces puede ser apropiado explorar los esfuerzos de concientización comunitaria en las comunidades 

de origen, lo que puede resultar en que los padres busquen recuperar a sus hijos e hijas de la institución. 

Puede haber muchos riesgos asociados con este proceso que requieren una evaluación exhaustiva y 

considerar esa opción cuidadosamente. 

▪ No se recomienda proporcionar apoyo técnico de forma remota, ya que puede acrecentar 

los riesgos. Es fundamental contar con una administración y apoyo sólidos y confiables en el 

país.   

▪ La supervisión diaria directa puede minimizar y limitar la posibilidad de un sabotaje o manipulació n.  

▪ La supervisión directa también es necesaria para manejar la complejidad de la situación, efectuar un 
cambio de cultura y recuperar el control para que puedan iniciar los procesos de trabajo social. 
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Procesos de Reintegración 
 

▪ Si las evaluaciones han descubierto indicadores de abuso/explotación o graves riesgos para los 

NNAs, considere si la situación amerita denunciarlo o informarlo a las autoridades u 

organizaciones de la sociedad civil debidamente autorizadas para una mayor investigación. 

Para más sugerencias sobre la presentación de denuncias y cierres, refiérase al Tema 5:  

Implicaciones de la Categoría de Luz Roja bajo Acciones Sugeridas para la Etapa 3b, página 98. 

▪ En los casos donde se destituyó al director, considere si es necesario o de conformidad con el 

interés superior del NNA reubicar al niño o niña en acogimiento de emergencia por familia 

sustituta o en un hogar grupal pequeño.   

▪ Asegúrese que existan servicios de consejería disponibles para los NNAs.   

▪ Prepárese para abordar cualquier revelación que resulte de las sesiones de consejería y aborde 

cualquier necesidad de intervenciones terapéuticas o médicas.   

▪ Cuando se haya estabilizado la situación, proceda con los componentes del trabajo social de la 

transición. Tenga en cuenta que los exdirectores pueden tener acceso a las familias y que 

podrían estar coaccionándolas. 

Implicaciones en el Financiamiento 
 

▪ Asignar presupuesto para contratar una firma autoriza en el país para llevar a cabo una 

auditoría independiente. 

▪ Es posible que sea necesario obtener fondos adicionales para que las investigaciones recopilen 

evidencia, particularmente cuando la conducta de las partes interesadas puede constituir un 

comportamiento ilegal.  

▪ Es posible que se requiera financiamiento para abordar problemas de personal, incluyendo la 

incorporación de nuevo personal y cubrir el costo de los paquetes de indemnización cuando se 

hayan rescindido los puestos del personal, de conformidad con el Código Laboral nacional. 

▪ Es probable que sea necesario obtener fondos para contratar trabajadores sociales en los casos 

donde el proceso de reintegración se pueda trabajar de forma externa.   

▪ Es posible que sea necesario obtener fondos adicionales para la reintegración en el caso de 

donantes desilusionados que dejen de aportar fondos en medio del proceso de transición    

▪ Las situaciones que ameritan el cierre inmediato e involucran riesgos significativos de protección a 

la niñez tienen más probabilidad de necesitar financiamiento para: 

• Contratar servicios de terceros para apoyar un cierre forzado cuando este exceda la capacidad. 

• Asegurar alojamiento de emergencia para los NNAs en los casos en los que es necesario 
removerlos de la institución. 

• Realizar evaluaciones rápidas de las familias e implementar planes de apoyo familiar. 

• Asegurar o contratar apoyo legal para la investigación o enjuiciamiento. 

• Proveer consejería, asesoramiento y apoyo terapéutico a los NNAs si se descubre abuso.  
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Sección 2: 

Organización y Análisis de los Hallazgos   
 

 Sobre esta Sección 
 

Esta sección de la herramienta ha sido diseñada para 

ayudar a los profesionales a interpretar sus hallazgos y 

tener una idea del estado general y la viabilidad de un 

posible proyecto de transición. Esta sección busca 

alejarnos por un momento de los detalles de la sección 

anterior y permitir a los profesionales determinar el 

grado general del riesgo y la complejidad de un 

proyecto de transición específico. 

Se orientará a los profesionales para que determinen la 

calificación general de un posible proyecto de 

transición mediante la recopilación de las puntuaciones 

en cada uno de los siete temas en la tabla que se 

proporciona a continuación. Al calcular el número total 

de calificaciones verdes, naranjas y rojas, los 

profesionales pueden seleccionar la categoría general 

utilizando el mismo sistema de codificación de 

semáforo que aparece en toda la herramienta. 

Debajo de cada una de las categorías de color hay 

enunciados resumidos relacionados con los siguientes 

temas:   

▪ la presencia de indicadores positivos que mejoran la 

transición; 

▪ el nivel de complejidad que va de bajo a alto;  

▪ los riesgos relacionados, incluyendo el riesgo 

de interferencia o sabotaje; 

▪ el tipo y nivel de soporte técnico necesario; 

▪ las implicaciones en los recursos humanos y 

financieros; 

▪ la etapa de transición que debe iniciar dentro 

del cronograma de transición general; y 

▪ si una meta final realista es la transición a 

servicios alternativos o un cierre seguro. 

 
Organización de los Hallazgos  

 

Instrucciones: Utilice la siguiente tabla para reunir y 

organizar las calificaciones de cada uno de los siete temas 

de la sección anterior. Después de marcar la categoría de 

color apropiada para cada tema, cuente el número total 

de cada color en la parte inferior de la columna. Los 

profesionales pueden referirse a esta tabla para ubicar su 

proyecto de transición en una de las categorías de colores 

generales a continuación. 

 

 
 

 

Tema Nombre del Tema Verde Naranja Rojo 
 

1 Exponiendo las Razones de la Transición 0 0 0 

2 Lealtad y Compromiso 0 0 0 

3 Motivación 0 0 0 

4 Alteridad 0 0 
 

5 Clientelismo y Obligación Social 0 0 0 

6 Propiedad Psicológica 0 0 0 

7 Naturaleza de la Alianza  0 0 0 

Total 0 0 0 
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 Trazando los Hallazgos    
 

Instrucciones: Refiriéndose a los hallazgos organizados en la tabla de arriba y las instrucciones en las tablas de abajo, 

seleccione la categoría del color que mejor describa la situación del posible proyecto de transición.   

 

Categoría General: Verde 
 

Instrucciones 
 

Seleccione esta categoría si:   
 

▪ No se seleccionó una categoría de luz roja para ninguno de los siete temas. 

▪ Se seleccionó la categoría de luz verde para cuatro o más de los temas, incluyendo los Temas 2 y 5. 
 

Resumen   

Aunque el trabajo de transición siempre implica cierto grado de complejidad, la evaluación actual clasifica esta 
situación como una transición de relativamente bajo riesgo y baja complejidad. Los profesionales deben sentirse 
seguros para proceder.   

La evaluación indica que: 
 

▪ Ya existe un marco sólido de la alianza. La transición podría beneficiarse del fortalecimiento de ciertas 

áreas para promover las mejores prácticas, pero probablemente no sea esencial para mitigar un riesgo 

significativo. 

▪ El riesgo de sabotaje es bajo. Los principales actores interesados no han mostrado ningún indicador de 

motivaciones que sean motivo de preocupación u otras limitaciones que puedan entrar en conflicto con 

los derechos y el interés superior de los NNAs y prevalecer sobre ellos. Al igual que con todas las 

transiciones, puede haber formas de pensar, barreras y desafíos que superar en el camino, pero no hay 

ningún indicador de que estos se deriven o resulten en un sabotaje significativo. 

▪ Hay una alta probabilidad de poder completar un proceso de transición exitoso. Dedique tiempo y 

esfuerzo para planificar, capacitar y desarrollar marcos programáticos sólidos para programas 

posteriores a la transición. Los actores involucrados pueden estar bien posicionados para participar en 

incidencia o apoyar a las instituciones para hacer la transición, por lo que vale la pena invertir en crear 

capacidades para ese fin. 

▪ Es idóneo desarrollar programas posteriores a la transición centrados en el NNA. Hasta ahora, no se han 

planteado preocupaciones sobre la idoneidad o las motivaciones y vale la pena considerar utilizar esta 

oportunidad para desarrollar servicios de protección o bienestar infantil posteriores a la transición que 

aborden las deficiencias actuales del sistema. 

▪ Es posible que el profesional brinde apoyo técnico a las partes interesadas para que completen su propio 

proceso de transición en lugar de hacerse cargo del proceso directamente. Esto podría hacer que algunos 

aspectos del apoyo técnico remoto sean factibles. 

▪ Se requiere una cantidad estándar de recursos humanos y financieros para la transición. La evaluación indica 

que no se requieren fondos adicionales significativos para abordar los problemas. Sin embargo, considere la 

posibilidad de obtener fondos para desarrollar la capacidad de las partes interesadas a un nivel superior, 

especialmente si están interesadas en desempeñar un rol de incidencia a nivel nacional o planean brindar 

apoyo técnico a otras instituciones en transición. 

▪ Esta situación es una fuerte candidata para hacer una transición completa, por lo que es idóneo proceder.  
Siempre existe la posibilidad de que salga a la luz nueva información durante el transcurso de la transición, lo 
cual requerirá una reevaluación, pero la transición completa es una meta apropiada en esta etapa. 
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Categoría General: Naranja   
 

Instrucciones   
 

Seleccione esta categoría si: 
 

▪ Se seleccionaron menos de 4 categorías de luz verde 

▪ Se seleccionaron no más de 2 categorías de luz roja  

▪ Se seleccionaron categorías verdes y naranjas para los Temas 2 y 5 
 

Resumen 
 

Esta situación representa una transición típica en el sentido de que hay algunas dinámicas en juego que 

aumentan el grado de complejidad de la transición. Sin embargo, si los profesionales conocen estas 

dinámicas y cómo se desarrollan y las manejan de forma adecuada, existe una posibilidad razonable de 

que el proyecto pueda dirigirse hacia un resultado positivo. Se recomienda fortalecer los marcos 

organizativos y de políticas en preparación para la transición y para reducir el riesgo general.  

La evaluación indica que:    
 

▪ El nivel de complejidad es moderado y es probable que surjan algunas complicaciones al llevar a cabo la 

estrategia de transición planificada. Prepárese a ser flexible, monitorear activamente la situación y 

responder al sistema de retroalimentación como corresponda. Es posible que los pasos de la estrategia 

de transición no siempre sean lineales. Prepárese para priorizar las acciones más importantes y busque 

hacer las conexiones con actores externos, como gobiernos y otras organizaciones de la sociedad civil, 

cuyo apoyo podría ser necesario si aumenta el grado de complejidad. 

▪ Hay áreas dentro de la alianza que carecen de claridad o transparencia. Estas deben abordarse y 

fortalecerse en las primeras etapas de la planificación de la transición. 

▪ Existe un riesgo medio de interferencia o sabotaje. Se deben tomar medidas para minimizar este riesgo 

y se debe monitorear de cerca la situación. Asegúrese de que existan acuerdos concretos y específicos 

para abordar los primeros signos de sabotaje. No espere a que ocurra un sabotaje antes de desarrollar 

una estrategia para abordarlo. 

▪ Es posible que se necesiten recursos humanos y financieros adicionales para manejar las complejidades. 

Probablemente no es conveniente brindar apoyo técnico de forma remota y posiblemente los 

profesionales necesiten ser más activos en el establecimiento o contratación externa de los procesos de 

trabajo social. 

▪ Es conveniente continuar con los pasos previos a la reintegración en el proceso de transición como se 

describe en las Etapas 1 y 2 del proceso de transición general (refiérase al Diagrama 1: Etapas de la 

Transición, página 7). Siempre que sea posible, los pasos de trabajo social no deben iniciar hasta 

que se hayan completado estos pasos previos a la reintegración. Esto reduce la posibilidad de que 

los NNAs sean directamente impactados por cualquier riesgo o sabotaje.   

