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Origenes de |la Herramienta

Esta herramienta nacio a partir del aprendizajey la Estas tendencias e indicadores clave muchas veces
experiencia de los autores durante el trabajo de se derivan de las dinamicas ligadas a las

transicion de instituciones financiadas y motivaciones y a las caracteristicas del director y
administradas de forma privada en varios paises y donante principal de una institucién y de la relacién
regiones. Con el tiempo, los autores observaron e historia entre ellos. Estas dinamicas crearon el
tendencias e indicadores clave que les permitieron "punto de partida", es decir, el ambiente propicio.
anticipar cémo podria desarrollarse una transicion. Al analizar el ambiente propicio, los autores

descubrieron que podian anticipar el posible
trayecto de una transicion y utilizar estos
conocimientos para desarrollar la estrategia mas
segura y eficaz posible. La documentacién de estos
aprendizajes y tendencias a lo largo de muchos afios
dio como resultado el desarrollo de esta
herramienta.
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Antecedentes

Reformas del Cuidado Infantil:
Panorama General

Los dafos que el acogimiento residencial ocasionan
en el desarrollo y el bienestar de los nifios, nifias y
adolescentes (NNAs) estan bien establecidos y
documentados. La inmensa evidencia ha provocado
un llamado a nivel mundial para poner fin a la
institucionalizacién de los nifios y nifias y ha
impulsado las reformas de los sistemas de proteccién
y cuidado infantil en muchas regiones y paises del
mundo. Las reformas del cuidado infantil son
complejas y conllevan cambios multifacéticos a nivel
de sistemas. Implican realizar cambios en las leyes,
regulaciones, politicas, servicios, asignacién de
recursos y capacitacion del recurso humano, asi como
el desarrollo de nuevos mecanismos de
implementacion y monitoreo. Son dirigidas por el
gobierno y a menudo, apoyadas por agencias
intergubernamentales y no gubernamentales.

R vaN
Imagen: Biblioteca en Linea para Profesionales - BCN

En los paises 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.  alafamilia como el entorno éptimo para
el desarrollo y el bienestar de los NNAs;

b. el derecho del nifio o nifia a la vida familiar;

¢. 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 “desinstitucionalizacion” e
incluye esfuerzos para reducir la cantidad de NNAs en las
instituciones a través de la reintegracién y la reduccion del
numero de instituciones en funcionamiento, idealmente a
través de la transicion en lugar del cierre. Es decir, la transicidon
es un componente de las reformas al cuidado infantil y debe, en
la medida de lo posible, estar ligada a reformas mas amplias a
nivel de sistemas, ocurrir con la participacion de las autoridades
competentes y utilizar los procedimientos nacionales
establecidos en los casos donde ya existan.

Herramienta de Evaluacién de Modelos de - Antecedentes 5

Atencidén en Transicidon



. . Algunas organizaciones hacen la transicién a programas
La Transicion es lo Ideal . _
ya establecidos para ayudar a los NNAs a reintegrarse

Como su nombre lo indica, la transicién implica fuera de la institucion en transicién. En otros casos, se
’

cambiar el modelo de atencién o los servicios de desarrollan nuevos programas para atender una

institucionales a no institucionales de una deficiencia del sistema general que seguird teniendo

organizacién. La transicién, mas que el cierre, es ideal como resultado que los NNAs sean colocados en

y tiene dos propésitos. Primero, contribuye a instituciones a menos que esta se atienda. Los nuevos
. ’

disminuir el nimero de instituciones. Segundo, programas no tienen por qué limitarse a los servicios de

permite desarrollar nuevos servicios que apoyen a los acogimiento alternativo; por ejemplo, acogimiento

NNAs a permanecer en las familias. Esto sucede temporal por familias sustitutas y acogimiento por la

cuando los recursos humanos, financieros y familia ampliada, pueden incluir programas relacionados

materiales utilizados para sostener la institucién se con la educacion, discapacidad, guarderias, desarrollo

reorientan y se redefine su propésito. Por lo tanto, la comunitario centrado en el NNA o crianza positiva. Todos
. ’

transicion tiene como objetivo desviar los recursos estos programas contribuyen a los esfuerzos para

lejos de los modelos del acogimiento residencial, pero fortalecer sistemas como la proteccion social, la

retener la inversién en los sistemas de bienestar de educacion, el bienestar o la proteccion infantil y todos

los nifios y nifias y las familias. tendrdn un impacto en el cuidado de los NNAs.

o o ¢Qué implica la Transicion?
Definiciéon de Transicion
Muchas personas ven la transicion de una institucion

Es el proceso de cambio del modelo de atencién

- . N como igual o similar al proceso de reintegracion de
o servicio brindado por una organizacion de

. . . .. los NNAs. Si bien la reintegracion es uno de los
acogimiento residencial a un servicio o modelo

., . . S . resultados mas importantes, la transicidn es un
de atencidn no residencial. La transicidon implica

e lsiee cm inden [ae Tivales A 5 aranizases proceso mucho mas amplio. Implica cambios en todos

. . . los niveles de la organizacidén que administra la
e incluye, entre otros, la reintegracién segura de

los NNAs. institucién. Esto incluye niveles estructurales, de

politicas, procedimientos, programas y recursos.
Como se describe en el diagrama a continuacidn, hay
muchas etapas y pasos que deben tomarse antes de
iniciar la reintegracion. Pasar por alto estas etapas
fundamentales puede afectar negativamente todo el
proceso de transicion y los resultados para los NNAs.

Las estrategias de transicion deben adaptarse a
cada organizacién, tomando en cuenta su punto de
partida Unico. Si inician careciendo de una
suficiente estructura o procedimientos para la
presentacién de informes, probablemente las
estrategias tendrian que abordar estas deficiencias
para manejar el proceso del cambio, mitigar los
riesgos o responder a cualquier incidente que
pueda suscitarse durante la transicion.

Herramienta de Evaluacién de Modelos de - Antecedentes
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Etapa 1l
Involucramiento

Etapas de la Transicion

Incidencia Concientizacién & Acuerdo Preliminar

Concientizacién Concientizacién focalizada para obtener un acuerdo
general sobre el tema inicial para explorar la transicion

Etapa 2 e ek P *Fortalecimiento de la
o o ceptac o o

PreparaCI_c!n Organizacionales Administracién
e Induccién

Evaluaciones y analisis Planificacion Obtener Fortalecer la administracion

Estratégica Convenio Completo y los sistemas de rendicién
e RS *cuando sea requerido por las evaluaciones
Et 3 Opcioén 3a Procesos a Nivel Organizacional
apa

Transicion Completa
Transicion Activa

Consulta con Discusiones y evaluaciones Redisefio y Implementacién
actores sobre programas redefinicién de nuevos
interesados posteriores a la transicion del propdsito programas

eintegracion

equipo de dela trabajo social y y revisiones apoyo constante
trabajo social y Familia planificacion del de casos
trabajadores cuidado
de casos

Opcién 3b

Procesos a Nivel

Cierre/ e

Desinversion Implementar el cierre / desinversion segtn el plan estratégico, Cierre legal de la entidad
incluyendo la remocidn / reubicacion de NNAs cuando sea necesari

Segu ros (cuando sea relevante)

Reintegracion

CIIEstabI;ec_er eqt_ulpo (I;oclallzauon EvsIL.JaC|or1.e|s de Coloc.aqones Monitoreo y
e t.ra ajo social y e a. . tra ‘?\J.o so.<E|a y y revisiones apoyo continuo
trabajadores de casos Familia planificacion del de casos
Diagrama 1: Etapas de cuidado

Transicion
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Grados del Exito

Hay una serie de resultados clave asociados con la
transicidn de una institucidn, los cuales contribuyen a la
reforma del cuidado infantil a nivel de sistemas.

Resultados Resultados

Nivel Institucional Nivel de Sistemas

Reduccién del numero
total de NNAs en
cuidado institucional

Reintegracion segura de
los NNAs que estan en la
institucion de regreso a
sus familias y comunidades

Desinversion de recursos Reduccion del nimero

materiales de una funcionamiento

institucién individual

Reinversidn de recursos Desarrollo de servicios

humanos, financieros y no institucionales como

materiales en servicios de  alternativas
fortalecimiento familiar o
cuidados alternativos

familiares

En un escenario de transicion ideal, los tres resultados
a nivel de la institucién se lograrian por completo, lo
que resultaria en una redefinicion completa del
propdsito de la institucidn anterior, incluyendo todo su
personal y recursos. Sin embargo, esto no siempre es
posible. En algunas situaciones una transicion
completa no es la meta apropiada e incluso podria
poner a los nifios y nifias en riesgo de sufrir dafios.
Esto ocurre especialmente cuando no existe un
compromiso suficiente de brindar servicios de alta
calidad, existen serias preocupaciones relacionadas
con la capacidad o la proteccion del NNA o
motivaciones encontradas reveladas en la evaluacion.
Este tipo de preocupaciones pueden cuestionar la
idoneidad de los directores, el personal u otras partes
interesadas que trabajan directamente con nifiez
vulnerable. En estos casos, la meta mas apropiada
podria ser un cierre seguro, el cual puede ser
voluntario o impuesto por las autoridades pertinentes
en casos mas graves o como parte de los esfuerzos
nacionales para reducir el acogimiento residencial en
el pais. Dependiendo del contexto y la naturaleza de
las preocupaciones, puede ser totalmente apropiado
que los directores y el personal hagan la transicion a
proyectos que no estén relacionados con el bienestar
infantil.

Aunque el cierre seguro de una institucion podria no
ser el mejor escenario posible o el ideal, es un
resultado valido 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:

1. unareduccion del nimero total de NNAs en acogimiento
residencial a través de una reintegracion segura; y

2. unareduccion 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 institucién 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
ampliacién de las alternativas existentes
administradas por organizaciones con capacidad y
experiencia demostrada.

Por lo tanto, es importante ver el éxito en el trabajo de
transicién 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
permitird a los profesionales desarrollar marcos de
monitoreo y evaluacién adecuados. También es
fundamental para mantener la motivacion y la
dedicacion frente a un trabajo complejo y desafiante.

El Poder y su Impacto en la
Decisién de hacer la Transicion

Para completar eficazmente la transiciéon de una
institucidn es necesario comprender las dinamicas 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 decisién de hacer la transicion,
generalmente el poder estd en manos de tres partes
interesadas clave:

1. Gobierno
2. Director

3.  Donante Principal

Herramienta de Evaluacidon de Modelos de Atencidn en Transicién — Antecedentes



Los gobiernos tanto de los paises donantes como de
los paises ejecutores ejercen diferentes niveles de
poder e influencia en una transicion. Esto se basa en
la solidez y eficacia de las leyes, politicas,
regulaciones, inspecciones y mecanismos de
respuesta existentes para la proteccion infantil.

Esto no solo aplica a los gobiernos de los paises
donde operan las instituciones, sino a los gobiernos
de los paises donantes cuyas leyes y regulaciones
afectan las operaciones de las organizaciones
benéficas y los esfuerzos de recaudacion 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

Ecosistema Interno

Donante
Principal

Donantes
Individuales

/I\

Actores Externos

Leyes, Politicas & Mandato

Diagrama 2: Diagrama de Actores de Poder e Influencia

Gobierno del Pais Donante Clave

Gobierno del Pais Ejecutor

Leyes, Politicas & Mandato

\

Director de la Institucién de

Acogimiento Residencial Personal,
< > - > | orfanato > NNAs,
Familias

Forma de Poder

Proveniente de
N Direccién de la influencia

Fuente de Poder

Tener sistemas gubernamentales bien establecidos y
con recursos en los paises donde operan las
instituciones ciertamente puede facilitar la
implementacién de una transicion 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 politicas relevantes en muchos de los
contextos donde se estdn 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 alin mas
crucial aprovechar la influencia y las estructuras de
poder dentro del ecosistema interno de una
institucion determinada, tanto en lo que respecta a la
aceptacién como al desarrollo de una estrategia de
transicion.
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Trabajando con Tomadores de . donantes individuales que apoyan a la
Decisiones en el Ecosistema institucion; y

Interno . La/el fundador original de la institucion.
El ecosistema interno de una institucién esta * En algunos casos, la/el fundador
compuesto por una variedad de actores también podra ser la/el director o el
interesados, incluyendo: donante principal o algunas veces,
ambos.

= La/el director de la institucidn; ,

. En otros casos, el fundador podria haber
= El personal y cuidadores de la institucion; dejado su papel activo con la

= Nifios, nifias, adolescentes (NNAs) y familias; institucion y su participacion es

limitada o nula.
= Organizaciones de beneficencia

socias y organizaciones que
apoyan a la institucion;

Ecosistema Interno de una Institucion

Dinamicas clave gue afectan la viabilidad de la transicién

Donantes
Individuales

Instalaciones

Director

Donante Dindmicas de
dela

¥

Familias

E Principal la Alianza

Institucion

e

t
t

Diagrama 3: Ecosistema Interno de las Instituciones de Acogimiento Residencial

* puede ser una persona o una entidad;
generalmente representa a una organizacién benéfica,
organizacion, iglesia, fideicomiso familiar o empresa
que esta financiando la institucion;

En este ecosistema, todos estos actores interesados
juegan un papel importante y deben estar de acuerdo
para garantizar una transicion efectiva. Sin embargo, las
dos partes interesadas clave que ejercen la mayor
influencia en la toma de decisiones organizacionales y, o por lo general recolecta donaciones de
por consiguiente, en el proceso de transicion son: donantes individuales y es el canal a través

del cual fluyen las donaciones individuales a

. . . la institucion;
= La/el director, quien tiene el control

operativo de la institucién, incluyendo el ¢+ por lo general, maneja la comunicacion
personal y los cuidadores; y con donantes individuales; y

= El donante principal, la persona que * en casos muy raros, apoya econdémicamente a
representa al donante principal o al mas la institucién de forma independiente.

grande o al principal recaudador de

fondos. El donante principal: En algunos casos, el fundador de la institucion pudo

haber pasado del rol de director al de donante principal.
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Observacion: Es comun que las instituciones estén
dirigidas por parejas casadas. Si bien puede haber una
persona que parece sobresalir y esté mas involucrada en
las conversaciones, es probable que las perspectivas de
ambos conyuges influyan en la decision de hacer la
transicion. Por lo tanto, es importante considerar esta
dindmica y la posibilidad de tener perspectivas o
motivaciones divergentes entre los conyuges al trabajar
con esta herramienta de evaluacién.

Identificar al director y al donante principal como las
dos partes interesadas clave no disminuye el
importante rol que desempefia el personal, ni
garantiza que hayan aceptado el proceso de transicion.
Mas bien, reconoce que el director tiene control
operativo sobre la institucidn, incluyendo el control
operacional sobre el personal. Por lo tanto, el director
es un guardidn de esas relaciones y es la persona
principal que sabra manejar o debilitara la
colaboracion del personal, laimplementacién y el
cumplimiento con las decisiones operativas.

En el mismo sentido, reconocer al donante principal
como un actor clave no desvirtua la presencia o la
importancia de trabajar con otros donantes, solo se
reconoce la probabilidad de que el donante mas
grande tenga la mayor influencia en la decision de
hacer la transicion y su implementacion efectiva.

Es por esta razén 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 actian como los dos
puntos de entrada en las conversaciones sobre la
posibilidad de hacer la transicidn. Los profesionales
pueden comunicarse primero con el director de una
instituciéon con el fin de asegurar la aceptacion para la
transicion. Alternativamente, podran contactar al
donante principal para ejercer influencia mediante el
flujo de fondos. Ambos puntos de entrada son validos,
pero quizads ambos no sean igualmente efectivos
debido a las diferentes dindmicas de la alianza.

Definiciones de términos clave utilizados en la
herramienta

Director Se refiere al director(a) de la institucién de
acogimiento residencial

Donante Se refiere a la persona que representa al

Principal donante principal (principal o mas grande)

o es el principal recaudador de fondos que
actia como un canalizador de fondos
recaudados de pequefios donantes
individuales

Parte o actor Dentro de la seccidn de evaluacién,

Interesado se refiere al Director y al Donante Principal

Profesional Se refiere a la persona/s que provee
apoyo técnico a la institucion
especificamente para la

transicion

En instituciones financiadas de forma privada, generalmente,
los donantes principales estan mejor posicionados para
lograr cambios que los directores, ya que controlan los
fondos. Sin embargo, por su naturaleza, la mayoria de los
donantes principales tienen un poder mas influyente que
autoritario, por lo que rara vez pueden decidir hacer la
transicion de forma independiente. Por ello, una transicion
exitosa dependerd de involucrar a ambas partes en las
discusiones y toma de decisiones. Esto incluye:

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

Analizar las dindmicas de la alianza entre el
director y el donante principal; e

3. ldentificar fortalezas y riesgos que resultan de
ambas dindmicas y considerar estrategias de
gestion de riesgos en el plan de transicion.

El principal objetivo de esta herramienta de evaluacion
es orientar a los profesionales durante todo el proceso.
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Vision General de la Herramienta

Propdsito 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 transicién:

= Determinar la viabilidad de implementar
una transicidon exitosa tomando en cuenta
el nimero de indicadores positivos y/o la
severidad de los indicadores de riesgo.

= Extraer y analizar informacion esencial que
oriente el enfoque y que permita al
profesional desarrollar un plan estratégico

y un presupuesto para la transicion.

La herramienta reconoce que debido a que el punto de
partida de cada institucidn es diferente, no existe un
enfoque "unico" que aplique a todas. Es necesario
desarrollar estrategias personalizadas para cada
proceso de transicion individual, teniendo en cuenta
sus dinamicas Unicas. Por ello, la herramienta ha sido
disefiada como un marco de evaluacién que ayuda a los
profesionales a identificar y analizar estas dindmicas
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 situacion en particular. La
herramienta también se puede utilizar de forma
evolutiva para ayudar a los profesionales a darle
sentido a la nueva informacién o a los indicadores que
surjan a lo largo del proceso de transicion.
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Herramienta de Evaluacién de Modelos de
Atencién en Transicién

¢A Quién Esta Dirigida?

Esta herramienta se prepard para los profesionales
que estan guiando o proporcionando apoyo técnico a
organizaciones de terceros que administran
instituciones de acogimiento residencial para pasar
por el proceso de transicion. Los profesionales
pueden ser personal técnico, personal de protecciéon
infantil o trabajadores sociales de ONG locales o
internacionales o consultores. Pueden estar
prestando apoyo para la transicion como
profesionales individuales o como parte de un equipo
multidisciplinario. Los profesionales pueden estar
proporcionando asistencia técnica a las instituciones
en transicidn bajo distintas modalidades que incluyen:

= como parte de un programa o servicio
ofrecido por su organizacién;

= como parte de una relacion de una alianza
formada con la institucion o con su entidad
donante para el propdsito especifico de brindar
asistencia técnica;

= como parte de un contrato o consultoria; o

= como parte de un plan de desinstitucionalizacion
nacional que utiliza la experiencia técnica de un socio
de la sociedad civil para apoyar a las instituciones en
transicion.

La herramienta estd disefiada principalmente para su
uso en transiciones que involucran a instituciones que
son:

= administradas de forma privada;
= financiadas principalmente con capital extranjero; y

=  ubicadas en paises con marcos regulatorios
emergentes o débiles.

Esta herramienta se puede utilizar independientemente si la
transicién o el cierre es voluntario o impuesto por el
gobierno.

- Visién General de la Herramienta 12



¢A Quién No esta Dirigida?

Es importante reconocer algunas de las limitaciones de la
herramienta y las situaciones para las que no fue
disefiada o donde no se recomienda su uso. Por ejemplo:

= Cierre de instituciones administradas por el
gobierno. Los profesionales que apoyan la
transicion de las instituciones administradas
por el gobierno pueden encontrar algunos
aspectos relevantes y Utiles en esta
herramienta, particularmente con respecto al
involucramiento de las partes interesadas en
la fase de implementacidn. Sin embargo, es
importante observar que esta herramienta no
se disefid pensando principalmente en la
transicion o el cierre de las instituciones
administradas por el gobierno. El proceso de
transicidn o cierre de las instituciones
administradas por el gobierno puede ser muy
diferente, quizas menos complejo en cuanto
al proceso de aceptacién y manejo de los
actores interesados porque se realiza en
respuesta a una instruccion del gobierno.
Ademas, es menos probable que los
profesionales se involucren en todo el proceso
de cierre o transicion.

= Autoevaluaciones para las organizaciones
que directamente operan servicios de
acogimiento residencial. La herramienta no se
diseid para utilizarse como una herramienta
de autoevaluacién para ayudar a las
organizaciones que operan directamente los
servicios de acogimiento residencial para que
realicen una transicién independiente.
Aunque puede proporcionar algunos
aprendizajes y sugerencias relevantes, no es
un manual de capacitacidon en transicién
disefiado para guiar a una organizacion en
cada paso de un proceso de transicién.

. Uso en entrevistas con directores o donantes
principales de servicios de acogimiento
residencial. La herramienta esta disefiada para
ayudar a los profesionales a darle sentido a la
informacién 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. Mas
bien, los profesionales pueden proporcionar a los
actores interesados o socios clave la descripcién
general de la herramienta de la pagina 161 del
Anexo, si desean darles un resumen conciso de las

herramientas que utilizaran para desarrollar la
estrategia de transicion.

Uso por profesionales sin experiencia o sin
capacitacion. La herramienta asume y requiere
un grado razonable de conocimiento técnico
sobre la transicién; y, por consiguiente, debe
ser utilizada por profesionales con suficiente
formacién y experiencia. Esto refleja la
compleja naturaleza del trabajo de transicidén
que no debe subestimarse ni minimizarse.

Uso como manual de reintegracion. Si bien la
reintegracion es sin duda uno de los resultados
mas importantes de un proceso de transicion,
esta herramienta se refiere al proceso mas
amplio de transicion que implica multiples etapas
(refiérase al Diagrama 1: Etapas de la Transicion,
pagina 7). No pretende proporcionar una guia
sobre coémo realizar un proceso de reintegracion.
Los recursos disefiados para este propdsito se
pueden encontrar en "Recursos y Herramientas
Utiles" en el Anexo, pagina 144.

¢Cuando se Debe Utilizar?

Los profesionales deberdn 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 evaluacién de la herramienta
deberia usarse idealmente durante la Etapa 2 del
proceso de transicidon general (ver Diagrama 1: Etapas
de la Transicion, pagina 7), después de realizar las
actividades de concientizacién y las evaluaciones
organizacionales. Probablemente para este momento
los profesionales ya reunieron informacidn suficiente y
relevante para completar la evaluacion, 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 transicion,
ya que posiblemente el contenido les sirva para orientar
el enfoque para hacer la concientizacion, las
evaluaciones organizacionales y la recopilacién de
informacion.

Si se identifican lagunas de conocimiento durante el
proceso de elaboracidn de los indicadores, es
aconsejable buscar mas informacién o claridad cuando
sea posible. Esto asegurard que los profesionales
obtengan el maximo beneficio de la herramienta.
Cuando aun no se conoce cierta informacion, las
preguntas pueden servir para guiar a los profesionales
a recopilar mas informacion antes de finalizar la
evaluacion.

Herramienta de Evaluacién de Modelos de Atencidn en Transicion — Vision General de la Herramienta
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Estructura de la Herramienta
La herramienta estd organizada en cuatro secciones:

Seccion Uno: Indicadores e Implicaciones

Esta es la parte central de la herramienta. Comprende
un conjunto de listas de verificacion que contienen una
amplia variedad de indicadores e implicaciones
relacionadas con el director y el donante principal
como las dos partes clave, asi como su alianza. Esta
seccion estd organizada en torno a siete temas clave,
cada uno de los cuales se divide en las siguientes tres
secciones:

= Descripcion del Tema

Cada tema comienza con una breve descripcion
de la teoria en la que se basa. Las teorias se
han resumido para los profesionales que
encuentran util el contexto tedrico. Para otros
sera mas util ir directamente a los indicadores
mas 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 guia a los profesionales para que
identifiquen la categoria de color que mejor se
adapte a su situacidon para ese tema en particular.
Tanto los indicadores como las implicaciones se
clasifican utilizando un sistema de semaforo para
clasificar los riesgos:

n conjunto de indicadores

positivos y/o de bajo riesgo

Luz naranja

Luz roja
conjunto de indicadores de alto riesgo

conjunto de indicadores de riesgo medio

Implicaciones:

A continuacién de los indicadores hay una serie
de implicaciones que corresponden a cada
categoria de color. Las implicaciones incluyen las
siguientes secciones:

o explicacion;

J acciones sugeridas;

. implicaciones en el financiamiento; y
. cuando sea relevante, observaciones y

advertencias disefiadas para alertar a los
profesionales sobre los riesgos y
supuestos que podrian resultar
problematicos.

Las implicaciones se basan en las tendencias
observadas en muchas transiciones y estan
disefiadas para ayudar a los profesionales a
identificar problemas subyacentes mas sutiles.
Es posible que las evaluaciones mds concretas
de la institucidon no capten estos problemas
subyacentes, pero es esencial considerarlos, ya
que pueden tener un impacto significativo en
la transicién y, por consiguiente, en los NNAs.

La lista de implicaciones no debe tomarse
como definitiva o exhaustiva. Ademas, esta
herramienta no elimina la necesidad de que
los profesionales realicen evaluaciones
exhaustivas de la institucién y los NNAs alli
albergados como parte del proceso de
transicion. Puede encontrar un ejemplo del
formulario de evaluacién de una institucion
aqui.

Herramienta de Evaluacién de Modelos de Atencidn en Transicion — Vision General de la Herramienta
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Secciéon Dos: Organizacidn y Analisis de los Hallazgos

Estudios de Caso

Esta seccion guia a los profesionales a organizar sus

Con el fin de mostrar como estos temas se han .
hallazgos de los siete temas.

manifestado en proyectos de transicion reales,

cada seccion de indicadores inicia con una lista Esto les da una clasificacion de riesgo general y una
de los indicadores de los tres estudios de caso idea de las siguientes dinamicas importantes:
principales abordados a lo largo de toda la

herramienta. Cada estudio de caso representa : la presencia de indicadores positivos que

de manera amplia las categorias verde, naranja mejoran la transicion;

o roja. Sin embargo, es posible que, para un . el nivel de complejidad que varia desde

tema en particular, los indicadores ocasionen bajo a alto;
’

que el estudio de caso reciba una clasificacién

. . e 3 los riesgos relacionados, incluyendo el riesgo de
de riesgo diferente a la que se le asignoé de & ¢ Y g

forma general. Por ejemplo, el Estudio de Caso interferencia o sabotaje;
de Lighthouse recibié una clasificacién de la . el tipo y nivel de asistencia técnica requerido;
categoria luz naranja para dos de los siete

, ’ las implicaciones en cuanto a los recursos
temas, pero se evalué como categoria de luz

. humanos y financieros;
roja en general.

la etapa de transicién que debe iniciar dentro
Es poco probable que la mayoria de las

transiciones reciban la misma clasificacion para

del cronograma de transicion general; y

. . : . Si una meta final realista es la transicion a
los siete temas. Esta herramienta ayudara a guiar

. . rvici Iternativ n cierr ro.
a los profesionales a determinar las SErVICios alternativos o un cierre seguro
clasificaciones que se ajustan con mayor precision

a cada temay a la clasificacion general.

Seccién Tres: Observacidén sobre el Sabotaje

. . . Esta seccion descifra el problema del sabotaje al que
Los estudios de caso se mantienen anénimos 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. Seccién Cuatro: Conclusiones

se hace referencia en toda la herramienta.
Proporciona mas contexto y describe el alcance de los
comportamientos que pueden constituir sabotaje,
que varian de leves a graves.

Los estudios de caso narrativos L, . . .
Esta seccidn contiene una breve conclusién y es seguida

' completos se encuentran en la pagina - . .
o . . it de la seccién del anexo donde estdn los estudios de caso
» Yo 146 del Anexo. Se recomienda que los . -
AR X y una lista de otros recursos utiles.
. * o e profesionales los lean antes de

L ]
e e e « adentrarse en la herramienta.
o, %

Atencidén en Transicion
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Seccion 1:
Indicadores e Implicaciones

Esta seccidn contiene las listas de indicadores y sus respectivas implicaciones. Es el
componente de evaluacion de la herramienta y esta disefiado para ayudar al usuario a
organizar y analizar la informacion sobre las partes interesadas y explorar posibles
implicaciones de la transicion. Los indicadores y las implicaciones se organizan en torno a los
siete temas clave y se dividen debajo de cada tema en categorias utilizando el sistema del
semaforo. Los siete temas clave son:

Tema 1: Exponiendo las Razones de la Transicién

Tema 2: Lealtad y Compromiso

Tema 3: Motivaciones

Tema 4: Alteridad

Tema 5: Clientelismo y Obligacion Social

Tema 6: Propiedad Psicolégica

Herramienta de Evaluacién de Modelos de Atencién en Transicién — Seccién 1: Indicadores e Implicaciones
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DESCRIPCION DEL TEMA

Este tema se relaciona principalmente con el desarrollo
de la estrategia de comunicacién y aceptacion. Se trata
de reconocer que la transicién es impulsada y
sostenida por un cambio en la comprension, la actitud
y el comportamiento de los actores interesados clave.
Si las partes interesadas clave no estan efectivamente
convencidas de la importancia de la transicion,
entonces la aceptacion es insegura y esto puede
generar inestabilidad en el proceso de transicién,
especialmente si surgen desafios en el camino.

Para lograr una aceptacion segura para la transicion y
el proceso, es importante determinar como adaptar
la estrategia de comunicacién para cada parte
interesada. La comunicacion persuasiva puede
adoptar dos formas diferentes:

= Apelacién racional: cuando se utiliza la légica, la
ciencia, la evidencia, los informes y los hechos
para cambiar el pensamiento y convencer a la
persona de los beneficios de la transicion. Este
método se basa en gran medida en la credibilidad
del argumento, los materiales de investigacion y la
experiencia reconocida del comunicador. Una
apelacion a la razdn solo es probable que sea
efectiva si la parte interesada estd motivada para
procesar los mensajes entregados de esta manera.
De lo contrario, es probable que el enfoque falle y
gue se logre la aceptacion solo a un nivel
superficial o no se logre en absoluto.

= Apelacion emocional: cuando la
informacién se presenta de una manera
mds personal y se comunica de una manera
gue muestra una relevancia directa, ya sea
para un grupo especifico de nifios, nifias,
familias y/o personal o para una persona
en particular, como un director que esta
conectado a la institucién. Una apelacion
emocional se basa en gran medida en la
capacidad de conectar la razdn con la
emocidn, proporcionando informacién de
una manera que despierta una respuesta
emocional y la preocupacién de la parte
interesada por esa persona o grupo
especifico. Debe convencer a la parte
interesada de que la transicién y el cuidado
familiar no solo es una "buena idea" en
general, sino que es viable y mejor para la
persona o grupo especifico con el que esta
comprometido. Los estudios de caso,
videos, relatos personales y testimonios
tienden a ser herramientas mas efectivas

para exponer las razones de la transicién con un actor
interesado que estd motivado para procesar la
informacidén presentada a través de una apelacion a sus
emociones y no a su razon. Los defensores de la
transicidn con experiencia vivida, por ejemplo, los
jovenes que crecieron en instituciones y los ex
directores de instituciones, se consideran fuentes con
una alta credibilidad.

Generalmente es posible determinar cual de estos
dos enfoques seria mas efectivo para cada uno de
los dos actores principales (director y donante
principal) al escuchar su testimonio y analizar si su
decision original de fundar, financiar o dirigir una
institucidon se basd en una apelacién racional o
emocional. También es posible determinar cual de
las dos apelaciones podria ser mas eficaz al
establecer si las partes interesadas tienen
formacion/experiencia profesional donde
regularmente se les requiere que traten con
evidencia e informacidn cientifica. Ambos tienden
a ser indicadores precisos de las preferencias de la
comunicacion persuasiva. Es muy posible que el
director y el donante principal tengan diferentes
preferencias de comunicacién, en cuyo caso es
posible que las estrategias de comunicacién
persuasiva deban adaptarse especificamente a
cada parte interesada.

Los profesionales que brindan asistencia técnica
tienden a inclinarse hacia la apelacion racional de
forma automatica. Es por ello que la categoria de luz
verde refleja indicadores que apuntan a usar una
apelacion racional para exponer las razones de la
transicion. La apelacién emocional esta cubierta por
la categoria de luz naranja. Esto no sugiere que sea un
riesgo inherentemente mayor, sino mas bien que el
riesgo se introduce cuando los profesionales fallan en
adaptarlo al contexto y por consiguiente recurren a la
apelacion racional.

Es probable que la presencia de cualquier motivacion
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 transicion con éxito, independientemente si se
utiliza una apelacién racional o emocional. Por lo
general, tales motivaciones estan presentes en una
de las dos partes interesadas y no en ambas. Por lo
tanto, enfédquese en exponer las razones de la
transicion a la parte cuyas motivaciones no son
complicadas y que se preocupa por el bienestar de
los NNAs que estan en la institucion.

Herramienta de Evaluacién de Modelos de Atencién en Transicién — Seccién 1: Indicadores e Implicaciones
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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 pdgina 146.

Se incluyd para brindar ejemplos concretos de como identificar, extraer, categorizar y darle sentido a los indicadores g‘
que pueden evidenciarse en cada posible transicion. ®
N
La primera linea en color representa la clasificacion general del estudio de caso. La segunda linea en color representa la
clasificacion para este tema en especifico, con base en los indicadores que se han identificado. Las vifietas contienen la
lista real de los indicadores considerados relevantes para este tema.
o
=
Q
w
ESTUDIO DE CASO ESTUDIO DE CASO ESTUDIO DE CASO
BRIDGES FIREFLY LIGHTHOUSE p
3
Q
Clasificacion del Tema 1: Verde  Clasificacion del Tema 1: Naranja Clasificacion del Tema 1: Naranja -
= Seinvolucrd en la = La participacion en la Se involucré en la
institucion debido a una institucion se basé en una institucion debido a una 4
()
razon especifica relacién experiencia personal de 3
Q
. acogimiento institucional
= Las partes = La/el director(a) es el J &
interesadas no son fundador La/el director es el fundador
los fundadores i
= Las partes interesadas Las partes
. tienen poca capacitacion . .
= Director contratado para P P interesadas no tienen >
o o relevante . o, 3
administrar la institucion ninguna formacién m
L -~ g = Busco f)rlentauon relevante (o)
as partes intéresadas después de sospechar
tienen habilidades comportamiento poco Las partes interesadas no
profesionales relevantes ético. tienen la capacitacion
-, ; ; —
»  Buscé asistencia = Respuesta positiva a los necesaria para realizar g
L . i investigaciones
técnica después de estudios de caso g 2
leer la evidencia
= Preocupacion legitima
por el bienestar de los
NNAs
= No hay evidencia de
motivaciones que
entren en conflicto con
los derechos del NNA.
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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 nimero
de indicadores marcados para el director y el donante y coloque el resultado debajo de cada categoria de color en la
casilla del Total.

TEMA 1: INDICADORES DE LA CATEGORIA LUZ VERDE Director Donante

= La decision de las partes interesadas de empezar a involucrarse en

la institucidn, ya sea para establecer, operar o financiar, se basoé en
una razén en particular, es decir, debido a su interés en administrar
0 apoyar programas para nifios y nifias huérfanos o vulnerables.

Observacion: Cuando los directores sean una pareja casada, seleccione verde en la
columna del director Unicamente si el indicador aplica para ambos cényuges.

=  la parte interesada no es el fundador de la institucién.

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

la institucion, ya sea al momento de su fundacién o después.

= La parte interesada tiene un titulo de educacidén superior; y, por

lo tanto, puede estar mds inclinado a participar en la
investigacion basada en la evidencia y el pensamiento critico.

= La parte interesada tiene habilidades, experiencia o cualificaciones

profesionales relevantes; vy, por consiguiente, puede estar
familiarizado con los conceptos y teorias del desarrollo infantil.

= La parte interesada buscé de forma independiente asistencia

técnica u orientacidon basandose en la investigacién o evidencia
encontrada o cambios en las politicas con respecto al

acogimiento residencial.

= La parte interesada demuestra una preocupacion legitima por el
bienestar de los NNAs y no hay evidencia de otras motivaciones
gue 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
decisién de participar en el proceso de transicion al solicitar

recursos o mediante sus propios esfuerzos de investigacion.

= La parte interesada ha establecido alguna estructura para orientar
su rol en la institucion, por ejemplo, a través de un marco
programatico o convenios de financiamiento por escrito.

Total 0 0
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TEMA 1: INDICADORES DE LA CATEGORIA LUZ NARANJA Director

Donante

= Lo que impulso la participacion de los actores interesados en la

institucion fue relacional, es decir, basado en una relacién formada
entre el fundador, donante y/o director.

= Lo que impulsé el involucramiento del actor interesado en la

institucion fue relacional, es decir, la persona conocid o respondio a

la dificil situacién de un nifio o nifia o grupo de niifos en particular.

= Lo que impulso el involucramiento de la parte interesada en la

institucion fue una reaccién a una apelacion a las emociones, es

decir, como una respuesta a ver una pelicula, video, historia,
actuacion en vivo de nifios o niflas de una institucién o tras asistir
a un evento de recaudacion de fondos o escuchar una

presentacién del director.

= Lo que impulso el involucramiento de las partes interesadas en la
institucion fue personal, es decir, la persona tuvo una experiencia

personal de acogimiento, incluyendo la experiencia de un cényuge
o hijo.

= Lo que impulso el involucramiento de las partes interesadas en la
institucion fue personal, es decir, para honrar la memoria de un

ser querido.

= La parte interesada es el fundador de la institucion.

= La parte interesada tiene poca o ninguna formacién profesional

relevante, cualificaciones o exposicidn previa a los conceptos y

teorias del desarrollo infantil.

= Laformaciéon/experiencia profesional y capacitacion de la parte

interesada no les ha requerido que se involucren regularmente
en la investigacion y obtencion de evidencia.

= La parte interesada buscé de forma independiente asistencia

técnica u orientacion basandose en inquietudes acerca de
prdacticas no éticas en la institucion 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 comunicacién que plantean el tema
de la transicion y sus beneficios.

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

= Existe evidencia de motivaciones que estan en conflicto con los o
. . . 3
derechos vy el interés superior de los NNAs y prevalecen sobre o
N
ellos. Los ejemplos incluyen albergar a nifios en instituciones con
fines de trabajo, lucro, turismo de orfanatos, explotaciéon o para
cumplir con otros objetivos, como iniciar una iglesia.
_1
0]
Observacion: Como se discute en las implicaciones de abajo, esto no indica una 3
preferencia por utilizar una apelacién racional o emocional. Mas bien, apunta a la Qui)
probabilidad de que otras motivaciones interrumpan la receptividad de las partes
interesadas a la exposicion de las razones de la transicidn, independientemente de si
se utiliza una apelacién racional o emocional.
_'
()
=
Total 0 0 Y
H
CALIFICACION: TEMA 1
Instrucciones: Con la clave de puntuacion de abajo, seleccione la categoria de color adecuada para el director y el g
donante. Para este tema, es posible que necesite seleccionar una categoria diferente para cada actor interesado m
. . . . . ’ . U-I
con base en sus puntuaciones individuales. Una vez que haya seleccionado la categoria de color apropiada, lea las
implicaciones que corresponden a ese color en las tablas siguientes. Lea detenidamente y considere la explicacion,
las acciones sugeridas y las implicaciones en el financiamiento.
_|
()
3
. . . o))
Categoria Instrucciones Director Donante -
Categoria Refiérase a las implicaciones de la categoria de luz roja 0 0
Luz Roja para el director y/o donante si se selecciond lo siguiente:
_|
s . . . ()
= 1o madsindicadores rojos g
~N
Categoria Refiérase a las implicaciones de la categoria de luz naranja 0
Luz Naranja para el director y/o donante si se selecciond lo siguiente:

= No hubo indicadores rojos; y

= 3 0 masindicadores naranjas

Categoria Refiérase a las implicaciones de la categoria de luz verde 0 0
Luz Verde para el director y/o donante si se selecciond lo siguiente:

=  No hubo indicadores rojos;
= 2 o0 menos indicadores naranjas;y

= 3 o0 masindicadores verdes
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IMPLICACIONES: TEMA 1

TEMA 1: IMPLICACIONES DE LA CATEGORIA LUZ VERDE

o
5
Explicacion N
En estas situaciones, la decision de las partes interesadas de empezar a involucrarse en la institucion se baso
en una apelacion a la razon. Probablemente fue una respuesta légica a la informacién con la que disponian
en ese momento o a los supuestos que ya tenian sobre las instituciones como una buena forma de ayudar a .
los nifios y nifias vulnerables. Esto es comun cuando las partes interesadas provienen de un contexto en el g
que la narrativa en torno a los "orfanatos" estd muy arraigada en su cultura, lo que da como resultado que w
las instituciones se perciban como una solucién natural y adecuada.
Estos supuestos culturalmente arraigados pueden afectar por igual a directores y donantes. En
cualquiera de estos casos, es mas probable que una apelacién a la razén, basada en la légicay la o
evidencia, comunique con éxito la justificacion de la transicidn. Si no hay otros indicadores mas 5
preocupantes en los otros temas, a menudo se puede lograr la aceptacién con bastante rapidez. Brindar -
a las partes interesadas acceso a capacitacién, articulos 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 conexion entre su conocimiento ya existente (sobre acogimiento residencial, o
bienestar infantil u otras disciplinas relevantes) y su institucién y contexto especifico. Si hay disonancia g
cognitiva, a menudo se les puede persuadir facilmente cuando se apoya a las partes interesadas para que -
reconozcan la discrepancia entre el conocimiento y la practica y establezcan las conexiones entre las dos.
Esto es particularmente efectivo para las partes interesadas que tienen habilidades profesionales o —
capacitacién relevantes. Por ejemplo, las personas con educacién o experiencia en desarrollo infantil g
pueden identificarse con las teorias del apego y establecer rapidamente los vinculos con los desafios que nc;
enfrentan los NNAs en el entorno residencial para formar apegos saludables. En el caso de donantes o
directores extranjeros, pidales que reflexionen sobre los sistemas de proteccién infantil en sus propios
paises y si los nifios estan institucionalizados para acceder a la educacién o aliviar la pobreza. Para las
partes interesadas con sus propios hijos bioldgicos, pidales que consideren los tipos de intervenciones que o
se sentirian légicas y comparables si las circunstancias les dificultaran satisfacer las necesidades de sus g
~N

hijos e hijas.

Acciones Sugeridas

Etapa 1: Involucramiento

=  Presente los hechos y utilice la Iégica para exponer las razones de la transicidn. Esto puede incluir los
efectos del acogimiento residencial en el desarrollo infantil, estadisticas globales y regionales de nifias
y niflos institucionalizados que tienen familias y los impactos en la vida de los egresados del sistema de
acogimiento residencial.

= Comparta informacion de fuentes creibles que presenten un argumento claro y bien equilibrado.
Evite articulos sensacionalistas o informacidén que carezca de sutileza y que simplifique demasiado
los problemas, ya que esta puede desacreditarse facilmente.

= Demuestre que existen alternativas familiares y comunitarias viables que pueden prevenir la
separacion de los NNAs de sus familias y explicar coémo estos enfoques alternativos pueden
ayudar a la organizacién a atender de manera mas eficaz a los nifios y niflas vulnerables.

= Utilice el argumento de la relacién costo-impacto para demostrar que las alternativas familiares
y comunitarias son mds econdmicas que el acogimiento residencial y pueden provocar
resultados mas sostenibles para un grupo mas grande de nifios y nifias.
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= Introduzca los marcos legales y de politicas al proporcionar informacién tanto sobre las leyes y
normas internacionales asi como las leyes y reformas nacionales en el pais donde opera la

institucion. o
5
= Presente evidencia e informacion que sea mas pertinente para su contexto, ya sea de un pais, un N
contexto socioecondmico o cultural similar o de la misma la naturaleza del entorno del
acogimiento.
=  Considere utilizar un enfoque escalonado para proporcionar informacién que permita a las
. . . . —
partes interesadas procesar la informacién en etapas. Iniciando con el panorama general y g
proporcionando mas detalles poco a poco, evite abrumar a las partes interesadas con demasiada Y
w
informacidén a la vez o con informacién 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.
o
3
e . 7 o
Etapa 2: Preparacion e Induccion IN
= Una vez que se haya logrado la aceptacion inicial con uno o ambas partes interesadas principales,
determine si es necesario apoyarlas en el proceso de asegurar la aceptacién de todos los demds
. —
actores interesados relevantes. o
3
. . L . . s )]
= Considere asistir a reuniones importantes para obtener la aceptacidén de otros actores -
interesados y tomadores de decisiones de alto nivel conectados con la institucion. Esto
puede implicar la realizacién 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 apelacidén racional o emocional cuando sea g
apropiado. o
(o))
=  Sise toma una decision de transicién a nivel de la Junta Directiva, pero queda una minoria de
miembros de la junta que no apoyan la decision y el cambio en la practica, converse con las partes
interesadas principales y el presidente si es constructivo para ellos continuar sirviendo en la junta
directiva. o
=
Q
~N

Otras partes interesadas: En esta seccidn, "otras partes interesadas" incluyen miembros de la junta
directiva, otros donantes que proporcionan un financiamiento significativo, actores religiosos
conectados a la institucion y fundadores con una participacion limitada en la institucion.

Etapa 3a: Transicion Activa - Transicion Completa
Procesos Organizacionales

= Para los directores cuya decision de involucrarse con la institucion se basé en una apelaciéon
racional, esto a menudo representa el mejor de los casos. Por lo tanto, puede ser factible que el
director reciba capacitacidn y asistencia técnica para manejar el proceso de la transicién y
supervisar la reintegracion con cierta independencia.

= Los directores que se encuentran en esta situacién muchas veces son los primeros en adoptar los
cambios y estan bien posicionados para convertirse en defensores de las reformas del cuidado infantil
a nivel nacional o internacional. Si esta es un drea de interés para ellos y no se han identificado
motivaciones preocupantes (refiérase el Tema 3: Motivacion, pagina 59), brindeles apoyo para

lograrlo.
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Procesos de Reintegracion

= No se sugieren acciones para esta etapa =
(]
:
Etapa 3b: Transicion Activa — Cierre Seguro Y
= No se sugieren acciones para esta etapa
Observacion: Para evitar mensajes contradictorios y generar expectativas de reunificacion que pueden no cumplirse, los NNAs y 5{
las familias no deben ser consultados hasta la Etapa 3 del proceso de transicion general (ver el Diagrama 1: Etapas de la Transicion, 3
pagina 7), después de que todas las partes interesadas relevantes estén totalmente de acuerdo y se haya tomado una decision o
s w
formal para hacer la transicién.
Implicaciones en el Financiamiento =
=
Q
=  Esposible 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 aceptacion.
_|
()
=
Q
e (92}
TEMA 1: IMPLICACIONES DE LA CATEGORIA LUZ NARANJA
Explicacion
o
En esta situacion, los actores interesados iniciaron su participacion en la institucion debido a una 3
Q
apelacién a las emociones. Esto puede haber sido el establecimiento de una relacién, una respuesta a o
una experiencia personal o un mensaje emotivo. En los casos en los que lo que impulsé la participacion
fue relacional, personal, experimental o emocional, es mas probable que utilizar una apelacién
emocional comunique con éxito la justificacion de la transicidon. En lugar de citar evidencia o
investigacién como la estrategia principal, por lo general es mas efectivo utilizar estudios de casos, o
videos e intercambio entre pares para lograr la aceptacion, proyectar una vision para el proceso de b
~N

transicion y generar confianza en las partes interesadas en todo el proceso. La evidencia o la
investigacion se pueden utilizar como herramientas de comunicacién complementarias para demostrar
que los estudios de caso son representativos y no ejemplos aislados.

Un donante que apoya a una institucidon debido a la relacién que tiene con el director probablemente estara
preocupado por el impacto de la transicidn en el director y por cdmo se sentiria el director sobre la posible
transicion. Trabajar primero con el director para crear un sentido de positividad sobre la transicidn, tanto
desde una perspectiva personal como profesional, puede ayudar a que el donante también esté de acuerdo

con hacer la transicién. A menudo, uno de los factores mas importantes que influyen en la decisién del
donante es la forma en que el director se comunica con el donante sobre la idea de la transicién.
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Es probable que los actores involucrados cuya participacidén en una institucion fue impulsada por la conexién
con un grupo de nifos y nifias tengan menos preocupaciones sobre el problema en abstracto y en términos
generales y estén mas preocupados por las implicaciones inmediatas y a largo plazo para ese grupo
especifico de NNAs. Una de las inquietudes mds comunes de las partes interesadas en esta situacion es
cémo garantizar la seguridad de esos nifios y nifias si son colocados en cuidado familiar. Las inquietudes o
preocupaciones mas comunes se enfocan en la seguridad y la pertenencia cultural del acogimiento temporal
por familias sustitutas o si los NNAs saldran adelante una vez reunidos.

_'
o
S
D
N

Podria ser util centrar las conversaciones sobre los términos del apoyo que se puede brindar a ese grupo de
NNAs, teniendo en cuenta los problemas especificos que llevaron a su admision en la institucion y cémo se
pueden abordar. Es probable que les preocupe devolver a los nifios a la situacién 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.

€ ewa |

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

t ewa|

familiar, pero creen que la institucién con la que estan involucrados es la excepcidn a la regla. Pueden
proporcionar una justificacion de que la institucién 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 transicién.

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

G ewa|

mismos fueron criados en una institucién, accedan a sus propios recuerdos y experiencias para identificarse
con los nifos y la importancia de las familias. Este es un escenario comun, particularmente para los directores,
y apelar a sus emociones suele ser mas apropiado que apelar a la razén. 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 educacion, una institucién no puede reemplazar a una familia. La mayoria se identificara facilmente

9 ewsa]

con el trauma asociado con la separacidn y esto suele impulsar fuertemente su decisién de hacer la transicién.

En esta situacidn es importante usar mucho tacto al utilizar cualquier estadistica para no etiquetar a las
partes interesadas o hacer suposiciones sobre su experiencia personal de las instituciones o la separacion.
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 institucion. Si el enfoque inicial fue

/ ewa |

utilizar una apelacién racional que cita evidencia de los dafios del acogimiento residencial, puede ser
necesario ajustarse a un enfoque mas sensible que tome en cuenta su experiencia.

También es importante reconocer que, en algunos casos, la cultura de institucionalizacién 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 institucidn. En estos casos, los profesionales deben ser sensibles
al discutir los temas relacionados con la institucionalizacion y reconocer que esta dinamica podria crear barreras
para la transicidn si se ignoran o se tratan de manera inapropiada.
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Acciones Sugeridas
Etapa 1: Involucramiento

Uso de una Apelacion Emocional para Exponer las Razones de la Transicion

Defienda la importancia de que los nifios crezcan en familias y participen en la vida comunitaria,
sin depender de la investigacion y las estadisticas 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 desafios y resultados que han experimentado. Estos pueden brindar una revelacion
poderosa de las perspectivas de los jévenes 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 transicion.

Utilice estudios de caso en video de contextos similares para complementar y respaldar la evidencia y
las estadisticas. Estos pueden incluir testimonios de los egresados del sistema de acogimiento
residencial, asi como de familias que se enfrentaron a la dificil decisién de colocar a sus hijos e hijas
en acogimiento para acceder a los servicios basicos de bienestar social.

Utilice historias de transicion exitosas positivas de contextos similares para ayudar a proyectar una
vision de lo que la organizacion podria lograr, si optan por involucrarse en los programas no

institucionales.

Conecte a los actores interesados con otros que desempefian roles similares y estan
dispuestos a compartir sus_experiencias de transicién en contextos similares.

Considere facilitar giras de estudio a otros programas, organizaciones y paises, donde sea pertinente
y factible, para que las partes interesadas puedan ver los programas no institucionales en accion y
conectarse con otros profesionales.

Identifique las preocupaciones de las partes interesadas y proporcione videos y estudios de
casos que aborden especificamente esas preocupaciones.

Sea paciente y esté dispuesto a discutir una variedad de escenarios y posibles resultados de la
transicion. Sea honesto, realista y reconozca los desafios y la complejidad. Los mensajes demasiado
simplificados tienden a desacreditarse y también pueden desacreditar al profesional.

Demostrar Coémo un Proceso de un Manejo de Casos Protege a los Nifos y Nifas del Riesgo

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

J ningun nifio o nifia serd colocado en una situacién insegura;
. las decisiones se tomaran caso por caso;
J los NNAs y las familias participaran en la toma de decisiones; y

J Se realizardn evaluaciones exhaustivas para garantizar que se satisfagan las necesidades de los
nifios y ninas.

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

a las partes interesadas una comprensiéon concreta de como los compromisos hechos a los nifios y
nifas pueden mantenerse después de la colocacién fuera del entorno de acogimiento residencial.

Describa los planes concretos y detallados para el monitoreo posterior a la colocacién, ya que a
las partes interesadas a menudo les da confianza saber que los nifios seguirdn teniendo contacto
con la organizaciéon después de la colocacién. Brinde ejemplos de plazos y frecuencia de las
visitas de monitoreo, los distintos métodos de monitoreo y los procesos para las intervenciones
disefiadas para responder a inquietudes que surjan de las visitas de monitoreo.
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https://www.youtube.com/watch?v=KF6u7of8dPk
https://www.kesca.org/index.php/resources
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https://vimeo.com/42182194
https://www.faithtoaction.org/family-care-tool-kit/case-studies/
https://www.youtube.com/watch?v=NQwyadLrjQU&amp;feature=youtu.be
https://vimeo.com/246707112

= Si las partes interesadas siguen convencidas de que su institucidon es la excepcidn a la regla,
considere proporcionarles herramientas de evaluacidn que les ayudaran en un proceso de

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

hayan realizado las evaluaciones. ui
= Considere proporcionar informacidon sobre cdmo los paises estan cambiando sus leyes y

politicas 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 influirdn en sus programas. =
= Conversar sobre los posibles riesgos organizacionales relacionados con continuar brindando Qi

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

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

en un futuro préximo, independientemente de si estdn o no de acuerdo con la idea de la

transicion. Reitere que el rol del profesional no es forzar la transicién, sino brindarles apoyo s

para realizar los cambios inevitables de manera efectiva y segura. 5
= En los casos en que las partes interesadas hayan tenido una experiencia personal de crecer en N

acogimiento, evite utilizar estadisticas sobre los efectos dafiinos del cuidado institucional. En cambio,

hable sobre los perjuicios en términos mas sutiles, reconociendo que algunos jévenes pueden

experimentar desafios como resultado de haber crecido en una instituciéon. Esto permite a los =

profesionales discutir los problemas sin etiquetar o estereotipar a los actores interesados. g
= En los casos en que las partes interesadas se hayan visto afectadas por la cultura de la V!

institucionalizacién como resultado de haber vivido en dichas instalaciones durante muchos afios y

haber tenido poca interaccién con la comunidad en general, hable sobre los dafios de la

institucionalizacidén en términos mas sutiles, como se menciond anteriormente. Ya sea directa o 51

indirectamente, aborde sus preocupaciones e intente resolver cualquier ambivalencia que puedan 5

tener con respecto a la institucionalizacion infantil como resultado de su propia experiencia. a
Etapa 2: Preparacion e Induccién
= Considere apoyar a las partes interesadas para obtener la aceptacion de las otras partes interesadas; o

por ejemplo, los miembros de la junta directiva y otros donantes importantes. Para obtener mas 5

N

sugerencias, refiérase al Tema 1: Implicaciones de la Categoria Luz verde en Acciones Sugeridas para
la Etapa 2, pagina 24.

Etapa 3a: Transicion Activa — Transicion Completa

Interferencia Tardia con la Transicion

= Reconozca la posibilidad de una interferencia tardia en los casos en los que no se haya logrado
la plena aceptacion de una de las partes interesadas, pero que aun asi se haya tomado la
decision de hacer la transicién. En estos casos, la interferencia puede no ocurrir durante el
proceso de transicion, pero a menudo ocurre después de que los NNAs han sido reintegrados y
el programa residencial ha terminado. Para obtener mas informacion sobre la interferencia
con la transicion, refiérase a la Seccién 3: Observacion sobre el Sabotaje, pagina 141.
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" Para mitigar la interferencia tardia, trabaje con la parte socia u otras partes interesadas,
incluyendo los miembros de la junta directiva para establecer la estructura y la rendicion de

cuentas adecuada y aclarar los procesos de toma de decisiones para los programas y los roles =
posteriores a la transicion. Esto servira para proteger que una persona tenga el poder de g
sabotear los programas o decisiones posteriores a la transicidon, obstaculizando asi el avance. v
Se debe tener en cuenta dos posibles escenarios:
Casos donde los actores interesados estan emocionalmente conectados con los nifios y nitas
o
En estos casos, es posible que el actor interesado no tenga interés en seguir siendo una parte g
significativa de los programas posteriores a la transicion, especialmente si ya no involucra al grupo w
especifico de NNAs con los que el/ella estd conectado. En estos casos, el mayor riesgo de interferencia
tardia es desvirtuar la reintegracion de los nifos, las colocaciones en las familias y el apoyo posterior a la
colocacion. Muchas veces esto incluye buscar reinstitucionalizar a los nifios y nifias en otras instalaciones
con las que el actor interesado tiene conexiones. Los acuerdos deben tomar en cuenta las expectativas §
adecuadas para mitigar este riesgo. i
Casos en los que el actor interesado tiene un lazo emocional con la organizacién o
institucion y no con los nifos.
En estos casos, lo mas probable es que las partes interesadas deseen seguir participando =
activamente en cualquier programa futuro, especialmente en los casos en que la institucién esta E
vinculada a un legado. En tales casos, el mayor riesgo de interferencia tardia es en los programas v
posteriores a la transicion y el apoyo continuo que se brinda a los NNAs reintegrados y sus
familias.
4
Etapa 3b: Transiciéon Activa — Cierre Seguro g
Q
. Ver la sugerencia de arriba en la Etapa 3a. .
Observacion: Es importante darse cuenta de que, a menos que las autoridades pertinentes ordenen la transicién o el cierre, la
decisidn de las partes interesadas es voluntaria. Si perciben que la comunicacién intenta restringir en lugar de respetar su libertad —
de decidir, es probable que reaccionen y rechacen el mensaje, por lo que es util utilizar un enfoque persuasivo y no manipulador. g
3

Implicaciones en el Financiamiento

. Asignar presupuesto para giras de estudio y otros métodos de conexion 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 aceptacion.
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TEMA 1: IMPLICACIONES DE LA CATEGORIA LUZ ROJA

s —
Explicacién 0
3
Q
En los casos donde las motivaciones de los actores interesados para involucrarse en la institucién entran en ™
conflicto con los derechos y el interés superior del nifio y prevalecen sobre ellos, es poco probable obtener la
aceptacion 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
. L . =
interesadas pueden optar por proteger sus propios intereses personales, a pesar de reconocer que una familia g
es fundamental para el desarrollo saludable de un nifio o nifia. Por ello, sigue siendo importante utilizar la w
w
apelacion apropiada en estos casos, pero puede ser mas eficaz ampliar el mensaje, asegurandose de que habla
a las motivaciones de las partes interesadas y no se centra Unicamente en lo que es mejor para los NNAs. A
continuacién, se muestran dos ejemplos.
o
Ejemplo: Apelacion a la Razon 3
Q
. 7 e Ve . . . .z b
Un director que tomd la decision Idgica de establecer una institucion porque atrae fondos de donantes puede ser
persuadido de hacer la transicion utilizando una Iégica 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, asi como
los cambios en las leyes y regulaciones en algunos paises, se podria argumentar que seria cada vez mds desafiante 4
()
recaudar fondos para las instituciones en comparacion con los programas basados en la comunidad. 3
Q
)]
Ejemplo: Apelacion a las Emociones
A un donante que estd operando a partir de un "complejo de salvador" o cuya identidad estd vinculada a la
narrativa del "rescate”, se le puede persuadir de hacer la transicion utilizando una apelacion emocional similar. Al .
ayudarles a comprender que, si bien las instituciones pueden sacar a un pequefio numero de nifios y nifias de g
situaciones de pobreza o carencias, dejan a muchos mds NNAs en la misma situacion. Se podria argumentar que, o)
con la ayuda del donante, se podria llegar a un mayor niumero de esos nifios mediante programas comunitarios en
comparacion con los servicios de acogimiento residencial.
Acciones Sugeridas =
3
. Q
Etapa 1: Involucramiento ~

. Al trabajar en el Tema 3: Motivacién, pagina 59, intente determinar si la motivacién de la parte
interesada de empezar a involucrarse en la institucion se basé en una decision racional o emocional.
Esto puede ayudar a identificar el enfoque mas eficaz para exponer las razones de la transicion o
cuando sea mas apropiado, cerrar la institucion.

. En lugar de centrarse Unicamente en el bienestar y el interés superior de los NNAs, amplie el mensaje
para abordar las motivaciones de la parte interesada para involucrarse en la institucién. Tenga
cuidado de utilizar una apelacién racional o emocional cuando sea apropiado.

Observacion: las Implicaciones de la Categoria de la Luz Roja en el Tema 3: Motivacidn, pag. 71, cubren las situaciones en las que
probablemente no seria conveniente, ni seguro inmiscuirse con las motivaciones de los actores interesados y se deberia utilizar
un enfoque distinto.

Etapa 2: Preparacion e Induccion

= No se sugieren acciones para esta etapa

Etapa 3a: Transiciéon Activa — Transicion completa

. No se sugieren acciones para esta etapa
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Etapa 3b

Tema 2

No se sugieren acciones para esta etapa

Implicaciones en el Financiamiento

No existen implicaciones en el financiamiento para esta categoria.

Tema 3

Tema 4

Tema 5
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DESCRIPCION DEL TEMA

Las actitudes de los directores y donantes hacia la
transicién pueden verse afectadas por su lealtad. Sus
ecisiones pueden verse influidas si perciben que la
transicidon 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 limitara la capacidad de una persona
para permanecer imparcial (sin ningiin sesgo) durante
los procesos de aceptacion, toma de decisiones e
implementacion.

La principal lealtad y el compromiso de un director o

donante pueden ser hacia los NNAs bajo
acogimiento. Esto es mas comun cuando la relacion
formada con un niflo o nifia o grupo de nifos y nifias
fue lo que impulsé la fundacién de la institucién o
empezar a involucrarse en ella. Cuando este sea el
caso, las partes interesadas seran 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
mads comun cuando la participacién del donante
en la institucion se derivé de una relacion que se
formé por primera vez con el director,
particularmente en los casos en que el director es
el fundador de la institucion. En estos casos, el
donante sera parcial a la hora de tomar
decisiones que protejan los intereses del director.
El donante puede estar preocupado por el
impacto de la transicion en los ingresos, el
empleo, la identidad y/o el estatus del director en
la comunidad. Es probable que el donante apoye
la transicion si el director estd 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 transicidn.

En algunos casos, la lealtad y el compromiso
principal del director pueden ser hacia el donante.
Esto es menos comun, pero puede ser el caso
cuando el donante inici6 la fundacion de la
institucion o fue una decision tomada
conjuntamente con el director. En este caso, el
director sera parcial en la toma de decisiones que
protejan los intereses del donante, incluyendo su
reputacion e identidad. Si el donante esta abierto o
indiferente hacia la transicidon, es mas probable que
el director participe en conversaciones y decisiones
sobre la transicién. Sin embargo, si el director
anticipa o experimenta resistencia por parte del
donante, el director puede mostrarse reacio a
apoyar la transicion.

Por lo tanto, comprender las lealtades y los
compromisos, y el impacto que tienen en la toma
de decisiones es una consideracién importante en
el desarrollo de una estrategia de transicidon. Puede
dar una idea de cudles podrian ser algunas de las
barreras, qué factor se debe tener en cuenta en las
conversaciones y la aceptacion de qué persona
debe asegurarse primero. También puede ayudar a
desarrollar un enfoque que evite la creacién de
nuevas barreras que puedan resultar de la creacién
involuntaria de tensién entre el director y el
donante.

Observacién: La lealtad puede cambiar en el transcurso de
una relacién 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 sefiales de advertencia mas
comunes relacionadas con la malversacion de fondos. En este
caso, lo mas probable es que el sentido de obligacidon se
traslade a los NNAs.
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INDICADORES DEL ESTUDIO DE CASO: TEMA 2

ESTUDIO DE CASO ESTUDIO DE CASO
BRIDGES FIREFLY

ESTUDIO DE CASO
LIGHTHOUSE

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

* Lalealtad principal de La lealtad a los NNAs es un La lealtad principal del director ~
ambas partes interesadas poco més fuerte que la es con el donante debido a la 3
es hacia los nifios y nifias. lealtad al socio/empleador preocupacion por los fondos. w
* Creencia genuina que el La lealtad principal de una El donante es igualmente leal al
acogimiento residencial es parte interesada es hacia director como a los NNAs.
la mejor solucion. los NNAs. ) ) ) By
Evidencia de manipulacion =
La motivacién principal es Las partes interesadas intencional del donante 5
el interés superior de los reconocen las limitaciones . iy =
nifios y nifias o Se ha cultivado la relacion con
: del acogimiento . .
) ) ) los nifios y nifias
= Las partes interesadas residencial.
reconocen las limitaciones El donante hace incidencia Motivaciones de lucro —
del acogimiento ) que prevalecen sobre o)
) ) para el cambio con el los d hos del nif 3
residencial. director os derechos del nifio uua_l
= Se consulta a los NNAs N Falta de transparencia
Motivaciones encontradas financiera
mayores y a los egresados gue no estan en conflicto
del sistema de . . .
o dencial con el interés superior de ~
acogimiento residencial. 3
los NNAs. =
o
_'
)
3
)]
N
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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 relacion principal es con los NNAs.

=  E| director siente un fuerte sentido de lealtad hacia los NNAs; o
=  Eldonante 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 relacién principal es con el socio

=  Eldirector 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
algun indicador se relaciona con ambos actores interesados o la alianza entre ellos, marque la casilla en ambas
columnas. Cuente el numero de indicadores marcados para el director y el donante debajo de cada categoria de color y

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

TEMA 2: INDICADORES DE LA CATEGORIA LUZ VERDE Director Donante

La lealtad principal de las partes interesadas es hacia los NNAs y hay
evidencia de uno o mas de los siguientes elementos:

= La parte interesada creia 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 tenia en el momento
de empezar a participar.

=  La motivacién principal de la parte interesada es el interés superior

de las nifas y nifios albergados.

= La parte interesada tiene la capacidad de reflexionar sobre la

realidad del cuidado residencial y reconocer sus limitaciones.

= La parte interesada estd haciendo incidencia para el cambio y la

transicidon con su parte socia.

= La parte interesada ha creado un entorno en el que los nifios
mayores albergados pueden expresar sus opiniones y hablar con

franqueza sobre sus experiencias en la institucion.

. La parte interesada permanece en contacto con los egresados del
sistema de acogimiento residencial que han superado la edad para
salir de la institucidn; y, por lo tanto, podria 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 CATEGORIA LUZ NARANJA Director Donante

La lealtad principal de la parte interesada es hacia los NNAs. Podria haber
evidencia de los indicadores de la categoria de la luz verde, pero también hay
evidencia de uno o mas 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 interactua con los niflos y nifias y
viceversa o puede ser percibido, evidenciado por la forma en
gue habla sobre los NNAs.

= La parte interesada muestra favoritismo hacia un nimero
selecto de NNAs.

= La parte interesada ha manifestado aspiraciones para los NNAs

ademas de proveerles cuidados, como proveerles educacién
superior, convertirlos en futuros lideres, romper el ciclo de la
pobreza para sus propios hijos e hijas, convertirlos a una
religién en particular o preparar a los jévenes 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

€Ss0s compromisos.