▪ Hacer un cierre seguro y reintegrar a los NNAs bajo el proceso completo es una meta más realista. Es 

posible brindar apoyo a la organización para la transición a otros tipos de programas. Sin embargo, a 

menos que se aborden adecuadamente las inquietudes y preocupaciones resaltadas, probablemente 

no sea apropiado trabajar hacia programas que involucren a la niñez vulnerable. 
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Categoría General: Rojo 
 

Instrucciones 
 

Seleccione esta categoría si:   
 

▪ Hay más de 2 categorías de luz roja en todos los temas 

▪ Se seleccionó la categoría de luz roja para uno o ambos Temas 2 y 5 
 

Resumen   
 

La evaluación sugiere que hay algunas señales de alerta importantes en esta transición que podrían representar 

un riesgo para la seguridad de los NNAs. Es fundamental evaluar la necesidad de informar y buscar la intervención 

de las autoridades. Si la situación no lo amerita o no es posible, trabaje para minimizar los riesgos, desarrollando 

marcos que protejan a los NNAs y estrategias para manejar el aumento de los riesgos. No es aconsejable 

proceder con la transición, especialmente los componentes de trabajo social, hasta que la situación sea 

reclasificada como una categoría de luz naranja luego de esfuerzos efectivos para mitigar los riesgos. Las 

excepciones a esto incluyen casos en los que: 

▪ El cierre es ordenado por las autoridades;  

▪ Se han eliminado o se pueden eliminar los riesgos, ya sea al destituir a los actores motivos de una 
preocupación seria, remover a los NNAs y organizar acogimiento alternativo familiar durante la 
reintegración u otras medidas similares; o 

▪ Proceder con la transición (cierre) es la opción más segura para los NNAs a pesar de los riesgos conocidos.   

Existe la posibilidad de que se descubran más riesgos durante la transición. Trabaje en estrecha colaboración 
con las autoridades en la medida de lo posible y busque el apoyo de otras organizaciones si eso minimizará el 
riesgo o permitirá una gestión más eficaz de la complejidad. Es posible que los pasos de la estrategia de 
transición no siempre sean lineales, y si se procede con la transición, es importante tener la capacidad de 
monitorear muy de cerca y poner en marcha planes de contingencia muy rápidamente en caso de que las 
cosas cambien o se intensifiquen. 

El cierre seguro, forzado o voluntario es la meta apropiada para los proyectos de transición que involucran los 
tipos de riesgos significativos identificados en la evaluación. 

La evaluación indica que: 
 

▪ Existen serias preocupaciones y disfunciones en la alianza que probablemente afecten negativamente la 

transición y los resultados para los NNAs. 

▪ El riesgo de sabotaje e interferencia es razonablemente alto. 

▪ Se deben hacer esfuerzos para reducir el riesgo antes de iniciar la etapa activa de la transición en la Etapa 3 

del proceso de transición general (ver el Diagrama 1: Etapas de la Transición), teniendo en cuenta las 

excepciones anteriores. No se recomienda proceder con la transición sin tomar medidas para reducir el 

nivel de riesgo o para proteger a los NNAs de las personas que representan un riesgo significa tivo para 

su seguridad, ya que esto puede aumentar esos riesgos.



 

▪ Es necesario comenzar a trabajar en la etapa previa a la reintegración, enfocándose en las 

medidas de protección infantil y mitigación de riesgos. El objetivo es reducir el nivel de riesgo y 

tomar el control adecuado de la situación para implementar el cierre. Una estrategia para avanzar 

estará determinada en gran medida por el marco legal y las políticas del país, lo cual determinará 

cuáles son las obligaciones en cuanto a la presentación de denuncias y referencias. También debe 

aclarar los roles que los profesionales deben y podrán desempeñar.  

▪ Una transición en esta situación será muy compleja, potencialmente volátil y requiere de recursos 

sustanciales. Probablemente se necesitará acceder a fondos de emergencia y contingencia para 

manejar situaciones complejas y proteger la seguridad y el interés superior de los NNAs en todo 

momento. Se necesitará una dirección y monitoreo cercano y la capacidad de ser flexibles y 

altamente receptivos a una situación posiblemente dinámica y fluida. 

▪ Muy probablemente la transición requerirá de recursos humanos y financieros significativos. 

Considere si esto es viable antes de proceder. 

▪ Probablemente no es conveniente, ni viable brindar asistencia técnica de forma remota. 

▪ Posiblemente no es idóneo, ni realista buscar programas posteriores a la transición de 

cualquier naturaleza y la reintegración y el cierre seguro es la meta más apropiada. Es 

posible que se deba decretar un cierre forzoso bajo un mandato gubernamental. 
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Sección 3: 
Observación sobre el Sabotaje 

 

El sabotaje puede parecer un tema extremo para 

discutir en el contexto de las instituciones que van a 

hacer la transición; sin embargo, es bastante común; 

y, por lo tanto, vale la pena explicarlo. El sabotaje 

ocurre cuando se busca la transición sin que haya 

habido una aceptación legítima de una o más de las 

partes involucradas. El sabotaje puede provenir de 

directores, donantes, personal o fundadores 

originales de las instituciones y en un sentido más 

limitado, de las familias. 

Es más común que el sabotaje provenga de directores 

y/o personal, pero ha habido una serie de casos en los 

que los donantes o los fundadores originales que 

pasaron a ser donantes con el tiempo, sabotearon los 

procesos de transición y reintegración. En unos pocos 

casos documentados, el sabotaje por parte del 

donante principal o fundador tuvo lugar de 1 a 3 años 

después de que iniciara la transición. Incluso en esa 

etapa de transición tan avanzada, después de que los 

NNAs han sido reintegrados, el sabotaje puede tener 

consecuencias perjudiciales para los niños y niñas. Por 

lo tanto, es fundamental adoptar medidas para 

minimizar el riesgo de sabotaje.    

Las partes interesadas pueden intentar sabotear un 

proceso de reintegración por varias razones, por 

ejemplo:   

▪ falta de aceptación legítima, particularmente en 
los casos en los que no tenían el poder para 
evitar la transición, pero no la apoyaban 
plenamente; 

▪ casos en los que acordaron hacer la transición, 
pero sin ninguna intención de permitir que se 
llevara a cabo, especialmente cuando negarse a 
la transición hubiera tenido consecuencias 
desfavorables, como la pérdida de donantes; 

▪ no se ha abordó adecuadamente la presencia de 
intereses o motivaciones personales como el 
estatus, la identidad, los ingresos y el empleo; 

▪ para prevenir el descubrimiento de prácticas 
poco éticas o revelaciones de abuso; y 

▪ casos en que las personas fueron destituidas o 
despedidas de sus puestos debido a 
preocupaciones serias, incluyendo acusaciones 
fundamentadas de abuso. 

El sabotaje varía dependiendo de la gravedad. En el 

nivel más leve, las partes interesadas pueden: 

▪ influir negativamente en las actitudes de los 

NNAs hacia la reintegración o hacerles creer 

que la reintegración es una forma de castigo; 

▪ interferir con las evaluaciones o la localización 

familiar en un esfuerzo por mantener a los 

NNAs en la institución y conservar su empleo; 

▪ instruir a los NNAs sobre lo que deben decirles 

a los trabajadores sociales antes de las sesiones 

con los NNAs o las evaluaciones de los NNAs; 

▪ instruir a las familias para que les digan a los 

trabajadores sociales que no pueden o no 

reanudarán el cuidado de sus hijos e hijas; 

▪ estar reacios a permitir que los trabajadores 

sociales hablen a solas con los NNAs; 

▪ estar reacio a revelar información sobre las 

historias de los NNAs y las conexiones 

familiares; 

▪ estar reacios a permitir que trabajadores 

sociales capacitados participen en los 

esfuerzos de reintegración; 

▪ no estar dispuestos a revelar información 

sobre los donantes; y 

▪ estancarse repetidamente en procesos clave 

con el propósito de retrasar la transición. 

En el nivel más extremo, los actores interesados 

podrán:   

▪ impedir el acceso de los trabajadores sociales a 

los NNAs, las familias de los NNAs o a los 

expedientes de los niños y/o a las instalaciones 

de la institución; 

▪ amenazar o dañar a los NNAs para evitar 

divulgaciones de comportamientos poco éticos 

o abuso; 

▪ enviar a los NNAs a casa o fuera de la 

institución sin el debido proceso, para evitar la 

divulgación del abuso a los trabajadores 

sociales o consejeros; 
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▪ ocultar, eliminar o destruir documentación para 
evitar que exista evidencia de comportamiento 
no ético o criminal; 

▪ incitar a los NNAs a ocasionar disturbios y a la 
violencia; 

▪ coaccionar a los NNAs al amenazarlos o 
hacerles promesas siempre y cuando se nieguen 
a cooperar con el proceso de reintegración; 

▪ coaccionar o amenazar a las familias de los 
NNAs con el objetivo de prevenir la 
reintegración; 

▪ volver a reclutar a los NNAs y volver a 
institucionalizarlos después de la colocación en 
familias; 

▪ en los casos donde personas hayan sido 
destituidos de sus cargos, sembrar la 
desconfianza hacia el nuevo personal y los 
trabajadores sociales; y 

▪ en el caso de donantes, asumir el control legal 
de la entidad y destituir a los directores de sus 
puestos para interrumpir la transición. 

El sabotaje es muy perjudicial y se deben hacer 

todos los esfuerzos para mitigarlo. Siempre es 

conveniente comunicar claramente las 

expectativas de participación a todas las partes 

interesadas, así como las consecuencias del 

incumplimiento. Siempre que sea posible, 

incluya esto en un convenio de asociación 

firmado. También es útil tener una respuesta 

predeterminada y acordada ante el sabotaje 

antes de iniciar la transición. Esto ayuda a los 

profesionales a actuar rápidamente, previene 

que las partes interesadas reacias continúen 

postergando las acciones y a su vez, minimiza el 

impacto negativo del sabotaje.  
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Sección 4: 
Conclusiones   

 

A pesar de todos los desafíos y complejidades 
planteadas y referidas en esta herramienta, quizás 
el riesgo más generalizado para las transiciones 
exitosas es el riesgo de la simplificación excesiva. 
Partiendo del importante trabajo de Dave Snowden 
sobre la complejidad, si se aborda un sistema 
complejo como si fuera simple, existe el riesgo de 
crear un caos donde antes no existía. 

Por ello, se motiva a los profesionales a comprometerse con la 
complejidad de la transición, reconociendo que es clave para lograr 
los mejores resultados posibles para los NNAs que buscan reunirse 
con sus familias. Los autores confían en que esta herramienta 
ayudará a los profesionales con este importante esfuerzo. 
 
Para obtener más explicaciones sobre cómo utilizar esta herramienta, 
se invita a los profesionales a ver la grabación del webinar de la 
Herramienta de Evaluación de Modelos de Atención en Transición. 
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Anexos 
 

Recursos y Herramientas Útiles 

 
Para obtener una lista extensa de los recursos, visite:   

Biblioteca & Caja de Herramientas de Better Care 
Network 

https://bettercarenetwork.org/library/library-of-documents 

 

 

LINEAMIENTOS PARA EL ACOGIMIENTO 
ALTERNATIVO   

 
Directrices sobre las Modalidades Alternativas 

del Cuidado de los Niños  Asamblea General ONU 

https://bettercarenetwork.org/sites/default/files/ 

Guidelines%20for%20the%20Alternative%20Care%20 

of%20Children%20-%20English.pdf 

 

Moving Forward: Implementing the ‘Guidelines for 

 the Alternative Care of Children’ - Avanzando: 
Implementación de las "Directrices para 
Acogimiento Alternativo de los Niños y Niñas 

Centre for Excellence for Looked After Children in 

Scotland (CELCIS) 

https://bettercarenetwork.org/sites/default/files/Moving- 

Forward-implementing-the-guidelines-for-web.pdf 

 

 
RECURSOS PARA LA REINTEGRACIÓN   

 
A Continuum of Care for Orphans and Vulnerable 

 Children - Continuidad de la Atención a Niñas y 

Niños Huérfanos y Vulnerables – Faith to Action 

https://www.faithtoaction.org/wp-content/ 

uploads/2015/08/Faith2Action_ContinuumOfCare.pdf 

 
 

Estudios de Caso e Historias de la 

Transición al Cuidado Familiar 

Faith to Action 

https://www.faithtoaction.org/family-care-tool-kit/case- 

studies/    

 

Explorando el Fortalecimiento Económico 
dentro de la Reintegración Familiar  

Retrak 

https://bettercarenetwork.org/library/strengthening- 

family-care/household-economic-strengthening/exploring- 

economic-strengthening-within-family-reintegration 

 Guidelines on Children’s Reintegration - Directrices para la 
Reintegración de los Niños y Niñas 

Inter-agency group on Children’s Reintegration - 

Emily Delap y Joanna Wedge 

https://bettercarenetwork.org/sites/default/files/Guidelines 

%20on%20Children%27s%20Reintegration%20 DIGITAL% 20.pdf 

 

 Reaching for Home: Global learning on family 

reintegration in low and lower-middle income 

 Countries - Aprendizaje Global sobre la Reintegración 
Familiar en Países de Ingresos Bajos y Medianos Bajos  

Joanna Wedge, Abby Krumholz and Lindsay Jones 

https://bettercarenetwork.org/sites/default/files/ 

attachments/Reaching%20for%20Home%20-%20 

Globaly%20Learning%20on%20Family%20Reintegration. pdf 

 

Reintegration Guidelines for Trafficked and  

Displaced Children Living in Institutions - 

Directrices para la Reintegración de Niñas y 

Niños Desplazados y Victimas de Trata 

Next Generation Nepal 

https://nextgenerationnepal.org/wp-content/ 

uploads/2017/09/2015_01_28_NGN-THIS-Reintegration- 

Guidelines.pdf 

 

 Retrak: Standard Operating Procedures - Family 

 Reintegration - Procedimientos Operativos 

Estándar – Reintegración Familiar 

Retrak 

https://bettercarenetwork.org/sites/default/files/ 

attachments/Retrak%20Family%20Reintegration.pdf 

 
 

 Toolkit for Practitioners  

Caja de Herramientas para Profesionales  

Better Care Network 

http://bettercarenetwork.org/toolkit/individual- 

assessments-care-planning-and-family-reunification/ 

assessment-forms-and-guidance 

 Transitioning to Family Care for Children: A  

 Guidance Manual - Manual de Transición al Cuidado 

Familiar para NNAs  

Faith to Action 

https://www.faithtoaction.org/wp-content/ 

uploads/2016/12/Transitioning-Care-Guidance-Manual.pdf 

https://bettercarenetwork.org/library/library-of-documents
https://bettercarenetwork.org/sites/default/files/Guidelines%20for%20the%20Alternative%20Care%20of%20Children%20-%20English.pdf
https://bettercarenetwork.org/sites/default/files/Guidelines%20for%20the%20Alternative%20Care%20of%20Children%20-%20English.pdf
https://bettercarenetwork.org/sites/default/files/Guidelines%20for%20the%20Alternative%20Care%20of%20Children%20-%20English.pdf
https://bettercarenetwork.org/sites/default/files/Moving-Forward-implementing-the-guidelines-for-web.pdf
https://bettercarenetwork.org/sites/default/files/Moving-Forward-implementing-the-guidelines-for-web.pdf
https://www.faithtoaction.org/wp-content/uploads/2015/08/Faith2Action_ContinuumOfCare.pdf
https://www.faithtoaction.org/wp-content/uploads/2015/08/Faith2Action_ContinuumOfCare.pdf
https://www.faithtoaction.org/family-care-tool-kit/case-studies/
https://www.faithtoaction.org/family-care-tool-kit/case-studies/
https://bettercarenetwork.org/library/strengthening-family-care/household-economic-strengthening/exploring-economic-strengthening-within-family-reintegration
https://bettercarenetwork.org/library/strengthening-family-care/household-economic-strengthening/exploring-economic-strengthening-within-family-reintegration
https://bettercarenetwork.org/library/strengthening-family-care/household-economic-strengthening/exploring-economic-strengthening-within-family-reintegration
https://bettercarenetwork.org/sites/default/files/Guidelines%20on%20Children%27s%20Reintegration%20DIGITAL%20.pdf
https://bettercarenetwork.org/sites/default/files/Guidelines%20on%20Children%27s%20Reintegration%20DIGITAL%20.pdf
https://bettercarenetwork.org/sites/default/files/%20attachments/Reaching%20for%20Home%20-%20%20Globaly%20Learning%20on%20Family%20Reintegration.%20pdf
https://bettercarenetwork.org/sites/default/files/%20attachments/Reaching%20for%20Home%20-%20%20Globaly%20Learning%20on%20Family%20Reintegration.%20pdf
https://bettercarenetwork.org/sites/default/files/%20attachments/Reaching%20for%20Home%20-%20%20Globaly%20Learning%20on%20Family%20Reintegration.%20pdf
https://nextgenerationnepal.org/wp-content/uploads/2017/09/2015_01_28_NGN-THIS-Reintegration-Guidelines.pdf
https://nextgenerationnepal.org/wp-content/uploads/2017/09/2015_01_28_NGN-THIS-Reintegration-Guidelines.pdf
https://nextgenerationnepal.org/wp-content/uploads/2017/09/2015_01_28_NGN-THIS-Reintegration-Guidelines.pdf
https://bettercarenetwork.org/sites/default/files/attachments/Retrak%20Family%20Reintegration.pdf
https://bettercarenetwork.org/sites/default/files/attachments/Retrak%20Family%20Reintegration.pdf
https://bettercarenetwork.org/toolkit/individual-assessments-care-planning-and-family-reunification/assessment-forms-and-guidance
https://bettercarenetwork.org/toolkit/individual-assessments-care-planning-and-family-reunification/assessment-forms-and-guidance
https://bettercarenetwork.org/toolkit/individual-assessments-care-planning-and-family-reunification/assessment-forms-and-guidance
https://www.faithtoaction.org/wp-content/uploads/2016/12/Transitioning-Care-Guidance-Manual.pdf
https://www.faithtoaction.org/wp-content/uploads/2016/12/Transitioning-Care-Guidance-Manual.pdf
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RECURSOS DE APOYO PARA LOS EGRESADOS 
DEL SISTEMA DE ACOGIMIENTO RESIDENCIAL 

 

 The Care Leaver Experience: A Report on 
Children and Young People’s Experiences in and 
After Leaving Residential Care in Uganda 

La Experiencia de los Egresados: Un Informe sobre 
las Experiencias de Niños, Niñas y Jóvenes durante 
y Después de Retirarse del Acogimiento 
Residencial en Uganda  

Ismael Ddumba-Nyanzi, Melissa Fricke, Angie Hong 

Max, Mai Nambooze, Mark Riley - Uganda Care 

Leavers Project 

https://bettercarenetwork.org/sites/default/files/UCL_ 

Report_v06a.pdf 

 

 Recursos para los Egresados del Sistema 

de Acogimiento Residencial de Kenia  

Kenyan Society for Care Leavers (KESCA) 

https://www.kesca.org/index.php/resources 

Webinar: More Than Our Stories: Strategies for how 

to meaningfully engage care leavers in care reform 

Webinar: Más que Nuestras Historias: Estrategias para 
involucrar significativamente a los Egresados en la  

Reforma del Cuidado Infantil  

Better Care Network   

https://www.youtube.com/watch?v=KF6u7of8dPk 

 
 

RECURSOS EN VIDEOS   

 
 Videos de Profesionales de BCN 

Better Care Network 

https://www.youtube.com/channel/ 

UCCZkO4X7b7a80A16k0p_Yag 

 

Estudio de Caso de Kinnected Myanmar- Hani 

y Thari ACCI Relief 

https://vimeo.com/246707112 

 
 

 Perfil de Kinnected: Entrevista con Ou 

ACCI   Relief 

https://vimeo.com/42182194 

 
 Documental Cambio Radical por al Amor a los 
Niños y Niñas  

Orphan’s Tear Ministry 

https://www.youtube.com/watch?time_ 

continue=16&v=MWAJx4bB1vQ&feature=emb_logo 

HERRAMIENTAS & PLANTILLAS   
 

 Plantilla para el Memorando de Entendimiento 

del Programa de Apoyo para los Egresados del 

Sistema de Acogimiento Residencial  

Kinnected Myanmar 

https://static1.squarespace.com/ 

static/5bbab8cbe666692d8fd5f481/t/5eba 

02b2363a8e5c32db340e/1589248692970/ 

Care+Leaver+Support+Program+MoU+Template.pdf 

 
 

 Institution Minimum Standards Assessment Tool  

Herramienta de Evaluación de los Estándares 

Mínimos de la Institución  

ACC International Relief 

https://www.kinnected.org.au/minimum-assessment-tool  

 

 Organizational Governance and Accountability  

 Audit Checklist - Lista de Verificación de la Auditoría 

de la Gestión Organizacional y Rendición de Cuentas 

Better Care Network 

https://bettercarenetwork.org/sites/default/files/2020-05/ 

Organizational 

GovernanceandAccountabilityChecklistTool.pdf 

 

Plantilla para el Convenio de Asociación 

Kinnected Myanmar 

https://static1.squarespace.com/ 

static/5bbab8cbe666692d8fd5f481/t/5eba0291de9ac12fe 

8c7fc2a/1589248660885/KM+Partnership+Agreement.pdf 
 

 

 Partnership Due Diligence Assessment Tool  

Herramienta de Evaluación de la Diligencia Debida de 

las Alianzas  

Rethink Orphanages 

https://rethinkorphanages.org/sites/default/files/2019-09/ 

Rethink-Partnership-due-diligence-final2.pdf 

 

RECURSOS EN ESPAÑOL 
 

 Relaf – Biblioteca de Recursos  

https://www.relaf.org/biblioteca/ 

 

https://www.relaf.org/que-hacemos/cooperacion-tecnica- 

por-pais/view/?id=540 

 

 Panamá Solidario 

https://www.mides.gob.pa/autoridades-unen-esfuerzos- 

sobre-la-desinstitucionalizacion-de-ninos-y-ninas/ 

https://bettercarenetwork.org/sites/default/files/UCL_Report_v06a.pdf
https://bettercarenetwork.org/sites/default/files/UCL_Report_v06a.pdf
http://www.kesca.org/index.php/resources
https://www.youtube.com/watch?v=KF6u7of8dPk
https://www.youtube.com/channel/UCCZkO4X7b7a80A16k0p_Yag
https://www.youtube.com/channel/UCCZkO4X7b7a80A16k0p_Yag
https://www.youtube.com/watch?time_continue=16&amp;v=MWAJx4bB1vQ&amp;feature=emb_logo
https://www.youtube.com/watch?time_continue=16&amp;v=MWAJx4bB1vQ&amp;feature=emb_logo
https://static1.squarespace.com/static/5bbab8cbe666692d8fd5f481/t/5f3de48dcdb42a474ccdaab1/1597891727827/Kinnected%2BMyanmar%2BCare%2BLeaver%2BSupport%2BProgram%2BMoU.pdf
https://static1.squarespace.com/static/5bbab8cbe666692d8fd5f481/t/5f3de48dcdb42a474ccdaab1/1597891727827/Kinnected%2BMyanmar%2BCare%2BLeaver%2BSupport%2BProgram%2BMoU.pdf
https://static1.squarespace.com/static/5bbab8cbe666692d8fd5f481/t/5f3de48dcdb42a474ccdaab1/1597891727827/Kinnected%2BMyanmar%2BCare%2BLeaver%2BSupport%2BProgram%2BMoU.pdf
https://static1.squarespace.com/static/5bbab8cbe666692d8fd5f481/t/5f3de48dcdb42a474ccdaab1/1597891727827/Kinnected%2BMyanmar%2BCare%2BLeaver%2BSupport%2BProgram%2BMoU.pdf
http://www.kinnected.org.au/minimum-assessment-tool
https://bettercarenetwork.org/sites/default/files/2020-05/OrganizationalGovernanceandAccountabilityChecklistTool.pdf
https://bettercarenetwork.org/sites/default/files/2020-05/OrganizationalGovernanceandAccountabilityChecklistTool.pdf
https://bettercarenetwork.org/sites/default/files/2020-05/OrganizationalGovernanceandAccountabilityChecklistTool.pdf
https://static1.squarespace.com/static/5bbab8cbe666692d8fd5f481/t/5f3de3d9fc48981e701c4cd2/1597891618029/Kinnected%2BMyanmar%2BPartnership%2BAgreement%2BTemplate.pdf
https://static1.squarespace.com/static/5bbab8cbe666692d8fd5f481/t/5f3de3d9fc48981e701c4cd2/1597891618029/Kinnected%2BMyanmar%2BPartnership%2BAgreement%2BTemplate.pdf
https://static1.squarespace.com/static/5bbab8cbe666692d8fd5f481/t/5f3de3d9fc48981e701c4cd2/1597891618029/Kinnected%2BMyanmar%2BPartnership%2BAgreement%2BTemplate.pdf
https://rethinkorphanages.org/sites/default/files/2019-09/Rethink-Partnership-due-diligence-final2.pdf
https://rethinkorphanages.org/sites/default/files/2019-09/Rethink-Partnership-due-diligence-final2.pdf
http://www.relaf.org/biblioteca/
http://www.relaf.org/biblioteca/
https://www.relaf.org/que-hacemos/cooperacion-tecnica-%20por-pais/view/?id=540
https://www.relaf.org/que-hacemos/cooperacion-tecnica-%20por-pais/view/?id=540
https://www.mides.gob.pa/autoridades-unen-esfuerzos-%20sobre-la-desinstitucionalizacion-de-ninos-y-ninas/
https://www.mides.gob.pa/autoridades-unen-esfuerzos-%20sobre-la-desinstitucionalizacion-de-ninos-y-ninas/
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Estudios de Caso 