= Hay motivaciones encontradas por la que los actores interesados se
involucran en la institucidn. Algunos se centran en si mismos y no en
los NNAs, pero es probable que ninguna de las motivaciones

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

Total 0 0
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TEMA 2: INDICADORES DE LA CATEGORIA LUZ ROJA Director Donante
La lealtad principal del donante es hacia los NNAs y hay evidencia de uno o N/A
mas de los siguientes aspectos:
Vea en la
»  Existe evidencia de que el director ha proporcionado informacién tabla de la
engafiosa o sensacionalista sobre los NNAs al donante. Por ejemplo, luz roja a
afirmaciones falsas o no verificadas de orfandad, abandono, abuso, continuacion =
explotacién o trata. los 2
indicadores w
= Eldirector ha revelado niveles inapropiados de informacién privada relacionados v
sobre los NNAs en las comunicaciones con los donantes y los con los
materiales de recaudacién de fondos, incluyendo informacién que donantes que
podria identificar a los nifios o nifias y revelar detalles sobre son motivo =
experiencias traumaticas o informacion confidencial que podria de %
ocasionar estigma y/o re-explotacion. preocupacion =
=  El director cultiva activamente una relacion entre los nifios y nifias y
el donante al incentivar al donante a ser voluntario en la institucion,
visitarla regularmente, pasar la noche en las instalaciones de la g
institucion y/o instruir a los NNAs para que llamen al donante é
"Mama" o "Papa". S
= Existe evidencia de que las motivaciones del director estan
orientadas al lucro.
o
. Existe evidencia de que algunas de las motivaciones del director 3
entran en conflicto con los derechos y el interés superior del ;
nifio y prevalecen sobre ellos.
. El director es leal a los NNAs principalmente porque le preocupa
que el donante cese el financiamiento. =
:
Total 0 N
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Escenario 2: la relacion principal es con la parte interesada socia

TEMA 2: INDICADORES DE LA CATEGORIA LUZ VERDE Director Donante

La lealtad principal del actor interesado es hacia su socio y existe evidencia
de uno o mas 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. E
w
= |La parte interesada demuestra una preocupacién legitima por el
bienestar de los NNAs.
= la parte interesada reconoce y admite las limitaciones del =
acogimiento residencial. E
N
= La parte interesada hace incidencia para el cambio con su socio.
Observacion: Cuando los directores son una pareja casada y ambos cényuges tienen -
un papel en la administracion de la institucion, seleccione verde para la columna del o
director Unicamente si el indicador es aplicable a ambos cényuges. é
)]
Total 0 0
_|
()
3
o))
o)
TEMA 2: INDICADORES DE LA CATEGORIA LUZ NARANJA Director Donante
La lealtad principal del actor interesado es hacia su socio y existe evidencia =
de uno o mas de los siguientes elementos: g
N

= La parte interesada tiene su propio interés personal en la

institucion y porque esta continte operando. Esto puede estar
relacionado con la seguridad de tener un ingreso, la seguridad
laboral, la identidad, el estatus y/o un sentido de propdsito o
Ilamado. Sin embargo, estos intereses personales no constituyen

la explotacidon o mercantilizacién de los nifios.

= La parte interesada muestra poco interés en la institucion y los
NNAs. La parte interesada participa en la institucion
principalmente en apoyo de su socio, como suele ser el caso de
los donantes.

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

La lealtad principal del donante es hacia el director y hay evidencia de uno
0 mas de los siguientes elementos:

= El director ha manipulado intencionalmente al donante.
. El director ha demostrado falta de transparencia o engafo con
respecto a las finanzas y/u operaciones. o
=
Q
. El director demuestra motivaciones de lucro. w
. 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
- . L, —
mercantilizaciéon o explotacion de los NNAs. g
Q
N
(0]
La lealtad principal del director es hacia el donante y hay evidencia de uno
o0 mas de los siguientes elementos: =
()
3
. El donante demuestra motivaciones o comportamientos con “J_l
fines de lucro, que posiblemente incluyen comunicaciones
poco éticas o materiales promocionales que se estan
socializando con donantes individuales.
_'
. . ' . rD
= Existen motivos de preocupacion con respecto a las relaciones 3
Q
del donante con los NNAs, tales como: o
g contacto frecuente o inapropiado;
. demostraciones de favoritismo; .
()
o obsequios generosos a un numero selecto de NNAs; g
N
. reuniones fuera de las instalaciones entre el donante y los NNAs; o
o planes para que el donante traiga ciertos nifios o nifias a su pais de

origen de vacaciones, con fines educativos o de recaudacién de fondos.

. Existen motivos de preocupacién con respecto a la relacidon entre

los NNAs y otras partes interesadas que estan estrechamente

relacionadas con el donante, como miembros de la junta directiva,
patrocinadores, familiares o amigos del donante.

. El donante esta o ha estado sujeto a acusaciones o condenas graves

relacionadas con la proteccién infantil.

. El donante es muy controlador, manipula al director y no estd

interesado en la transicion.

= Existe evidencia de otras motivaciones que estan en grave conflicto

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

ellos.

Total 0 0
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CALIFICACION: TEMA 2

Instrucciones: Utilizando la siguiente clave de puntuacion, seleccione la categoria de color adecuada para el director y
el donante. Para este tema, puede ser necesario seleccionar una categoria diferente para cada parte interesada
basado en sus puntuaciones individuales. Refiérase a la columna "Determinacion de las Implicaciones" para seleccionar
la categoria de color que mejor describa la situacion. Una vez se haya seleccionado la categoria de color adecuada,
refiérase a las implicaciones que corresponden a ese color en las tablas de abajo. Lea detenidamente y considere la

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

o
Implicaciones 5
Categoria  Instrucciones Director Donante Determinantes =
Luz Roja Seleccione la categoria de luz roja para 0 0 Si alguna de las
el Tema 2 para el director y/o el partes interesadas —
donante si se selecciond lo siguiente: esta en la categoria S
roja, refiérase a las 04;
= 10 masindicadores rojos implicaciones de la
categoria roja.
o
=
Luz Seleccione la categoria de luz naranja Si ninguna de las ‘:1
Naranja para el Tema 2 para el director y/o el 0 0 partes interesadas
donante si se selecciond lo siguiente: esta en la categoria
roja y una o ambas .
=  No hubo indicadores rojos; y estan en la categoria g
= 10 masindicadores naranjas naranja, refiérase a °
las implicaciones de
la categoria naranja.
o
Luz Seleccione la categoria de luz verde para é
Verde el Tema 2 para el director y/o el 0 0 b
donante si se selecciond lo siguiente: Si ambas partes
interesadas estdn en
=  No hubo indicadores rojos; la categoria verde,
= No hubo indicadores naranjas; y consulte las
implicaciones de la
= 2 0masindicadores verdes categoria verde
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IMPLICACIONES: TEMA 2

TEMA 2: IMPLICACIONES DE LA CATEGORIA LUZ VERDE

Explicacion

Si una parte interesada (por ejemplo, el director) es leal a los nifios 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 nifios (el director), ya que la otra parte interesada (el donante) g
probablemente se alineara una vez que esté claro que su socio (el director) estd de acuerdo con la o
transicion, como se describe en la seccion “Lealtad Principal al Socio” a continuacién. -
Lealtad Principal con los NNAs

Las partes interesadas cuya lealtad principal es hacia los NNAs generalmente estan abiertas a conversar o
sobre lo que sea mejor para los NNAs, siempre que el mensaje sea personalizado y utilice el enfoque g
apropiado, es decir, una apelacién racional o emocional, como se discutié en el Tema. 1. Es posible que -
deseen tener discusiones concretas sobre la viabilidad y la logistica de brindar apoyo adecuado a los

nifios en caso de que regresen o sean colocados en familias y los profesionales deberan poder hablar

sobre las soluciones practicas a estos problemas. Es poco probable que hablar Unicamente sobre los -
dafos de permanecer en la institucidon convenza a las partes interesadas de que el cuidado familiar es g
una alternativa segura y viable para los NNAs. QU’_l
Por ejemplo, si el objetivo principal de la institucién ha sido brindar acceso a la educacion a los NNAs y

apoyarlos hasta la inscripcion a la universidad/graduacion, las partes interesadas pueden seguir

resistiéndose a la transicion hasta que se aclare cdmo esto se puede lograr incluso si los nifios regresan a =
las comunidades y familias. También pueden tener inquietudes acerca de los enfoques generalizados para E
las decisiones sobre colocaciones; y, a menudo se tranquilizan cuando se les explica el enfoque del manejo (o)
de casos que describe como se tomaran todas las decisiones, haciendo las consultas adecuadas, caso por

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

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

los resultados de la evaluacion y esto puede ayudar a superar los supuestos y preocupaciones que tienen g
sobre las familias de los NNAs. “\J‘

Es probable que las voces y los sentimientos de los NNAs con respecto a la separacién de sus familias
tengan una fuerte influencia en las partes interesadas cuya lealtad principal es hacia los nifios y nifias.
Los NNAs pueden empezar a expresar sentimientos fuertes y a veces, negativos sobre estar en la
institucién 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 dindmica puede servir como un poderoso catalizador y motivacidén para
que las partes interesadas participen en la transicion. 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 transicion. Es importante manejar esto mediante el establecimiento de sistemas efectivos
para la participacién de los NNAs y la preparacion de las partes interesadas para este proceso, como se
describe en la Etapa 2 de la seccion Acciones Sugeridas a continuacion.

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 mas interés en proteger otras motivaciones o sus propios
intereses personales (por ejemplo, identidad o ingresos) por encima del interés superior de los nifios, es
razonablemente seguro buscar la transicion.
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La aceptacidn de la parte interesada principalmente leal a los NNAs probablemente ocurrird de forma
similar a una situacién donde la lealtad principal de ambas partes es hacia los NNAs. Probablemente se
logre la posterior aceptacion y cooperacion con la parte interesada restante una vez se le asegure que los
intereses de su socio se consideraran debidamente y se tendrdn en cuenta en la transicion. Es probable
gue ambas partes interesadas estén dispuestas a desempefiar un papel constructivo durante la transicion
y esto debe alentarse e incorporarse en la estrategia de transicion.

Estos escenarios se encuentran entre los mejores y, como tales, es factible que el director maneje el
proceso de transicion de manera razonablemente independiente, si asi lo desea y considerando que puede
recibir el apoyo adecuado mediante capacitacidn 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 estan muy interesados en respaldar al director al
gue apoyan para que desempeiie 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 aceptacion y apdyela en la
comunicacion con el socio para trabajar para obtener su aceptacién.

= Para escenarios en los que la lealtad principal de ambas partes interesadas es hacia los NNAs, la
transicién a menudo se puede abordar a través de una estrategia de implementacién y aceptacion
conjunta.

= Considerando que la lealtad principal hacia los NNAs a menudo surge de una conexién emocional con
ellos, muchas de las sugerencias para abordar las preocupaciones de las partes interesadas durante la
etapa de aceptacion también pueden ser relevantes y efectivas en esta situacion.

. Considerar utilizar estudios de casos en video, compartir historias positivas de transicion,
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 nifios y nifias después de la
colocacién. Para obtener mas sugerencias, refiérase al Tema 1: Implicaciones de la Categoria Luz
Naranja en Acciones Sugeridas para la Etapa 1, pagina 25.

Etapa 2: Preparacion e Inducciéon

. En los casos donde la principal lealtad de una parte interesada es para con su socio en lugar de los NNAs,
mantenga una comunicacion 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 transicién 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 retroalimentacién al donante sobre las perspectivas de los NNAs y los
avances durante todo el proceso, incluyendo los métodos de representacién 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 nifios y
nifnas 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 aceptacion de otras partes
interesadas, como los miembros de la junta directiva y otros donantes importantes. Para
obtener mas sugerencias, refiérase al Tema 1: Implicaciones de la Categoria Luz Verde bajo
Acciones Sugeridas para la Etapa 2, pagina 24.
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=  Complete una auditoria de la gestidn organizacional y rendicion de cuentas explicando que
este es un paso normal de recopilacion de informacién del proceso de Induccion necesario para

orientar la estrategia de transicion. Considere contratar una firma autorizada dentro del pais para
las primeras tres secciones que implican registros, administracion y finanzas.

= Realice una busqueda en linea para recopilar informacién como parte de una evaluacién organizacional,
que incluye:

o Historia de la institucion y personas/organizaciones fundadoras
o Organizaciones financistas vinculadas a la institucion

o Personas clave actualmente asociadas con la institucion

o Naturaleza de las campafias de recaudacién de fondos

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

. Investigue sobre la historia de la fundacion de la institucion para comprender los roles originales de
todos los interesados, en lugar de considerar solo sus roles actuales.

. Desarrolle una estrategia de transicion utilizando los resultados de las evaluaciones organizacionales
realizadas anteriormente y consulte los detalles a continuacion.

Componentes de una Estrategia de Transicion

= Clarificar y documentar los roles y responsabilidades de ambas partes interesadas y el profesional
durante las distintas etapas de la transicion.

= Definir la delegacién de autoridad y los canales de comunicacién apropiados.

. Decidir sobre un cronograma apropiado para iniciar las discusiones sobre un programa
posterior a la transiciéon y los roles.

= Desarrollar una estrategia de comunicacion para introducir el concepto de transicién al personal,
nifios y nifas, familias y egresados del sistema de acogimiento residencial, refiriéndose a las
“Consultas con el Personal, Nifios y Nifias, Familias y Egresados del Sistema de Acogimiento
Residencial” en la pagina 44 para mas detalles.

. Desarrollar planes de accidn y presupuestos con actores interesados mediante procesos
participativos o talleres para ayudarles a aceptar la importancia de seguir el debido proceso y la
implementacion.

. Fortalecer las politicas y los marcos de proteccién infantil, incluyendo procedimientos claros para
hacer denuncias y las politicas de comunicacién ética.

= Desarrollar mecanismos de denuncia seguros y amigables para nifios y nifias, tanto internos
como externos, e impartir la capacitacién de conformidad con la edad de los NNAs sobre los
cédigos de conducta y como realizar una denuncia.

= Realizar todas las enmiendas necesarias a las politicas y los marcos que garantizaran la proteccidny la
participacidon de los NNAs durante todo el proceso de transicion.

. Realizar una evaluacidn de riesgos de proteccion infantil para todo el proceso de transicion.

. Asegurar la existencia de contratos de trabajo adecuados para el personal que incluyan medidas claras
para la gestion del desempefio y procedimientos disciplinarios.

= Desarrollar convenios de financiamiento entre el donante y el director, vinculando explicitamente el uso
de fondos para la implementacién del plan de accién.
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= Establecer marcos y requisitos para la presentaciéon de informes, incluyendo los informes y
estados financieros.

= Asegurar un convenio de asociacidon tanto con las partes interesadas como con el profesional que
brinda asistencia técnica. Para obtener mds detalles, refiérase a "Componentes de un Convenio de

Asociacion" en la pagina 45.

= Puede ser necesario iniciar discusiones sobre los programas posteriores a la transicion 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 gD'
educacion de los nifios. “J)
= Considerar documentar el proceso de transicion 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.
o
Consultas con el Personal, Nifios y Nifias, Familias y Egresados del Sistema de Acogimiento Residencial 5
H
= Aseglrese de que la estrategia de comunicacion se dirija a los siguientes grupos de actores
interesados:
. Personal de la institucidn, describiendo el proceso y las razones de la transicion, posibles cambios =
en las funciones del personal y opciones concretas para la seguridad laboral posterior a la g
transicion, incluyendo la provision de capacitacion y asistencia para asegurar un empleo wn
alternativo, cuando sea posible;
J NNAs en la institucion, incluyendo explicaciones sobre la transicion apropiadas para su edad y
desarrollo, los posibles cambios que podran notar en las operaciones diarias y los roles del o
personal, y una descripcion general simplificada del proceso de manejo de casos, destacando su g
derecho a participar y detallando planes concretos para el monitoreo posterior a la colocacidn. ‘;
Para mas sugerencias, refiérase a "Demuestre como el proceso de manejo de casos esta
diseilado para proteger a los niios y niias del riesgo" en el Tema 1: Implicaciones de la
Categoria Luz Naranja, pagina 25;
J Las familias de los NNAs en la institucidn, describiendo el proceso y las razones de la transicion, =
utilizando una descripcidén general simplificada del proceso del manejo de casos y enfatizando su 5
N

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

J Egresados de dicha institucion, incluyendo aquellos con hermanos y hermanas menores que aun
estan en la institucion, describiendo las razones de la transicién sin etiquetarlos como
institucionalizados, utilizando una descripcion general simplificada del proceso de manejo de
casos y dandoles oportunidades para que opinen sobre las decisiones sobre el caso que se tomen
sobre sus hermanos y hermanas.

= Disefie 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 transicidn. Estos deben incluir mecanismos amigables para los nifios y nifias, inclusivos de
las personas con capacidades diferentes y que atiendan al personal y las familias con diferentes
niveles de educacion, alfabetizacion 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 transicidn activa del proceso de transicion en la Etapa
3 (refiérase al Diagrama 1: Etapas de la Transicion, pagina 7).

Desarrollo de un Convenio de Asociacion

= Formule un convenio de asociacién 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, asi como marcadores concretos para monitorear el

avance.

Herramienta de Evaluaciéon de Modelos de Atencidn en Transicidn - Seccién 1: Indicadores e Implicaciones 4 4


https://static1.squarespace.com/static/5bbab8cbe666692d8fd5f481/t/5eba0291de9ac12fe8c7fc2a/1589248660885/KM%2BPartnership%2BAgreement.pdf

= Un convenio de asociacion debe incluir los siguientes componentes;

0 Declaracion de principios rectores

0 Objetivos de la asociacion

0 Compromisos clave de todas las partes interesadas

0 Roles y responsabilidades de todas las partes interesadas

J Expectativas de participacion a lo largo del proceso de transicion

J Condiciones para el apoyo constante

J Vinculacidon del financiamiento con los avances e implementacion de la estrategia de transicion

J Limites en torno a los programas posteriores a la transicion segun sea necesario, especialmente con
respecto a cualquier tipo de cuidado alternativo

. Convenio para no admitir nuevos NNAs en la institucién durante el proceso de transicion, cuando sea
factible y apropiado

. Compromiso claro de reintegrar a todos los NNAs albergados en la institucién bajo el debido
proceso, realizado por los trabajadores sociales y con la participacion de las autoridades cuando asi
se requiera

J Hacer referencia a la adherencia a una politica de proteccidn infantil firmada

= Incluya la firma de todas las partes en el convenio una vez se haya obtenido la aceptacién total
de todas las partes interesadas principales y otros actores interesados durante la Etapa 2 del
cronograma de transicion (refiérase al Diagrama 1: Etapas de la transicidn, pagina 7).

Etapa 3a: Transicion Activa - Transicion Completa

Procesos Organizacionales

= Implementar las estrategias y los planes desarrollados en la Etapa 2.
Documentacion de las Preocupaciones de las Partes Interesadas

. Al desarrollar la estrategia de comunicacion 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, asi como declaraciones y preguntas explicitas. Es
importante documentar las inquietudes por las siguientes razones:

J Es probable que las discusiones iniciales sobre la transicidon estén llenas de confusién, temor y
enojo. En un estado emocional elevado, puede ser dificil mantenerse al dia con los mensajes
planificados y los profesionales pueden tener dificultades para recordar mds tarde todas las
inquietudes que se plantearon. Documentar y responder a las inquietudes de manera sistematica
ayuda a evitar pasar por alto las inquietudes, comunicando de forma no intencionada a las partes
interesadas que no es necesario abordarlas.

J 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 seran escuchados. Si no es
posible responder algunas de las preguntas o responder a las inquietudes de inmediato, priorice
las conversaciones que daran lugar a una respuesta e inférmeles claramente un plazo cuando las
partes interesadas pueden esperar una respuesta.
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J La revision de las inquietudes documentadas de las partes interesadas puede ayudar a
identificar areas delicadas que deben priorizarse y abordarse adecuadamente para calmar
los temores y ayudar a garantizar un proceso de transicién exitoso.

. Mantener conversaciones con el personal de la institucion sobre el proceso y las etapas de la
transicion. Es importante hacer esto inmediatamente después de que se anuncie la transicion para
evitar el temor, la confusidn, el enojo y un posible sabotaje por parte del personal.

= Preparar a las partes interesadas para las reacciones tipicas de los nifios y nifias con respecto a
la transicion en las diferentes etapas del proceso. Tenga en cuenta que una amplia variedad de
factores tendra un impacto en sus reacciones, incluyendo, entre otros, la edad, el sexo y el
tiempo en la institucion del NNA, experiencia familiar, relacidon con los otros NNAs dentro de la
institucion, si existe alguna relacion familiar con el director y la cultura de la institucion.

= Proporcionar un contexto y un cronograma general, describiendo cémo y cuando, por lo
general, los NNAs reaccionan a la transicion, 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 transiciéon por completo o que cambien de parecer una y otra vez,
debilitando asi todo el proceso.

. Iniciar conversaciones con las principales partes interesadas sobre los servicios o programas
posteriores a la transicion. Si las partes interesadas desean desarrollar un programa posterior a
la transicidon que aborde las causas fundamentales de la separacidn o esté relacionado con el
bienestar del nifio y la familia, ayudelas a participar en un proceso para redisefar el proyecto.
Esto debe incluir investigacidn, consultas con las partes interesadas y un analisis situacional para
garantizar que el nuevo proyecto sea adecuado y relevante.

. Considerar proporcionar capacitacion relacionada con el disefio 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 transicién, independientemente del
profesional, cuando sea posible. Naturalmente, esto puede llevar a habilitar a la organizacién
para que se relacione con una variedad mas amplia de donantes si buscan expandirse.

Involucramiento de los Directores y el Personal en los Procesos de Transicion y Reintegracion

= Brindar oportunidades de capacitacién y desarrollo de capacidades al director y al personal para
prepararlos para emprender el proceso de transicion.

= Si el director desea desempefiar un papel clave en la transicion, motive su participacidon segin sea
factible y apropiado, a menos que los hallazgos relacionados con otros temas ameriten precauciones
y restricciones en cuanto a la participacion del director.

= Considerar la capacidad del director y si su participacion esta acorde con la estrategia de transicion.

. Determinar si es factible y adecuado capacitar al director y al personal idéneo en los procesos de
trabajo social y reinsercidn. De ser asi, asegurese de que tengan el apoyo y la supervision
adecuados.

= Determinar si es factible y apropiado que el director reciba capacitacién adicional para brindar
apoyo técnico a otras organizaciones en transicion como el enfoque de sus programas posteriores a
la transicion.

= 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
motivacién entre colegas.

= Desarrollar un marco de monitoreo, evaluacién, rendicién de cuentas y aprendizaje (MEAL) para

capturar el aprendizaje para la reflexidon interna y el intercambio externo. 5
=
Q
w
Procesos de Reintegracion
= Dirigir conversaciones con los NNAs, los egresados del sistema de acogimiento residencial y las
familias sobre el proceso y las etapas de la transicidon, utilizando las estrategias de =
comunicacién desarrolladas en |la Etapa 2. Para obtener mds sugerencias, refiérase a g
“Consultas con el Personal, Nifios y Nifias, Familias y Egresados del Sistema de =
Acogimiento Residencial” en la pagina 44.
= Documentar sus inquietudes, preocupaciones y preguntas para orientar un enfoque mas eficazy
sensible para futuras comunicaciones con respecto a la transicion. Es importante escuchary 4
. . . . ()
responder genuinamente con honestidad y transparencia, de una manera que sea apropiada para la 3
edad del NNA, inclusivos de las personas con capacidades diferentes, atendiendo a personas con °U’_|
diferentes niveles de educacién, alfabetizacién y fluidez del idioma. Para obtener mas sugerencias,
refiérase a "Documentacion de las Preocupaciones de las Partes Interesadas" en la pagina 45.
. . . . . . . _|
J Establecer un sistema de manejo de casos que describa los procedimientos de trabajo social para la g
reintegracion. )
o)
J Involucrar y capacitar a los trabajadores sociales para completar los procesos de reintegracion.
J Establecer un marco de supervision del trabajo social e incluirlo en un documento que describa los
distintos roles y responsabilidades de todos los involucrados en el proceso de transicién. Asegurese
. , S =
de que la supervisidn esté a cargo de una persona adecuada y con experiencia. g
Q
~N

= Si las comunidades de origen de los nifios estan esparcidas por todo el pais, realice un mapeo de
servicios e identifique posibles socios de referencia que podrian trabajar con los NNAs en diferentes
areas geograficas. Es poco probable que los propios servicios posteriores a la transicidn de la
organizacion puedan satisfacer las necesidades de todos los NNAs reintegrados en una amplia zona
geografica.

. Si el director desea desempefiar un rol clave en la reintegracion, 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 transicion.

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 confusién residual del director. Establezca
mecanismos para restringir o eliminar la participacién del director en caso de que surjan problemas o
inquietudes durante el proceso de reintegracion.

Etapa 3b: Transiciéon 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 pais para realizar
una auditoria independiente de la gestion organizacional y rendicién de cuentas.

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

= Es posible que existan costos asociados con la contratacion de capacitacion externa en las areas de

. . L . L —
trabajo social, disefio de proyectos y programas posteriores a la transicion. 0
2
= Asignar presupuesto para viajes a familias de NNAs bajo acogimiento para discutir el proceso de ‘:J
transicion.
_|
(1]
. =
TEMA 2: IMPLICACIONES DE LA CATEGORIA LUZ NARANJA i
Explicacion
Esta categoria cubre una variedad de situaciones que comparten un elemento importante: el riesgo de que -
. ; . e~ ;. . .y . ez . . ()
el interés superior del niflo no sea la Unica consideracion en el proceso de transicion. Otras motivaciones, 3
intereses personales y compromisos previos pueden influir en el proceso de toma de decisiones, lo que -
podria afectar la transicion de manera negativa. En estos casos, es fundamental manejar todas las
motivaciones encontradas e intereses personales para evitar un proceso de transicion comprometido. Si
toda esta mezcla de cuestiones se identifica y se aborda lo suficiente, generalmente es posible proceder con
. <
la transicion. o
3
Q
Si bien el sentido principal de lealtad de una o ambas partes interesadas puede ser hacia los NNAs, la o)
naturaleza de sus relaciones con los nifios o las aspiraciones que puedan tener para ellos nifios, también
pueden introducir algunas dindmicas que pueden impactar negativamente la transicién si no las manejan
adecuadamente. =
()
Relaciones Cuasi Parentales con los NNAs g
~N

Un actor interesado que se ve a si mismo como un cuasi padre de los nifios y nifias en la institucion
puede esperar ser el principal responsable de la toma de decisiones cuando se trata de la colocaciéon
de los nifos. 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 problematico ya que existe una gran probabilidad de que el actor
interesado estd apegado emocionalmente a los nifios en esta situacién, lo que podria nublar su juicio
sobre la idoneidad de las posibles colocaciones.

En los casos de directores en esta situacion, su experiencia en administrar servicios de acogimiento
residencial puede provocar que no puedan evaluar objetivamente los riesgos de la institucionalizacién
actual. Pueden tener dificultades para reconocer una crianza o cuidado lo "suficientemente bueno"
cuando se trata del cuidado o la reunificacién familiar, debido a su propio apego con los nifios. Esto
puede resultar en evaluaciones inexactas y muy sesgadas de los factores de riesgo y proteccion.

El favoritismo de nifias o nifios especificos también puede crear desafios y, en algunos casos, puede resultar en
qgue las partes interesadas intenten asumir la responsabilidad de cuidar a esos niflos y obstaculizar los
esfuerzos para explorar la reintegracién de la familia bioldgica. Por ejemplo, puede ser apropiado que un
director proporcione acogimiento temporal a un grupo pequefio de nifios y nifias que no pueden regresar con

su familia; sin embargo, esta decision debe tomarse en funcion del interés superior del NNA, no en respuesta a
la demostracidn 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 especificas para los nifios en la institucion, el deseo o
el sentido de obligacién de cumplir esos objetivos puede prevalecer sobre cualquier justificacion de transicion
relacionada con el desarrollo infantil y la proteccién infantil. No abordar estas aspiraciones adecuadamente, a
menudo hace que no se logre la aceptacion del proceso de transicion.

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

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

partes interesadas a menudo pueden percibir esto como mds dafino para el nifio o nifia que cualquier otra a

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

Observacion: Para mas informacién sobre temas relacionados con la fe, ver Tema 3: Implicaciones de la Categoria Luz Naranja, Pag. 68. g

Q
N

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 4

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

transicion con el apoyo de la parte interesada socia. Por ejemplo, mantener discusiones concretas con el QJ.'

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

transicion. Hacer esto en conjunto con el donante proporcionaria garantias de financiamiento para

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

donante estan ligados a la institucién, discutir desde el principio sobre los servicios posteriores a la transicion o

puede servir para redefinir el propdsito de la organizacion y el rol del donante dentro de ella. E
o)

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

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

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

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

disefio y desarrollo de programas o servicios posteriores a la transiciéon durante las etapas iniciales de 2

la transicion. Esto puede darles a las partes interesadas roles claros y nuevos objetivos que alcanzary
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 atras en los
componentes de trabajo social de la transicion, permitiendo que los trabajadores sociales capacitados
cumplan esas funciones. En los casos en que los trabajadores sociales sean empleados de la institucion y
no hayan sido contratados independientemente por la institucidon para realizar la transicion, es importante
considerar la dindmica de poder entre ellos y su empleador. Esto es relevante en los casos en que se han
contratado trabajadores sociales para el componente de reintegracion y en los casos en los que los
cuidadores existentes u otros miembros del personal de la instituciéon han sido capacitados y reasignados a
nuevos roles. A menudo, esta dinamica puede afectar la capacidad de los trabajadores sociales para
realizar evaluaciones objetivamente; y, por lo tanto, es fundamental establecer marcos de supervision del
trabajo social para mantener la supervision.

Los donantes que son principalmente leales a un director y que tienen preocupaciones sobre su seguridad
laboral y sus ingresos generalmente apoyaran la transicion si observan que el director esta de acuerdo con
hacerla y que se le estda dando el debido respeto y consideracion a las necesidades e intereses del director.
Los donantes pueden retirarse de la transicion si sienten que se esta dejando a un lado al director o si el
director expresa cualquier descontento a medida que se desarrollan las primeras etapas de la transicién. Lo
mismo aplica a la inversa; si la lealtad principal del director es hacia el donante, entonces se debe dar la
debida consideracidn a los intereses del donante.
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En los casos donde los donantes tienen otras motivaciones o intereses personales y no han aceptado
totalmente la transicion, todavia puede ser posible proseguir con la transicién. Sin embargo, existe el
riesgo de que los donantes saboteen el proceso de reintegracion. En algunos casos, los donantes han
establecido nuevas instituciones y han hecho contacto con los NNAs y las familias, con el propdsito
de reinstitucionalizar a los NNAs.

Acciones Sugeridas
Etapa 1: Involucramiento

= Para obtener sugerencias sobre cdmo abordar las motivaciones que se relacionan con intereses
personales, vea el Tema 3: Motivacion, pagina 59.

= Para las partes interesadas que se aferran a sus propias aspiraciones para los NNAs en la institucion,
demuestre como ellos todavia 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 educacidn superior pueden ser guiadas para que se den cuenta de que
los impactos de la institucionalizacién podrian resultar en malos resultados académicos y disminuir la
probabilidad de obtener educacion superior.

= Para las partes interesadas que han formado una relacién cuasi paternal con los NNAs en la
institucion, reconozcan que es poco probable que estén de acuerdo con la transicion si se les
comunica que la transicion resultara en la terminacién completa de la relacién. Discuta formas de
mantener la relacién intacta, delineando los limites para el contacto apropiado.

Etapa 2: Preparacion e Induccion

= Completar una auditoria de la gestién organizacional y rendiciéon de cuentas. Considere
contratar una firma autorizada dentro del pais para las primeras tres secciones que implican

registros, administraciéon y finanzas.

= Recopilar informacion sobre la historia de la institucidn, las personas y organizaciones involucradas
y las estrategias de recaudacion de fondos de la institucién.

= Utilizar los hallazgos para orientar el desarrollo de una estrategia de transicion basada en el proceso
de transicion general. Para obtener mas sugerencias sobre el desarrollo de una estrategia de
transicion, refiérase a los "Componentes de una Estrategia de Transicién" en el Tema 2:
Implicaciones de la Categoria Luz Verde bajo Acciones Sugeridas para la Etapa 2, pagina 42.

. Asegurarse de que la politica de proteccion infantil incluya una politica de comunicaciones éticas que
describa las comunicaciones y el contacto adecuados con los NNAs, asi como los lineamientos para
evaluar el riesgo.

. Elaborar un convenio de asociacién 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, asi como marcadores concretos para monitorear los
avances. Para obtener mas sugerencias, refiérase a "Desarrollo de un Convenio de Asociacién" en el
Tema 2: Implicaciones de la Categoria Luz Verde en Acciones Sugeridas para la Etapa 2, pagina 44.

. Incluir la firma de todas las partes en el convenio una vez se haya obtenido la aceptacién total
de todas las partes interesadas principales y otros actores interesados durante la Etapa 2 del
proceso de transicién general (refiérase al Diagrama 1: Etapas de la Transicidn, pagina 7).
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Etapa 3a: Transicidon Activa - Transicion Completa
Procesos Organizacionales

= Inicie conversaciones con los actores interesados sobre los programas posteriores a la
transicion y motivelos a enfocar su atencidn en este aspecto de la transicion. Puede ser
necesario brindar orientacidn para explorar las opciones de programas posteriores a la
transicion distinguiendo entre vision y metodologia organizacional.

= Trabaje con las partes interesadas para volver a desarrollar y seleccionar una nueva visién para una o
metodologia que esté alineada con los principios de buenas practicas, incluyendo los derechos del E
NNA si los programas se relacionan con servicios para los NNAs. v

= En los casos en que las partes interesadas deseen participar en programas posteriores a la
transicion, considere si otras motivaciones relacionadas con intereses personales pueden
representar algun riesgo para los beneficiarios o los programas. De ser asi, establezca la p
estructura y la rendicidon de cuentas adecuadas y aclare los procesos de toma de decisiones para g
los programas y los roles posteriores a la transicion. Esto debe tenerse en cuenta en las e
discusiones sobre los programas posteriores a la transicion.

= Trabaje en estrecha colaboracion con las partes interesadas durante todo el proceso de transicién para
garantizar que estan 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 g
el director. u

Procesos de Reintegracion

. Establezca un sistema de manejo de casos que describa los procedimientos de trabajo social para ~
la reintegracién y cree una amplia oportunidad para presentar y explicar este proceso a las partes E
interesadas. 9

. Considere la contratacién de trabajadores sociales externos a la instituciéon y no como
empleados de la institucién para completar los procesos de reintegracion. En situaciones en las
que las partes interesadas pueden intentar influir en las evaluaciones o las decisiones de g
colocacion para proteger sus propios intereses, esto puede ayudar a garantizar que los g

~N

trabajadores sociales puedan realizar evaluaciones de manera eficaz sin las complicaciones de
navegar por las estructuras jerarquicas de empleadores y empleados.

= Establezca un marco de supervisidon del trabajo social e incliyalo en un documento que describa
los diversos roles y responsabilidades de todos los involucrados en el proceso de transicidn.
Asegurese de que la supervision 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 limites 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 participacion limitada en las reuniones-
conferencias de casos y la toma de decisiones con respecto a la colocacién 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 reintegracion, especialmente si el
enfoque y el interés hace un giro hacia el desarrollo de los programas posteriores a la transicién.
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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 transicion del director. Es decir, los donantes
pueden estar menos interesados en los detalles de la reintegracién o en asegurar que se
disponga de los recursos adecuados para brindar apoyo suficiente a los NNAs reintegrados,
especialmente después de la colocacion. Enfatice al donante que es crucial financiar todo el

proceso de reintegracion para garantizar la seguridad de los NNAs.