La siguiente sección contiene los tres estudios de caso a los que se hace referencia en toda la herramienta.  Estos 

se incluyen como ejemplos concretos para hacer la herramienta más práctica y accesible.  Cada estudio de caso es 

un resumen de una transición real que se ha mantenido totalmente en forma anónima. Los estudios de caso han 

sido categorizados según sus calificaciones finales: verde, naranja y rojo. La tabla que aparece al final de cada 

estudio de caso contiene las calificaciones generales y un resumen de las implicaciones, incluyendo los 

indicadores que llevaron a esa calificación, así como las intervenciones de respuesta de los profesionales.  Todos 

los indicadores han sido extraídos de estos estudios de caso y están listados en las tablas bajo cada tema a lo 

largo de la presente herramienta 

Toda la información de identificación incluyendo los nombres de las personas, organizaciones y 

ubicaciones se han cambiado u omitido para mantener el anonimato y respetar la privacidad de los 

involucrados.  Todos los nombres fueron seleccionados o creados al azar y cualquier parecido a 

nombres de organizaciones o personas existentes es pura coincidencia. 
 
 

 

ESTUDIO DE CASO: BRIDGES SAFEHOUSE 
 

Thomas, un expatriado que vivía en Asia, fundó Bridges Safehouse después de haber conocido 

a un grupo de niños migrantes en situación de calle en un mercado local. Creyendo 

genuinamente que el acogimiento residencial era la única forma de cubrir las necesidades de 

los niños y niñas vulnerables en la ausencia de alternativas de cuidado familiar, Bridges 

estableció su primera instalación residencial. 

Desde su concepción, Bridges siempre priorizó el cuidado familiar para los NNAs que pasaron 

por sus instalaciones y nunca aceptaron NNAs con el propósito de proporcionarles acceso a una 

mejor educación.   Sin embargo, los NNAs y las familias con las que trabajaron enfrentaron 

múltiples desafíos complejos como producto de haber migrado de un país fronterizo para 

escapar del conflicto armado.  A menudo experimentaron la negación de sus derechos 

humanos fundamentales, lidiando contra una pobreza cíclica, encarcelación, tráfico de drogas y 

abuso. 

Varios años después, Bridges ya había establecido tres instalaciones más para niños, niñas y 

familias de estos grupos objetivo de alto riesgo, una de ellas ofrecía refugio temporal a madres 

y a sus hijos e hijas que provenían de situaciones de violencia doméstica.  A pesar de que 

reintegraron aproximadamente 200 niños fuera de sus instalaciones, con el tiempo Bridges 

comenzó a aceptar nuevos NNAs referidos del gobierno, redes de protección de la niñez, 

miembros de la comunidad y su línea telefónica directa para situaciones en crisis. Algunos 

miembros claves del personal de Bridges sabían que tenía que haber mejores alternativas para 

continuar recibiendo más colocaciones, pero no sabían cómo o dónde comenzar.  
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A pesar de que Thomas llevaba más de diez años de vivir en el país, hablaba el idioma y tenía amigos que 

eran miembros de la comunidad local, reconocía sus propias limitaciones como fundador expatriado y 

presionó para que colocarán a un miembro del personal nacional para ocuparse de la dirección. Thomás 

nombró a Kamal, el líder del equipo de proyección comunitaria para la supervisión del proyecto y sus 

cuatro instalaciones, promoviéndolo al puesto de director de la organización.  Al mismo tiempo, Thomas 

también declinó de su función como donante principal al nombrar a Nina, una expatriada, miembro del 

personal con experiencia en trabajo social para asumir la tarea de supervisar la organización donante en 

el exterior como directora ejecutiva. 

De esta forma, a dos miembros del personal con experiencia relevante y formación profesional se les 

confió la responsabilidad de tomar decisiones administrativas y programáticas.  A Kamal, en su función 

como nuevo director se le dio libertad para darle forma al proyecto, confiando en su capacitación 

profesional en desarrollo comunitario, así como su experiencia personal como miembro de la comunidad 

migrante a la que servía. Nina, en su nuevo rol como donante principal, trabajó para fortalecer sus 

prácticas administrativas y transparencia financiera.   

Nina, quien contaba con un conjunto de habilidades inusuales para la mayoría de los donantes 

principales, también fue capaz de utilizar sus cualificaciones profesionales relevantes, dos años de 

experiencia de campo trabajando directamente con las familias y la capacidad para comunicarse casi de 

forma fluida en el idioma de la comunidad migrante dentro de sus responsabilidades de recaudación de 

fondos.  Nina comunicó a sus donantes mensajes complejos de manera eficaz sobre las causas 

fundamentales que Bridges buscaba abordar a través de su trabajo y desarrolló estrategias  éticas de 

recaudación de fondos sin nunca tener que recurrir al clásico y cuestionable mensaje de “cuidado a los 

huérfanos”. 

Kamal puso su atención en hacer incidencia dentro de grupos del gobierno y comunitarios y aumentó los 

esfuerzos existentes para prevenir la separación de las familias.  Aunque su trabajo sobre prevención con 

las familias demostró ser muy exitoso, su búsqueda de alternativas de cuidado familiar en la comunidad 

no tuvo el mismo éxito. Cuando Kamal finalmente se comunicó con la Agencia de Desarrollo de la Niñez y 

la Familia, una organización externa que brinda apoyo técnico para hacer la transición para abandonar el 

acogimiento residencial, finalmente pudo tener acceso a una guía y a las herramientas que necesitaba 

para avanzar hacia el desarrollo de acogimiento temporal formal por familias sustitutas en la comunidad.   

La Agencia de Desarrollo de la Niñez y la Familia puso a Kamal en contacto con otros profesionales en la 

región, quienes ya implementaban acogimiento temporal por familias sustitutas, a pesar de que al inicio 

dudaron que ese trabajo pudiera ser posible.  Kamal afirma que uno de los talleres a los que asistió a 

través de estos contactos fue crucial en su decisión de hacer la transición completa para salir del 

acogimiento residencial. A pesar de que él ya estaba familiarizado con la evidencia de los efectos d añinos 

del acogimiento residencial e incluso capacitó a funcionarios de gobierno sobre el tema, existía una 

desconexión entre cómo esa evidencia se relacionaba con las instalaciones de acogimiento residencial de 

Bridges.    

A través de conversaciones (que requirieron mucho tacto) con la Agencia de Desarrollo de la Niñez y la 

Familia que cuestionaron algunas de las opiniones que Kamal no se había fijado que tenía, Kamal empezó 

a identificar comportamientos comunes de los NNAs institucionalizados en algunos de los niños y niñas 

bajo su cuidado. Kamal también recibió orientación técnica sobre la implementación de acogimiento 

temporal por familias sustitutas dentro de contextos con marcos regulatorios débiles.   Esto incluía el 

desarrollo de estrategias de selección, reclutamiento y capacitación, así como exploraciones concretas de 

cómo manejar las dinámicas complejas para obtener la aprobación gubernamental para el acogimiento 

temporal por familias sustitutas para niñas y niños indocumentados.  A través de la combinación de estos 

distintos tipos de apoyo y los contactos con otros profesionales colegas, Kamal fue capaz de visualizar 

cómo hacer la transición fuera del modelo de acogimiento residencial era pertinente y real para Bridges y 

fue hasta ese momento en que la transición se convirtió en una realidad que ellos podían buscar.  
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El momento cúspide de claridad para Kamal llegó durante un evento de despedida que Bridges 

organizó para algunos de los NNAs que estaban egresando de sus instalaciones para regresar con sus 

padres.  Mientras todos se entristecieron con la eminente salida permanente de los niños, A Kamal le 

afectó mucho escuchar a otros niños y niñas que le preguntaban entre lágrimas cuándo seria su turno 

para regresar a casa.   En las siguientes conversaciones con los niños, Kamal escuchó directamente de 

ellos cómo deseaban vivir con sus familias, incluso en los casos en los que había historia de abuso 

severo.   

La motivación inicial de Kamal de trabajar para una organización que apoyara a la niñez en riesgo se 

transformó en una responsabilidad personal de ver el regreso seguro de los niños y niñas a sus 

familias y comunidades en donde añoraban estar.  Durante eventos futuros de despedida para otros 

NNAs que salían de sus instalaciones, Kamal sintió una enorme carga pensando en el impacto que 

esos eventos tenían en los niños y niñas que se quedaban en la institución mientras esperaban su 

turno para volver a casa. 

A través de una colaboración formal firmada entre la Agencia de Desarrollo de la Niñez y la Familia en 

2014, Bridges dedicó los dos años siguientes a prepararse para una transición total fuera del 

acogimiento residencial.  Hicieron incidencia y formaron alianzas para obtener el permiso del 

gobierno para un programa piloto de acogimiento temporal por familias sustitutas y mejoraron sus 

prácticas de reintegración, utilizando procesos e intervenciones técnicamente más sólidas. Nina 

continuó dirigiendo Bridges mediante un proceso de implementación de cambios a nivel 

administrativo. 

Aunque Bridges y las juntas directivas de su junta directiva y la junta directiva de la entidad donante 

estaban registradas legalmente, la alianza que formaron con la organización donante principal se 

había basado primordialmente en la confianza.  Se establecieron pocos convenios escritos o marcos 

de trabajo vigentes que describían expectativas claras sobre el uso de los fondos, requerimientos para 

la presentación de informes, actividades programáticas y presupuestos y medidas en caso del 

incumplimiento de las políticas.  A través del trabajo de Nina con la junta directiva del donante en el 

extranjero y los formatos para hacer los informes proporcionados por la Agencia de Desarrollo de la 

Niñez y la Familia, la antigua estructura informal de la alianza se fortaleció y se convirtió en una 

alianza contractual formal que cumplía con los requerimientos necesarios de diligencia debida.  

A pesar de que se anticipaba una transición armoniosa, Thomas, el fundador y 

exdirector/donante principal inesperadamente regresó a mitad del proceso e impuso una fecha 

límite no realista de seis meses para cerrar sus cuatro instalaciones. Kamal solicitó el apoyo de 

un profesional del extranjero, con experiencia en acogimiento temporal por familias sustitutas, 

quien había tenido relación con Bridges en el pasado y Nina obtuvo fondos para un puesto 

dentro del país para que el profesional pudiera trabajar al lado de Thomas y el resto del equipo.  

El trabajo de transición continuó durante un período muy estresante que finalmente resultó en 

la separación de Thomas. Ahora Kamal reconoce que no podría haber sobrevivido el turbulento 

proceso de transición sin el apoyo y orientación constante tanto del profesional como de Nina.   

 

Para 2017, Bridges había cerrado tres de sus instalaciones y había transformado la cuarta en un hogar grupal 

pequeño a largo plazo para los NNAs que no podían ser colocados en familias o comunidades.  Hoy, casi la 

mitad de los NNAs bajo su cuidado al principio de la transición han sido colocados en acogimiento temporal 

por familias sustitutas y aproximadamente el mismo número se ha reintegrado a sus familias biológicas o a 

su familia ampliada. Los jóvenes restantes están viviendo bajo cuidado comunitario en acuerdos de vida 

semindependiente con el apoyo intenso de los trabajadores sociales y tres niños viven en el hogar grupal 

pequeño, mientras esperan ser colocados en acogimiento temporal por familias sustitutas. 

Kamal ahora imparte talleres de concientización sobre cuidado familiar, tanto dentro de la 

comunidad migrante, así como en su comunidad de origen para prevenir el flujo de niños y niñas 

de su país de origen hacia acogimiento residencial.  Después de haber experimentado un proceso 
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completo de transición y de haber sido testigo de cambios positivos para muchos niños y niñas 

que él pensó nunca iban a regresar a su hogar, ahora más que nunca él tiene más pasión por 

ayudar para que los NNAs crezcan en familias y planea apoyar a otras instituciones a través del 

proceso de transición.   
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 CALIFICACIÓN 
 

 

Tema Nombre del Tema    Verde Naranja Rojo 
 

1 Exponiendo las Razones de la Transición x 

2 Lealtad y Compromiso   x 

3 Motivación x 

4 Alteridad x 

5 Clientelismo y Obligación Social x 

6 Propiedad Psicológica  x 

7 Naturaleza de la Alianza  x 

Total 6 1 0 
 

 

 JUSTIFICACIÓN DE LA CALIFICACIÓN Y LA 
ESTRATEGIA DE TRANSICIÓN 

 

Todas las personas involucradas en el establecimiento, 

financiamiento y operaciones de la organización 

estaban motivadas por una preocupación genuina y 

basada en una causa por los niños y niñas. Además, no 

había ninguna otra motivación que entrara en conflicto 

con el interés superior de los NNAs. El director y el 

donante principal no fueron los fundadores de la 

organización, ambos fueron contratados y designados 

para sus puestos. Su experiencia profesional 

contribuyó a su capacidad para comprender en teoría 

los efectos dañinos y las limitaciones del acogimiento 

residencial.  

 

Sin embargo, la aceptación total no se logró hasta 

que, a través de una experiencia emocional de 

escuchar directamente a los niños y niñas, el director 

hizo la conexión entre su comprensión teórica y cómo 

la evidencia se hizo evidente dentro de sus propias 

instalaciones. La transición tampoco le pareció viable 

al director hasta que se le brindó apoyo técnico que 

describía caminos concretos para la transición. 

Las dinámicas interculturales y las posibles 

complicaciones de la operación dentro de un sistema 

de patrocinio no afectaron significativamente la  

transición porque el proceso fue implementado en gran 

medida por un director que trabajaba dentro de su 

propia comunidad. Él fue contratado por sus 

cualificaciones y experiencia y no por sus conexiones 

relacionales con la comunidad de donde provenían los 

NNAs.   

Muchos de los riesgos comunes derivados de una alianza 

estructurada informalmente entre el director y el 

donante principal se redujeron al implementar los 

marcos adecuados y convenios formales. Cualquier 

posible daño e interferencia causados por el fundador, 

quien ya no tenía influencia ligada a sus roles anteriores 

como director y donante principal, se vieron muy 

limitados por la restricción de su poder y autoridad 

Aunque no es típico que los proyectos de 

transición brinden acogimiento alternativo 

familiar como parte de sus programas posteriores 

a la transición, varios factores lo hicieron posible 

para esta organización. Por ejemplo, no existían 

motivaciones preocupantes de cualquiera de las 

partes interesadas, ambas partes interesadas 

tenían experiencia profesional relevante, un 

director era miembro de la comunidad objetivo y 

un donante principal estaba bien integrado en ella 

y existía una alianza contractual que se estableció 

mucho antes de que iniciara la transición.   
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Sin embargo, el factor más significativo fue que ya 

habían estado proporcionando servicios similares en 

torno a la reintegración y apoyo para el cuidado 

familiar antes de la transición. Aunque un pequeño 

grupo de NNAs que no pudo ser colocado en familias o 

comunidades permanecieron bajo su cuidado durante 

varios años, la gran mayoría de los NNAs que pasaron 

por sus instalaciones solo estuvieron en acogimiento 

entre tres y seis meses antes de la reintegración. Nunca 

solicitaron fondos mediante mensajes engañosos en 

torno a los "huérfanos" ni se refirieron a los niños  

como "suyos", sino que se enfocaron en la importancia 

de reunir a los NNAs con sus familias siempre que fuera 

posible.  

Por lo tanto, desde una perspectiva organizacional, 

programática y de financiamiento, la organización no 

tuvo que emprender cambios radicales para continuar 

realizando el acogimiento alternativo familiar como parte 

de sus programas posteriores a la transición. Esto los 

distingue de la mayoría de otros proyectos de transición 

donde la provisión del acogimiento alternativo familiar es 

viable solo bajo un conjunto de circunstancias 

cuidadosamente consideradas. 

 

ESTUDIO DE CASO: ORFANATO FIREFLY 
 

Mientras visitaba el extranjero para una conferencia internacional, una organización sin fines de lucro con 

sede en el Reino Unido llamada Together for Change se puso en contacto con el director de una institución 

que albergaba a niños y niñas que, según los informes, habían perdido a sus padres. Together for Change 

tomó la decisión de apoyar financieramente a la institución y pronto se convirtió en su principal donante. 

El director de la institución gestionó fondos para docenas de otras instituciones dentro de su extensa red y 

durante la próxima década, Together for Change transfirió el equivalente de más de un millón de d ólares 

estadounidenses a la cuenta bancaria personal del director. En medio de la creciente evidencia de la 

malversación de fondos generalizada a manos de muchos de los directores de la institución a los que 

habían estado apoyando, Together for Change descubrió gradualmente que el director se había auto 

autorizado a tomar una comisión del 10% de todos los fondos que habían transferido.  

Tras el fin de su relación con el director de la institución, Together for Change contrató a otro director, 

Ethan, a quien habían apoyado y en quien confiaban desde mucho tiempo atrás. Ethan había obtenido 

cualificaciones de nivel universitario en el extranjero y estableció el orfanato Firefly al regresar a su país 

de origen. El acogimiento residencial era la forma más común de apoyar a los niños y niñas vulnerables 

en su comunidad y muchos de los miembros de sus familiares también operaban instituciones financiadas 

por Together for Change, fue por estas razones que Ethan llegó a establecer su propia institución. 

Aunque Ethan tenía una preocupación genuina por los NNAs y creía que podía mejorar sus vidas 

brindándoles acceso a una educación de mayor calidad en la ciudad capital, su decisión de involucrarse en el 

acogimiento residencial también se derivó del conocimiento de que podía ganarse la vida de eso. Así que, 

aunque la conexión con el acogimiento residencial se hizo a través de una relación, su decisión de 

involucrarse en el acogimiento residencial fue racional, no emocional. 

Además, dado que se ganó el respeto de su comunidad por haber obtenido cualificaciones de educación 

superior en el extranjero y por tener conexiones con financiamiento extranjero a través de Together for 

Change, el reclutamiento de NNAs de su pueblo natal en Firefly estableció su rol como patrón de las 

familias de esos niños y niñas. El estatus y la identidad en torno a su función como patrón complicarían 

más tarde los esfuerzos de los trabajadores sociales para reintegrar a los NNAs fuera de Firefly y en su 

comunidad de origen. 
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Aparte de operar Firefly, las nuevas responsabilidades asignadas a Ethan incluían la supervisión de todas 

las instituciones socias de Together for Change y el desembolso de fondos mensuales para sus 

operaciones. Ethan también recibió la tarea de ayudar a Together for Change a recopilar fotografías e 

información sobre todos los NNAs en sus instituciones socias. Como el modelo de apadrinamiento de 

niños era el principal medio de recaudación de fondos de Together for Change de sus donantes 

individuales, solicitaron detalles sobre las historias personales de los NNAs y los directores l as 

proporcionaron, sin que ambas partes estuvieran conscientes de los derechos especiales de protección 

que tienen los niños y niñas que viven fuera del cuidado parental.     

 

Durante este período, Together for Change se puso en contacto con una organización internacional de 

capacitación que impartió talleres para crear conciencia sobre la dependencia excesiva del acogimiento 

residencial en los países de bajos ingresos. Emocionados por la perspectiva de una solución diferente para 

los NNAs que habían estado apoyando, Together for Change coordinó para que la organización de 

capacitación impartiera un taller obligatorio para que todos los directores de las instituciones socias 

conocieran los daños del acogimiento residencial. Después del taller, Together for Change alentó 

insistentemente a sus instituciones socias a buscar el cuidado familiar y hacer la transición de sus programas 

a modelos no institucionales. Sin embargo, cuando el taller y la instrucción de hacer la transición no dieron 

como resultado ningún cambio o acción por parte de los directores de las instituciones, Together for Change 

buscó y estableció una alianza con Project Families, una organización que brinda apoyo técnico a aquellos 

que buscan hacer la transición de sus instituciones socias para alejarse del acogimiento residencial. 

Después de un período de fortalecimiento de las políticas administrativas de Together for Change y la preparación 

de convenios escritos describiendo los estándares de la alianza, Project Families lanzó una serie de grupos de 

trabajo mensuales para los directores de las instituciones. Los siguientes doce meses implicaron reuniones 

frecuentes y extensas que disiparon los conceptos erróneos comunes sobre la reintegración, discutieron formas 

realistas de defender los derechos del niño en un contexto con sistemas regulatorios débiles y pocos recursos y 

concretamente planificaron detalladamente una variedad de áreas programáticas en las que los directores 

podrían continuar sirviendo a los niños y niñas después de la transición. 

Aunque la mayoría de los directores eligieron no proceder con la transición y algunos fueron clasificados 

como que ameritaban un cierre seguro, Ethan participó activamente en el proceso y tomó la decisión de que 

Firefly siguiera adelante con la transición. Project Families lo conectó con colegas respetados dentro de su 

propio país que ya habían pasado por la transición y le proporcionaron estudios de caso de transiciones 

exitosas de esa región geográfica. Se resaltaron las historias de personas que permanecieron involucrados en 

los programas posteriores a la transición, en particular en los casos en que retuvieron sus salarios o pudieron 

mantener niveles de vida comparables gracias al apoyo del donante principal.   

Ethan experimentó un período de separación de su propia familia cuando era niño por lo que pudo 

identificarse con el sentimiento de los niños y niñas que vivían en instituciones y se dio cuenta de que el 

entorno institucional hacía imposible que los directores brindaran el cariño y la atención que los NNAs 

necesitaban para salir adelante. A pesar de tener motivaciones encontradas para involucrarse en el 

acogimiento residencial y estar naturalmente inclinado a un enfoque racional, Ethan pudo sentir empatía 

por los NNAs a su cargo a debido a su experiencia personal y demostró una preocupación genuina por 

ellos. “Siendo director de un orfanato durante 12 años, conozco mi relación con los NNAs. Incluso si 

estamos abiertos a ellos, es posible que ellos no estén abiertos a nosotros. Es una relación maestro-alumno, 

no es una relación padre-hijo. Frente a nosotros no se atreven a expresar sus sentimientos”.  Ethan. 

Además de las reuniones mensuales del grupo de trabajo con los directores participantes, el trabajo de 

Project Families con Together for Change para involucrar a los donantes incluyó la identificación de otros 

donantes que también apoyaban financieramente a sus instituciones socias y buscaban incorporarlos a un 

proceso de transición. Para los que aceptaron la transición, se estableció un grupo de colegas para reunir a 

todas las organizaciones donantes involucradas para brindar apoyo mutuo y garantizar un mensaje 

coherente a los directores de las instituciones con respecto a las expectativas de la transición acordadas.
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Todos los directores y donantes participantes firmaron convenios escritos que incluían marcadores 

concretos de avances y respuestas estandarizadas a cualquier acusación relacionada con la protección 

infantil que surgiera durante el proceso de transición. Together for Change frecuentemente reiteró su 

compromiso de financiar a las instituciones que participaran totalmente en la transición y de eliminar 

gradualmente el financiamiento a aquellas que optaran por continuar brindando el modelo de acogimiento 

residencial. Fue solo después de este período de preparación que se obtuvo la aceptación total y se pudo 

iniciar el proceso de trabajo social. 