_|
Etapa 3b: Transiciéon Activa — Cierre Seguro g
Q
. No se sugieren acciones para esta etapa &
Implicaciones en el Financiamiento
_|
= Considerar obtener fondos para contratar a una firma autorizada en el pais para llevar a g
cabo una auditoria independiente de la responsabilidad y la gestidon organizacional. i
= Asignar presupuesto para giras de estudio y otros métodos de conexidn con pares,
especialmente cuando se requiera viajar.
. . . —~
= Es probable que sea necesario obtener fondos para contratar trabajadores sociales para g
completar el proceso de reintegracion. w
)]
= Es posible que se requieran fondos adicionales para brindar apoyo suficiente a los NNAs
reintegrados o para los programas posteriores a la transicion.
_|
()
3
Q
(o))
TEMA 2: IMPLICACIONES DE LA CATEGORIA LUZ ROJA
Explicacion -
D
. . . . . . . . 3
Estos indicadores apuntan a una situacion potencialmente de alto riesgo que puede implicar la ‘:

mercantilizacion de los nifios y la manipulacién de las partes interesadas. Hacer la transicion completa
rara vez seria una opcién idénea, a menos que se pueda establecer una nueva administracién o asegurar
nuevos fondos. El cierre, ya sea voluntario o decretado por las autoridades, es una meta mds realista.

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

1. El director finge lealtad ya sea hacia los nifios o al donante, pero sigue una agenda que entra en
conflicto con los derechos y el interés superior de los nifios 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 nifios, lo que indica un riesgo significativo de dafio para los
NNAs.
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Aunque es mas dificil para un donante ejercer suficiente control operativo sobre la instituciéon 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 mas comun en los casos en que el donante es el
fundador de la institucién y el donante vive cerca de la institucidon o la visita con frecuencia y, por lo tanto,
puede ejercer cierto grado de control operativo sobre la institucion. Esto se agrava en los casos en que el
donante es poderoso y estd bien conectado con personas adineradas o influyentes, incluyendo figuras de
autoridad en el pais de la institucidn y/o su pais de origen, ya que es probable que esto resulte en

proteccidén politica e impunidad.

Las siguientes secciones cubren las posibles implicaciones de ambos escenarios.

-
)
3
Q
w

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 econdmico. Esto puede apuntar a una
mercantilizacidn oportunista, mediante la cual el director comercializa a los nifios y nifias de una manera que viola

t ewsa|

su privacidad y los expone al riesgo de estigma y otros dafios, pero es posible que no esté plenamente consciente
de los riesgos asociados o puede ser una sefial de alerta temprana para otros problemas mas graves, incluyendo
aquellos que presentan un riesgo significativo para los NNAs.

La probabilidad de lograr la aceptacion del donante es alta, pero la capacidad de aprovechar la
aceptacion del donante para decretar una transicion podria ser comprometida o complicada por el

G ewa|

director. Si el director tiene objetivos que entran en conflicto con los derechos y el interés superior del
nifo y prevalecen sobre ellos, el cierre seguro es una meta mas realista. Como minimo, los programas
posteriores a la transiciéon deben alejarse de los programas del bienestar infantil o relacionados con la
proteccién 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 remocion de los
NNAs a un acogimiento alternativo temporal seguro mientras se lleva a cabo la reintegracion.

9 ewa |

Es importante reconocer que, en este punto, la evidencia puede ser simplemente sefiales de alerta
temprana que no necesariamente brindan una visién completa de la situacién. Incluso si existe la
sospecha de que la situacidn 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

/ ewa|

proteccién infantil, especialmente debido a su lealtad hacia el director. El donante puede tratar de
proseguir con la transicidén en alianza con el director, pero esto puede resultar en mayores riesgos para
los NNAs, ya que el director puede actuar para suprimir mas evidencia o prevenir la divulgaciéon de
informacion.

También existe el riesgo de que el donante se desvincule del proceso de transicién si sale a la luz evidencia
de manipulacion o apropiacién indebida mas grave, ya que probablemente esto deteriore la confianza y
cause una gran desilusion. Esto debe manejarse con cuidado, especialmente si la institucidn y la transicion
dependen del apoyo financiero constante del donante.

Donantes con Lealtad Principal hacia los Directores

Los donantes a menudo descartan las primeras sefiales de advertencia, ya que su lealtad hacia los
directores hace que sea muy dificil para ellos considerar la posibilidad de engafio y manipulacién en la
relacién. Es posible que sea necesario ayudar al donante a descubrir por si mismo los problemas porque si
no se da cuenta de lo sucedido de forma independiente, probablemente el donante defendera 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 reintegracion
sin tener las salvaguardias adecuadas o como un medio para descubrir mas evidencia, puede poner a los
nifos en grave riesgo, ya que los directores o el personal pueden amenazar, dafiar o sacar de la institucion
a los NNAs que podrian tener informacién que revelar.

Cuando los donantes se dan cuenta de lo sucedido en la alianza, probablemente habra una fractura en la
relacion y un profundo sentimiento de traicion. Los donantes que se sienten engafados pueden correr el

riesgo de retirar los fondos y muchos se retiran en ese momento. Para evitarlo y poder continuar con la g
transicion, reorientar el enfoque y la lealtad del donante hacia los NNAs y lograr su reintegracion segura. ‘:J
También puede ser apropiado referir a los donantes a apoyo terapéutico externo con el 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 engafio, es posible
gue su participacion desestabilice el proceso de transicion y afecte involuntariamente la reintegracion de =
los NNAs. g
H
Estas situaciones, como ocurre con todas las situaciones de alto riesgo, ameritan evaluaciones
exhaustivas de riesgo de proteccién infantil y podrian requerir denuncias y la participacion del gobierno
para el cierre.
o
Directores con Lealtad Primaria hacia los Donantes que son motivo de preocupacién g
(92}
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 quizds no se den cuenta del alcance o
total del riesgo y el dafio que ciertos comportamientos pueden representar para los NNAs, como a veces é
es el caso de la seduccién de menores de edad. Esta situacion se dificulta mas si el donante es una persona 7
de considerable prestigio, poder o con conexiones, por ejemplo, si tiene conexiones con el gobierno en el
pais de la institucidén o su pais de origen. Esto puede generar impunidad y hacer que el director no esté
dispuesto a desafiar al donante. =
2
También ha habido situaciones en las que las medidas tomadas por una entidad gubernamental, en Q\J,

respuesta a denuncias realizadas por directores o actores externos han sido invalidadas por las conexiones
mas poderosas de los donantes. Esto puede proteger ain mas al donante y afianzar los riesgos para los
NNAs. Por lo general, este es el caso de los donantes que fundaron la institucion y que viven cerca de la
institucion o la visitan con frecuencia.

Acciones Sugeridas

Para escenarios en los que el director es motivo de preocupacion:

Etapa 1: Involucramiento
= No se sugieren acciones para esta etapa
Etapa 2: Preparacion e Induccidon

=  Realizar una evaluacién de riesgos a la proteccion infantil y desarrollar un plan de mitigacion de riesgos.
Considere cuidadosamente los riesgos inmediatos para los NNAs en la institucidon con base en la
informacion recopilada y los posibles riesgos relacionados con cada paso futuro del proceso de transicién.

= Al revisar los resultados de la evaluacion de los riesgos de proteccidon infantil, determine cuales de las
siguientes sugerencias, si las hay, son relevantes y seguras de implementar.
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= Completar una auditoria de la gestidon organizacional y rendicién de cuentas. Esta puede:

. Descubrir evidencia de problemas serios, particularmente si el lucro es una motivacién; y

o Ayudar en la identificacion de lo que debe fortalecerse en el drea administrativa para
abordar los riesgos que puedan surgir a medida que avanza la transicion. Para obtener mas
sugerencias, refiérase al Tema 7: Naturaleza de la Alianza, pdgina 116.

= Se recomienda insistentemente contratar una firma autorizada en el pais para completar las

=
primeras tres secciones de la auditoria que implican registros, administracion y finanzas. Es %
probable que depender de un director motivo de preocupacién para obtener y proporcionar a
documentacidon potencialmente auto incriminatoria paralice los avances o dé lugar a la produccién
de documentos falsificados o traducidos incorrectamente.
= Documentar cuidadosamente todos los pasos y conserve copias de todo lo que pueda constituir 4
evidencia de problemas que van desde la malversacion de fondos hasta el abuso y la explotacion. %
Tenga en cuenta que descubrir informacion puede llevar a la destruccién de la evidencia. »
= Crear oportunidades para que el donante vea las verdaderas motivaciones y practicas del director y
buscar sacar a luz las inconsistencias entre lo que el director estd comunicando al donante y la
realidad. A continuacién, se muestran algunos ejemplos: 4
()
. Proporcionar al donante una herramienta de auto evaluacién que le permitird descubrir é
informacion crucial sobre la institucion y su alianza. .
o Recopilar y presentar informacién que contradiga lo que el donante entiende
sobre su alianza con el director, incluyendo:
o
Registros gubernamentales que revelen que la institucién y/o la junta directiva no esta 3
registrada oficial o legalmente; ;
Evidencia de otros donantes no revelados; y
Participacion y facilitacion del voluntariado.
.
. Conectar al donante con otros donantes que han pasado por una transicion y vieron sefiales g
N

de alerta temprana similares ya que son considerados como fuentes de informacién no
sesgada y son mas creibles y convincentes que el profesional.

=  Trabajar con el donante para implementar una politica sélida de proteccion infantil y una
politica de comunicaciones éticas, centrandose en brindar una guia 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 mitigacion segun
sea necesario. Para obtener mas informacion sobre distintos tipos de sabotaje comunes al
proceso de transicién, refiérase a la Seccién 3: Observacién sobre el Sabotaje, en pagina 141.

= Elaborar un convenio de asociacidon que describa los compromisos clave tanto de las partes
interesadas como del profesional que brindara apoyo técnico. Este debe incluir los objetivos,
expectativas y condiciones de la alianza, asi como marcadores concretos para monitorear los
avances. Incluya las respuestas acordadas a los incumplimientos del convenio, incluyendo el
sabotaje. Para obtener mas sugerencias, refiérase a “Desarrollo de un Convenio de Asociacién"
en el Tema 2: Implicaciones de la Categoria Luz Verde en Acciones Sugeridas para la Etapa 2,

pagina 44.
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= Asegurar que el marco de politicas prohiba explicitamente la busqueda 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 identificacién de:

0 Mecanismos legales y responsabilidades para hacer denuncias a las autoridades
correspondientes; y

0 Marcos de gestion para la destitucion y sustitucién de un director. o
=
= En el mejor de los casos, estas politicas y convenios forzardn el fin de estos comportamientos. En w
un caso mas tipico, es probable que los directores se nieguen a firmar los convenios, a pesar de
haber hecho creer al donante que estdn comprometidos con la transicidon o que firmen sin
intencion de cumplir con lo estipulado. Ambas vias hacen que el donante vea comportamientos
. . —
contradictorios. g
=  Considerar cualquier riesgo o amenaza a la seguridad personal de los profesionales y otras 1
personas involucradas en un proceso de transicion de alto riesgo.
Etapa 3a: Transicion Activa - Transicion Completa
. . —
= No se sugieren acciones para esta etapa g
Q
Etapa 3b: Transicion Activa — Cierre Seguro wu
Procesos Organizacionales
. ’ s . _‘
=  En estos casos, el cierre seguro es cominmente la meta mds apropiada. g
Q
= Silosriesgos identificados en la evaluacion de riesgos de proteccion infantil son altos, considere si es o)
necesario informar a las autoridades de proteccion infantil para acciones legales o administrativas,
incluyendo el cierre forzoso.
= Considerar la responsabilidad del profesional de denunciar o proporcionar informacién a las 4
()
autoridades correspondientes. 2
Q
N

=  Considerar desarrollar planes para facilitar la remocion y el alojamiento de emergencia de los NNAs,
conjuntamente con las autoridades gubernamentales correspondientes.

= |dentificar otros proveedores de acogimiento alternativo que puedan aceptar referencias para
colocaciones a corto plazo mientras se completa la reintegracion.

=" Enlos casos en que la lealtad del donante es hacia los NNAs y ha habido explotaciéon o
manipulacién del donante por parte del director, es comun que el donante se desvincule del
proyecto tan pronto como los NNAs hayan salido de forma segura de la institucién y se hayan
instalado en sus colocaciones. Trabaje con el donante para proyectar una visidon para los
programas posteriores a la transicion, 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 Desafios Encontrados en la Transicion

=" Enlos casos en los que la lealtad del donante sea hacia el director y la manipulaciéon 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 transicién. Si el donante sigue
comprometido, es mds probable que acceda a condicionar los fondos a la cooperacién del
director con la transicion. Haga esfuerzos para mantener a los donantes desilusionados
comprometidos para financiar la reintegracion de los NNAs cuando sea posible y para financiar
otras organizaciones familiares o comunitarias para reinvertir su apoyo financiero actual en
servicios no residenciales.
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Procesos de Reintegracion

=  Silaevaluacion de los riesgos de proteccion 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 reintegracion hacia un cierre seguro.

=  Enla 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.

= Sino 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
validardn la informacién que los directores proporcionaron o bien descubriran el engafio. Esto no
se debe intentar en una situacion de alto riesgo, como se identifica en la evaluacion de riesgos
de proteccion infantil o si no existe un plan de seguridad puesto en marcha.

Para los escenarios donde el donante es motivo de preocupacion:

Etapa 1: Involucramiento
= No se sugieren acciones para esta etapa
Etapa 2: Preparacion e Induccion
= No se sugieren acciones para esta etapa
Etapa 3a: Transicion Activa — Transicion Completa
= No se sugieren acciones para esta etapa
Etapa 3b: Transicion Activa — Cierre Seguro

=  En estos casos, el cierre seguro es comunmente la meta mds apropiada.

= Realizar una evaluacién de los riesgos relacionados con la proteccién del NNA y desarrollar un plan
de mitigacion de esos riesgos. Considere cuidadosamente los riesgos inmediatos para los NNAs en la
institucién con base en la informacién que ya ha sido recopilada, asi como los posibles riesgos
relacionados con cada paso futuro del proceso de transicidn.

= Al revisar los resultados de la evaluacion de riesgos relacionados con la proteccion infantil,
determine cuales de las siguientes sugerencias, si las hay, son relevantes y seguras de
implementar.

= Utilizando la lista de verificacién de la auditoria de la gestidén organizacional y rendicidon de
cuentas, evalle la relacidn entre las juntas directivas de la entidad local y del donante, si es que

existen.

=  Silas dos juntas directivas operan relativamente independientes entre si, considere buscar la
asistencia de la junta directiva mas apropiada de las dos, por ejemplo, resaltando ante los miembros
de la junta directiva la posibilidad de una responsabilidad personal asociada con la inaccién en
respuesta a las preocupaciones o inquietudes que se les presenten.

= Enlos 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 pais de origen del donante si este es
extranjero o dirige una entidad donante extranjera. Esto podria ser a través de mecanismos para
presentar quejas de organizaciones benéficas/ONGs vinculados a regulaciones o codigos de conducta,
embajadas del pais de origen del donante o mecanismos de derecho penal si las preocupaciones son
de naturaleza criminal.
= Asegurarse de que el cédigo de conducta de proteccidn infantil sea robusto y cubra a todas las partes
interesadas, incluyendo los donantes. Si dicho cédigo aun no existe, priorice esta accidn y utilicela para
. ez . . . . . . . —
forzar la rendicion de cuentas, incluyendo la denuncia a la Junta Directiva de la violacién o negacién a 0
. . o 2
cumplir con dicho cdédigo. 5
w
= Considerar cualquier riesgo o amenaza a la seguridad personal de los profesionales y otras personas
involucradas en un proceso de transicion de alto riesgo.
' o ] ) ] o
derechos y el interés superior de los NNAs y prevalecen sobre ellos, vea el Tema 3: Motivacion, pagina 3
Q
59. IS
Implicaciones en el Financiamiento
= Asignar presupuesto para contratar una firma autorizada en el pais para llevar a cabo una =
auditoria independiente de la gestidon organizacional y rendicion de cuentas. é
)]
= Considerar obtener fondos para la remocion de emergencia y la colocacién a corto plazo de
los NNAs, en caso de que sea necesario dependiendo del nivel de riesgo en la institucion.
. Es probable que sea necesario obtener fondos para contratar trabajadores sociales para
_|
completar el proceso de reintegracion. g
o))
. Es posible que sea necesario obtener fondos adicionales para la reintegracidn en el caso de o)
donantes desilusionados que cesen el financiamiento en medio del proceso de transicion.
. 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. <
()
3
Q
N
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DESCRIPCION DEL TEMA

Comprender las motivaciones de los actores
interesados clave es un factor crucial en el desarrollo
de un enfoque estratégico para la transicién. Las
motivaciones son la fuerza que actua 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 institucidon y esas motivaciones
seran igualmente importantes en su decision de
buscar e implementar la transicion.

Existe una variedad de teorias sobre las
motivaciones y varias categorias de motivaciones:

* Motivaciones intrinsecas: comportamiento
impulsado por recompensas internas como la
autoestima, la satisfaccién y un sentido de
altruismo, es decir, hacer el bien.

* Motivaciones extrinsecas: comportamiento
impulsado por recompensas externas como el
dinero, el estatus o el reconocimiento.

* Motivaciones cognitivas: conocimiento y
experiencia

* Motivaciones sociales: reaccion, aprobacion,
desaprobacion, expectativas y estima social de los
demas.

* Motivacion controlada: regulaciones externas y
miedo a las consecuencias.

* Motivaciéon auténoma: autodeterminacién y
autoconciencia

* Motivaciones orientadas a la promocion:
respuesta al optimismo, elogios y oportunidades
para innovar y avanzar.

* Motivaciones orientadas a la prevencion:
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 demas, pueden estar estrechamente
relacionadas con las lealtades, como se discutid en el
Tema 2.

Por lo general, las personas tienen una variedad de
motivaciones que sustentan su comportamiento y
decisiones en cualquier situacién, pero existen
motivaciones y orientaciones dominantes. Entender
cuadles son ayudara a desarrollar una estrategia de
comunicacion eficaz, identificar y manejar los riesgos
y determinar si la meta mds apropiada es la transicién
completa o el cierre.

Por lo general, lo que se ha observado en el campo de la
reforma y la transicidn del cuidado infantil es el
supuesto que la motivacion cognitiva es el principal o
mas poderoso impulsor de las acciones y decisiones de
los directores y donantes. La teoria de la motivacion
cognitiva afirma que las personas actuan, se comportan
y toman decisiones con base en la informacion
disponible, asi como la forma en que procesan esa
informacion con base en sus experiencias anteriores y
capacidades. En esencia, asume que el conocimiento de
las personas impulsa sus acciones.

En el trabajo de transicion, este supuesto a menudo
significa que se pone un gran énfasis en proporcionar
evidencia e informacidn sobre los dafos 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", actuaran de manera diferente y estaran
motivados para la transicion. Este es y serd el caso de
algunas personas cuyas motivaciones estan alineadas con
ese enfoque. Por lo general, se trata de personas
intrinsecamente motivadas, orientadas a la promocion,
centradas en los demas y especificamente en los NNAs en
este caso, y para quienes la cognicion juega un papel
clave en la causalidad. Son fuertes candidatos para recibir
capacitacion y apoyo para realizar la transicion 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 transicidn, aunque quizas no sean la mayoria.

En la mayoria de los casos, el enfoque solo en la motivacion
cognitiva no logra la aceptacion de las personas para la
transicion porque se basa en el supuesto de que las
motivaciones de las partes interesadas se centran
exclusivamente en los NNAs. Esta suposicion 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 combinacién de
motivaciones, por ejemplo, motivaciones comunes
centradas en si 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 donde
puede surgir la resistencia o las barreras, si no se atienden.
La resistencia ya sea subconsciente o intencional puede
comprometer procesos clave en la transicion, incluyendo la
reintegracion. 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 discusion, el planteamiento y
la planificacidon de la transicion.
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Las motivaciones no centradas en el NNA son motivo
de preocupacién en los casos donde el interés en si
mismo entra en conflicto con los derechos y el interés
superior de los NNAs y prevalece sobre ellos. También
es preocupante cuando son motivaciones perversasy
resultan en dafio, mercantilizacién y/o explotacién de
los nifios albergados. Estas situaciones hacen que la
transicion 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 situacion de dafio o en alto riesgo
de dafo en el lugar donde estan albergados. En estos
casos, podria ser necesaria una intervencion inmediata
para proteger a los NNAs.

En estas situaciones, el enfoque no deberia 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 funcién 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 nifios, en coordinacion con las
autoridades gubernamentales correspondientes
y destituir a los actores interesados de sus
funciones cuando su comportamiento infrinja los
codigos de conducta, constituya abuso, y/o sea
de indole criminal.

Herramienta de Evaluacién de Modelos de
Atencién en Transicion

Las siguientes categorias 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 si mismo prevalezca sobre el interés
superior de los NNAs. Muchas veces estos casos resultan
en un riesgo de dafio para los NNAs. Es aconsejable
considerar la fuente y orientacion de las motivaciones que
se han evidenciado y como esas dindmicas podrian 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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Consejos para Evaluar la Motivacion

Al evaluar la motivacién, considere:

—
o
3
Q
N

1. Lavariedad de motivaciones

0 Esto ayuda a determinar los factores especificos y la interaccion de factores que impulsan
el comportamiento y las decisiones.

2. El origen de la motivacion principal: intrinseco o extrinseco

J Esto ayuda a determinar si apelar al sentido de si mismo de una persona o a las recompensas externas.

3. La orientacion de las motivaciones

_|
J Esto ayuda a determinar si enfocarse en la transicion desde la perspectiva de la aversion al riesgo o g
la oportunidad para innovar. ‘j;
4. El enfoque de las motivaciones: uno mismo o los demas
J 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 organizacion o el NNA y su interés =
superior. g
)]
INDICADORES DEL ESTUDIO DE CASO: TEMA 3
_|
()
ESTUDIO DE CASO ESTUDIO DE CASO ESTUDIO DE CASO é
(o))
FIREFLY LIGHTHOUSE
Clasificacién del Tema 3: Clasificacion del Tema 3: Naranja Clasificacion del Tema 3: Rojo
:
= Los actores interesados = La motivacion de una = Director crecid en una institucion o
~N
tienen motivaciones de las partes L, —
= La motivacion principal es el lucro
centradas en los NNAs interesadas se centré
en los NNAs = Manipulacidn de donantes
= Elinvolucramiento en la
e L = Malversacién de fondos
institucion fue una = Motivaciones
respuesta |c')g|ca encontradas e = Falta de transparencia con respecto a

; otras fuentes de financiamiento
= No hay evidencia que intereses personales

tengan sus propios de otras partes = Estandares de vida dispares entre el
intereses personales interesadas, pero no director y los NNAs
de naturaleza grave = Los registros del director y del donante

= Actores interesados i o
del nimero de NNAs en la institucion

* Falta de transparencia e
no coinciden

receptivos a la transicién
con respecto a otras

fuentes de = Evidencia de NNAs reclutados para ser
financiamiento explotados
= Partes interesadas

receptivas a la
transicion
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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

_'
o
2
)
N

numero de indicadores marcados para el director y el donante en cada categoria de color en la casilla del total.

TEMA 3: INDICADORES DE LA CATEGORIA LUZ VERDE Director Donante

= La motivaciéon de las partes interesadas para involucrarse en el

acogimiento residencial estaba centrada en los NNAs y tuvo una

motivacidn genuina de ayudar a los nifios y nifias.

=  La participacién de las partes interesadas en una institucién fue una
respuesta légica a la informacion que tenian disponible y surgié de la

_|
creencia genuina de que el acogimiento residencial era una buena g
Q
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; vy, por lo tanto,
no obstaculizaran la transicion. .
()
=  Hasta ahora, las partes interesadas se han mostrado receptivas a é
involucrarse en la transicion. o
Total 0 0
_'
()
3
Q
TEMA 3: INDICADORES DE LUZ NARANJA Director Donante &
= Existe evidencia de otras motivaciones o intereses personales
gue coexisten con una preocupacion genuina por el bienestar de ~
los NNAs o que potencialmente entran en conflicto con los 3
Q
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
desencadenarian la autoconservacién y resultarian en
resistencia o dudas de buscar la transicién a pesar de la
justificacion presentada, como en los casos en los que:

o el director crecid en una institucion;

» el director vive en la institucion y estd acostumbrado a una
cultura de institucionalizacién; o

* el donante es una figura publica y ha construido una identidad
o reputacién en torno a su apoyo a la institucion.

= La participacién del actor interesado en la institucién se
relaciona con un legado, por ejemplo, en memoria de un ser
querido o para continuar el trabajo anterior de esa persona,
buscando asi preservar la institucién para preservar ese legado.

Total 0 0
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TEMA 3: INDICADORES DE LUZ ROJA Director Donante

Existe evidencia de que la motivacion principal de las partes interesadas
para involucrarse en la institucion es el lucro y hay evidencia de uno o mas
de los siguientes elementos:

=  Eldirector ha manipulado intencionalmente al donante al

contar las historias de los NNAs de forma sensacionalista en los
materiales promocionales.

=  Eldirector ha manipulado intencionalmente al donante al
cultivar la percepcion de que el donante es propietario de la

instituciéon o es el donante exclusivo.

=  Eldirector 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.

=  Elactor interesado ha demostrado deshonestidad o

participacion en la malversacion de fondos.

= Existen niveles de vida significativamente dispares entre los
NNAs en la institucidn y el actor interesado y su familia, lo que

indica que la institucidn es un generador significativo de riqueza
personal.

= Lacantidad de NNAs albergados en la institucion no coincide

con el numero en los registros de los donantes, registros del

apadrinamiento o el registro de la institucion.

=  la parte interesada facilita la adopciodn irregular.

= la parte interesada facilita el turismo de orfanatos, lo que
incluye hacer que los nifios actlen, visiten paises donantes y/o
relaten traumas pasados como parte de las estrategias de
recaudacion de fondos.

Existe evidencia o motivos razonables para sospechar que se recluta o

traslada a los NNAs a la institucidn con fines de explotacién, incluyendo
uno o mas de los siguientes elementos:

= Los NNAs son reclutados con fines de trabajo forzoso o para

servicio doméstico, como en granjas, en la institucion o en

la casa donde viven las partes interesadas.

=  Los NNAs son reclutados con el propdsito de abuso sexual o
seduccion de menores de edad.

= Los NNAs son reclutados con el propdsito de facilitar
matrimonios arreglados, forzados o infantiles.

Total 0 0
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CALIFICACION: TEMA 3

Instrucciones: Con la siguiente clave de puntuacion, seleccione la categoria de color adecuada para el director y el
donante. Para este tema, quizds sea necesario seleccionar una categoria diferente para cada actor con base en sus
puntuaciones individuales. Refiérase a la columna "Determinacion de las Implicaciones" para seleccionar la categoria
de color que mejor se adapte a la situacion. Una vez que se ha seleccionado la categoria de color adecuada, refiérase a
las implicaciones que corresponden a ese color en las tablas de abajo. Lea detenidamente y considere la explicacion,

_'
o
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N

las acciones sugeridas y las implicaciones en el financiamiento.

Implicaciones

Instrucciones de la Categoria Director Donante Determinantes
Luz Roja Seleccione la categoria de luz roja para Si alguno de los actores
el director y/o donante si se selecciond interesados esta en la o
I , . 3
lo siguiente: categoria roja, ver las m
. . . h
implicaciones de la
= 1o masindicadores rojos categoria roja.
0 0
_|
()
Luz Seleccione la categoria de luz naranja Si ninguno de los actores é
Naranja para el director y/o donante si se selecciond interesados esta en la V!
lo siguiente; O 0 categorl'a roja y uno o
ambos estan en la
* No hubo indicadores rojos y; categoria naranja, ver las y
o . . ()
= 10 masindicadores naranjas implicaciones de la 3
categoria naranja. -
Luz . ,
Seleccione la categoria de luz verde para el )
Verde Si ambos actores
director y/o donante si el siguiente 0 0 . .
interesados estan en la =
fue seleccionado: categoria verde, ver las 2
implicaciones de la z

= Solo indicadores verdes categoria verde

IMPLICACIOES: TEMA 3

TEMA 3: IMPLICACIONES DE LA CATEGORIA LUZ VERDE

Explicacion

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
preocupacién por los nifos albergados en la institucién. Por lo tanto, es poco probable que sus
motivaciones interfieran con la transicion.

Existe la probabilidad que las partes interesadas respondan bien cuando se les expongan las razones de la
transicion 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 intrinsecamente motivados para
comprometerse con las mejores prdcticas y recibir un reconocimiento externo puede motivarlos ain mas.
Posiblemente los directores deseen manejar el proceso de transicion internamente y desempefien 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 proteccién infantil y
acogimiento familiar alternativo, si es que existen, puede ser una forma eficaz de proporcionar una
mayor motivacion intrinseca, a través del acceso al conocimiento y la experiencia, asi como la
motivacion extrinseca, al ser reconocidos e incluidos en un grupo de colegas profesionales. Esto puede
ser muy util para mantener el compromiso con las mejores practicas, especialmente si se superan los

_'
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N

desafios en el camino.

Existe una posibilidad razonable de que las partes interesadas en esta situacién deseen usar su experiencia
para motivar a otros a actuar una vez que hayan avanzado lo suficiente en el proceso de transicion.

Acciones Sugeridas

Etapa 1: Involucramiento

_'
(1]
= En general, es posible enmarcar todas las conversaciones, comunicaciones y justificaciones en o
. , . . . s H
torno a los derechos del NNA y su interés superior; sin embargo, tenga cuidado de utilizar una
apelacioén racional o emocional cuando sea apropiado. Para obtener mds sugerencias, refiérase al
Tema 1: Exponiendo las Razones de la Transicion, pagina 17.
= Lograr la aceptacién de la transicion por lo general depende menos de tener conversaciones -
. . .y . . . ()
sobre los programas posteriores a la transicién anticipadamente. Considerando que las partes 3
. . . . . Q
interesadas en esta situacion no tienen grandes intereses personales en mantener su empleo o -
estatus, es mas probable que los hallazgos de las evaluaciones, el mapeo de los servicios y otros
analisis situacionales orienten las decisiones en torno a los posibles programas posteriores a la
transicion.
_|
. 7 . 7 rD
Etapa 2: Preparacion e Induccién 3
)]
(o)]
= Describir todo el proceso de transicidon 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 reintegracion. Para obtener mas =
sugerencias, refiérase al Tema 2: Lealtad y Compromiso, pdagina 32. g
Q
N

= Asegurese de que ambas partes interesadas estén de acuerdo con el enfoque de la transicion y
tengan un entendimiento sélido del alcance del trabajo. Esto puede ayudar a evitar que las partes
interesadas informen prematuramente a los NNAs o las familias sobre la decision de hacer la
transicion antes de realizar otras tareas preparatorias importantes. Si esto no se maneja bien, la
reintegracion puede apresurarse y los NNAs seran enviados a casa sin un proceso completo.

= Completar una auditoria de la gestidn organizacional y rendicién de cuentas. Considere
contratar una firma autorizada en el pais para las primeras tres secciones que implican
registros, administracion y finanzas.

=  Recopilar informacion sobre la historia de la institucidn, las personas y organizaciones involucradas
y las estrategias de recaudacién de fondos de la institucion.

= Utilizar los hallazgos para orientar la formulacién de una estrategia de transicién basada en el proceso de

transicion general. Para obtener mas sugerencias sobre el desarrollo de una estrategia de transicion,
refiérase a los “Componentes de una Estrategia de Transicion’ en el Tema 2: Implicaciones de la
Categoria Luz Verde bajo Acciones Sugeridas para la Etapa 2, pagina 43.
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Etapa 3a: Transicion Activa — Transicion Completa

Procesos Organizacionales

_'
o
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N

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

=  Mantener conversaciones con el personal de la institucidn sobre el proceso y las etapas de la
transicion. Para obtener mas sugerencias sobre las comunicaciones relacionadas con la
transicion, refiérase al Tema 2: Implicaciones de la Categoria Luz Verde bajo Acciones
Sugeridas para las Etapas 2 y 3a (pagina 42, 45).

=  Preparar a las partes interesadas para las reacciones tipicas de los NNAs con respecto a la
transicion.

= Determinar si es factible y apropiado que los directores y el personal participen en el proceso de

reintegracién o los programas posteriores a la transicion y facilitar la capacitacién y la supervisidon segin g
sea necesario. D
N
= Sies 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 nifios y
nifias o los grupos de trabajo de acogimiento alternativo, si es que existen y pueden brindar apoyo y o
motivacién apropiada entre colegas. 3
Q
=  Desarrollar un marco de monitoreo, evaluacién, rendicion de cuentas y aprendizaje (MEAL) para a
capturar el aprendizaje para su reflexion interna y compartirlo externamente.
Procesos de Reintegracion
o
= Establecer un sistema de manejo de casos y un marco de supervision del trabajo social que =
. s . . . Y
describa los roles y responsabilidades de los trabajadores sociales y los actores interesados o
involucrados en el proceso de transicion. Para obtener mas sugerencias sobre el componente de
trabajo social de la transicién, refiérase al Tema 2: Implicaciones de la Categoria Luz Verde en
Acciones Sugeridas para la Etapa 3a, pagina 45.
_|
=  Dirigir conversaciones con los NNAs, los egresados del sistema de acogimiento residencial S
. s [y
y las familias sobre el proceso y las etapas de la transicion y documentar sus Ny

preocupaciones.

= Para obtener mas sugerencias sobre las comunicaciones relacionadas con la transicion,
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 Categoria Luz Verde en
Acciones Sugeridas para la Etapa 2, pagina 44.

=  Siel director desea desempefiar un rol clave en la reintegracion, 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 transicion.

= Asegurar que los trabajadores sociales estén empoderados y tengan la autoridad suficiente para llevar a
cabo sus funciones para manejar cualquier confusion residual del director. Establezca mecanismos para
restringir o cesar la participacion del director en caso de que surjan problemas o preocupaciones durante
el proceso de reintegracion.

Etapa 3b: Transiciéon 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 pais para realizar una
auditoria independiente de la gestidn organizacional y rendicién de cuentas.
= Es posible que sea necesario obtener fondos para contratar trabajadores sociales para

_'
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N

realizar el proceso de reintegracion.

= Es probable que se requieran fondos adicionales para brindar apoyo suficiente para los NNAs
reintegrados o los programas posteriores a la transicion.

=  Es posible que existan costos asociados con la contratacién de capacitacién externa en las
areas de trabajo social, disefio de proyectos y los programas posteriores a la transicion.

= Asignar presupuesto para el viaje para visitar a las familias de los nifios y nifias albergadas para

discutir el proceso de transicion.