Durante el trabajo para involucrar a los donantes de Project Families, Together for Change se enteró de 

otra organización donante, Smiling Hearts Foundation, que también había apoyado a Firefly por mucho 

tiempo. Se descubrieron fotos de Ethan con los NNAs bajo a su cuidado en el sitio web de Smiling Hearts; 

sin embargo, el nombre de su institución no figuraba como Firefly, sino que solo se identificaba como el 

Hogar de Niños y Niñas de Smiling Hearts, que lleva el nombre de la organización donante. Ni Smiling 

Hearts, ni Together for Change estaban al tanto de la existencia del otro donante, ya que Ethan no había 

revelado esta información a ninguno de los dos. Together for Change se puso en contacto con Smiling 

Hearts y después de algunos esfuerzos lograron obtener su apoyo para la transición. A partir de ese 

momento, ambos donantes trabajaron juntos para cotejar y verificar las solicitudes pasadas y futuras de 

apoyo financiero. 

En el caso de los NNAs cuyas familias estaban en una relación patrón-cliente con Ethan, se plantearon 

preocupaciones sobre su posible interferencia con algunas de las evaluaciones familiares, supuestamente 

para evitar que los NNAs regresaran a casa antes de que él pudiera cumplir con sus obligaciones sociales de 

brindarles apoyo a largo plazo para su educación. Los trabajadores sociales respondieron informando 

discretamente sus preocupaciones a Project Families y los planes para establecer su rol posterior a la 

transición se adelantaron para justificar su retiro del trabajo social y los programas de reintegración de 

forma que le permitiera salvar su reputación. Siempre que fue posible, las iniciativas de desarrollo 

comunitario destinadas a prevenir la separación familiar se dirigieron a la comunidad de origen de Ethan 

para que pudiera cumplir con sus obligaciones sociales como patrón y mantener su estatus en la comunidad 

de formas alternas que no dependieran de la institucionalización de los NNAs.   

La alianza entre Ethan y Together for Change fue altamente relacional y no estructurada, con una confianza 

absoluta puesta en Ethan y una enorme falta de rendición de cuentas de la parte financiera.  Firefly no 

estaba registrado para operar como institución, ni estaba operando bajo ninguna otra organización o 

entidad. Ethan fue tratado como un empleado de Together for Change durante varios años antes de que se 

estableciera un contrato de trabajo con él. 

A pesar de las repetidas solicitudes de Ethan que Together for Change llevara a cabo una auditoría financiera 

de los meticulosos registros que él había mantenido por su propia cuenta, ellos descartaron la necesidad de 

hacerlo y continuaron transfiriendo grandes cantidades de fondos a su cuenta bancaria personal. Hubo 

momentos en que Ethan tenía el equivalente a USD $ 200,000 de fondos transferidos en su cuenta bancaria 

y a menudo se le pedía que retirara y almacenara decenas de miles de dólares en su casa hasta que pudiera 

distribuir el efectivo a otras instituciones respaldadas por Together for Change. 

Together for Change también se basó en un modelo de apadrinamiento infantil como su método principal de 

recaudación de fondos y la información privada sobre los niños y niñas se compartió pública y ampliamente, 

sin que estuvieran conscientes de que esto violaba los derechos de los NNAs a la privacidad. Los visitantes del 

extranjero interactuaban con los NNAs en Firefly durante las visitas anuales, distribuyendo obsequios y 

solicitando detalles privados sobre las historias de los NNAs. 

Como parte del trabajo de Inducción y preparación requerido antes de iniciar el proceso de trabajo social, 

Project Families trabajó en colaboración con ambas partes interesadas para desarrollar e implementar una 

estrategia de transición. Se identificaron vacíos clave en la evaluación organizacional y se establecieron planes 

para mitigar los múltiples riesgos inherentes a la alianza relacional. Esto incluyó el desarrollo y fortalecimiento 

de políticas y marcos organizacionales, administrativos, financieros y de protección infantil.    
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En conversaciones posteriores, Ethan compartió sus reflexiones sobre el taller inicial de concientización 

impartido por la organización internacional de capacitación, así como las posteriores sesiones de 

capacitación que impartieron sobre los procesos de trabajo social. Según indicó, hubo dos tácticas de 

comunicación utilizadas en particular que no contribuyeron en absoluto a su decisión de hacer la transición 

para alejarse del acogimiento residencial: el marco de los derechos del NNA y la introducción del 

acogimiento temporal por familias sustitutas. Como estos conceptos eran abstractos y en gran parte 

desconocidos para la mayoría de los directores de las instituciones, los encontró irrelevantes para su 

situación hasta que múltiples conversaciones profundas con Project Families lo guiaron a convertir esos 

argumentos teóricos en aplicaciones prácticas. 

En particular, Ethan citó un mensaje específico de los talleres de concientización que tuvieron un especial 

impacto en su decisión de hacer la transición de Firefly. La evidencia de las reformas del sistema de cuidado 

infantil que ya se están llevando a cabo en otros países de la región lo llevó a darse cuenta de que, 

independientemente de que los directores se unieran a la idea del cuidado familiar, el acogimiento 

residencial eventualmente se eliminaría en su país. A pesar de que Ethan se involucró en el acogimiento 

residencial debido a distintas motivaciones encontradas, su disposición hacia un enfoque racional significó 

una explicación lógica del por qué ya no sería factible permanecer en el negocio del acogimiento 

residencial, así como escuchar ejemplos de otras personas que pudieron exitosamente conservar su puesto 

después de la transición, fueron efectivos para lograr su aceptación para la transición. 

Together for Change ahora emplea a Ethan en un nuevo rol a través del cual imparte talleres de 

concientización sobre la importancia del cuidado familiar. Viaja todo el tiempo a aldeas dentro de su 

provincia de origen y habla con los padres de familia y líderes comunitarios desde su perspectiva como 

exdirector de la institución. También está involucrado en iniciativas de desarrollo comunitario para mejorar 

las escuelas públicas locales para que los padres puedan cuidar a sus hijos e hijas en casa en lugar de 

enviarlos a instituciones con la esperanza de acceder a una mejor educación para ellos. Todos menos dos 

de los niños de Firefly fueron reintegrados con familias biológicas o colocados en acogimiento por familia 

ampliada. Los dos niños restantes están trabajando junto con un trabajador social de Project Families para 

prepararse para dejar el acogimiento residencial y hacer la transición a una vida independiente.  

 

 CALIFICACIÓN 
 
 

Tema Nombre del Tema   Verde Naranja Rojo 
 

1 Exponiendo las Razones de la Transición x 

2 Lealtad y Compromiso x 

3 Motivación x 

4 Alteridad x 

5 Clientelismo y Obligación Social x 

6 Propiedad Psicológica x 

7 Naturaleza de la Alianza   x 

Total 1 4 2 
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 JUSTIFICACIÓN DE LA CALIFICACIÓN Y LA 
ESTRATEGIA DE TRANSICIÓN 

 

La combinación de varios factores de posibles 

riesgos condujo a un proceso de transición 

moderadamente complejo, pero inesperadamente 

exitoso. Las motivaciones encontradas y los 

intereses personales del director podrían haber 

representado un desafío importante para la 

transición, especialmente en lo que respecta a 

conservar su estatus y medio de sustento, así 

como al cumplimiento de las obligaciones sociales 

con sus clientes.    

Sin embargo, como su decisión de establecer una 

institución fue principalmente racional y no emocional, 

el uso de un enfoque racional para abordar sus 

motivaciones y preocupaciones de mantener su 

estatus y sus medios de vida después de la transición 

resultó eficaz para lograr la aceptación de la transición. 

Aunque este mensaje tenía que transmitirse de 

manera indirecta y con mucho tacto para evitar 

acusarlo de albergar intereses personales, fue posible 

conectarlo abiertamente con otras personas que 

habían pasado por la transición para ayudarlo a 

visualizar cómo podría continuar en un nuevo rol 

después de la transición. 

Aunque el director no tenía calificaciones 

profesionales o experiencia relevantes, su educación 

superior le brindó la capacidad de absorber 

rápidamente nuevas teorías y procesos en torno a la 

reintegración segura y el desarrollo comunitario. 

Participó en algunos de los trabajos de casos para 

los NNAs bajo su cuidado y basándose en su 

conocimiento de las historias de los niños y niñas y 

el tiempo que estuvieron en la institución, pudo 

hacer contribuciones valiosas a las evaluaciones de 

los NNAs que realizaban los trabajadores sociales. 

Por lo general, estas contribuciones no existen en 

otros proyectos de transición donde los directores 

no pueden comprender la importancia del proceso 

de evaluación o se niegan a cooperar a proporcionar 

información, lo que provoca vacíos de información 

que pueden conducir fácilmente a decisiones de 

colocación inapropiadas y posibles daños a los 

NNAs. 

En general, el mayor riesgo para el proceso de 

transición fue la falta de formalidad y estructura de la 

alianza entre el director y el donante principal. Como 

parte del establecimiento de procesos a nivel 

organizacional diseñados para trabajar hacia una 

alianza contractual, se establecieron nuevas 

estructuras para la presentación de informes 

financieros y sistemas de rendición de cuentas. 

También se facilitó el diálogo directo entre el director 

y el donante principal sobre la necesidad de cambiar 

las prácticas pasadas y aclarar las condiciones y 

expectativas para la futura participación del director 

en los programas posteriores a la transición. 

La participación no intencional del director y el donante 

principal en la recaudación de fondos no ética se abordó 

mediante la implementación de una política sólida de 

protección infantil que describe las comunicaciones 

éticas, así como la reforma del modelo de 

apadrinamiento infantil a un modelo de apoyo familiar de 

recaudación de fondos que ya no distribuía fotos de los 

niños y niñas en la institución, ni revelaba detalles 

privados sobre sus vidas. 

 

Aunque el donante principal y el director se 

apresuraron a aceptar genuinamente el concepto de 

cuidado familiar, el proceso de mitigación de riesgos 

fue fundamental para garantizar un proceso de 

transición seguro. Se necesitaron enfoques 

culturalmente sensibles y soluciones creativas para 

abordar las motivaciones encontradas del director y 

resolver algunos de los problemas que surgieron del 

hecho que el director actuaba dentro de su rol de 

patrón de las familias de los NNAs a su cargo. 

A pesar de la presencia de varios indicadores de luz 

naranja y pocos de luz roja, la transición fue viable 

mediante la exploración cuidadosa de todos estos 

aspectos. Los resultados de la transición han sido en 

gran medida positivos y el director se ha convertido 

en un fuerte candidato para ser un defensor de la 

reforma del cuidado infantil a nivel nacional.   
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ESTUDIO DE CASO: LIGHTHOUSE CHILDREN’S VILLAGE  
 

En 2004, Kim, de noruega viajó al extranjero con un amigo y allí le presentaron a una pareja de 

expatriados que trabajaban en obras de caridad en comunidades que vivían cerca de un basurero.  

Cuando la pareja conoció a Maya, una joven nacional que había crecido en una institución y quería 

establecer su propia institución, juntos cofundaron Lighthouse Children´s Village. Maya asumió el rol de 

codirectora y la función principal de cuidadora, mientras que la pareja de expatriados cumplió los roles 

duales de donante principal/codirector al asumir la responsabilidad principal de recaudación de fondos 

además de la dirección de las operaciones diarias de Lighthouse.  Al fortalecer su relación con la pareja de 

expatriados, Kim se involucró cada vez más con Lighthouse y trajo equipos anualmente para servir como 

voluntarios e interactuar con los niños que vivían allí. 