_|
)
3
Q
D
TEMA 3: IMPLICACIONES DE LA CATEGORIA LUZ NARANIJA
_|
. .. o
Explicaciéon 3
Q
. . . . .« . - U-I
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 nifios albergados. Esto introduce una complejidad que debe ser explorada.
o
Cuando una o ambas partes interesadas obtienen una calificacién naranja en el tema de motivaciones, esto 3
. . . . s . . aae Q
indica que es poco probable que funcione utilizar Unicamente un enfoque motivacional cognitivo. Enfocarse -
en la evidencia y la investigacion sobre los derechos y el interés superior de los NNAs probablemente no
funcionara porque dejara otras motivaciones sin abordar. Si estas motivaciones no se abordan,
probablemente continuaran creando obstaculos para lograr la aceptacion y los procesos de
implementacion, interrumpiendo o demorando asi la transicion. Es importante identificar cuales son esas =
L . 3
metas motivacionales y encontrar nuevas formas de satisfacer esas metas de una manera que sea D
N

compatible con la transicion y no comprometa el interés superior de los NNAs.

En la mayoria de los casos, es viable hacer la transicion 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 transicidn sea insuficiente, las partes interesadas pueden intentar
obstaculizar la transicion. 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 cémo utilizar
estas otras dinamicas para obtener un acuerdo para hacer la transicion.

En tales casos, es importante reevaluar si la transicién completa sigue siendo la meta mas 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 minimo, esto puede afectar lo que conviene buscar en
los programas posteriores a la transicién, ya que aun es posible hacer la transiciéon a programas que no
estan relacionados con el bienestar infantil o puede significar que el cierre seguro es la meta mas apropiada.

Si solo una parte interesada obtuvo la clasificacion naranja y la otra verde, probablemente serd necesario
emplear un enfoque de dos vias para obtener la aceptacidon, uno dirigido a la parte que obtuvo la

calificacién verde, utilizando las sugerencias de la categoria verde de arriba y el otro dirigido a la parte que
obtuvo la calificaciéon naranja, utilizando las sugerencias de la categoria roja incluida abajo.
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Acciones Sugeridas

Etapa 1: Involucramiento

—
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= 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 transicidon. Centrarse Unicamente en el interés superior del NNA 'y
no abordar estas otras motivaciones podria comprometer la aceptacion y, posteriormente, provocar
un estancamiento o complicaciones que surjan durante la fase de implementacion. Muchas veces
esto ocurre a pesar de que la parte interesada ya aceptd verbalmente hacer la transicion y, en
algunos casos, puede resultar en un sabotaje.

= Algunas partes interesadas realizan sus deseos o ambiciones personales mediante su
participacion en la institucién, incluyendo los casos en los que estan motivados por:

4
()
J brindar a las nifas y nifios desfavorecidos acceso a oportunidades que ellos no tuvieron; g
N
J cumplir las aspiraciones profesionales de trabajar con NNAs en el extranjero; o
. convertirse en cuasi padres cuando no pudieron tener hijos bioldgicos.
=  Enlos dos primeros casos donde la motivacion es apoyar a la nifiez o trabajar en el extranjero con =
NNAs, es posible discutir y demostrar alternativas para satisfacer estos deseos de una manera que sea g
mas propicia y de conformidad con el interés superior del NNA. 0
= Enlos casos en que existen temas delicados, como los actores interesados que crecen en una
institucién o cuando se establece una institucion 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 g
maneja bien, las partes interesadas podrian ponerse a la defensiva y rechazar la idea del cambio. o
(0)}
Experiencias Personales de Acogimiento
= Cuando los actores interesados han pasado por la experiencia personal de vivir en una
institucion, aborde la comunicacidon 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 5
N

discutan abiertamente su experiencia, busque areas de concordancia o puntos en comun en
lugar de refutar la experiencia vivida con evidencia.

= Enlos casos relacionados con seguir un legado, muchas veces es util enmarcar la transicion como la
necesidad de evolucionar con base en la nueva informacién adquirida y en la legislacion en torno a
los problemas de los nifios y nifias 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 organizacidn 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 decision de hacer la transicion y que pueden hablar sobre el tema tanto desde una
experiencia vivida compartida como desde una perspectiva técnica. Esto puede ser mas efectivo
para obtener la aceptacidén que participar con los profesionales que brindan apoyo técnico para
la transicion.

= Cuando la religién sea una motivacién, en la medida de lo posible, enmarque la conversacién dentro del
contexto del contenido y lenguaje religioso y los conceptos teolégicos. Para algunas religiones como el
cristianismo, existen recursos para guiarlo en este proceso (refiérase a "Recursos y Herramientas Utiles"
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 practicas, lo que a menudo
resulta en el rechazo de estos ultimos.
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= En muchos casos, los actores interesados con motivaciones religiosas describen un sentido de
Ilamado que los llevé a involucrarse en el acogimiento residencial. En lugar de cuestionar ese
sentido de “llamado”, puede ser mas efectivo discutir la separacion de la visidn y la mision,

_'
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enfocandose en como un cambio en la metodologia y la transformacién de su modelo de
atencion puede ayudarlos a lograr mejor su vision de cuidar a los nifios y nifas 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 niflos y nifias en las familias, especialmente si esas familias no practican la
misma religidn que se practica en la institucién. No abordar este tema de manera que se
brinden alternativas constructivas puede resultar en resistencia a hacer la transicién e
interferencia en las evaluaciones del NNA y la familia y en las decisiones de colocacion.

= Cuando el profesional y la parte interesada en cuestion no comparten la misma perspectiva

de fe, considere contratar el apoyo o los servicios de una organizacidon que esté equipada g
para hacerlo. =
N
Abordar el Proselitismo
= g g q AR ang G = -
Cuando el acogimiento residencial se utiliza para hacer proselitismo, es util sefialar los defectos de o
. . . . . ‘o s - 3
dicha estrategia. Por ejemplo, comparta historias anecddticas que muestren que los nifos y nifias o
.y q QoA ang 02}
gue toman una decisién de convertirse a una religion fuera del contexto de la familia pueden volver a
la religion de su familia cuando egresen del acogimiento residencial. Este es el caso particular de las
culturas colectivistas donde la familia es la unidad basica para la toma de decisiones en la sociedad
por lo que las decisiones realizadas a nivel personal, especialmente las de los nifios, nifias y jovenes, =
g g 0]
pueden no considerarse legitimas. 3
Q
(0)}
Etapa 2: Preparacion e Induccion
= No se sugieren acciones para esta etapa
_{
()
Etapa 3a: Transicidon Activa - Transicion Completa 5
N

= No se sugieren acciones para esta etapa
Etapa 3b: Transicidon 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 conexidn con pares, especialmente
cuando se requiera viajar.

= Es probable que sea necesario obtener fondos adicionales en los casos donde los programas
posteriores a la transicion 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 periodo mas largo.
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TEMA 3: IMPLICACIONES DE LA CATEGORIA LUZ ROJA

Explicacion

—
o
3
Q
N

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 nifios y nifias estén siendo utilizados para otros
fines, posiblemente mercantilizandolos para obtener ingresos y ganancias econdmicas o para ser
explotados. Es poco probable que los actores interesados que se benefician de la institucionalizacién de los
nifios estén de acuerdo con hacer la transicidn si eso implica la pérdida de beneficios personales, a menos
gue sea evidente que ya no es posible mantener estos beneficios o que los riesgos de continuar superen los
beneficios. En los Ultimos casos, las partes interesadas pueden acordar hacer la transicién, pero

probablemente no serad por tomar en cuenta el interés superior del NNA.

Esta es una situacion potencialmente insegura y el proceso de transiciéon puede aumentar los riesgos 5
relacionados con la proteccion infantil en los casos en que las partes interesadas pueden tomar medidas o
. - . . IS

para evitar que se descubran conductas no éticas y revelaciones por parte de los NNAs. Esto podria resultar

en el uso de amenazas, violencia y coercién de los NNAs y/o sus familias para proteger al actor interesado

en cuestion.

Estas situaciones deben abordarse con extrema precaucion y con la participacion de las autoridades de g

proteccién infantil siempre que sea posible y teniendo en cuenta las necesidades inmediatas de seguridad de los w
(92}

nifios. Se debe realizar una evaluacion exhaustiva de los riesgos de proteccion infantil para determinar la

gravedad de los riesgos y orientar el desarrollo de un plan de mitigacion de riesgos. Es probable que el sabotaje

se lleve a cabo de alguna forma, y si hay informacion que ocultar, cuanto mas cerca esté el proceso de la

implementacion, mayor sera el riesgo o la intensidad del sabotaje. =
3
o))
(o)]

Acciones Sugeridas

Etapa 1: Involucramiento o
3
Q
~N

= No se sugieren acciones para esta etapa
Etapa 2: Preparacion e Inducciéon

= No se sugieren acciones para esta etapa

Etapa 3a: Transicion Activa - Transicion Completa

= No se sugieren acciones para esta etapa
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Etapa 3b: Transicion Activa — Cierre Seguro

= Enlos casos en que exista evidencia de mercantilizacién de los nifios y/o explotacidn, es poco probable
que sea seguro o apropiado realizar una transicion completa. La excepcidén podrian ser algunos casos
raros donde se pueda destituir a los sospechosos de explotacion y nombrar a nuevo personal. El cierre
seguro es una meta mas apropiada y generalmente requiere la participacion de las autoridades
correspondientes.

= Cuando se sospeche o haya evidencia de mercantilizacidon, pero no exista evidencia de explotacién,
refiérase a “Abordando Deficiencias Clave en el Marco de la Alianza” en el Tema 7: Implicaciones de la
Categoria de Luz Roja en las Acciones Sugeridas para la Etapa 2, pagina 133.

=  En caso de explotacidn, refiérase a los Temas 5y 7: Implicaciones de la Categoria de Luz
Roja en Acciones Sugeridas para la Etapa 3b, paginas 98 y 134.

= Lleve a cabo una evaluacion exhaustiva de los riesgos relacionados con la proteccion infantil,
implemente planes de seguridad y determine si es seguro o apropiado implementar los planes de
seguridad. Esto puede implicar la exploracion de otras opciones de alojamiento de emergencia
para los NNAs en caso de que sea necesario removerlos.

= Enlos casos en los que solo uno de los actores interesados es motivo de preocupacion y se
evaluo dentro de la categoria de luz roja bajo este tema, determine dénde esta la lealtad
principal de la otra parte interesada y evalle las implicaciones. Si su lealtad principal es hacia
los NNAs y la parte interesada no esta al tanto de lo que ha estado sucediendo, es posible que
se pueda obtener facilmente su apoyo al brindarles la evidencia. Si la lealtad principal de la
parte interesada es hacia la parte interesada motivo de preocupacion, puede ser necesario
facilitar un proceso de autodescubrimiento. Para obtener mas sugerencias, refiérase al Tema 2:
Lealtad y Compromiso, pagina 32.

Implicaciones en el Financiamiento

= Asignar presupuesto para la contrataciéon de una firma autorizada en el pais para realizar una
auditoria independiente de la gestidon organizacional y rendicién 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 remocion de los NNAs de emergencia y la
colocacién de los NNAs a corto plazo en caso de que sea necesario dependiendo del nivel de
riesgo en la institucion.

=  Es posible que se requiera financiamiento para abordar problemas de personal, incluyendo la
incorporaciéon de nuevo personal y cubrir el costo de los paquetes de indemnizacidon cuando se haya
despedido personal de conformidad con el Cédigo Laboral nacional.

=  Es probable que sea necesario obtener fondos para contratar trabajadores sociales en los casos en
gue el proceso de reintegracion lo pueda realizar un actor externo.

= Es posible que sea necesario obtener fondos adicionales para la reintegracion en el caso de
donantes desilusionados que cesen el financiamiento en medio del proceso de transicion.

=  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.

Herramienta de Evaluacién de Modelos de Atencién en Transicién - Seccidn 1: Indicadores e Implicaciones

T ewsa]

zewa]

_'
o
S
)
IS

9 ewsoa] G ewa )|

/ ewa |

72



€ ewa | zewa] T ewa]

v ewa)

G ewa]

Tema 4:
Alteridad

g ewa |

/ ewa|

Herramienta de Evaluacién de Modelos de Atencién en Transicién - Seccidn 1: Indicadores e Implicaciones




DESCRIPCION DEL TEMA

La alteridad es la categorizacion 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
mas con la percepcidn 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 discriminacion.

La alteridad no es una cuestidn de hecho; es una cuestion
de discurso. Es la construccidn de narrativas por grupos
dominantes y aplicada a grupos minoritarios, dominados o
marginados. Estas narrativas actian de forma intencional o
no intencional para crear y mantener relaciones de poder
desiguales, como dentro de una jerarquia y dan como
resultados sesgos.

La alteridad esta habilitada por la distancia entre los
grupos. La distancia puede ser espacial (geografica o
debido a la segregacion) o ideoldgica (religiosa, politica o
econdmica). Esta distancia permite que el grupo de
adentro perciba al grupo de afuera como homogéneo, lo
que conlleva a la creacion 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 reunan, interactuen,
encuentren puntos en comun y desarrollen relaciones.

La alteridad es comun en las siguientes lineas:

* Etnica y cultural: devaluacién y discriminacién
debido a diferencias étnicas y culturales. Esta
forma de alteridad resulta en etnocentrismo y
colonialismo.

= Espacial/geografica: hace divisiones, por
ejemplo, entre lo rural y lo urbano o formas de
segregacion, incluyendo la segregacién de
familias refugiadas y solicitantes de asilo. Esto
puede resultar en alteridad y, en el peor de los

casos, en la demonizacion de los grupos externos.

= Religiosa: la discriminacion, la experiencia o el
miedo a la persecucién pueden crear alteridad vy,
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 lariqueza.

La alteridad es un tema importante en el mundo de
la proteccion infantil donde los conceptos de

"bienestar" y hasta cierto punto, "riesgo" estdn
fuertemente influenciados por las perspectivas y
normas de los grupos dominantes, lo que puede
conducir a una discriminacidén estructural y, por ende,
un nimero desproporcionado de ciertos grupos de
NNAs pertenecientes a minorias que entran en contacto
con los servicios de proteccién infantil
gubernamentales y no gubernamentales y son
colocados en acogimiento alternativo.

Por lo tanto, la alteridad es muy relevante para el trabajo
de transicion, 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
transicion o el concepto y la viabilidad del cuidado familiar
y la reunificacién familiar bioldgica, 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 transicién se incluyen:

= (Clasificar el riesgo segun 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
definicion econdmica 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 remocién de los NNAs
de sus familias y la colocacion en una institucién. El
lenguaje utilizado con frecuencia es "brindar
mejores oportunidades".

=  Discriminacion cultural, étnica o de clase con
respecto a las practicas de crianza, practicas de
cuidado y la capacidad de las familias para
brindar una atencién adecuada, como la
supervision, disciplina y practicas tradicionales
de atencién médica. Estos factores a menudo
estan desconectados del contexto comunitario y
social en general, se malinterpretan y pueden
definirse incorrectamente como riesgos. La
remocion 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 (discriminacién estructural)

generalmente resulta en que las familias,

grupos étnicos o clases sean culpados
personalmente por los sintomas 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 cancelacién de la patria potestad, ya sea

formal o efectiva.

INDICADORES DEL ESTUDIO DE CASO: TEMA 4

ESTUDIO DE CASO

ESTUDIO DE CASO
FIREFLY

Vacilaciéon para comprometerse con el cuidado
familiar o la reintegracion 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 religion
que ellos.

Cuando existan estas formas de alteridad, se deben
desarrollar estrategias para abordarlas e
incorporarlas a la estrategia general de la transicion.
Esto es fundamental para garantizar que se logre una
completa aceptacion y que las evaluaciones y las
decisiones de colocaciones estén libres de prejuicios
y discriminacion.

ESTUDIO DE CASO
LIGHTHOUSE

Clasificacion del Tema 4:

Clasificacion del Tema 4:

Clasificacion del Tema 4:

= Elactor interesado con
formacién o experiencia
distinta habla el idioma, se
ha integrado a la vida
comunitaria y tiene
interacciones positivas con
las familias.

= Elactor interesado con
formacién o experiencia
distinta difiere con el actor
interesado que posee una
competencia cultural mas
solida.

= El actor interesado con

formacién o experiencia

distinta difiere del otro

actor interesado que posee
una competencia cultural

mas solida.

= El actor interesado con

formacién o experiencia

= El actor interesado vive en
la institucién y no esta
integrado con la
comunidad.

= El donante no habla
el idioma local.

= Eldirector etiqueta a
las familias como

distinta tiene interacciones

positivas con las familias

locales.

= No hay distincion

incapaces de cuidar
adecuadamente a sus
hijos e hijas.

intercultural, interétnica,

entre clases o interreligiosa

entre el director y los
NNAs/familias.
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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 numero

de indicadores marcados para el director y el donante debajo de cada categoria de color en la casilla del Total.

TEMA 4: INDICADORES DE LA CATEGORIA Director Donante
= No existe una distincion 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 calificacion y las implicaciones.
(0]
Existe una distincion 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 mas de los siguientes
elementos:
= Elactor interesado con formacidon o experiencia distinta a la
de los NNAs y las familias, habla el idioma de la comunidad.
= Elactor interesado con formacidon o experiencia distinta a la de
los NNAs y las familias se ha integrado a la vida comunitaria.
= Elactor interesado con formacion 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.
= Elactor interesado con formacién o experiencia distinta a la
de los NNAs y las familias tiene un estrecho contacto con las
familias de los nifios y nifias bajo acogimiento.
= El actor interesado con formacién o experiencia distinta a la de los
NNAs y las familias reconoce la barrera y la dindmica 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 CATEGORIA LUZ NARANJA Director Donante

Existe una distincidn intercultural, interétnica, entre clases o
interreligiosa entre el director y el donante o entre el
director/donante y la comunidad en general. Ademas, hay evidencia
de uno o mas de los siguientes elementos:

= El actor interesado con formacidn o experiencia distinta a
la de los NNAs y las familias no se ha integrado bien a la

comunidad local.

=  El actor interesado con formacidn 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.

= Elactor interesado con formacién 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 formacién o experiencia distinta a la de

los NNAs y las familias vive en la institucion, ya sea de forma

permanente o durante visitas.

= Elactor interesado con formacién o experiencia distinta a la

de los NNAs y las familias demuestra mediante el idioma y el
comportamiento, la divisién y discriminacion entre el grupo
étnico/de clase dominante y el grupo étnico/de clase
minoritaria de los NNAs y sus familias.

= La parte interesada con formacidén 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;
=  Sutrato o abuso de los NNAs;
= Su capacidad o disposicion de cuidar a nifios y nifias que no son sus parientes;

= Los NNAs que viven con familias con los que no tienen lazos familiares son tratados como personal
doméstico; o

= Lasupervision que se brinda a los NNAs, generalmente con respecto a las nifias y nifios mayores que
supervisan a las nifias y nifios mas pequefios.

= El actor interesado con formacion 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 asi una comprension superficial de la
pobreza y/o atribuyendo la pobreza a la conducta personal.
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= El actor interesado con formacidn o experiencia distinta a la de
los NNAs y las familias plantea preocupaciones sobre enviar al 4
(1]
NNA a vivir con familias de una religién en particular. 3
Q
. . . . P N
=  Elactorinteresado con formacidn o experiencia distinta a la de
los nifios y las familias utiliza un lenguaje que estereotipa o
desprecia a los padres y su capacidad parental con base en una
clasificacion social, como su nivel socioecondmico, etnia o nivel -
. ()
educativo. g
Q
w

Total 0 0

CALIFICACION: TEMA 4

Instrucciones: Con la clave de puntuacion de abajo, seleccione la categoria de color adecuada para el director y el

donante. Para este tema, es posible que necesite seleccionar una categoria 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 situacion. Una vez que haya seleccionado la categoria de color apropiada, lea las é
implicaciones que corresponden a ese color en las tablas siguientes. Lea detenidamente y considere la explicacion, las U
acciones sugeridas y las implicaciones en el financiamiento.
Implicaciones =
Instrucciones de la Categoria Director Donante Determinantes é
(0)]
Luz Seleccione las implicaciones de la Si uno o ambos actores
Naranja categoria naranja para el director y/o 0 0 interesados estdn en la
donante si se selecciond lo siguiente: categoria naranja, ver =
las implicaciones de la 3
= 1o masindicadores naranjas categoria naranja. ~
Luz Seleccione las implicaciones de la
Verde categoria verde para el director y/o
donante si: 0 0 Si ambos actores

interesados estan en la

= No existe ninguna dindmica categoria verde, ver las
7’

interétnica/de clase/ . L.

implicaciones de la

intercultural R
categoria verde.

O, si la hay, y si se selecciond lo
siguiente:

= No hayindicadores naranjas; y

= Hay 1o madsindicadores verdes
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IMPLICACIONES: TEMA 4

TEMA 4: IMPLICACIONES DE LA CATEGORIA LUZ VERDE o)
:
. .. N
Explicacion
En esta situacion, la alteridad no se evidencia como un problema, y, por lo tanto, es poco probable que tenga
un impacto en la transiciéon. Esto puede deberse a que ambas partes interesadas comparten antecedentes .
similares con la comunidad en general o han demostrado una accién que sugiere que la alteridad se ha %
contrarrestado mediante el conocimiento adquirido y/o la integracién a la comunidad y cultura local. oy
w

En los casos de transicion en los que hay una distincidn intercultural, interétnica, entre clases o interreligiosa
en juego, es menos probable que ocurra alteridad y que sea menos problematica si es que se han eliminado
las barreras a la interaccidon con las familias y comunidades locales, como el idioma. En los casos en los que
las partes interesadas interactian frecuentemente, tanto de forma personal como profesional, con
miembros del "grupo de afuera", estas relaciones personales actian para dividir las categorias de "nosotros"
y "ellos" que se forman como resultado de la alteridad. Esto puede brindar a las partes interesadas un
contexto mds matizado en que pensar al considerar la viabilidad y la seguridad de la reintegracién y el

cuidado familiar.

4

Por lo general, es facil 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". u

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 ningun valor negativo en todas las instancias. Como resultado, es

poco probable que haya obstaculos basados en la presencia de prejuicios y es probable que los actores =5

interesados estén abiertos a explorar el cuidado familiar caso por caso, siempre y cuando sepan que 5

existe un proceso de evaluacioén sélido para orientar la toma de decisiones. En lugar de mantener los ol

estereotipos como barreras inamovibles, es mas probable que demuestren un deseo de superar los

factores y las barreras evidentes que afectan a los NNAs y las familias especificas que sus programas

apoyan. Estos pueden incluir la proximidad a los servicios, la migracién de padres o cuidadores o la falta -

de socializacién del acogimiento temporal por familias sustitutas en la comunidad. 3
3

Acciones Sugeridas
Etapa 1: Involucramiento

= No se sugieren acciones para esta etapa

Etapa 2: Preparacion e Induccién

= No se sugieren acciones para esta etapa
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Etapa 3a: Transicion Activa - Transicion

Completa Procesos Organizacionales o
.
= Sinose han planteado inquietudes en ninguno de los temas y la transicién completa es X
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
transicion.
= Cuando el acogimiento temporal por familias sustitutas es una parte subdesarrollada de g
la continuidad del acogimiento alternativo en el pais, es fundamental identificar f:)

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 transicidn, ya que estos casos a menudo
pueden convertirse en excelentes estudios de caso para derribar las barreras de la
alteridad en otros proyectos de transicion.

= Considerar documentar estudios de caso en formato de video, dirigidos a otras
organizaciones en el mismo pais y contextos similares.

Procesos de Reintegracion

o
=  Establecer un sistema de manejo de casos y un marco de supervision del trabajo social, que describa 5
los roles y responsabilidades de los trabajadores sociales y las partes interesadas involucradas en el Yl
proceso de transicién. Para obtener mas sugerencias sobre el componente de trabajo social de la
transicion, refiérase al Tema 2: Implicaciones de la Categoria de la Luz Verde bajo Acciones
Sugeridas para la Etapa 3a, pagina 45. .
= Considerar la viabilidad de la participacion del director en los procesos de trabajo social. Si no se ha g
identificado ninguna inquietud o preocupacion bajo otros temas, podria ser apropiado capacitar al g)w
director para que asuma un rol en el proceso de trabajo social.
=  Siel director desea desempeiiar un papel clave en la reintegracion, considere contratar a una fuente
externa para que supervise el trabajo social. Incluya esto en el documento que describe los distintos 4
roles y responsabilidades de todos los involucrados en el proceso de transicion. %
N

=  Asegurar que los trabajadores sociales estén empoderados y tengan la autoridad suficiente para llevar
a cabo sus funciones para manejar cualquier confusion residual del director. Establezca mecanismos
para restringir o cesar la participacién del director en caso de que surjan problemas o inquietudes
durante el proceso de reintegracion.

Etapa 3b: Transiciéon 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 CATEGORIA LUZ NARANJA

=

Explicacion g
N

En los casos de transicion en los que hay en juego una distincion 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 tendra pocas oportunidades de romper los estereotipos sobre las familias y sus =

capacidades de cuidar a los NNAs. Es mas probable que los prejuicios y las barreras que surgen de la g
w

alteridad estén presentes y tengan influencia en la transicion; y, por lo tanto, deben abordarse
directamente. Si no se abordan, pueden resultar en un fracaso en lograr la aceptacién o causar problemas
relacionados con las colocaciones durante el proceso de reintegracidn. La alteridad también puede ser
utilizada intencionalmente por una parte interesada para desalentar la transicidn y retener el modelo de

acogimiento residencial.

Por lo general, es facil evaluar “Alteridad” escuchando el lenguaje utilizado para describir o discutir las

familias y comunidades de los nifios, 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: 3
Q
(92}
] Los "[Insertar grupo étnico] no se preocupardn por los nifios y nifias que no son sus parientes".
= "Van a abusar de los nifos y nifias si los envian de regreso a sus familias de [inserte el grupo étnico o la
ubicacion]".
_|
()
= "Todos los nifios y nifas [inserte el grupo étnico o la cultura] corren el riesgo de ser victimas de trata". g
(o)]
=  "No enviaremos a los nifios y nifias de regreso a familias [inserte la religién de la familia]".
En esta situacidn, la alteridad es un factor de riesgo con al menos uno de los actores interesados. El grado de
influencia que tendrd alteridad en la transicion depende de cuanta influencia o control directo tenga el actor =
()
interesado sobre la toma de decisiones. Si ambas partes interesadas obtuvieron un punteo en esta categoria, 3
Q
es probable que el impacto sea mayor. Si es el donante, dependera de las lealtades entre el donante y el ~

director. Cuando el director es leal al donante, esto es mas preocupante ya que es posible que el director no
actle para mitigar la alteridad a pesar de no compartir los mismos prejuicios (ver el Tema 2: Lealtad y
Compromiso, pagina 32). La presencia de alteridad en el director es mas dificil de manejar y puede tener un
impacto de mayor alcance, mds alla de la aceptacion y en las evaluaciones y el proceso de toma de decisiones
relacionadas con la colocacién de los NNAs.

Para abordar la alteridad antes de que tenga un impacto adverso en la transicidon, es atil 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
cémo 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 g

Q

= Lograr la aceptacién de la transicion puede resultar mas dificil para las partes interesadas que Y

estdn preocupadas porque los nifios no reciban el cuidado adecuado en las familias. Facilite

oportunidades de aprendizaje indirecto o por observacidon para ayudar a desacreditar mitos y

estereotipos. -

= Los videos, los estudios de casos, las giras de estudio y la conexidon de los actores interesados g

con otras organizaciones que implementan el cuidado familiar son todos medios para lograr su f:)

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 practica tradicional o
estandar 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 adopcidn nacional no
funcionaria 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 cémo se introdujo, adoptd y aceptd originalmente el acogimiento residencial en el pais =
donde opera la institucién y demostrar que existe un precedente para la introduccién de nuevas 3
practicas. )

=  Proporcionar una descripcion general clara del proceso de manejo de casos, enfatizando que:
S . , . S L, —
. ningun nifio o nifia serd colocado en una situacién insegura o sin ningln apoyo; g
. . s m
. las decisiones se tomaran caso por caso; )

o los nifios y nifias participaran en la toma de decisiones; y

. Se llevardn a cabo evaluaciones rigurosas y exhaustivas, incluyendo la identificacion =
de las fortalezas y los riesgos de la familia y la comunidad para garantizar que los g
NNAs estén seguros. -

= Preparese 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: Preparacion e Induccion

= Esposible que para acabar con los estereotipos sea necesario crear conciencia entre las partes
interesadas sobre las causas estructurales de la marginacidn, las carencias y la pobreza.

= Discutir como las intervenciones, incluyendo los programas posteriores a la transicién, deben
reconocer y abordar estas causas estructurales. Las intervenciones pueden incluir:

. ayudar a las familias a acceder a los mecanismos de proteccién social existentes, como
programas de transferencias monetarias, pensiones, tarjetas de atencion 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 reintegracion segura de los NNAs.
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= Silas partes interesadas mantienen estereotipos con respecto a la religion de las familias de los
NNAs, considere facilitar formas adecuadas y amigables para que las nifias y nifios puedan

. . . . . . —~
comunicar sus deseos e inquietudes a los donantes. Estos pueden incluir sus puntos de vista r3D
sobre: o

N
. colocaciones con sus familias;
0 el derecho a participar en las decisiones relacionadas con sus propias vidas; y
0 el derecho a practicar una religion de su propia eleccion. =
3
Q
= |dentificar e involucrar a lideres religiosos en el proceso de reintegracion cuando sea apropiado para w

qgue un NNA pueda participar en una comunidad de fe de su eleccién una vez que esté bajo cuidado
familiar.

Etapa 3a: Transicion Activa - Transicion Completa
Procesos de Reintegracion

= Asegurar que los marcos de evaluacion 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 practicas

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 dias familiares y participar en eventos y i

la vida comunitaria. Esto les da la oportunidad de desarrollar relaciones con las familias, tanto g

de los NNAs que estan albergados en la institucion como los que viven dentro de la ‘;
comunidad en general, lo cual puede ser un catalizador para contrarrestar la alteridad.

_'

(1]

3

Q

N
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=  Sise 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.

o
= Establecer un marco de supervisidon del trabajo social y considerar contratar a una fuente externa 5
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 transicion.
= Asegurar que los trabajadores sociales estén empoderados y tengan la autoridad suficiente para
desempefiar sus funciones para manejar cualquier confusion residual del director. Establecer y
mecanismos para restringir o eliminar la participacidn del director en caso de que surjan g
problemas o inquietudes durante el proceso de reintegracion. ‘:)

=  Sise 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 informacion breve o sensacionalista sobre la situacién que llevd a la separacién de los NNAs
de sus familias y quizas fue enmarcada incorrectamente como abandono o rescate. Abordar esta
situacién puede ayudar a disolver la alteridad.

Etapa 3b: Transicion Activa — Cierre Seguro

= No se sugieren acciones para esta etapa

_|
0]
N . N 3
Implicaciones en el Financiamiento m
02}
= Asignar presupuesto para giras de estudio y otros métodos de conexidn con pares, especialmente
cuando se requiera viajar.
= Es posible que se requiera financiamiento adicional para cubrir mas supervisiéon y soporte técnico en .
los casos en que se requiera mas tiempo para lograr una aceptacién legitima. g
Q
(0)}
_'
)
5
Q
N
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Tema 5: Clientelismo y
Obligacion Social
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DESCRIPCION DEL TEMA

El clientelismo es un sistema vertical o jerarquico de
relaciones sociales de dos vias que existen para
facilitar un intercambio reciproco entre patrones (los
que estan mas altos en la jerarquia) y clientes (los que
estdn mas abajo en la jerarquia). Las relaciones patrén-
cliente son sumamente beneficiosas a pesar de ser
desiguales. El papel del patrén es proporcionar a los
clientes oportunidades, bienes, recursos y proteccion,
mientras que los clientes a cambio ofrecen alianza,
apoyo, lealtad y en algunos casos, dinero. Las
relaciones patrén-cliente pueden ser puntuales (un
intercambio que ocurre una sola vez) pero esto no es
comun. Por lo regular son relaciones continuas.

Las relaciones patrdon-cliente pueden existir en tres
niveles:

* Nivel interpersonal: una relacién entre dos
personas, por ejemplo: un solo patrén y un solo
cliente.

* Nivel grupal: cuando el papel del patrén se
extiende a un grupo de personas o a una red.
Esto es comun en contextos en los que el
patrocinio estd estrechamente asociado con el
parentesco, pero puede extenderse mas alla de
las redes del parentesco.

* Nivel estatal: cuando los sistemas politicos estan
definidos por clientelismo y los recursos fluyen a
través de lineas de patrocinio a cambio de apoyo
politico, votos y alianzas partidarias.

Las relaciones patrén-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 paises en
los que el trabajo de transicion esta ocurriendo
cada vez con mas frecuencia. Por lo general,
cuando estan presentes, las relaciones patréon—
cliente influyen fuertemente en la forma en la que
las instituciones de acogimiento residencial operan,
cémo funcionan los procesos de admision 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 patréon-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 tensién cuando el enfoque propuesto
para la transicion 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 reintegracion si perciben que habrd una
desconexion 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 dindmica
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 comun de la interseccidn 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 nifios y nifias segun las
lineas de patrocinio en lugar de basar la decisidn en
evidencias de necesidad u otros criterios o limites
establecidos. A menudo estas instituciones son un
medio para que las familias rurales accedan a la
educacién 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
educacién superior o becas. Incluso puede tener
implicaciones para los prospectos de matrimonio,
especialmente para las nifias.

Las obligaciones sociales pueden extenderse a las
relaciones entre el director y el personal de |la
institucion. Esto puede agravar la resistencia a la
transicion cuando el personal, a quien el director
tiene la obligacidon 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 transicidon

que pueden entrar en conflicto con las obligaciones Observauon:.EI u.so dlSCFet?IOha| de fondos en .contextos
donde las obligaciones sociales son fuertes y vinculantes con

sociales Y, por ende’ ocasionar tension mc“"yen: frecuencia puede ser combinado con la malversacion de ?
fondos. Sin embargo, es importante distinguir entre las g
* Establecer politicas y mecanismos obligaciones sociales estandar de los patrones y el uso N
de no institucionalizacidon para fraudulento de fondos. Cuando tal comportamiento se
prevenir o regular las admisiones malinterpreta y se formulan acusaciones, la ruptura
irreparable de la confianza y la relacién puede afectar
. . . negativamente la transicion. Por lo anterior, es importante
. Esto puede dejar a directores sin los : ; , ) —
considerar cuidadosamente lo que estd sucediendo al 0}
medios para cumplir sus obligaciones examinar el problema en el contexto cultural més amplio. g
sociales al proveer recursos y w
oportunidades para las familias y los Comprender las normas y obligaciones sociales
clientes dentro de su red o al admitir relevantes y entender qué comportamientos se
NNAs que les fueron referidos por un pueden atribuir directamente a esas normas, puede
. ; ‘ . . . =
patrén de mayor jerarquia. ayudar al profesional a evitar crear tensiones u g
hostilidad innecesarias entre las familias y el 9;

L ici i i io . .
Iniciar evaluaciones para la reintegracion director; entre el donante y el director o entre el

, . ., ersonal de apoyo técnico y el director. Puede
. La busqueda de la reintegracion de los P g pdy : y | |
. . ayudar a considerar formas alternativas para que las
NNAs que son familiares del director o los v ) o paraq ]
. - e partes interesadas cumplan sus obligaciones sociales
que han sido admitidos en la institucion ] ) o ) i
. L . sin recurrir al uso del acogimiento residencial u
debido a obligaciones sociales con las ) o T )
- , obstaculizar la transicién. Esto en ultima instancia
familias puede crear desafios para el ) ) B
) - traerd como resultado una mejor cooperacion y
director, ya que puede percibirse que la

. ., . transparencia. Puede también reducir la
reintegracion puede ser contraria al N )
probabilidad de sospechas y falsas acusaciones que

compromiso que los directores han hecho =
- ueden dafiar las relaciones y poner en peligro la

con las familias de los NNAs. P L e Pele 3
transicion. Esto sucede cuando cada parte o

=  Desarrollar sistemas financieros interesada interpreta el comportamiento de la otra

estructurados, incluyendo presupuestos a través de su propia vision cultural y saca

y presentacion de informes conclusiones inexactas que deterioran la confianza.
_{
()
g Hacer mas estrictos los procesos g
N

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 idéneos

. Es posible que en el pasado los directores
hayan contratado personal que tiene
parentescos familiares con ellos o que
estdn en su linea de patrocinio. Sise
incorpora el requisito de contratar personal
con base en cualificaciones (por ejemplo,
trabajadores sociales capacitados), este
requisito podria enfrentar resistencia,
sobre todo si el personal que tiene un
parentesco con el director serd
reemplazado.
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De tal manera que, en el contexto de transiciones
Observacion: En culturas donde predomina el clientelismo, su

interculturales, el profesional posiblemente necesite :
efecto en el funcionamiento de una institucidn y en el proceso

actuar como mediador cultural para anticiparse y

de reintegracion puede mitigarse en paises donde existen g
evitar tensiones y desarrollar estrategias mecanismos formales de no institucionalizacién que no se 3
)]
culturalmente sensibles que consideren nuevas pueden eludir y que regulan rigurosamente la entrada y salida N
. . del acogimiento alternativo. Sin embargo, es posible que el
formas de ayudar a las partes interesadas a cumplir i - S . .
. . . clientelismo pueda influir mucho en el proceso de reintegracion
con sus obligaciones sociales. de los NNAs que fueron admitidos en acogimiento residencial
antes del desarrollo de tales mecanismos de no
Se han descubierto muchos casos en las primeras institucionalizacién y no figuran en las bases de datos g
etapas de la transicién donde las partes gubernamentales. Esta es una dinamica que debe abordarse. 3
)
interesadas estan explotando el sistema de w
obligaciones sociales inherente a la cultura, para
poder controlar y coaccionar a los padres de
familia. En estos casos, es importante entender
7 ’ . _|
gué esta ocurriendo y evaluar la gravedad, ya que g
tendra un impacto en la disposicion de los padres i

de participar en la reintegracion. Esto puede traer
como resultado que los directores o donantes
tengan un importante poder para interrumpir o
sabotear el proceso de transicién, incluso después
de que los NNAs hayan regresado con sus familias.
En los peores casos, puede indicar que hay
actividad ilegal o criminal.

_|
0]
INDICADORES DE ESTUDIO DE CASO: TEMA S 5
(0)}
ESTUDIO DE CASO ESTUDIO DE CASO ESTUDIO DE CASO
FIREFLY LIGHTHOUSE =
3
Q
Clasificacion del Tema 5: Clasificacion del Tema 5: Naranja Clasificacion del Tema 5: Rojo =
= El patrocinio es el = El patrocinio es el = El patrocinio es el
sistema dominante sistema dominante sistema dominante
= |os familiares del director a = Evidencia de contratos
cargo no fueron revelados al escritos que involucran
donante amenazas y confiscacion de

= NNAs retenidos en la documentos de

e . identificacién personal
institucion para cumplir

con obligaciones sociales = Evidencia de que se han

S cambiado los nombres de
* Dinamica de poder N
. los NNAs y se han falsificado
importante entre el
. - documentos
director y las familias

. = Evidencia de reclutamiento
= Las familias dudan de tomar
L. . L. engafoso y sospecha de
decisiones sin la aprobacién
. trata
del director
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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 institucion. Para este tema, no es relevante asociar los
indicadores especificos con el director o el donante. Simplemente indique si hay evidencia de los indicadores en las
operaciones y contexto de la institucion. Las razones para esto se explicardn con mds detalles en la seccion de
implicaciones que aparece abajo. Cuente el numero de indicadores marcados para la institucion debajo de cada
categoria de color en la casilla del Total.

TEMA 5: INDICADORES DE LA CATEGORIA Evidencia

=  El patrocinio no es el sistema relacional dominante del pais o la cultura donde opera la

institucion.

Si ninguno de los indicadores de abajo se relaciona con esta circunstancia, dirijase directamente al Tema 6

o

El patrocinio es el sistema relacional dominante del pais o cultura donde opera la
institucién y hay evidencia de uno o mas de los siguientes elementos:

=  Larazdn principal por la que las nifias y nifios son enviados a la institucion es para

que tengan acceso a educacion, incluyendo educacién superior.

= Algunos de los NNAs en la institucidon son familiares del director o fundador.

= Algunos de los NNAs provienen de la misma comunidad o drea de origen que el

director o fundador.

=  Todos los NNAs o la mayoria de ellos son del mismo grupo étnico minoritario que el

director o fundador.

=  Elreclutamiento normalmente sucede entre lineas relacionales. Por ejemplo:
familias, grupos étnicos minoritarios o relaciones de denominaciones de iglesias.

Total 0

Herramienta de Evaluacién de Modelos de Atencién en Transicidon - Seccidén 1: Indicadores e Implicaciones

9 ewa] S ewa P ewa | € ewa| zewa]| T ewsa]

/ ewa |




TEMA 5: INDICADORES DE LA CATEGORIA LUZ NARANJA Evidencia

El patrocinio es el sistema relacional dominante del pais o la cultura en donde la
institucion opera y hay evidencia de uno o mas 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 nifio

cumpla los 18 afios 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 relacion desigual, como la de empleador-empleado, benefactor-beneficiario,
patrén-cliente, para poder reclutar y retener a los NNAs en la institucion.

=  El actor interesado tiene sus propios intereses personales o motivaciones que

incentivan la institucionalizacion de los nifios y nifias a largo plazo, pero estos
intereses o motivaciones no buscan el lucro ni la explotacidn.

= Los NNAs son retenidos en acogimiento residencial con el propdsito de cumplir
obligaciones sociales con las familias de los nifios. Por ejemplo: brindar
educacioén, becas u obtener acceso a oportunidades de matrimonios para las nifias

en el extranjero.

Total 0

TEMA 5: INDICADORES DE LA CATEGORIA 5: LUZ ROJA Evidencia

El patrocinio es el sistema relacional dominante del pais o la cultura en la que la

institucién opera y hay evidencia de uno o mas 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 accidén legal o confiscacion de documentos de identificacidn 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 defuncién de los
padres y/o reclutamiento engafioso, lo que puede indicar trata.

Total 0

Herramienta de Evaluacién de Modelos de Atencién en Transicidon - Seccidén 1: Indicadores e Implicaciones

€ ewo| ¢ ews] T ewa]

v ewa|

_‘
D)
3
Q
o

/ ewsa|



T ewa|

CALIFICACION: TEMA 5

Instrucciones: Con la clave de puntuacion de abajo, seleccione la categoria de color apropiada para la institucion que

mejor describa la situacion. Una vez que haya seleccionado la categoria de color apropiada, lea las implicaciones que 3
Q
corresponden a ese color en las tablas siguientes. Lea detenidamente y considere la explicacion, las acciones sugeridas N
y las implicaciones en el financiamiento.
_|
3
Categoria Instrucciones o
w
Categoria Luz Roja Refiérase a las implicaciones de la categoria de luz roja si se seleccioné lo siguiente:
= Uno o mas indicadores rojos 0 .
0]
:
Categoria Luz Naranja Refiérase a las implicaciones de |la categoria de luz naranja si se selecciond lo siguiente: ~

= No hay indicadores rojos; y

0
= Uno o mds indicadores naranjas
Categoria Luz Verde Refiérase a las implicaciones de la categoria de luz verde si se selecciond lo siguiente:
= No hay indicadores rojos;
0
= No hayindicadores naranjas; y -
()
= Hay uno o mas indicadores verdes E
(o)]
IMPLICACIONES: TEMA 5 o
S
~N

TEMA 5: IMPLICACIONES DE LA CATEGORIA LUZ VERDE

Explicacion
El clientelismo no esta presente en el contexto.

En esta situacidn, el clientelismo no es una dindmica relevante; y, por lo tanto, no influye en el proceso

de transicién.

Omita el resto de este tema y vaya directo al Tema 6.
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El clientelismo esta presente en el contexto

En esta situacion, el patrocinio o las obligaciones sociales probablemente jueguen un papel importante en la

zewa]|

admision de nifios y nifias y sera igualmente importante considerar esta dindamica en la transicion.
Probablemente las familias y comunidades utilizan el sistema para obtener los servicios y oportunidades seguin
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 preocupacion, como la busqueda del
lucro, el poder o el acceso a los NNAs con fines de explotacion.

€ ewa|

No considerar la presencia de las obligaciones sociales en el proceso de transicién puede ocasionar barrerasy
la resistencia implicita de las familias, del director y/o del personal de la institucion. 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 asi la

_|
)
S
)
I

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 patrén-cliente. En otros casos, la falta de sensibilidad cultural o los prejuicios culturales
Ilevan 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 g

una falla en la estrategia de transicidén y no en juzgar el caracter del director, las familias o el personal. ;

Asignar un valor negativo a las normas sociales en otra cultura puede llevar a acusaciones fuera de lugary la

demonizacion de las personas que actuan plenamente dentro de los limites del comportamiento

socialmente aceptable en su propio contexto cultural. Esta es una dindmica crucial que se debe identificar y

abordar adecuadamente en la transicion. No practicarla, a menudo compromete la integridad de los =

procesos, en particular las evaluaciones del trabajo social y los esfuerzos de reconexién familiar. g
N

Acciones Sugeridas
Etapa 1: Involucramiento

= No se sugieren acciones para esta etapa
Etapa 2: Preparacion e Inducciéon

= Trabaje con el director para desarrollar mensajes positivos para presentar el concepto de reintegracion a
las familias de los NNAs albergados. Los directores pueden mostrarse reacios a resaltar los efectos
negativos del acogimiento residencial como una justificacidn para la transiciéon porque podrian perder su
reputacion o estatus. También se puede percibir como falta de cumplimiento de sus obligaciones sociales.

Cumplimiento de las Obligaciones Sociales

= |dentifique qué aspectos de la transiciéon pueden entrar en conflicto con las obligaciones sociales
del director, familias y personal (refiérase al Tema 5: Descripcion del Tema, Pag. 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 simultaneamente con sus obligaciones sociales y trabajar para la transicion 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 transicién.

Herramienta de Evaluacién de Modelos de Atencién en Transicidon - Seccidén 1: Indicadores e Implicaciones 91



T ewsa|

= Por ejemplo, se puede apoyar a un director para que proporcione becas a nifios y nifias cuyos
padres deseen incorporarlos en la institucidon para acceder a la educacion. Esto le permite al

_|
director cumplir con sus obligaciones sociales de proveer para los NNAs en su comunidad sin 3
. . . . . Q
recurrir al acogimiento residencial. N
Etapa 3a: Transiciéon Activa —Transicion Completa
Procesos Organizacionales —
)
i . =
= Sea claro con el personal acerca de sus roles y empleo al crear multiples oportunidades para Y
. . . w
que hagan preguntas y pidan ayuda. La falta de claridad puede resultar en un sabotaje
subconsciente del proceso de transicidon, teniendo un impacto en las evaluaciones e
influyendo en cdmo los nifios y nifias ven la reintegracion.
=  Explore la posibilidad de nuevos roles para el personal existente en los programas 5
posteriores a la transicion. En la medida de lo posible, aseglurese de que todo el personal 5
D

tenga clara su situacién laboral y sus opciones posterior a la transicion.

= Facilite la capacitacion y mejoramiento de competencias del personal existente para hacer la
transicién a nuevos roles. Cuando no sea factible asignar nuevos roles al personal existente,
apoyelos para asegurar un empleo alternativo y acceder a capacitacion relevante.

= Considere opciones para los programas posteriores a la transicion que permitan que el
director implemente iniciativas de fortalecimiento familiar o de desarrollo en su comunidad
de origen. Esto le permitird al director cumplir con sus obligaciones sociales de proveer para

los niflos y nifias en su comunidad sin tener que recurrir al acogimiento residencial.

= Si el reclutamiento de nifios dentro del acogimiento residencial ha estado ocurriendo entre g
las lineas relacionales del director, es probable que exista un grupo de nifios en su o
comunidad que podria recibir apoyo para permanecer dentro de sus familias a través de los .
programas posteriores a la transicién descritos anteriormente.

= En los casos en los que las familias estén preocupadas porque se les va a desvincular de las
lineas de patrocinio y por la consecuente pérdida del apoyo, considere brindar algun tipo de g
apoyo a las familias en la duracién de los programas posteriores a la transicion. Unicamente D\J‘

discutir sobre la idea del apoyo a corto plazo no aborda las obligaciones sociales que habrian
traido como resultado un apoyo a largo plazo si el NNA hubiera permanecido en acogimiento
residencial.

Procesos de Reintegraciéon

Explorando la Reintegracion dentro de los Sistemas de Patrocinio

=  En los casos donde los directores tienen una relacién patron-cliente con las familias de los NNAs en
la institucidn, apoye al director para que él sea el comunicador primario, exponiendo las razones de
la reintegracion. Los trabajadores sociales normalmente no son exitosos en esta tarea porque
carecen de la autoridad para abordar las inquietudes de como la reintegracion podria 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 relaciéon patron-cliente y normalmente buscaran al director para confirmacion y orientacion para
saber como proceder.

= Al principio del proceso, identifique qué nifios o nifas pueden ser familiares del director o de algin
miembro del personal. Antes de iniciar a hacer evaluaciones realice un enfoque abierto y
culturalmente pertinente para hablar con el director de cémo se podria realizarse la reintegracion
para esos NNAs.

Herramienta de Evaluacién de Modelos de Atencién en Transicidon - Seccidén 1: Indicadores e Implicaciones 92



T ews |

= Aborde cualquier temor o supuesto de que el profesional y/o donante juzgara
negativamente o rechazara la presencia del clientelismo. Esto puede ayudar a

_|
. . . . ra . rD
evitar situaciones en las que el director o el personal no estén dispuestos a 3
Q
revelar informacion sobre los NNAs con los que tienen un lazo familiar, debido al N
temor a las consecuencias negativas.
=  Desarrolle un plan para manejar las siguientes dindmicas, si fuera pertinente:

J La posibilidad de un conflicto de intereses si el director o el personal relacionado estan g
involucrados en las evaluaciones y toma de decisiones referente a la colocaciéon de los o
NNAs con los que tienen lazos familiares.

J 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 nifios con los que tienen lazos
familiares en el caso de que las familias de los nifios se resistan a la reintegracidn debido a 5
obligaciones sociales y compromisos con el director. g

H

= Considere los impactos potenciales del clientelismo en el proceso de determinar los planes de
apoyo familiar. Aplicar criterios basados Unicamente en no traspasar los limites establecidos y en
las necesidades para brindar apoyo puede discrepar con las obligaciones sociales y causar tension
entre las familias y el director. Esto puede traer como resultado familias que resisten y rechazan la
reintegracion del todo.

=  Silas evaluaciones revelan que es posible que las familias no cumplan con los criterios de apoyo,
considere proporcionar paquetes de apoyo una Unica 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 g
innecesarias para la reintegracion. o
(o)]

Etapa 3b: Transicion Activa — Cierre Seguro

= No se sugieren acciones para esta etapa

_'
3
Implicaciones en el Financiamiento m
~N

= Asignar presupuesto para permitir que los directores proporcionen apoyos minimos 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 contratacion de capacitacidon externa en las
areas de trabajo social, disefio de proyectos y programas posteriores a la transicion.

Herramienta de Evaluacién de Modelos de Atencién en Transicidon - Seccidén 1: Indicadores e Implicaciones 93



T ewsa]

TEMA 5: IMPLICACIONES DE LA CATEGORIA LUZ NARANIJA

=

Explicacion 5
N

En esta situacidn, es posible que los sistemas jerarquicos como el clientelismo y las obligaciones

sociales se utilicen para retener a los NNAs en la institucion y lograr cierto grado de control social sobre

sus padres y familias. Si bien la responsabilidad de un patrén es dar proteccién, acceso a recursos y

oportunidades a los clientes, es la obligacién del cliente brindar lealtad y apoyo al patrén y al hacerlo, =

servir a los intereses del patron. g
w

Puede ser de interés para el director, el donante o la institucidén retener a los NNAs en la institucion

para lograr los objetivos de la organizacidn y para alinearse con la motivacién oculta de dirigir la

instituciéon. Por ejemplo, si se trata de capacitar a la préxima generacion de lideres o para asegurar que .

las nifas y nifios desfavorecidos alcancen un alto nivel de educacién, retener a los NNAs en la g

institucién durante la adolescencia podria percibirse como importante para ese objetivo. Los directores “J;

o donantes pueden utilizar las obligaciones sociales para disuadir a los padres de sacar a sus hijos e
hijas de la institucién antes de que se pueda lograr ese objetivo.

Por lo general, esto es impulsado por una fuerte creencia de que la institucién esta conforme el interés
superior de los NNAs, a menudo por una razon especifica y no por una general y la obligacién social y el
patrocinio se usan para proteger esta oportunidad para los nifios y nifias. En algunos casos, pero no en

todos puede haber un nivel de discriminacién que asume que los padres no actuaran o no sabran como

actuar conforme el interés superior de los NNAs, validando estas medidas que se estdn
implementando. En estos casos, esta dindamica se ve generalmente en combinacion con la alteridad

_|
. 0]
como se explica en el Tema 4. 3
Q
(0)}
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 nifio o nifia que
apadrinan y los programas de apadrinamiento de nifios generalmente fomentan las relaciones cuasi
parentales. Una alta rotacion de los NNAs en los programas de apadrinamiento puede amenazar la =
viabilidad de la recaudacién de fondos, especialmente si los donantes tienen la impresién de que los 5
N

nifios 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 dindmica existe, es importante entenderla y considerarla dentro de la estrategia de transicién.
De lo contrario, es posible que los padres no estén dispuestos a considerar la reintegraciéon debido a la
lealtad que le tienen a su patréon. Es posible que les preocupe que romper un contrato social
establecido entre las dos partes podria provocar la pérdida del apadrinamiento y el apoyo del patrén.
Esto puede afectar el proceso de evaluacién ya que los padres pueden mostrarse reacios a revelar
informacion 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 transicion 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 estd 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: Categoria de Luz Verde ya g
que muchas de estas serdn pertinentes para ambas categorias. ﬂr\:
Etapa 1: Involucramiento
= No se sugieren acciones para esta etapa =
0]
ra ’ 3
Etapa 2: Preparacion e Induccion ‘::)
= No se sugieren acciones para esta etapa
Etapa 3a: Transicion Activa - Transicion Completa
o
Procesos de Reintegracion g
N

= |dentifique casos en los que las obligaciones sociales podrian influir en la viabilidad de la
reintegracion y determine la razén. Esto puede orientar el desarrollo de los planes para cumplir
con las obligaciones sociales a través de la reintegracidn.

=  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
nifio o nifa 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 continle con su educacién en su

comunidad de origen y asista a clases privadas para prepararlo(a) para su examen. .
=  Enalgunos casos, los expedientes de los NNAs contienen convenios escritos que estipulan el g
tiempo que un NNA debe permanecer en la institucién o que limitan el contacto entre los NNAs y o)
sus familias. En otros casos, esta informacion se puede recabar al hacer preguntas sobre el
procedimiento de admisién y sobre las relaciones entre el director/personal/donantes y NNAs y
las familias individuales. .
= Encaso que estén involucrados, trabaje con los directores y donantes para comunicarles explicita o %
N

implicitamente lo siguiente:

. retiro de todos esos acuerdos, incluyendo los acuerdos escritos y verbales, asi como las
obligaciones sociales implicitas; y

. estos acuerdos y la limitacion del contacto entre los NNAs y las familias no fueron
ordenados por las autoridades de proteccién a la nifiez.

= 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 posibilidad de la
reintegracion 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 reputacion.

=  Por ejemplo, el director puede presentar la reconexiéon familiar como un programa recién
financiado que la institucion ahora estd en posicidén 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 reconexiéon familiar que incluya segln sea apropiado:

. llamadas telefdnicas entre los NNAs y las familias;
. visitas familiares a la institucién; y

. visitas del NNA a la familia.

= Trabaje con las partes interesadas y el personal para motivar y facilitar la reconexion familiar.

= Trabaje con el director y cuidadores para implementar una estrategia positiva de disciplina. Comunique
con frecuencia y de manera explicita que abstenerse del contacto con la familia como forma de castigo o
amenazar con enviar a los NNAs a casa en respuesta a comportamientos dificiles no es una forma
aceptable de disciplina y es probable que obstaculice los esfuerzos de reintegracidn.

Influencia del Director en la Reintegracion

. 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 reintegracion y las interacciones con
los trabajadores sociales.

= En los casos en que los directores hayan aceptado totalmente el proceso de transicidn, esta
influencia podria resultar util para influir positivamente en las familias y defender la reintegracion.
Sin embargo, en los casos en que los directores no estan completamente de acuerdo o cuando se
sienten presionados a cooperar, existe el riesgo de que utilicen esta influencia para desvirtuar la
transicion y la reintegracion segura.

= Aborde cualquier actitud o creencia que las familias puedan tener sobre los beneficios de la
institucién 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 institucionalizacién a largo plazo de sus hijos, les dicen a los padres
gue la Unica forma en que sus hijos e hijas pueden acceder a ciertos beneficios es viviendo en la
institucidn. En tales casos, comuniquese con los padres, juntamente con el director para explicarles
como los NNAs pueden acceder al apoyo después de su colocacion.

. En los lugares donde la reintegracién sea viable y conforme al interés superior del nifio, asegurese
de que haya claridad entre todas las partes interesadas pertinentes acerca de los minimos niveles
de apoyo que seran ofrecidos a las familias. Los donantes y directores deben estar de acuerdo con
esto durante las etapas iniciales del proceso de reintegracién.

. Los directores deben comunicar los niveles minimos de apoyo a las familias en términos claros y
concretos, idealmente durante las reuniones familiares iniciales para discutir cambios en la
institucion. 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 lideres comunitarios y lideres religiosos en el proceso de
transicion. Esto es particularmente importante en los casos en los que tienen una relacién patrén-
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 aceptacion a través de seminarios y mesas
redondas focalizadas. No involucrar a estos lideres podria traer como resultado la
reinstitucionalizacion de NNAs reintegrados en sus comunidades y ellos podrian continuar
gestionando el traslado de otros NNAs a instituciones para cumplir su funcién de patrén.
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Etapa 3b: Transicion Activa — Cierre Seguro

= No se sugieren acciones para esta etapa g
N
Implicaciones en el Financiamiento
=  Presupuestar suficientes fondos para la reconexién familiar, incluyendo los gastos de viaje para que
los NNAs visiten sus familias y viceversa y como compensacion por la pérdida de ingreso para las =~
familias que trabajan por dia. g
= Asignar un presupuesto para hacer concientizacidn a nivel comunitario e involucrar a otras partes w
interesadas, segun sea necesario, especialmente en donde se requiere viajar.
= Es posible que sea necesario obtener fondos adicionales para visitas repetidas a las familias con el
propdsito de romper obligaciones sociales y buscar la posibilidad de reintegracién con familias que —
tienen temor. g
n

Observacién: Considere guardar en otro lugar, copias de cualquier contrato donde se haya requerido la firma o acuerdo de los
padres. Si la situacion empeora o hay evidencia de explotacién o se descubre intento de explotacién en el transcurso de la
transicion, se pueden requerir los contratos escritos como evidencia.

TEMA 5: IMPLICACIONES DE LA CATEGORIA: LUZ ROJA

_‘
0]

Explicaciéon 3
(0)}

Estos indicadores muestran una situaciéon en la que puede estar ocurriendo el reclutamiento engafioso y la

coaccidén, que en algunos casos constituyen casos de trata y explotacién. Esto puede estar asociado con

riesgos significativos relacionados con la proteccidn infantil. Estos riesgos pueden aumentar si se busca la

L . p

transiciéon, especialmente cuando: g
Q
N

= se ponen en marcha medidas de proteccién;
= selleva alos trabajadores sociales a la institucién;
= se examina minuciosamente los expedientes de los NNAs;

= seinician evaluaciones;y

= se contacta a las familias.

Herramienta de Evaluacién de Modelos de Atencién en Transicidon - Seccidén 1: Indicadores e Implicaciones 97



T ewsa]

Gran parte del aumento del riesgo puede provenir de la amenaza de personas externas que descubren
explotacion, fraude, abuso o trata. En algunos casos, la persona sujeta a acusaciones de trata o abuso

puede intentar de evitar la divulgacion o descubrimiento del abuso, trata o explotacién al remover, g
trasladar o desacreditar a los NNAs antes de que tengan la oportunidad de hacer acusaciones o “r\’)
presentar evidencia. En otros casos, pueden contactar y amenazar a los padres.
En esta situacion no es apropiado buscar una transicion completa. Al contrario, la meta debe ser el cierre
seguro y/o la remocidn de los NNAs de la institucidn. Esto se puede implementar como un cierre forzado 4
del gobierno o con apoyo de una entidad autorizada. En algunos casos quizas sea posible destituir a los g
actores interesados que son sujeto de acusaciones, instaurar una nueva administracion y proceder con un a
cierre seguro bajo el debido proceso. Sin embargo, a menos que se siga accion penal contra el director,
hay una gran probabilidad de que el sabotaje continte a través del contacto y la coaccidén constante de los
NNAs y las familias.

o
También ha habido casos en que se ha utilizado el clientelismo para asegurar la lealtad de funcionarios de 3
gobierno que tienen responsabilidades regulatorias o de monitoreo sobre las instituciones, por lo regular i

mediante corrupcidn y pagos. Esto puede resultar en que las preocupaciones reportadas sean ignoradas o
engavetadas y la falta de accion 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: Preparacion e Induccién §
)
= No se sugieren acciones para esta etapa

Etapa 3a: Transicion Activa - Transicion Completa
_'
. . rD
= No se sugieren acciones para esta etapa 5
N

Etapa 3b: Transicion Activa — Cierre Seguro

Procesos Organizacionales

Realizacion de Evaluaciones de Riesgos de Proteccion Infantil en una Transicion de Alto Riesgo

= Realice una evaluacion exhaustiva de los riesgos a la proteccion infantil con caracter
urgente y utilicela para determinar:

J El grado de riesgo para los NNAs;
. Si se amerita o se necesita hacer un cierre forzado;

J Si la evidencia existente es suficiente para buscar un cierre forzado, considerando las leyes y
procedimientos que rigen el cierre forzado;

J Si los NNAs deben ser retirados inmediatamente y colocados en un alojamiento de emergencia;

0 Si los nifios y nifas deben ser trasladados a otros entornos de acogimiento alternativo antes de que
inicien las evaluaciones para protegerlos contra los riesgos vinculados con las evaluaciones;

0 Si es seguro y factible trabajar con la junta directiva para destituir ya sea temporal (durante el curso
de la investigacion) o permanentemente al actor interesado sujeto de sospechas o acusaciones
razonables;
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J Si hay alguna evidencia de involucramiento preocupante por parte del gobierno, como la
falsificacion de documentos o la facilitacion de admisiones irregulares;

0 Si hay un riesgo asociado con la denuncia a las autoridades;

= Desarrolle planes de respuesta y contingencia segln sea apropiado.

=  Busque un cierre seguro y la reintegracion de los NNAs.

= La destitucion permanente de una parte interesada por lo regular solo es factible si se cuenta
con los siguientes elementos:

. Politicas y procedimientos sdlidos para la proteccién infantil, disciplina del personal y
manejo de quejas que permitan la suspension o el despido inmediato;

. La junta directiva no es complice; y

g La junta directiva no actuara para proteger a una parte interesada sujeta a acusaciones.

= Utilizando la auditoria de la gestidon organizacional y rendicién de cuentas, considere si es

necesario fortalecer la gestién administrativa inmediatamente para crear un marco para
abordar inquietudes o preocupaciones o destituir personal.

= Evalle las relaciones entre el director, personal y cualquier otro actor interesado para
determinar si el personal actuara para proteger al director y participar en sabotaje o si
actuara para proteger a los NNAs, especialmente cuando se esta considerando una
destitucion.

= Si hay personal que tiene vinculos familiares con el director, probablemente las mismas
obligaciones sociales se extenderan al personal y traerdan como resultado sabotaje vy
encubrimiento. Si el personal no son personas seguras para los nifios y nifas, elabore un plan
de emergencia de reclutamiento de personal si llegara a ser necesario remover a los NNAs de
la institucion.

=  Asegurese de que cualquier accion de suspender o despedir personal estd de conformidad con
la ley y los procedimientos de denuncia mencionados en la politica organizacional de proteccion
a la nifiez.

= Enlos casos en los que no existan tales procedimientos y otras leyes y disposiciones sean
insuficientes, incluya la formulacién de procedimientos como parte del plan de emergencia.

=  Todas las sospechas, acusaciones, revelaciones razonables o evidencia de actividad criminal
incluyendo la trata y la explotacion de los NNAs deben abordase a través de la ley penal y los
mecanismos de proteccion 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
situacién de la aplicaciéon de la ley en el pais y la seguridad de los nifios que podrian seguir
estando bajo el cuidado de la persona sujeto de acusaciones.

= Enalgunos paises es mas seguro, como primer paso, contactar a una organizacion o unidad no
gubernamental dedicada a la investigacidon de proteccion 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 corrupcion dentro del gobierno esta
presente o es comun, esto puede aumentar la responsabilidad y la probabilidad de respuesta.
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Procesos de Reintegracion

Reintegracion en Medio de Preocupaciones de Seguridad

zewa]|

=  No proceda con la reintegracion hasta que haya abordado las preocupaciones inmediatas de
seguridad y sea razonable asumir que la transicién no pondrd 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 nifiez y adolescencia.

= Tenga en cuenta que, aunque la evidencia puede no ser suficiente para establecer un riesgo serio o

€ ewa |

inmediato en ese momento, establecer marcos que crean oportunidades para la revelaciéon de
informacion pueden ocasionar un aumento en la violencia o los riesgos para los NNAs. Ejemplos en
los que las practicas estandar de trabajo social o proteccion a la nifiez han provocado un aumento en
la violencia o el riesgo para los NNAs que estdn en las instituciones:

. la instalacidon de cajas de sugerencias amigables para los NNAs;

_|
o
S
)
I

. los trabajadores sociales se reinen con los NNAs; e

. implementacién de una politica de proteccién infantil.

= Siexisten preocupaciones por la seguridad de los NNAs, pero no hay suficiente evidencia y la
destitucion inmediata de la parte interesada no es una opcién, considere contratar personal nuevo o
externo con el fin de aumentar la supervisién de la parte interesada. Es posible que sea necesario
acudir a otra agencia de proteccidn a la nifiez para apoyar con este asunto.

= Enlos 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 politica de proteccidn a la nifiez vigente con un mecanismo de denuncia, utilicela para obtener el 3

acuerdo del donante para implementar las acciones necesarias. o
Apoyo Terapéutico para los NNAs y Donantes

=  QOrganice la provision de consejeria y otro apoyo terapéutico para apoyar a los NNAs. Es posible =

gue los NNAs hayan experimentado una variedad de dafios que incluyen coercién, manipulacion, 5

N

abuso y explotacion.

= Considere las necesidades de apoyo emocional de los donantes. Es probable que la situacién
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 consejeria u otro tipo de apoyo.

= Cuando sea la mejor forma de proceder y la mas segura, proceda con el cierre. Empiece por
evaluar o desarrollar un marco de respuesta que permita una respuesta apropiada si la
situacion se agrava o si se descubre mas evidencia durante el proceso. Esto puede incluir
asegurar el establecimiento de contratos adecuados para el personal, cddigos de conducta
para la proteccion de la nifiez, politicas 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 institucién.

= Esté preparado para un proceso de localizacién de la familia mas complejo, especialmente si
se han cambiado los nombres de los NNAs y si se han falsificado los documentos de
identificacion. Para mayor informacidn, refiérase a este recurso en video sobre la
Localizacién de la Familia para los NNAs sin Documentacién Adecuada.
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= Desarrolle relaciones con las familias para obtener su confianza y disipar preocupaciones antes
de que inicien las evaluaciones. Sino se abordan los temores relacionados con los contratos y

_|
las obligaciones sociales, las evaluaciones podrian verse comprometidas. g
Q
= Considere realizar eventos de concientizacion comunitaria en las comunidades de origen N
como parte de reestablecer la narrativa alrededor del acogimiento residencial.
Factores Protectores en las Comunidades
H
=  Obtener la aceptacion y cooperacion de los lideres comunitarios que pueden proteger a las 3
Q
familias y a los NNAs de la interferencia constante por parte de los directores. w
= Durante el proceso de realizacion de evaluaciones de las familias, establezca la relacion 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 cooperacién de la familia para la reintegracion. é
N

Garantice la Seguridad de los Egresados del Sistema de Acogimiento Residencial

=  Donde sea posible, localice y podngase 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 dafio o
abuso durante su estadia en la institucion.

=  En algunos casos los directores han saboteado intencionalmente la relacién entre los egresados del

sistema de acogimiento residencial y sus familias en un esfuerzo por prevenir la divulgacién de o

informacion o acciones en respuesta a dicha divulgacién. Como resultado, estos jovenes pueden g

estar en situaciones de alto riesgo fuera de la institucidn 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 g

N

constituir un comportamiento ilegal.

=  Es posible que sea necesario obtener financiamiento para contratar trabajadores sociales en los
casos en los que el proceso de reintegracién pueda llevarse a cabo por una organizacion externa.