Kim apoyó a la pareja de expatriados por un periodo de tiempo en que tuvieron serios problemas 

médicos, de salud mental y personales que, en última instancia, les impidieron continuar con sus 

funciones en Lighthouse, por lo que Kim asumió el papel de donante principal. La pareja de 

expatriados fue destituida de sus cargos y se estableció una entidad en Noruega para recaudar y 

desembolsar fondos a Lighthouse.  Como nuevo donante principal, Kim tomó los pasos necesarios 

para implementar medidas organizativas y para la rendición de cuentas financiera de Lighthouse. 

También llevó a cabo una actualización completa del programa de apadrinamiento infantil. 

Pronto se dio cuenta de que la cantidad de niños y niñas para los que había estado recaudando fondos 

era diferente a la cantidad de NNAs que realmente vivían en la institución. No logró que algunas de las 

fotos de los niños y niñas coincidieran con las anteriores, ya que, sin que ella lo supiera, nuevos NNAs 

estaban reemplazando a los que habían vivido anteriormente en Lighthouse. Interrogatorios 

exhaustivos con diversas personas involucradas con Lighthouse la llevaron a descubrir que muchos de 

los NNAs sí tenían padres y que algunos de ellos entraban y salían del cuidado residencial. Los niños y 

niñas que supuestamente eran huérfanos tenían 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 permitía entrar en las instalaciones de Lighthouse. 

Durante este tiempo, Maya, la cofundadora y directora nacional, había tenido conflictos con la pareja de 

expatriados varias veces, pero había permanecido en un segundo plano y no había tenido mucho contacto 

con Kim. Cuando el retorno de la pareja de expatriados a Noruega fue inminente, Maya invirtió mucho en 

su relación con Kim, presuntamente para mantener el acceso a los fondos. El esposo de Maya, Liam, 

también nacional, fue contratado como el nuevo gerente interino de Lighthouse y luego efectivamente se 

convirtió en el director oficial, haciéndose cargo de las operaciones diarias y convirtiéndose en el enlace 

principal con Kim. Para ese momento, Kim estaba en la búsqueda de otra organización para hacerse cargo 

de forma permanente de la dirección de Lighthouse en parte debido al estrés ocasionado por los cambios 

en la dirección y debido a la creciente dificultad de recaudar fondos para la institución.  

Cuando Kim se acercó a Transform Care Foundation, una organización que abogaba por el cuidado familiar, 

les pidió que se hicieran cargo de la dirección de Lighthouse. En su lugar, Transform Care la motivó a 

trabajar hacia la transición y la apoyo para iniciar el proceso de recopilación de información para 

desarrollar una estrategia de la transición. Basado en la familiaridad de Transform Care con el costo de vida 

en el país donde operaba Lighthouse, una de las primeras áreas identificadas como una señal de alerta 

fueron los presupuestos inflados que Maya y Liam le enviaban a Kim mensualmente.   
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Kim había heredado de la pareja de expatriados la responsabilidad financiera de cubrir el alquiler de 

lujosas instalaciones donde Maya y Liam residían juntamente con varios miembros de su familia ampliada, 

salarios mensuales para ambos directores muy por encima del promedio de puestos similares en otras 

organizaciones y matrículas en colegios privados para sus tres hijos biológicos. Aunque esta fue una clara 

señal de advertencia para Transform Care, plantear preocupaciones sobre la posibilidad de 

malversación de fondos en esta etapa habría sido prematuro, dada la estrecha relación y lealtad que se 

había formado entre Kim, Maya y Liam. Todas las llamadas que tenían sobre las operaciones y los 

fondos de Lighthouse terminaban con afirmaciones de afecto y respeto mutuos. Kim estaba 

convencida de que, a pesar de su ineficiencia en el manejo financiero, Maya y Liam genuinamente se 

preocupaban por los niños y niñas. 

Después de un período de conversaciones con Transform Care que requirieron mucho tacto para explorar 

la posibilidad de la transición, Kim y miembros de la junta directiva de la entidad recaudadora de 

fondos noruega tomaron la decisión de proceder con la transición. Aunque creían en los beneficios del 

cuidado familiar, no tenían motivos para dudar de que Maya y Liam estaban proporcionando un buen 

cuidado a los NNAs en Lighthouse. Por lo tanto, el factor primordial en su decisión de real izar la 

transición fue más bien para reducir la responsabilidad administrativa y financiera sobre ellos mismos y 

sus colaboradores y no por la urgencia de reintegrar a los NNAs para sacarlos de una situación dañina. 

Cuando Lim le presento la idea de transición a Maya y Liam, ellos rápidamente dijeron estar de acuerdo 

con participar y firmaron un convenio de asociación con Transform Care y la entidad noruega, donde se 

describieron los términos para eliminar gradualmente el acogimiento residencial y se exploraron los 

programas posteriores a la transición.  Más tarde se hizo evidente que Maya y Liam aceptaron la 

transición sin la intención genuina de hacerla y sus esfuerzos por desvirtuar el proceso resultaron en 

mensajes contradictorios para los NNAs y las familias y comprometiendo el mismo proceso de 

reintegración. 

Después de un período para evaluar y fortalecer los sistemas administrativos y las políticas tanto para la 

entidad noruega como para Lighthouse, se contrató a una trabajadora social externa para realizar el 

proceso de reintegración de los NNAs en Lighthouse. Durante su trabajo allí, la trabajadora social llegó a 

sospechar un abuso generalizado y fue objeto de acosos y amenazas por parte de los directores en 

respuesta a sus denuncias de conformidad con la nueva política de protección infantil de Lighthouse. 

Maya y Liam obstaculizaron sus esfuerzos por realizar las evaluaciones de los NNAs, ya que instruyeron a 

los NNAs a no hablar con ella y los amenazaron si lo hacían. Llamaron a las familias antes de que ella los 

visitara y les ordenaron decirle que no podían cuidar a sus hijos e hijas y que no querían que se fueran de 

Lighthouse. También mal informaron a las familias y NNAs que Transform Care pagaría a la trabajadora 

social una comisión por cada niño o niña que reintegrara.   

En el transcurso de seis meses y con mucha prudencia, Transform Care presentó a Kim evidencia de la 

interferencia de Maya y Liam con el proceso de reintegración, revelando intencionalmente pequeños 

fragmentos de información de forma gradual. Debido a que la relación entre Kim y Maya y Liam había 

durado por casi diez años y la lealtad de Kim estaba basada en un profundo sentido de confianza, 

acusaciones prematuras de comportamiento no ético pudieron haber evitado que Kim viera las acciones 

de forma objetiva. Kim pudo haberse manifestado rápidamente en su defensa si hubiera sentido que 

estaban siendo acusados injustamente por una organización que apenas los conocía y pudo haber dado 

marcha atrás a su decisión de hacer la transición. 

 

A pesar de las sospechas de que no todo era correcto en las operaciones de Lighthouse, Kim disculpó su 

conducta, aduciendo que eran buenas personas que se preocupaban por los niños y niñas. 
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Cuando la trabajadora social renunció después de cuatro meses de trabajar en Lighthouse y el sabotaje de 

Maya y Liam se hizo cada vez más evidente e inexcusable, Transform Care le recomendó a Kim que hiciera 

una visita en persona a Lighthouse para recopilar documentos que pudieran revelar evidencia de la 

presunta malversación de fondos. Aunque las acusaciones de abuso y la interferencia de los directores en 

los esfuerzos para reintegrar a los niños eran los temas más preocupantes, Transform Care optó por 

buscar pruebas de su uso indebido de los fondos como motivo de despido. En lugar de involucrar a los 

NNAs en una situación potencialmente insegura en la que Maya y Liam podrían presionarlos o 

amenazarlos para que se retractaran de sus revelaciones, el objetivo era sacar a los directores de 

Lighthouse para que los NNAs ya no estuvieran bajo su cuidado.    

Cuando Kim visitó Lighthouse y solicitó los registros financieros, Liam se dio cuenta de que estaba 

acorralado. En su desesperación, agredió físicamente a Kim y le impidió salir de la oficin a hasta que 

Maya finalmente intervino y le suplicó a su esposo que la dejara ir. Después de que Maya y Liam se 

vieron obligados a mostrar sus verdaderas intenciones con Kim, se hicieron planes para despedirlos 

siguiendo los procedimientos disciplinarios del personal. La lealtad de Kim se trasladó completa e 

inmediatamente a los niños y niñas y todos los esfuerzos se centraron en garantizar su seguridad. 

Fue entonces cuando la documentación de la administración de Lighthouse reveló que los miembros de la 

junta directiva en el extranjero no estaban registrados legalmente en la entidad gubernamental respectiva 

a pesar de la documentación falsa y que Liam aseguraba que sí lo estaban. Aunque se habían establecido 

contratos de trabajo para el personal como parte del trabajo de preparación antes de iniciar la 

reintegración, una revisión de la documentación reveló que no habían sido firmados por los directores u 

otros empleados. Sin ninguna estructura organizacional, ni autoridad legal para destituir a los 

directores de sus cargos, Kim acordó no presentar cargos por la agresión a cambio de las renuncias 

voluntarias de Maya y Liam y un generoso paquete de indemnización. 

Una vez se estableció un consejo de transición y un equipo de dirección, se envió a consejeros y 

psicólogos para trabajar con los NNAs y el personal que aún estaban conmocionados por la partida 

inesperada de los exdirectores. Muchos de los NNAs permanecieron en estrecho contacto con Maya y 

Liam después de su partida y siguieron sus instrucciones de vandalizar la propiedad, amenazar 

físicamente a los nuevos trabajadores sociales con fragmentos de vidrio e informar a Kim sobre falsas 

acusaciones de abuso por parte del nuevo gerente. Los adolescentes que habían pasado hasta diez años 

viviendo en Lighthouse se sintieron perdidos cuando sus cuidadores fueron despedidos sin 

explicación, ya que Kim no podía informarles que Maya y Liam los habían estado explotando para su 

beneficio personal. Aunque una revisión exhaustiva de los registros financieros revelaría más tarde 

que los directores habían tomado el equivalente a 50.000 dólares estadounidenses de donaciones y 

fondos designados para Lighthouse para sí mismos, Kim había firmado un acuerdo de confidencialidad 

que le prohibía hablar de las razones de la renuncia de los directores.   

Cuando el nuevo equipo de dirección localizó a los egresados de Lighthouse y escuchó sus relatos 

sobre lo que habían presenciado durante su estadía en la institución, emergieron detalles de casos 

de abuso sexual cometidos por una cuidadora que resultó ser la hermana de Maya.  Además, Liam 

dio instrucciones a los niños mayores que utilizaran la violencia física contra las niñas y niños más 

pequeños para causar caos dentro de Lighthouse. Los jóvenes que aprendieron a hablar inglés lo 

suficientemente bien fueron enviados lejos para evitar que comunicaran a Kim evidencia de la 

malversación de fondos que descubrieron.   

En este último caso, Maya y Liam acusaron falsamente a estos jóvenes de robar dinero y participar en 

actos de prostitución para desacreditarlos públicamente y generar dudas sobre las acusaciones que 

pudieran hacer contra ellos. Los avergonzaron frente a sus familias y comunidades para quitarles sus 

redes de apoyo, a tal grado que uno de los jóvenes terminó en la cárcel y a una joven, a quien 

acusaron de ser trabajadora sexual, le ocasionaron un daño irreparable en la relación con su madre.    
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En uno de los casos más graves de negligencia y abuso, Maya y Liam hicieron de todo para encubrir 

su falta de brindar atención médica a un niño pequeño que estando sin supervisión, sufrió una lesión 

cerebral en un accidente. Al darse cuenta que sus deficiencias cognitivas y físicas eran demasiado 

difíciles de sobrellevar y a medida que la condición del niño empeoró, los directores lo enviaron a una 

provincia rural para que una pareja sin hijos lo cuidara. Desafortunadamente, falleció ocho meses 

después del incidente. 

Cuando los trabajadores sociales empezaron a localizar a la mayoría de las familias de los NNAs en la 

institución, surgieron historias de cómo los padres de los NNAs que habían sido reclutados para el 

acogimiento residencial no sabían del paradero de sus hijos e hijas y los habían buscado durante 

años. En los expedientes de los NNAs se descubrieron contratos escritos que impedían a los padres 

visitar a sus hijos e hijas o contactarlos, amenazándolos con confiscarles las tarjetas de identificación 

nacionales si no cumplían con las condiciones del contrato. La mayoría de la información proporcionada 

por Maya y Liam sobre la situación de las familias resultó ser falsa y existían sospechas creíbles de que 

algunos NNAs habían sido objeto de trata desde otras partes del país por un colega de Liam. 

El sospechoso de trata intentó sacar a esos niños de Lighthouse durante el proceso de transición, 

mostrando certificados de nacimiento falsificados y alegando que eran sus hijos adoptivos. En ese 

momento se denunció a la policía y a autoridades locales, así como al departamento de bienestar 

infantil del gobierno nacional, responsable de supervisar los servicios de acogimiento residencial 

infantil. Después de sostener múltiples reuniones durante varios meses con el alto funcionario del 

gobierno, representante de dicho departamento, no se tomó ninguna medida. Posteriormente salió a la 

luz que el funcionario tenía una amistad de muchos años con Liam por lo que decidió no ejercer su 

deber de proteger a los NNAs.   

Cuando quedó claro que Maya y Liam seguían trabajando detrás del telón para sabotear al nuevo 

equipo de dirección y el proceso de reintegración, se tomó la decisión de trasladar a los NNAs a dos 

hogares grupales pequeños a otra área de la ciudad, en primer lugar, para removerlos del entorno físico 

donde muchos habían soportado años de abuso y de la cultura de violencia y en segundo lugar para 

aumentar la distancia geográfica de Maya y Liam.  Se hizo consultas con los NNAs y las familias, se 

mantuvieron juntos a los hermanos y hermanas, se separó a los niños más pequeños de los 

mayores que eran físicamente abusivos, se contrataron a cuidadores experimentados, se 

alquilaron casas regulares, imperceptibles de otras casas en la comunidad y se inscribió 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 drásticamente, lo s 

comportamientos de alto riesgo disminuyeron, el rendimiento escolar aumentó y en 18 meses, todos los 

niños y niñas habían sido reintegrados a entornos de cuidado familiar o comunitario . Se estableció un 

programa para los egresados de la institución para ayudarlos a hacer una transición segura a la vida fuera 

de Lighthouse y algunos de los jóvenes programados para una vida independiente incluso decidieron 

regresar con sus familias. Aunque el monitoreo de la mayoría de los casos aún continua y los trabajadores 

sociales aún enfrentan numerosos desafíos y el riesgo frecuente de la interrupción de la colocación, 

ninguno de los NNAs ha sido reinstitucionalizado y la mayoría están razonablemente bien, considerando 

los años de abuso y trauma que muchos de ellos tuvieron que soportar. 

Durante los cuatro años siguientes a la decisión de hacer la transición, Kim tuvo que soportar niveles 

incalculables de estrés y conflicto interno, lidiando con la sensación de traición de las acciones de Maya 

y Liam. Al descubrirse más detalles sobre los comportamientos abusivos y criminales de muchas 

personas asociadas con Lighthouse, Kim experimentó de primera mano la reacción violenta por haber 

expuesto todo su actuar. Al mismo tiempo, tuvo que enfrentar varias emergencias y problemas de 

salud dentro de su propia familia, hipotecó nuevamente su casa y tuvo que vender sus activos 

personales para poder continuar financiando el proceso de transición. Hasta este día continua en 

batallas legales con Maya y Liam.   
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En una inusual demostración de compromiso inquebrantable con los NNAs niños, Kim se mantuvo 

comprometida con el proceso de transición incluso cuando estaba emocional y financieramente agotada y 

sentía que no podía continuar. Se conoce de situaciones similares que fracasaron totalmente, causando un 

daño incalculable a los NNAs, pero la combinación de circunstancias e intervenciones resultó en una historia 

inusual de un grupo de personas que eligieron no abandonar el proceso y de los niños y niñas cuyas vidas 

cambiaron a consecuencia de ello.     

 
 CALIFICACIÓN 

 

 

Tema Título del Tema Verde Naranja Rojo 
 

1 Exponiendo las Razones de la Transición x 

2 Lealtad y Compromiso x 

3 Motivación x 

4 Alteridad x 

5 Clientelismo y Obligación Social x 

6 Propiedad Psicológica x 

7 Naturaleza de la Alianza  x 

Total 0 2 5 

 
 

 JUSTIFICACIÓN DE LA CALIFICACIÓN Y LA 
ESTRATEGIA DE TRANSICIÓN 

Aunque el donante principal demostró una 

preocupación genuina por el bienestar de los NNAs 

juntamente con un fuerte sentido de lealtad hacia los 

directores por su trabajo en el cuidado de los niños, 

las motivaciones de los directores para involucrarse 

en el acogimiento residencial fueron totalmente 

dominadas por la búsqueda de beneficios 

económicos. Las motivaciones iniciales de la directora 

fundadora nacional para establecer una institución 

nunca se aclararon, pero se benefició de las acciones 

lucrativas de su esposo. 

Al inicio cuando su esposo ya la había reemplazado 

en el rol de directora para cuando inició la 

transición, parecía que ella era una mera cómplice 

del engaño sin incentivarlo; sin embargo, a medida 

que surgieron más denuncias durante el proceso de 

la transición, se descubrió que recurrió a todos los  

 
 

 
medios, poniendo en peligro a los niños y niñas en un 

esfuerzo por protegerse a sí misma y a la institución y 

para asegurarse que los fondos siguieran fluyendo de 

parte del donante principal. 

La existencia de estas motivaciones que reemplazaron 

el interés superior de los NNAs, combinado con una 

alianza altamente relacional y basada en la confianza, 

establecida en un país con marcos regulatorios débiles, 

creó una situación volátil que resultó en una cultura 

institucional de abuso de poder sobre los NNAs, sus 

familias y el personal.  Aunque se identificaron 

carencias clave en los procesos administrativos, 

convenia a los intereses de los directores evitar los 

esfuerzos para atenderlas.   

Aunque afirmaron estar de acuerdo con la 

transición, los directores nunca tuvieron la intención 

de cambiar su modelo de atención y aparentaron 

cooperar mientras socavaban y saboteaban 

cualquier posibilidad de cambio real.   



 

Contactaron a otros donantes en un esfuerzo por 

obtener fondos de otras fuentes e incluso intentaron 

establecer una nueva institución, coaccionando a los 

NNAs a seguirlos. Ejercer una influencia positiva y 

empezar el proceso de trabajo social fue casi 

imposible hasta que se negoció la renuncia de los 

directores y se alejaron físicamente a los NNAs de su 

proximidad.  

 

Inicialmente, cuando la donante principal aceptó 

hacer la transición para dejar de apoyar el 

acogimiento residencial, la razón principal de su 

decisión no fue necesariamente darse cuenta de que 

los niños deberían estar en familias. Creyendo que 

los NNAs estaban bien cuidados, vio la eliminación 

gradual del cuidado residencial como una solución a 

las dificultades de financiar un compromiso continuo 

y a largo plazo y que, de paso, resolvería su 

preocupación de que los directores no manejaban los 

recursos financieros de la institución eficazmente.   

Sin embargo, cuando surgieron sospechas de un 

comportamiento no ético mucho más grave y criminal 

que luego se confirmó, la motivación del donante 

principal para proseguir con la transición se transformó y 

se centró por completo en la seguridad y el bienestar de 

los NNAs. En medio de una fuerte sensación de traición 

al descubrir años de engaño, ganancias económicas, 

abuso y explotación en manos de personas en las que 

ella había confiado y avalado plenamente, fue la 

responsabilidad que sentía hacia la protección de esos 

niños y niñas lo que la mantuvo involucrada en un 

proceso de transición que muchos habrían abandonado. 

Cabe señalar que muchas de las intervenciones empleadas 

durante esta transición solo fueron posibles en esta 

situación debido al apoyo técnico brindado por 

profesionales que tenían la experiencia directa de vivir y 

trabajar durante muchos años en el país donde operaba la 

institución. Es poco probable que estas intervenciones 

pudieran haber sido realizadas por profesionales 

internacionales que no estuvieran familiarizados con el 

contexto y que no pudieran depender de redes extensas de 

apoyo y relaciones existentes con personas, organizaciones 

y autoridades locales para obtener ayuda. Por lo anterior, 

se recomienda que el uso de cualquiera de las 

intervenciones descritas aquí sea analizado 

cuidadosamente dentro del contexto de otras transiciones.  
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Descripción General de la Herramienta de 
Evaluación de Modelos de Atención en Transición  

 

 Descripción General de las Organizaciones 
en Transición    

Introducción 

La transición de los centros de acogimiento residencial es 

una parte importante de las reformas del cuidado 

infantil. Cuando las organizaciones que administran los 

servicios de acogimiento residencial atraviesan un 

proceso de transición, reorientan los esfuerzos y la 

inversión hacia apoyo esencial para las familias y 

comunidades, lo que hace posible que los NNAs crezcan 

dentro de una familia y como parte de una comunidad 

más amplia. 

 

La transición de un centro de acogimiento residencial es 

un proceso amplio que implica cambios en todos los 

niveles de la organización. El proceso es complejo y 

comprende de muchas distintas etapas y pasos como se 

describe en el diagrama a continuación: 

Un enfoque personalizado para la transición 
 

Aunque la mayoría de las transiciones avanzan mediante 

estas etapas generales, no existe un único enfoque para 

todas ya que no existen dos centros de acogimiento 

residencial iguales. Cada uno tiene un punto de partida 

único dependiendo del país y el contexto cultural en el 

que opera y las dinámicas que son exclusivas a cada 

organización, los socios y las personas involucradas. Por 

lo tanto, se requiere de una estrategia personalizada 

para apoyar la transición de una manera segura y eficaz. 

La Herramienta de Evaluación de Modelos de Atención en 

Transición se formuló para ayudar a los profesionales que 

brindan apoyo técnico a las organizaciones en transición a 

desarrollar una estrategia personalizada. La estrategia se 

centra en las perspectivas y preocupaciones de los 

actores interesados clave y, en particular, en la alianza 

entre quienes dirigen el centro de acogimiento 

residencial y sus colaboradores clave. Es una herramienta 

que busca adaptarse a cada situación en particular, que 

guía a los profesionales a través del proceso de análisis de 

las dinámicas involucradas. Las dinámicas se organizan en 

siete temas clave y se incluyen sugerencias y acciones 

relevantes que los profesionales pueden considerar 

incluir en su plan estratégico. Está diseñada para 

complementar y no reemplazar otras herramientas de 

evaluación, como las evaluaciones de los NNAs y las 

familias y las evaluaciones organizacionales. 

¿Qué se necesita?   

Antes de utilizar la Herramienta de Evaluación de 

Modelos de Atención en Transición, los 

profesionales que brindan apoyo técnico deben 

poseer un conocimiento integral de los marcos 

regulatorios, las políticas y la legislación del país en 

el que opera la institución. Esto incluye un 

conocimiento operativo de:   

· Marcos nacionales de protección infantil 

· Servicios de apoyo al bienestar social 

· Políticas de acogimiento alternativo    

A continuación, se debe realizar una serie de 

evaluaciones organizacionales y recopilar 

información relevante de las partes interesadas 

clave, es decir, el director y el donante principal. Esta 

información puede estar relacionada con las 

siguientes áreas:  

· Administración   

· Estructura organizativa y estatus 

· Alianzas   

· Historia sobre su fundación   

· Perspectivas de los actores interesados  

Una vez se haya recopilado esta información, 

entonces será posible trabajar con la Herramienta 

de Evaluación de Modelos de Atención en 

Transición para analizar la situación individual del 

profesional y desarrollar una estrategia de 

transición adecuada. 

¿Qué más incluye? 

La Herramienta de Evaluación de Modelos de 

Atención en Transición contiene enlaces a otros 

recursos útiles que probablemente los 

profesionales desearán usar o adaptar para 

implementar la transición. También incluye algunas 

descripciones breves de teorías y perspectivas 

sociológicas, como paradigmas culturales 

relevantes, que se relacionan con la transición. 

Herramienta de Evaluación de Modelos de  

Atención en Transición Tool 

- Herramienta de Evaluación de los 
Modelos de Atención en Transición 
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