= Es posible que sea necesario obtener fondos adicionales para la reintegracion 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
proteccidn a la nifiez tienen mas probabilidad de necesitar financiamiento para:

J Contratar servicios de terceros para apoyar un cierre forzado cuando este exceda la capacidad.

J Asegurar alojamiento de emergencia para los NNAs en los casos en los que es necesario
removerlos de la institucién.

J Realizar evaluaciones rdpidas de las familias e implemente planes de apoyo familiar.
J Asegurar o contratar apoyo legal para la investigacién o enjuiciamiento.

J Proveer consejeria y apoyo terapéutico a los NNAs si se descubre abuso.

= Es posible que se necesiten mas fondos para cubrir el alto costo de la localizacién de la familia.

= Es posible que se necesiten mas 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 Psicoldgica
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DESCRIPCION DEL TEMA

La propiedad psicoldgica se refiere al sentido de
propiedad que alguien siente sobre algo; por ejemplo, un
objeto, proyecto, organizacién, resultado, misién o
incluso un espacio fisico. Difiere de la propiedad legal,
pero también puede coexistir con la propiedad legal (e;j.
el sentido de propiedad que una persona siente sobre
una casa o un vehiculo que posee legalmente) o existe sin
tener la propiedad legal (ej. el sentido de propiedad que
una persona siente sobre una casa que esta rentando).

En los casos donde existe propiedad psicoldgica sin
propiedad legal, hay una percepcion o sentido de
propiedad que por lo regular se cultiva intencionalmente
a través del establecimiento de roles. Cultivar la
propiedad psicoldgica en la mayoria 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 desempefio laboral,
finalizacion de tareas y mantener compromisos; por
ejemplo, apadrinar a un NNA. Sin embargo, en casos mas
limitados, se puede cultivar la propiedad psicoldgica para
mantener una situacion que es engafiosa o manipuladora.

En el contexto de transicidn, el sentido de propiedad que
un donante o un director tiene sobre la institucion o sobre
los resultados para los NNAs tiene una gran relevancia
sobre el rol que van a desempefiar y cuanta
responsabilidad van a asumir durante la transicion.
También influenciara el grado de involucramiento o
control que ellos esperarian tener durante las distintas
etapas de la transicidn. Esto se vera reflejado en los roles
y responsabilidades que se atribuyan a ellos mismos,
independientemente de que sea el rol que realmente
desempenfan o el que ha sido formalmente establecido.
Por ejemplo, es muy comun que los donantes se vean a si
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 interactua con las partes, especialmente donantes,
basado en la percepcidon que tiene el profesional sobre
sus roles comparado con la percepcién del donante.

Por lo general hay uno de tres escenarios en juego cuando
se trata de la propiedad psicolégica del actor interesado
en el trabajo de transicién:

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 segun sus roles, responsabilidades y
convenios formales. En estos casos, tanto el
director como el donante tendrian la
expectativa de participar y que se les consulte
y que se les permita tomar decisiones seguin
sus roles y responsabilidades formales, tanto
durante la etapa de aceptacion como durante
la implementacién de la transicion. Es probable
que el donante se sienta duefio solo de las
decisiones de financiamiento a pesar de estar
interesado y sentirse apasionado por todo el
trabajo. El donante podria estar de acuerdo
con la justificacién de la transicion y
comprometerse a financiar la transicion, pero
no esperaria tomar la decision final sobre si la
institucion hara la transicién o no.

2. Enotros 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
comun que se vean a si mismos como socios
ejecutores y, como resultado, sentiran y
afirmaran cierto sentido de propiedad sobre la
institucion y las decisiones operativas. Hay
situaciones en las que esto puede ser real, como
cuando existe una relacion legal entre la entidad
donante extranjera y la entidad ejecutora local
que dirige la institucion, a través de la cual se
otorga poder y propiedad a la entidad donante.
También puede suceder cuando un donante esta
representado en la junta directiva de una
institucion que otorga al donante las funciones
duales de financiamiento y direccidén.

Hay otras situaciones en donde la propiedad
psicoldgica se extiende mas alla de su rol formal.
Esto es comun en casos en los que el donante fue
el fundador de la institucién y continua
ejerciendo un alto grado de poder y control
sobre las operaciones, a pesar de solo tener una
funcién de recaudacién 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 organizacién
ejecutora y sus programas, en la practica su
funcién puede reducirse a roles gerenciales con
todos los poderes de toma de decisiones
recayendo sobre el donante.

Herramienta de Evaluacién de Modelos de Atencién en Transicion - Seccidn 1: Indicadores e Implicaciones

v ewa| € ewa ] zewa] T ews |

G ewa |

_'
o
3
o))
~

103



T ews |

3 Sin embargo, en otros casos las necesidades de la institucién y, por lo regular da como

percepciones de propiedad en lugar de resultado solicitudes de fondos para satisfacer

necesidades excepcionales que pueden estar o no

la propiedad legal o real, son cultivadas 4
. . =
intencionalmente por los directores relacionadas con los NNAs, como el costo de visitas al S
. L Ly . 5
para extenderse mas allé de los roles y hospital y procedimientos médicos para un miembro de o
responsabilidades formales, como una la familia del director. En otros casos, se le ha hecho
forma de obtener una garantia mas creer a los donantes que son miembros de la junta
firme de los fondos de los donantes. directiva formal y que tienen una responsabilidad legal
Aqui es donde puede tocar los limites en la direccidn, cuando en realidad la junta directiva no g
del engafio o la manipulacién. Los ha sido formalmente registrada en el pais y, por ende, 3
' ) . . . _ o
ejemplos mas extremos de esto son las no tiene ninguna autoridad real
instituciones con multiples nombres, ) L )
Analizar las dinamicas de propiedad ayuda a los
uno para cada uno de sus donantes, a ] )
. profesionales a entender las expectativas de las
quienes se les ha hecho creer que la . —
o, partes interesadas en cuanto a la toma de o
institucion es su proyecto y que son el . . . . i 3
L. decisiones, su involucramiento continuo y cémo D
Unico donante y muchas veces, que son . ., IS
) . interactuar con ellos. También puede revelar
el fundador. Este tipo de propiedad . B
. . cuando pueda estar ocurriendo un engafio o
cultivada crea un sentido de . ., o
. manipulacién, lo que puede indicar
responsabilidad en el donante para . i .
. preocupaciones mas generalizadas. 4
satisfacer plenamente todas las g
o))
(92}

INDICADORES DEL ESTUDIO DE CASO: TEMA 6

ESTUDIO DE CASO ESTUDIO DE CASO ESTUDIO DE CASO

BRIDGES FIREFLY LIGHTHOUSE 4
(1]
=

Clasificacion del Tema 6: Verde Clasificacion del Tema 6: Rojo Clasificacion del Tema 6: Rojo ~

= No hay evidencia de Distincién confusa Evidencia de

motivaciones que entre la organizacién motivaciones que entran

sean motivo de ejecutora y la donante en conflicto con los
reocupacioén para .

p. P P Director como empleado derechos del NNA

ninguna parte : o

) del donante, sin un Distincion confusa

interesada N

contrato entre la organizacién
= Roles claramente . . i
es Evidencia de otros ejecutora y la donante

delimitados para las d ) )

partes interesadas y onantes no Evidencia de otros donantes

las operaciones estan revelados no revelados

dentro de los limites Evidencia de mdltiples Evidencia de
donantes que perciben la manipulacion del
institucién como su donante
proyecto
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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 institucion. Para este tema, no es relevante asociar los
indicadores especificos ni con el director, ni con el donante. Cuente el nimero de indicadores marcados para la institucion
debajo de cada color en la casilla del Total.

TEMA 6: INDICADORES DE LA CATEGORIA LUZ VERDE Evidencia

No hay evidencia de motivaciones preocupantes, particularmente relacionadas con la
busqueda del lucro para ninguna de las partes interesadas, como se indica en el Tema 3.
También hay evidencia de uno o mas de los siguientes elementos:

= Eldonantey el director tienen roles claramente delimitados y operan dentro de
los limites de la autoridad o influencia atribuida a sus respectivos roles.

= Los roles no estan claramente establecidos o definidos, pero el donante ve
claramente su funcidén como la de proporcionar apoyo financiero y no busca o no

espera estar involucrado en decisiones operativas.

= Laentidad donante financia otros proyectos, programas u organizaciones ejecutoras

Total 0

TEMA 6: INDICADORES DE LA CATEGORIA LUZ NARANJA Evidencia

No hay evidencia de motivaciones que sean motivo de preocupacién 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 mas de los siguientes elementos:

= Eldonante se ve a si mismo como el fundador o entidad fundadora de la

institucidn, a pesar de nunca haber tenido un rol en las operaciones de la
institucion.

= Eldonante fue el fundador o director fundador de la institucién, pero
actualmente no hay una distincidén entre tener un rol ejecutor como lo tenia en el
pasado y su rol actual de donante, como lo demuestra a través del discurso o los

materiales de comunicacidon que difieren de la estructura legal o de las
operaciones reales.

= El donante puede referirse a los NNAs bajo acogimiento como “nuestros nifios”.

= 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

relacion 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 CATEGORIA LUZ ROJA Evidencia
. . . . . . . _|
Hay evidencia que el director tiene otras motivaciones o intereses personales que entran en g
conflicto y prevalecen sobre los derechos e interés superior de los NNAs, como se indica en ﬁ,
el Tema 3. También existe evidencia de uno o mas de los siguientes elementos:
= El donante siempre ha desempefiado un papel de recaudacién de fondos, pero
percibe o habla de haber tenido un rol fundador en la institucién. Esto es -
. . . . . L, )
apoyado o incentivado por el director quien cultiva la percepcién del donante de 3
. . s . Q
gue la institucién le pertenece. Es posible que haya fotos del donante en la pared ”
en la institucidon o que la institucién lleve el nombre del donante, aunque la
organizacion ejecutora tenga un nombre distinto.
= El donante no hace una diferencia entre ser una organizacién ejecutora o ser una entidad .
donante, refiriéndose a la institucidn y/o a los nifios y nifias como “nuestros” en g
el discurso o en los materiales de comunicacion. i
=  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 multiples donantes perciben que la institucién es de =
“ellos.” 3
o))
. . - . . u
= Se anima a los NNAs para que se refieran al donante principal como “mama” o “papa”.
= Las comunicaciones al donante, como los perfiles de los nifios, correos
electronicos, boletines o sitios de internet utilizan el sensacionalismo o

mercantilizan el trauma y las carencias para obtener el apoyo de donantes.

Total 0

—
(]
3
o))
N
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CALIFICACION: TEMA 6

Instrucciones: Con la siguiente clave de puntuacion, seleccione la categoria de color adecuada que describa mejor la

_|
situacion. Una vez que se ha seleccionado la categoria de color adecuada, refiérase a las implicaciones que g
corresponden a ese color en las tablas de abajo. Lea detenidamente y considere la explicacion, las acciones sugeridas y “I\’)
las implicaciones en el financiamiento.
Categoria Instrucciones
_|
3
Categoria Refiérase a las implicaciones de la categoria de la luz roja si se selecciond lo siguiente: o
w
Luz Roja
= 1o masindicadores rojos 0
Categoria Refiérase a las implicaciones de la categoria de la luz naranja si se selecciond lo siguiente: .
(1]
Luz Naranja R . 2
) = Ningun indicador rojo; y 0 Q
N
= 1o masindicadores naranjas
Categoria Refiérase a las implicaciones de la categoria de la luz verde si se seleccion® lo siguiente:
_|
Luz Verde g
= Ningun indicador rojo; 0 ®
)]
= Ningun indicador naranja; y
= Uno o mas indicadores verdes

IMPLICACIONES: TEMA 6

TEMA 6: IMPLICACIONES DE LA CATEGORIA LUZ VERDE

—
(]
3
o))
N

Explicacion

En este caso, el rol de cada parte interesada esta claramente definido, delimitado y respetado por la otra
parte interesada. La decisidon de hacer la transicién y cdmo enfocarla muy probablemente recae en el
director y la junta directiva de la institucidn o la organizacién local que dirige la institucidon. Sin embargo,
hay dos excepciones a esto, como se menciona a continuacién:

1. cierres o transiciones ordenadas por el gobierno en donde el poder del gobierno reemplaza los
poderes de toma de decision de la entidad que dirige la institucion y cualquier otra entidad

asociada; o

). 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 decisién
recaen en la junta directiva del donante y es mas probable que el director cumpla.

En todos los otros casos, es probable que el director y el donante vean que la transicion comprende dos
decisiones diferentes:

1. la decisidn del donante/entidad donante de cesar el financiamiento (desinvertir) del acogimiento residencial

2. la decisién del director/junta directiva de hacer la transicion de su modelo de servicio como la

organizacion ejecutora.
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El enfoque planificado debe respetar la autoridad de cada actor interesado para tomar la decision que
corresponda a su rol, ya sea como parte ejecutora o donante. Es probable que las partes interesadas se
consulten entre si en los procesos, pero probablemente sin traspasar los limites de sus funciones y
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responsabilidades. Por ello, se debe poner el mismo énfasis en obtener la decisidon del donante de hacer la
transicion de trasladar su apoyo financiero para alejarse de los servicios de acogimiento residencial
(desinversién) y la decisidon del director de hacer la transicién del modelo de atencién. La falta de un manejo
apropiado de lo anterior podria tener como resultado que el donante y el director tomen decisiones
contradictorias, lo que podria dar lugar a una desinversidn sin transicion o una transicion sin el apoyo
financiero del donante.
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Si el donante esta de acuerdo con dejar de financiar el acogimiento residencial (desinversion), probablemente
también se comprometa a apoyar financieramente la transicidn si el director esta de acuerdo con la transicion.
Es posible que el donante comprenda que su decisidon de desinvertir al ofrecer apoyo financiero para la

transicion podria influir en la decision del director de realizar la transicion. Sin embargo, es poco probable que

 ewsa|

el donante espere que su decisién obligue al director a hacerlo. Esto es incluso mas probable cuando la
entidad donante financia otros proyectos y no existe con el Unico propdsito de financiar esa institucion. Es
poco probable que cualquier esfuerzo para presionar al donante a utilizar sus fondos para obligar al director a
realizar la transicion tenga éxito, ya que el donante puede ver esto como una violacion de los limites de su rol
y responsabilidad.

G ewa|

De manera similar, es probable que el director espere para poder tomar una decisién auténoma sobre la
transicién. Sin embargo, debido a la dependencia de los fondos, la decision y/u oferta del donante de apoyar a
la institucion durante la transicion sigue teniendo influencia. El director probablemente buscara el apoyo del
donante, pero probablemente no basara su decision en la decisidén del donante.

Por tanto, existen tres escenarios que podrian surgir:

1. Transicion + desinversidon: Ambas partes deciden a favor de la transicién y la transicion puede

continuar con el apoyo de los donantes.

2. Transicidn sin desinversion: el director acepta la transicidn, pero el donante no acepta hacer la
transicion de sus fondos. Por lo tanto, se puede proceder con la transicidn, pero es necesario
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identificar nuevas fuentes de financiamiento. El donante puede buscar otra institucion para financiar.

3. Desinversion sin transicion: El donante acepta desinvertir, pero el director no acepta la transicién. 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 situacion en la que se hayan definido claramente los
roles y responsabilidades, debe haber algun 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 cémo se pueden utilizar para abordar las discusiones y desarrollar estrategias con las
partes interesadas con respecto a la transicion o la desinversién.
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Acciones Sugeridas

Etapa 1: Involucramiento =
3
Q
= Trabaje con los actores interesados de conformidad con su poder o influencia para la toma de decisiones. N
= Trabaje hacia el objetivo de persuadir al donante para que desinvierta, con la opcién de:
. Desinvertir a través de la transicion, o .
()
. Desinvertir a través de terminar la alianza con la institucidon en caso de que el director 3
Q
no esté de acuerdo con hacer la transicion. w
= Ayude al donante a comprender la importancia de influir positivamente en la transicidn,
comunicandole al director su compromiso de brindar apoyo, incluyendo el apoyo financiero.
Esto puede darle al director la confianza para tomar la decisidon de hacer la transicion. p
5
= Tenga cuidado de manejar la relacidon entre las partes interesadas a través de este proceso. I'S
Desvirtuar la autoridad del director o alentar al donante a que lo haga podria causar tension en
la asociacidn y resultar en una resistencia a la transicion.
= Ayude al donante a comprender que, aunque no sean responsables de la institucién o no py
tengan la autoridad para tomar decisiones sobre sus operaciones, si tienen la responsabilidad E
(92}

de asegurarse de que estan 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 informacidon que tiene sobre los dafios 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 institucidn en caso de que el director decida no realizar la
transicion.

= Aalgunos donantes les puede preocupar que presionar al director para que haga la transicidn

con la amenaza de desinvertir equivale a un control del donante. Explique a los donantes cémo
el acogimiento residencial ha proliferado en muchos paises debido a la disponibilidad y la
facilidad de obtener fondos, y que el acogimiento residencial ya es un fendmeno impulsado
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por los donantes en muchos contextos.
Etapa 2: Preparacion e Induccion

= Reconozca que la autoridad para tomar la decisién final de la transicién recae en el director y
trabaje con él o ella para lograr un acuerdo. Para mas consideraciones sobre lealtades y
motivaciones que pueden afectar la decisidn de transicién, refiérase al Tema 2:Lealtad y
Compromiso y el Tema 3: Motivacidon, paginas 32 y 59.

= Reconozca que el director también tiene la autoridad para determinar cdmo se realiza la transicién
y aseglrese que se respete su autoridad para tomar decisiones en la planificacién e
implementacion. 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 transicion.

=  Asegurese que la delegacidn de autoridad y los canales de comunicacion 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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= Sjlatransicién continda con el apoyo del donante, desarrolle un convenio de asociacién que
describa los compromisos clave tanto de ambas partes interesadas como del profesional que
brindard apoyo técnico. Esto debe incluir las metas, expectativas y condiciones de la alianza, asi g
como marcadores concretos para monitorear los avances. Para obtener mas sugerencias, o
N
referirse a "Desarrollo de un Convenio de Asociacion" en el Tema 2: Implicaciones de la
Categoria Luz Verde en Acciones Sugeridas para la Etapa 2, pagina 44.
= Incluya la firma de todas las partes en el convenio una vez se haya obtenido la completa
aceptacion de todas las partes interesadas principales y otros actores interesados durante =
la Etapa 2 del cronograma de transicion (ver Diagrama 1: Etapas de la Transicidn, pag. 7). 5
w
= Siel progreso se estanca o surgen desafios durante el proceso de transicidon o en el caso de que las
partes interesadas no mantengan sus compromisos, refiérase al convenio de asociacion para
reiterar los objetivos de la transicidn y reafirmar que el compromiso de financiamiento es hacer la
transicidn, no el acogimiento residencial continuo. =
=
Etapa 3a: Transicion Activa - Transicion Completa I'S
= No se sugieren acciones para esta etapa
Etapa 3b: Transicidon Activa — Cierre Seguro -
()
. . 3
= No se sugieren acciones para esta etapa w
)]
Implicaciones en el Financiamiento
= Deberdn obtenerse nuevas fuentes de financiamiento si el director acepta la transicion, pero el
donante no acepta desinvertir del acogimiento residencial.

TEMA 6: IMPLICACIONES DE LA CATEGORIA LUZ NARANIJA
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Explicacion

En estos casos, existe una disparidad entre los roles, responsabilidades y poderes percibidos y los reales
de las partes interesadas. Es mas comun 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 si
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 institucién a la entidad donante, el donante
puede tener mas poder sobre el director de lo que el mismo director cree. Esta situacidén no es
comun y solo puede evidenciarse si las dos partes interesadas no llegan a una decisidn consensuada
y el donante ejerce su autoridad para tomar la decision reemplazando al director. Dependiendo de
la relaciéon previa entre las dos partes interesadas, esto podra tomar por sorpresa al director.
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En otros casos, cuando el donante es el fundador de la institucidon y el director fue contratado para
cumplir esa funcidn, es posible que el donante no tenga la propiedad legal, pero aun asi 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 todavia tiene relaciones con el personal, los NNAs y las familias; y, en algunos “,\’,

casos, esta mejor conectado y protegido politicamente 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 transicion, el donante puede

invalidar al director y buscar su destitucion y reemplazo. El donante puede usar medidas disciplinarias

para lograr esto o puede utilizar medios menos formales, incluso apoydndose en sus contactos o 5

reteniendo fondos para las operaciones de la institucion o para el salario del director. g
w

Disparidad entre la propiedad percibida y el poder real de los donantes

Probablemente un donante que se percibe a si mismo como un fundador o que desempefié un papel

decisivo en la fundacion de la institucion 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 programaticas y no lo percibira como inapropiado o como el uso de fondos para »

influir en las decisiones. En la mayoria de los casos, el director permitird que los donantes desempefien

un rol importante en la toma de decisiones, ya que probablemente es un patrén establecido y pueden

percibir su relacién en términos de patrén-cliente, donde el rol del director como “cliente” esta

subordinado al rol del donante como “patrén”. Si no se consulta con el donante y este no participa en la g

toma de decisiones de conformidad con su percepcidn de su rol, pueden surgir tensiones. En algunos 9011

casos, esto puede causar una interrupcion significativa de la transiciéon o comprometer el financiamiento
durante la fase de implementacion.

Advertencia: En este escenario, es muy poco probable que el director pueda tomar una decisién auténoma de transicion sin el
consentimiento del donante. Es poco probable que los intentos de trabajar Gnicamente con el director de la institucién
tengan éxito. Aunque el director puede participar en reuniones, capacitaciones y discusiones relacionadas con la planificacién,
creando una percepcion de aceptacion, es probable que el proceso se detenga o se desintegre en el momento donde se
espera que comience la accidn tangible hacia la reintegracion.

En algunos casos, los donantes han buscado destituir, reemplazar o forzar la renuncia de directores
cuando sintieron que se inicié una transicidn sin su participacion en la toma de decisiones. Esto se debe
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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 relaciéon con los NNAs y las familias y mucho
conocimiento para contribuir a los procesos de evaluacién. 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 instituciéon y han buscado
trasladar a los nifios a su nueva institucién. A veces, esto sucede de inmediato y en otros casos, después de
gue los nifios han sido colocados en familias. Hay muchos casos de fundadores que se han hecho cargo de
una transicién o la han perjudicado dos o tres afios después de haber iniciado, incluyendo la clausura del
apoyo posterior a la transicidn para las familias y la reinstitucionalizacion de los NNAs que ya habian sido
reintegrados con éxito.
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Acciones Sugeridas

Etapa 1: Involucramiento
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= |nvolucrar al donante en las discusiones iniciales durante la fase de aceptacién y en los procesos
continuos para la toma de decisiones de alto nivel. Los donantes pueden tener mas poder que el
director, por lo que es posible que los intentos de lograr la aceptacion Unicamente con el director
sean infructuosos. Las decisiones tomadas por el director sin la participacion del donante pueden
ser impugnadas por el donante.
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=  Enlos casos donde un donante perciba que su funcidon es mas operativa que de provisién de fondos,
asegurese de que se le consulte de forma adecuada y se le mantenga informado durante todo el proceso
de transicién. Los donantes que esperan tener poder sobre la toma de decisiones, como una funcién de
su rol percibido, tienen mds probabilidades de financiar la transicion si sienten que fueron consultados.

= Abordar las motivaciones de los donantes fundadores originales de la institucion. Es mas probable
que ellos interfieran en una transicidon que esta bien encaminada y estdn mejor posicionados para
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hacerlo, especialmente si sus motivaciones no resueltas han evitado que exista una aceptacion
genuina de la transicion o si sienten que no fueron consultados de manera apropiada.

=  Enlos casos en los que un donante es el fundador original de la institucion y espera tener mas poder
del que permite el rol del donante, tenga en cuenta que existe el riesgo de que pueda cesar el
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financiamiento si no se logra la aceptacidn total.
Etapa 2: Preparacion e Induccion

= Utilizando la herramienta de auditoria de la gestidén organizacional, aclare cualquier acuerdo o
relacion estructural entre la Junta Directiva Ejecutora Local y la Junta Directiva Recaudadora de

Fondos en el Extranjero.

= |nvestigue sobre la historia de la fundacién de la institucidon para comprender los roles originales de
todos los interesados, en lugar de considerar Unicamente sus roles actuales. Esto puede ayudar a
identificar la mejor forma de trabajar con todas las partes y evitar cuestiones que puedan
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desestabilizar la transicion.

=  Aclare los roles y responsabilidades de ambas partes interesadas durante las distintas etapas de
la transicidn.

= Aseglrese que la delegacién de autoridad y los canales de comunicacidn estan establecidos y
documentados.

=  Como parte de estos canales de comunicacion, aclare qué se debe comunicar al donante, cobmo y
cuando. Esto se convierte en una medida de rendicién de cuentas importante para garantizar que el
proceso de transicién no se complique por la participacién no autorizada o inapropiada en los
procesos, toma de decisiones o comunicaciones, especialmente con los cuidadores, familias y NNAs.

Etapa 3a: Transicidon Activa - Transicion Completa

= Aseglrese 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 comunicacion
convenidos y adecuados. Por ejemplo, llamadas programadas regularmente, que crean un espacio
natural para plantear inquietudes sin interferencia directa en la transicion.

Etapa 3b: Transiciéon Activa — Cierre Seguro

= No se sugieren acciones para esta etapa

Herramienta de Evaluacién de Modelos de Atencién en Transicidon - Seccidén 1: Indicadores e Implicaciones 112


https://bettercarenetwork.org/sites/default/files/2020-05/OrganizationalGovernanceandAccountabilityChecklistTool.pdf

T ews |

Implicaciones en el Financiamiento

= Deberdn obtenerse nuevas fuentes de financiamiento si el donante cesa el financiamiento =
porque la aceptacidon no se ha logrado en su totalidad y ellos esperan tener mas poder en la é
toma de decisiones del que estipulan sus funciones. v
_|
()
TEMA 6: IMPLICACIONES DE LA CATEGORIA LUZ ROJA 5
w
Explicacion
Esta situacion se relaciona con los donantes que creen que tienen la propiedad y la autoridad
correspondiente para afectar una transicion; sin embargo, esta es una percepcidn cultivada y no es un g
poder real. o
N
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
percepcion se ha cultivado. El poder real de toma de decisiones probablemente recaiga en el director. Esto =
podria evidenciarse a medida que se bloquean los intentos del donante de iniciar la transicién, a pesar de su E
(92}

creencia de que el/ella estd en la posicién de impulsar dicho cambio. Esta situacién a menudo empeora en
los casos donde hay otros donantes que el "donante principal” no conoce.

En algunos casos, el director aceptara superficialmente la transicién iniciada por el donante. Sin embargo,
una vez que inicie la implementacion, el director puede retrasar, socavar u obstaculizar los avances,
demostrando que no hubo una aceptacion legitima de la transicidn. Esto puede estar relacionado con un
elemento cultural en contextos donde evitar los conflictos y la comunicacidn implicita son dos
caracteristicas importantes. Por lo tanto, retrasar u obstaculizar la transicion posterior a un convenio no

siempre es un signo de algo mds grave, pero ciertamente puede serlo.

En caso que el director haya cultivado intencionalmente una identidad de fundador para el donante,
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puede ser indicativo que hay manipulacion 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 seial de alerta para otras practicas opacas y engafiosas, como:

= caer en el sensacionalismo o falsificar las historias y el pasado de los NNAs;
= retener innecesariamente a los NNAs en la institucion;

= |imitar 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 N
Etapa 2: Preparacion e Induccion
= Buscar identificar a otros donantes involucrados en el financiamiento de la institucién y determinar si 4
la institucion estd facilitando el voluntariado en orfanatos. Esta informacion a menudo se puede S
encontrar en linea, especialmente en las plataformas de redes sociales. a
= 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
aceptacion de la transicién o desinversion por parte de todos los donantes involucrados en financiar
la institucion. =
= Cuando se identifique a un grupo de donantes que estan de acuerdo en colaborar, incluya la firma de é
todos los donantes en el convenio de asociacion existente. Para ello, refiérase a “Desarrolla un .
Convenio de Asociacién” en el Tema 2: Implicaciones de la Categoria Luz Verde en las
Acciones Sugeridas para la Etapa 2, pagina 44. Este convenio previene situaciones en las que
las comunicaciones y el comportamiento inconsistentes de los donantes pueden ocasionar que el 4
director ponga a los donantes a debatir entre si, debilitando de esa forma la transicion. S
o

Identificacion del donante principal

= Enla 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
transicion 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 estan dispuesto a
colaborar, puesto que es probable que la transicidon se vea comprometida en esta situacion.

Etapa 3a: Transicion Activa - Transicion Completa

=  Considere crear un foro de donantes para motivar la colaboracién, el intercambio de
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informacién y fomentar las relaciones entre los donantes. Esto podria aumentar las posibilidades
de que los donantes se mantengan en la misma linea y trabajen juntos de manera eficaz durante
todo el proceso de transicion.

=  Programe llamadas grupales regulares para conversar sobre los avances y discutir sobre cualquier
inquietud o preocupacidon que surja del proceso de transicidon. Esto podria servir como presién 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: Transicién Activa — Cierre Seguro

= Sise descubre que la parte interesada que ha estado involucrada en el proceso de transicion no es el
donante principal y que el donante principal real no esta de acuerdo con la transicion, la probabilidad
de poder efectuar con éxito una transicidén o cierre es limitada. Considere las opciones de
desinversion y hacer las denuncias correspondientes.
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= Unavez que el donante condiciona el financiamiento actual a la cooperacion del director con la
transicion, es posible que el director intente obtener fondos nuevos o adicionales para limitar el
poder de toma de decision del donante principal y resistir la transicién. Brinde orientacion al donante
principal sobre el proceso de notificacion de la finalizacién del financiamiento y su relacién con la
institucion. Para obtener mas sugerencias sobre el proceso de desinversion, refiérase al Tema 7:
Indicadores de Categoria de Luz Roja en Acciones Sugeridas para la Etapa 3b, pagina 134.

= Enlos casos en que se evidencie la manipulaciéon del donante por parte del director, existe un
riesgo significativo de que el donante deje de aportar fondos en medio del proceso de
transicidon o tan pronto como se cierre la institucion. Haga esfuerzos para mantener a los
donantes desilusionados comprometidos para financiar la reintegracion de los NNAs cuando
sea posible y para financiar otras organizaciones familiares o comunitarias para reinvertir su

apoyo financiero actual en servicios no residenciales.

= Enlos casos en que los donantes experimenten sentimientos de traicion a lo largo del proceso de
transicidn, ofrezca vincularlos con el apoyo adecuado a través de servicios de consejeria y conexion
con sus colegas que hayan tenido experiencias similares.

Observacion: Aunque estos indicadores por si solos son insuficientes para sacar una conclusion de actividades ilicitas o la
explotacion grave de los NNAs, por lo general estdn presentes en estos casos. Refiérase al Tema 7: Implicaciones de la
Categoria de la Luz Roja, pagina 130, donde esto se cubre con mas detalle.

Implicaciones en el Financiamiento

= Serd necesario obtener nuevas fuentes de financiamiento si los donantes dejan de invertir.

= Esposible que sea necesario obtener fondos adicionales para cubrir el costo de los servicios de
apoyo a los donantes de proveedores externos.

Advertencia: Si obtener beneficios econémicos fue uno de los motivos para administrar la institucion, probablemente no es idéneo
involucrar al director en los aspectos de trabajo social de la reintegracion o llevar a cabo un programa posterior a la reintegracion de
naturaleza de proteccion o bienestar infantil. Aunque puede haber opciones mas idéneas que alin permitan una transicion completa,
puede ser mas apropiado buscar un cierre seguro si se seleccionan indicadores de categorias de luz roja bajo otros temas que

aumentan el nivel de riesgo.
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DESCRIPCION DEL TEMA

Las alianzas pueden ser contractuales o relacionales.
Las contractuales estan mas formalizadas y
estructuradas y generalmente son respaldadas por
politicas. Pueden formarse entre personas o entidades
y estdn disefiadas para proteger los riesgos personales,
financieros, legales y de reputacidon de ambas partes.
En las alianzas contractuales, los términos, las
obligaciones, las responsabilidades y limites de la
sociedad se documentan en contratos o convenios
escritos. El Unico 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 rendicion
de cuentas para con el otro socio y los convenios
pueden ser puramente verbales. Si existen convenios
escritos, pueden ser muy minimos y escasos puesto
que se basan en la integridad de las partes interesadas
y no en términos estipulados explicitamente. 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, debilitara 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 transiciony

el tipo de sistema existente para poder influiry
manejar el cambio. En muchas formas, este es uno de
los temas mds importantes incluidos en esta
herramienta y que integra y amplia muchas de las
implicaciones descritas en los otros temas.

Analizar la dindmica de la alianza permite a los
profesionales comprender como la institucidén y una
posible transicion se veran afectadas por la combinacién
de las caracteristicas del director y el donante. Ayuda a

los profesionales a comprender si un enfoque basado en

politicas podria ser eficaz o si sera necesario aprovechar
la influencia relacional para abogar a favor de la
transicion y guiarla. También proporciona una gran
cantidad de informacidn util para identificar el enfoque
necesario desde una perspectiva de gestion de riesgos.
Puede aportar pistas sobre si el proyecto de transicién
es de bajo riesgo y propenso al éxito o muy complejoy
de alto riesgo.

Observacion: La naturaleza del marco de la alianza se evaluard bajo
este tema; sin embargo, esto no equivale a una evaluacion de la
calidad del marco de la alianza.

Categorizando el Riesgo

En un sentido, las alianzas relacionales son mas
propensas a evidenciar un mayor riesgo. Esto se
debe a que las alianzas basadas en relaciones se
basan en la confianza y la reputacién de
transparencia y rendicion 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
impliqguen un comportamiento poco ético. Esto esta
lejos de ser el caso. Mas bien, es un reconocimiento
del hecho de que el comportamiento no ético e ilegal
se puede ocultar, disfrazar y perpetuar mas
facilmente en ausencia de una estructura. Como
resultado, un actor interesado con la intencién de
explotar o malversar fondos tiene mas
probabilidades de buscar alianzas basadas en
relaciones debido a esa dindmica. 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 dinamica
gue amerita la atencién y reflexién.

También es importante reconocer que, en algunos
contextos culturales, la transparencia y la rendicion
de cuentas se fomentan a través de sistemas
relacionales como el colectivismo o incluso el
patrocinio, que involucran obligaciones sociales
reciprocas 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 esta fuera del sistema de patrocinio o de
las lineas jerarquicas directas de la parte interesada
socia. Por lo tanto, no es un juicio del valor
inherente de los sistemas relacionales en
comparacién con los contractuales puesto que de
alguna forma es una cuestion cultural. Este tema se
ha incluido como relevante en parte para reconocer
las tendencias que estdn ocurriendo en gran medida
en situaciones interculturales donde tanto la cultura
como la distancia geografica hacen que la
transparencia y la rendicién de cuentas sean mas
dificiles de fomentar.
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INDICADORES CASE STUDY: TEMA 7

ESTUDIO DE CASO
BRIDGES

ESTUDIO DE CASO
FIREFLY

ESTUDIO DE CASO
LIGHTHOUSE

Clasificacion del Tema 7: Naranja

Clasificacion del Tema 7: Rojo

Clasificacion del Tema 7: Rojo

= Entidadesy juntas
directivas legalmente
constituidas en ambos
lados

= Se establece formalmente
la relacién entre dos
entidades

= Las juntas directivas
responsables de
supervisar la direccién
estdn funcionando

= Fondos transferidos a
cuentas bancarias a
nombre de la entidad

= Visitas e informes
periédicos
= El donante principal

representa la mayoria de
los fondos

= Estructura de
financiamiento ad hoc

= |nformes anecddticos

=  Fotos e historias de NNAs
utilizadas para recaudar
fondos

= No hay evidencia de
motivaciones en conflicto
con los derechos de los
NNAs

La institucion no estd
legalmente constituida

Fondos transferidos a la
cuenta bancaria personal del
director

No existe una Junta Directiva
por parte de la institucion

No se realizaron evaluaciones
de la diligencia debida
(procesos de investigacion de
la organizacion) antes de
hacer la alianza

Politicas administrativas,
procedimientos financieros y
marcos programaticos
insuficientes

El apadrinamiento de nifios
es la principal estrategia de
recaudacién de fondos

Otros indicadores
preocupantes en los Temas 5
y 6

La institucion y la junta
directiva no estdn
debidamente registradas

No se realizaron evaluaciones
de la diligencia debida antes
de hacer la alianza.

Politicas organizativas,
procedimientos financieros y
marcos programaticos
insuficientes

Las visitas a las instalaciones
se centran en las relaciones
con los NNAs y no en las
auditorias

Nepotismo en la contratacion
de personal

Recibos escritos a mano y
emitidos por la institucién

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 institucion. Para este tema, no es pertinente asociar los
indicadores especificos con el director o el donante. Cuente el numero de indicadores marcados para la institucion debajo

de cada categoria de color en la casilla del Total.

TEMA 7: INDICADORES DE LA CATEGORIA

Evidencia

Como minimo, la alianza muestra las siguientes caracteristicas:

La institucion es administrada por una entidad legalmente constituida en el pais donde
opera.

La institucion estd adecuadamente registrada en los entes gubernamentales
correspondientes para operar servicios residenciales para la nifiez.

La institucion estd 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 relaciéon entre la entidad operativa en el pais y la entidad recaudadora de
fondos en el extranjero esta establecida formalmente, a nivel de direccién o de la
junta directiva.

Tanto las entidades que representan a la institucion 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 supervisién de las funciones de direccidn.

Las cuentas bancarias estan a nombre de las entidades.

Existe un marco de politicas basico en funcionamiento que se requiere como
condicién para la alianza, el cual incluye contratos de trabajo firmados, una
politica de proteccién infantil y una politica 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 mas de los siguientes elementos:

Marcos

Se realizé una evaluacion de la debida diligencia antes de establecer la alianza, la cual cubre:

. la constitucién legal y los registros correspondientes de la entidad en el pais;
. administracién; y
o sistemas financieros
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=  Se harealizado una evaluacidn de las politicas administrativas clave, que abarca:
. proteccién infantil;
. recaudacion de fondos y comunicaciones éticas;
. finanzas y compras;
o disciplina/despido del personal;
o procedimientos de quejas; y
o mecanismos de denuncia para abordar infracciones graves de las politicas.

= Existe un contrato de asociacidn por escrito y convenios de financiamiento, que
incluyen expectativas claras sobre el uso de fondos y los requerimientos para la
presentacion de informes.

=  Existe un marco programatico y un presupuesto detallado correspondiente
gue forma la base del convenio de financiamiento.

Monitoreo y Presentacion de Informes

= Los informes escritos monitorean el avance con respecto a los marcos listados
anteriormente y se envian a los donantes de forma regular.

= El donante realiza visitas periddicas a las instalaciones para realizar auditorias y verificar
la implementacidn de los estdndares de la alianza.

= Los informes se envian a las agencias de gobierno correspondientes seglin sea necesario.

Financiamiento

=  Se hainformado sobre otros donantes o fuentes de financiamiento al donante principal.
= Hay confirmacién de que el donante principal representa la mayoria de los fondos.

=  Se realizan auditorias periddicas de las cuentas y se envian informes de auditoria

a las juntas directivas de ambos.

Total
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TEMA 7: INDICADORES DE LA CATEGORIA LUZ NARANJA Evidencia
_|
()
Como minimo, la alianza muestra las siguientes caracteristicas: é
N
= Lainstitucidn es dirigida por una entidad legalmente constituida en el pais donde
opera.
= Existe una junta directiva o asesores vinculados a la institucién, pero no se ha =
verificado su personeria juridica. g
= Los fondos se transfieren a una cuenta bancaria a nombre de la organizacién Qu:
ejecutora.
=  Existe un convenio de financiamiento informal entre el donante y la institucion, a
menudo estructurado en torno a una cantidad especifica por nifio albergado o una
suma mensual acordada, en lugar de un desglose detallado del presupuesto o
operativo. g
. sae . . H
= No existe un marco programatico detallado y, por ende, no existen medios formales
para monitorear los resultados y los impactos.
= Existe una politica de proteccion infantil vigente que puede o no ser robusta o
implementada. .
()
= Se presentan informes financieros basicos al donante periédicamente. S
Q
= Hay algln tipo de informe al donante, como informes de los nifios y nifias &
apadrinados y actualizaciones narrativas; probablemente sean informes
anecddticos mas que basados en evidencia.
= Los informes son anecddticos y podrian clasificarse como material promocional en -
lugar de informes de progreso, centrandose principalmente en fotos de los nifios y g
nifias y actualizaciones de sus historias personales. o
(o))

= |las visitas periddicas 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 auditorias
y verificar la implementacién de los estdndares acordados en la alianza.

= No hay evidencia de motivaciones que sean motivo de preocupacion 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 coercidn 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 mas de los siguientes elementos:

Marcos

=  Ausencia de una evaluacion de diligencia debida previa a establecer la

alianza o la que hay es insuficiente.

=  Falta de politicas y procedimientos organizacionales o son insuficientes.

= No existen contratos de personal o son insuficientes.
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Monitoreo y Presentacion de Informes

El donante organiza visitas regulares a la institucién y trae consigo a otros
colaboradores o voluntarios y algunas veces se quedan en la institucidn. El enfoque
de las visitas es la interaccién con los NNAs y no el monitoreo.

El director permite que los donantes inicien y mantengan relaciones con los nifios y
nifias 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 institucién solicita una suma
global de fondos segln sea necesario a través de correos electrdnicos al donante.

No se ha revelado al donante cudales son sus otras fuentes de financiamiento, es
decir, otras entidades donantes, voluntarios o visitantes.

Se utilizan estrategias de recaudacion 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 recaudacion de fondos en caso de crisis para generar
fondos; por ejemplo, alegando que la institucién no tiene fondos suficientes para
alimentar a los NNAs a su cargo.

El apadrinamiento de nifios y nifias es la principal estrategia de recaudacion de
fondos.

El donante solicita fotos de los nifios y nifias y niveles inapropiados de informacion
privada sobre ellos con el fin de mantener un programa de patrocinio de nifios u
otros métodos de recaudacién de fondos.

El director cumple con las solicitudes de los donantes de proporcionar niveles
inapropiados de informacion privada sobre los NNAs.

El director ha proporcionado informacién no verificada o falsificada sobre los NNAs
al donante, como detalles de su historia familiar o las razones de su admision en la
institucion.

Algunos de los nifios y nifias en la institucion estan relacionados con el director,
pero esto no ha sido revelado al donante.

Los hijos bioldgicos de los directores o el personal se incluyen en las listas de los
NNAs beneficiados sin el conocimiento del donante.

Total
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TEMA 7: INDICADORES DE LA CATEGORIA LUZ ROJA Evidencia

Como minimo, la alianza muestra las siguientes caracteristicas:

= Lla institucién no esta debidamente constituida. Esto podria significar que la

institucion no tiene licencia, no estd 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 asociacién por escrito, incluyendo los relacionados con el

financiamiento no se encuentran o son demasiado ambiguos para lograr una

verdadera rendicion de cuentas.

= No existe un presupuesto adecuado. Los fondos se pueden desembolsar por una

cantidad fija por cada NNA en la institucion o una suma mensual acordada, en lugar

de un desglose detallado del presupuesto operativo. La institucion solicita sumas
globales de fondos segln sea necesario a través de correos electronicos al donante.

= No existen politicas 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 rendicion de cuentas.

= No existen contratos de personal adecuados o no estan firmados.

=  Todas las visitas a la institucion 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 facilmente.

=  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 mas 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 instituciéon y/o la entidad donante en el extranjero.

= Los recibos impresos de los proveedores no se recopilan o estan escritos a mano y son
emitidos por la organizacién en lugar de los proveedores.

=  Existen otros indicadores preocupantes, como se indica en los Temas 5y 6.

Total 0
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CALIFICACION: TEMA 7

Instrucciones: Con la clave de puntuacion de abajo, seleccione la categoria de color apropiada que mejor describa la

situacion. Una vez que haya seleccionado la categoria de color apropiada, lea las implicaciones que corresponden a esa

categoria de color en las tablas siguientes. Lea detenidamente y considere la explicacion, las acciones sugeridas y las

implicaciones en el financiamiento.

Categoria Instrucciones
Categoria Refiérase a las implicaciones de la categoria de luz roja si se seleccioné lo siguiente:
Luz Roja
= El minimo indicador rojo de la alianza 0
Categoria Refiérase a las implicaciones de la categoria de luz naranja si se selecciond lo siguiente:

Luz Naranja

=  El minimo indicador naranja de la alianza 0

Categoria
Luz Verde

Refiérase a las implicaciones de la categoria de luz verde si se selecciond lo siguiente:

= El minimo indicador verde de la alianza 0

IMPLICACIONES: TEMA 7

TEMA 7: IMPLICACIONES DE LA CATEGORIA LUZ VERDE

Explicacion

En este escenario, la presencia de suficiente estructura y un marco sdlido de la alianza probablemente haya
actuado para prevenir, eludir o reducir las practicas no éticas graves. Es muy probable que siempre haya
existido o se haya fomentado una relacién 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 inspeccidn funciona bien) para que cualquier inquietud,
preocupacioén, discrepancia o mala practica 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 pequefia inquietud o preocupacién, 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 estan 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 estandares u obligaciones de presentacién 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 utiles para obtener la aceptacién y un acuerdo sobre el
debido proceso para la transicion.

Si no hay indicadores preocupantes en los otros temas, esta es una situacion ideal y es probable que la
transicion sea exitosa.

Acciones Sugeridas

Etapa 1: Involucramiento
= No se sugieren acciones para esta etapa

Etapa 2: Preparacion e Inducciéon

= Complete una auditoria de la gestidén organizacional y rendicidon de cuentas. Considere

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

registros, administracion y finanzas.

= Recopile informacion sobre la historia de la institucidn, las personas y organizaciones involucradas
y las estrategias de recaudacion de fondos de la institucién.

= Utilice los hallazgos para orientar el desarrollo de una estrategia de transicion basada en el proceso de
transicidn general. Para obtener mas sugerencias sobre el desarrollo de una estrategia de transicion,
refiérase a los “Componentes de una Estrategia de Transicion" en el Tema 2: Implicaciones de la
Categoria Luz Verde bajo Acciones Sugeridas para la Etapa 2, pagina 43.

=  Elabore un convenio de asociacién 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, asi como marcadores concretos para monitorear los
avances. Para obtener mas sugerencias, refiérase a "Desarrollo de un Convenio de Asociacion" en
el Tema 2: Implicaciones de la Categoria Luz Verde en Acciones Sugeridas para la Etapa 2,
pagina 44.

* Incluya la firma de todas las partes en el convenio una vez se haya obtenido la completa
aceptacion de todas las partes interesadas principales y otros actores interesados durante la Etapa
2 del cronograma de la transicién (refiérase al Diagrama 1: Etapas de la Transicion, pagina 7).

Etapa 3a: Transicién Activa - Transicion Completa
Procesos Organizacionales

=  Una transiciéon completa es probablemente una meta apropiada.

= |dentifique formas para desarrollar capacidades y brinde capacitacién a los actores interesados y al
personal, ya que pueden implementar directamente muchos componentes del proceso de transicién. 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 mas amplios de la
reforma de los sistemas del cuidado infantil.
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Utilice marcos de programas y procesos y principios de disefio de proyectos para apoyar a las partes
interesadas en el desarrollo de programas posteriores a la transicién. Esta puede ser una oportunidad
para aumentar sus habilidades y capacidades en el disefio de programas y la consulta comunitaria, asi
como para garantizar que el programa final tenga un marco sélido para guiar la implementacién, el
monitoreo y la evaluacién.

Utilice el marco contractual para desarrollar y delinear el proceso de transicién y el convenio,
incluyendo los roles y responsabilidades de ambas partes, los plazos para las acciones clave, las
estrategias de comunicacion 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 transicion.

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 periddicas a las
instalaciones podria explorarse solo si hay una mayoria de indicadores positivos en los otros temas y si
no se evidencian preocupaciones importantes.

Procesos de Reintegracion

Establezca un sistema de manejo de casos y un marco de supervisidon del trabajo social, que
describa los roles y responsabilidades de los trabajadores sociales y las partes interesadas
involucradas en el proceso de transicion. Para obtener mds sugerencias sobre el componente de
trabajo social de la transicién, refiérase al Tema 2: Implicaciones de la Categoria Luz Verde en
Acciones Sugeridas para la Etapa 3a, pagina 45.

Etapa 3b: Transicion Activa — Cierre Seguro

= No se sugieren acciones para esta etapa

razonablemente habitual para la transicion y la reintegracion.

Observacién: Debido a que esta situacion tiene un gran nimero de indicadores positivos, probablemente se esperaria un proceso

Implicaciones en el Financiamiento

=  Es posible que existan costos asociados con la contratacidon de capacitacion externa en las areas de

trabajo social, disefio de proyectos y los programas posteriores a la transicion.
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TEMA 7: IMPLICACIONES DE LA CATEGORIA LUZ NARANIJA

Explicacion

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 mas 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 practicas ineficaces y una falta de canales
adecuados para abordar preocupaciones emergentes o asuntos que podrian afectar un proceso de
transicion.

Por ejemplo, es probable que sea dificil manejar al personal que podria resistirse a la transicion cuando no
existen contratos laborales. Por ello, es importante introducir desde las primeras etapas de la transicidon
una estructura basica y un marco de procedimientos. También es importante documentar formalmente los
acuerdos sobre como se llevara a cabo la transicidn, lo cual ayudara a establecer un entendimiento comun
entre todas las partes interesadas. Por lo general alli se detallan todos los pasos y procesos que los
actores interesados pueden no conocer inicialmente, como el derecho del NNA a la participacion, los
procesos de manejo de casos, las consultas con los actores interesados pertinentes y los plazos realistas

para la transicidon y la reintegracion.

También puede haber otros problemas que se descubren con el tiempo y que tienen el potencial de causar tension
o crear sospechas entre el director o el donante. Estos problemas a menudo se relacionan con la gestidn financiera
y pueden surgir cuando se establece una mayor estructura, especialmente con relacién a los presupuestos. Es
importante sefialar que estos problemas no siempre indican una malversacion de fondos o un comportamiento
poco ético. Muchas veces surgen de la mala comunicacién, 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 transicion, es importante poner la situacidn 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 transicion en general.

A medida que avanza la transicion, los profesionales pueden descubrir evidencia de motivaciones o
problemas mas serios. Es posible que no alcancen el limite de la explotacidn, pero pueden entrar en
conflicto con los derechos y el interés superior de los NNAs y prevalecer sobre ellos. Por lo tanto, es posible
gue se requiera una reconsideracion de algunos aspectos del enfoque planificado o una reevaluacién de la
transicidn en algunos de los temas incluidos en esta herramienta. Esto se ve mas comunmente en los casos
en que el orgullo, la identidad y el estatus son motivaciones ocultas. Sise descubren problemas graves que
alcancen el limite de la mercantilizacién, explotacion u otros temas similares, quizds sea necesario referirse a
la categoria 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: Preparacion e Induccion

= La transicion es probablemente viable; sin embargo, es importante tener discusiones claras vy g
profundas con ambas partes interesadas sobre todo el proceso de transicion, describiendo todas o
N
las etapas, pasos y procedimientos que esta conlleva. Esto deberia suceder al principio del proceso
para establecer un entendimiento comun y expectativas apropiadas para la transicion.
=  Resalte todos los pasos y procesos que los actores interesados pueden no conocer inicialmente,
como el derecho del NNA a la participacidn, los procesos de manejo de casos, las consultas con =5
los actores interesados correspondientes y los plazos realistas para la transicion y la 3
reintegracion. w
= Complete una_auditoria de la gestidon organizacional y rendicién de cuentas. Considere
contratar una firma autorizada dentro del pais para las primeras tres secciones que implican
registros, administracion y finanzas. =
=
=  Esimportante determinar si la junta directiva estd legalmente constituida en el pais donde opera, ya i
que esto indica si la junta directiva tiene la autoridad para hacer cumplir los estatutos de la
organizacion y responsabilizar al director de ser necesario. Los hallazgos de esta auditoria pueden
requerir la reclasificacion de la situacion como categoria de luz roja bajo este tema.
= Recopile informacion sobre la historia de la institucion, las personas y organizaciones involucradas y g
las estrategias de recaudacion de fondos de la institucién. o
02}
= Utilice los hallazgos para orientar el desarrollo de una estrategia de transicion basada en el proceso de
transicidn general. Para obtener mas sugerencias sobre el desarrollo de una estrategia de transicion,
refiérase a los "Componentes de una Estrategia de Transicion" en el Tema 2: Implicaciones de la
, . . ;s . —
Categoria Luz Verde en Acciones Sugeridas para la Etapa 2, pagina 43. g
. . .z . . )]
=  Elabore un convenio de asociacién que describa los compromisos clave de ambas partes o

interesadas y del profesional que brinda apoyo técnico. Esto debe incluir los objetivos,
expectativas y condiciones de la alianza, asi como marcadores concretos para monitorear los
avances. Para obtener mds sugerencias, refiérase a “Desarrollo de un Convenio de Asociacién" en
el Tema 2: Implicaciones de la Categoria Luz Verde en Acciones Sugeridas para la Etapa 2, pagina
44,

= Incluya la firma de todas las partes en el convenio una vez que se haya asegurado la completa
aceptacion de todas las partes interesadas principales y otros actores interesados durante la Etapa 2
del proceso de transicion general (ver el Diagrama 1, pagina 7).

=  Evite recortar los presupuestos estableciendo cuotas y plazos para la reduccién del nimero de
NNAs que aun estan en la institucion. Asegurese de que los presupuestos y cualquier aumento o
disminucién 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.

= Siel presupuesto actual se basa en una cantidad fija para cada nifio en la institucion, que suele
ocurrir en los casos donde el apadrinamiento de los nifios y nifias 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 transicion puede ayudar a
evitar una situacion en la que la estrategia de financiamiento incentive involuntariamente el
retraso de la reintegracién. 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 institucién, en
lugar de cuando los NNAs dejen de necesitar apoyo en la comunidad.

= Donde existan modelos de apadrinamiento de nifios, apoye al donante para que desarrolle una
estrategia de comunicacién 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 Nifnos y Nifnas para la Recaudacion de Fondos

Presente el cambio del enfoque como una noticia positiva del descubrimiento de que los nifios y
nifias tienen familias que pueden cuidarlos.

Explique que los patrocinadores pueden continuar apoyando a los nifios en su trayecto para
reunirse con sus familias.

Teniendo en cuenta que muchos padrinos tienen una conexion emocional con los NNAs que
apadrinan, considere apelar a sus emociones para presentar una justificacion para el cambio, en lugar
de usar un mensaje mas confrontativo sobre los dafios de la institucionalizacidn.

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 opcién de "optar por no
participar" en lugar de "optar por participar" en el nuevo modelo de recaudacion de fondos. La
probabilidad de perder donantes es mucho mayor si se les solicita que actien ante los mensajes de
continuar el financiamiento.

Etapa 3a: Transicion Activa - Transicion Completa

Procesos Organizacionales

Inicie conversaciones con las partes interesadas sobre los servicios o programas posteriores a la
transicion. Si las partes interesadas desean desarrollar programas posteriores a la transicion que
aborde las causas fundamentales de la separacion o esté relacionada con el bienestar del NNA y la
familia, ayudelas a participar en un proceso para redisefar el proyecto. Este debe incluir
investigacion, consultas con los actores interesados y un analisis situacional para garantizar que el
nuevo proyecto sea idéneo y pertinente.

Considere brindar capacitacidn relacionada con el disefio y formulacién de programas a los
actores interesados para que puedan desarrollar sus habilidades profesionales y establecer un
enfoque estructurado para los programas posteriores a la transicién independiente del
profesional, cuando sea posible. Naturalmente, esto le puede permitir a la organizacién
relacionarse con una variedad mas amplia de donantes en caso de que busquen expandirse.

Brinde claridad al personal sobre sus roles actuales y posteriores a la transicidn, lo que puede
servir para disipar los temores y preocupaciones sobre la seguridad de contar con un ingreso y
su situacién laboral. La falta de claridad puede ocasionar un sabotaje subconsciente del proceso
de transicion, afectando las evaluaciones e influyendo en cdmo los nifios y nifias ven la
reintegracion.

Procesos de Reintegracion

Establezca un sistema de manejo de casos y un marco de supervision del trabajo social que describa
los roles y responsabilidades de los trabajadores sociales y las partes interesadas involucradas en el
proceso de transicién. Para obtener mas sugerencias sobre el componente de trabajo social de la
transicion, refiérase al Tema 2: Implicaciones de la Categoria Luz Verde en Acciones
Sugeridas para la Etapa 3a, pagina 45.
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Reintegracion Prematura sin un Proceso Completo

=  Establecer y documentar respuestas acordadas a situaciones en las que los NNAs son enviados a casa
prematuramente sin una evaluacidn o apoyo. Esto sucede por varias razones que incluyen:

o el entusiasmo de los directores y los intentos de evidenciar su compromiso;

o demostrar sefiales de cumplimiento solo para apaciguar a los donantes cuando no existe una
intencion legitima de realizar una transicién completa o cerrar;

o falta de comprensién 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-
cion y en ausencia de preocupaciones relacionadas con la proteccion de los NNAs; y

. Intentos para evitar el descubrimiento de una variedad de problemas; por ejemplo, la
malversacion de fondos, nepotismo, conducta indebida del personal e informacién falsificada
sobre los NNAs y sus familias.

= Abordary desalentar abiertamente la admisiéon de NNAs en la institucion mientras el proceso de
transicion esté en marcha, ya que los directores a menudo reintegran a los nifios y nifias en la institucién
a la vez que reclutan o reciben nuevos NNAs.

Etapa 3b: Transicion Activa — Cierre Seguro

= No se sugieren acciones para esta etapa

Implicaciones en el Financiamiento

= Considerar obtener fondos para contratar una firma autorizada dentro del pais para realizar una
auditoria independiente de la gestidon organizacional y rendicién de cuentas.

= Es posible que existan costos asociados con la contratacidon de capacitacidon externa en las areas de
trabajo social, disefio de proyectos y programas posteriores a la transicion.

=  Es posible que sea necesario obtener fondos adicionales para compensar cualquier pérdida de
fondos asociada con el cambio de un modelo de recaudacion de fondos de apadrinamiento de nifios
y nifas.

TEMA 7: IMPLICACIONES DE LA CATEGORIA LUZ ROJA

Explicacion

En esta situacidn, la falta de estructura y rendicidon de cuentas puede haber creado un entorno propicio para
conductas no éticas y que buscan el lucro. En algunos casos son situaciones oportunistas y podrian haber
ocurrido en respuesta a la falta de la rendicién de cuentas y otros problemas que surjan, como presiones,
demandas u obligaciones sociales. En casos mas graves, puede haber sido el objetivo desde el principio.

La falta de estructura significa que existen pocos o ninglin mecanismo efectivo vigente para lidiar con
conductas inapropiadas y manejar o mitigar los riesgos. El poder sobre las operaciones recae Ginicamente 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 preparacion e induccion de la transicion.
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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 reintegracion. No es aconsejable reposicionar al personal existente de la
institucién para que cumpla con estas funciones, pero en algunos casos se puede ofrecer capacitacidn en
otras areas vocacionales para ayudar al personal a mejorar sus habilidades y buscar un empleo alterno.

Es posible que auin no se conozca todo el alcance de la conducta y los riesgos para los NNAs, ya que la falta
de una estructura y rendicidn de cuentas prohibe la divulgacién de informacidn 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 proteccion de los NNAs y los planes de mitigacion 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 estructuray
rendicidn de cuentas. Probablemente no sea apropiado llevar a cabo una transicién completa si las
motivaciones del director estan en conflicto con los derechos y el interés superior de los nifios y prevalecen
sobre ellos. Sin embargo, es posible buscar un cierre seguro con la participacion 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 comun y se necesitan esfuerzos
intencionales para restablecer la cultura organizacional. Incentivar la cooperacion 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 indemnizacion.

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 mas
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
transicion a mitad del proceso. La desvinculacién es comun si el director siente una pérdida de propiedad
o desinterés y, como resultado, puede buscar acortar el plazo de la transicién al enviar a los NNAs a casa
sin el debido proceso. Salirse del proceso de transicion 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 mas grave, es necesario
establecer una estructura y mecanismos de rendicidon de cuentas para crear mecanismos de reparacion.
No es inusual en estos casos que existan juntas directivas, pero pueden no ser oficiales o no estar
legalmente reconocidas; vy, por lo tanto, sin la autoridad real para responsabilizar al director del
cumplimiento de los estatutos de la organizacidon. En ocasiones, las juntas directivas se crean para dar a
los donantes una falsa sensacién de control, autoridad y seguridad donde no estan legalmente
establecidos. En la mayoria de los casos, los miembros de la junta directiva no saben que no tienen
autoridad legal sobre la organizacion.

Se deben realizar auditorias financieras y de la gestién para determinar el estado real de la direccién de
la institucion. Las estructuras, incluyendo las politicas de proteccién 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 transicidn activa. Esto crea un marco que puede ayudar a prevenir
la apropiacién indebida de activos importantes como la tierra. También permite que haya un manejo del
desempefio del personal que aborde la conducta indebida, el despido del personal por conducta
indebida cuando sea grave y la destitucidén de los directores para incorporar una nueva administracién
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
reintegracidn. Sin embargo, esta es una situacion 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 Obligacién Social, pagina 84). En
situaciones de alto riesgo siempre es recomendable proceder con la participacidon de las autoridades,
cuando exista la opcidn. Para intentar un cierre en estas circunstancias, sera necesaria una estrecha
cooperacion y colaboracidon con el donante. En estas situaciones, no se recomienda manejar la
transicion de forma remota.

A veces es aconsejable remover a los NNAs del lugar fisico, 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 serd necesario ayudar a estabilizar la situacion antes de la reintegracién. Esto es
mds comun cuando la cultura organizacional y el régimen de los cuidados brindados en la institucién era
muy toxico y los NNAs fueron manipulados o coaccionados y/o donde prevalecia el abuso de nifio(a) a
nifio(a) y la violencia, en algunos casos incitados por el exdirector y/o el personal. Cuando la reubicacion
esta conforme el interés superior del NNA, puede ser una oportunidad para explorar si el cuidado
familiar temporal podria ser una opcidn o si se pueden lograr acuerdos para el cuidado en un grupo
pequefio organizado con base en las necesidades individuales de los NNAs para ayudar en su transicion al
cuidado familiar y comunitario.

En otras situaciones, quizas 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
disposicion de intervenir. Es posible que el cierre no sea posible en estos casos. La presentacion de
denuncias, la desinversidn y la incidencia podrian ser el Unico curso de accién disponible.

Acciones Sugeridas

Lea detenidamente el Tema 7: Implicaciones de la Categoria Luz Verde bajo Acciones Sugeridas para la Etapa
2, pdgina 125, ya que muchas de estas actividades serdn pertinentes y utiles. Otras recomendaciones
incluyen:

Etapa 1: Involucramiento
= No se sugieren acciones para esta etapa
Etapa 2: Preparacion e Induccion

= Complete una auditoria de la gestidn organizacional y rendicién de cuentas. Se recomienda

encarecidamente contratar una firma autorizada en el pais para completar las primeras tres
secciones de la auditoria que implican registros, administracién y finanzas.

= Al revisar los hallazgos de la auditoria, preste especial atencién al estado de los registros y
licencias, asi como a la administraciéon de la institucion y la junta directiva. Es importante
determinar si la junta directiva esta legalmente reconocida en el pais de operacién, ya que
esto indica si la junta directiva tiene la autoridad para hacer cumplir los estatutos de la
organizacion 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 auditoria. Dar prioridad a aquellas
gue crearan mecanismos de restitucion y protegerdn a los NNAs albergados. Esto podria
incluir:

0 Garantizar que los estatutos rectores y la composicion y estructura de la junta directiva se
hayan presentado y sean reconocidos por el ente gubernamental encargado de supervisar
la constitucion legal de la entidad y su gestion;

0 Fortalecimiento de los estatutos rectores, que pueden requerir modificaciones;

J Aclarar cualquier convenio o relacion 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,
presentaciéon de informes y rendicidn de cuentas, como minimo;

. Asegurar que ambas juntas directivas, donde hay dos entidades, estén unificadas en su
apoyo a la transicion;

. Explorar si es constructivo para los miembros de la junta directiva que no apoyan la transicién,
continuar sirviendo en la junta durante el periodo de transicion;

. Implementar todas las politicas necesarias, priorizando el fortalecimiento de las politicas
de proteccién de la nifiez y los cédigos de conducta; y

J 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 transiciéon que permitan responsabilizar
al personal por conducta indebida, incumplimiento y sabotaje.

En la medida de lo posible, asegurese 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 politica
y procedimientos financieros sencillos y considere contratar una firma de contabilidad y auditoria
independiente para realizar una auditoria financiera si se sospecha de una apropiaciéon indebida
de moderada a grave.

Si los activos como la tierra y las instalaciones estan 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 motivacién 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 transicién; por lo tanto, quizas es
mejor retrasar esta discusion. 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 dificiles y pueden ser costosas y dificiles de debatir.

Etapa 3a: Transicion Activa - Transicion Completa

No se sugieren acciones para esta etapa
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Etapa 3b: Transiciéon Activa — Cierre Seguro

Procesos Organizacionales

Proporcionar un curso de actualizacidén para el personal y las partes interesadas sobre las nuevas
politicas desarrolladas, especialmente las relacionadas con la proteccidn infantil. Es importante
comunicar las nuevas expectativas y estandares de forma explicita y repetida, si fuera necesario, para
evitar la impugnacidn de cualquier accién disciplinaria posterior.

Utilizar los mecanismos de quejas/proteccion infantil y medidas disciplinarias para abordar cualquier
conducta indebida de los actores interesados o el personal. Esto podria incluir el despido, destitucion
0 suspension e investigacion si se alcanzan los limites previamente establecidos.

Asegurese de documentar de forma exhaustiva y sélida la conducta indebida del personal. Es
importante que exista un equilibrio entre ser justos y asegurar que cualquier intento temprano de
sabotaje se aborde rdpidamente para minimizar posibles impactos sobre los NNAs y su reintegracion.

Incorporar a un nuevo equipo de direcciéon cuando el director o personal clave fueron destituidos.
Puede ser una situacion dificil 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 agresién 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 sélido con los donantes es fundamental para lograrlo.

Documentar y reportar la situacion a las autoridades de proteccidn infantil u organizaciones de la
sociedad civil debidamente autorizadas cuando se hayan alcanzado los limites establecidos para
hacer la denuncia y se hayan evidenciado riesgos graves relacionados con la proteccién 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 reintegracién 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 podrian hacerlo debido a la falta de recursos.

Presentar una carta de apoyo financiero a las autoridades, en los casos que corresponda, junto con
documentacion donde se denuncie la situacién, 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 situacion y en el caso de que
no se pueda asegurar la intervencién del gobierno, denuncie todas las inquietudes relacionadas con la
proteccién infantil a las autoridades correspondiente para una mayor investigacion.

Involucrar al donante para llevar a cabo un proceso de desinversidn responsable.

Informar a las organizaciones de la sociedad civil de proteccién infantil que puedan ayudar a monitorear
la situacién.

A veces puede ser apropiado explorar los esfuerzos de concientizacién comunitaria en las comunidades
de origen, lo que puede resultar en que los padres busquen recuperar a sus hijos e hijas de la institucion.
Puede haber muchos riesgos asociados con este proceso que requieren una evaluacion exhaustiva 'y
considerar esa opcion cuidadosamente.

No se recomienda proporcionar apoyo técnico de forma remota, ya que puede acrecentar
los riesgos. Es fundamental contar con una administracién y apoyo sélidos y confiables en el
pais.

La supervision diaria directa puede minimizar y limitar la posibilidad de un sabotaje o manipulacidn.

La supervision directa también es necesaria para manejar la complejidad de la situacidn, efectuar un
cambio de cultura y recuperar el control para que puedan iniciar los procesos de trabajo social.
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Procesos de Reintegracion

= Sjlas evaluaciones han descubierto indicadores de abuso/explotacion o graves riesgos para los
NNAs, considere si la situacidon amerita denunciarlo o informarlo a las autoridades u
organizaciones de la sociedad civil debidamente autorizadas para una mayor investigacion.
Para mas sugerencias sobre la presentacion de denuncias y cierres, refiérase al Tema 5:
Implicaciones de la Categoria de Luz Roja bajo Acciones Sugeridas para la Etapa 3b, pagina 98.

= En los casos donde se destituyd al director, considere si es necesario o de conformidad con el
interés superior del NNA reubicar al nifio o nifla en acogimiento de emergencia por familia
sustituta o en un hogar grupal pequefio.

=  Aseglrese que existan servicios de consejeria disponibles para los NNAs.

=  Preparese para abordar cualquier revelacion que resulte de las sesiones de consejeria y aborde
cualquier necesidad de intervenciones terapéuticas o médicas.

= Cuando se haya estabilizado la situacién, proceda con los componentes del trabajo social de la
transicion. Tenga en cuenta que los exdirectores pueden tener acceso a las familias y que
podrian estar coacciondndolas.

Implicaciones en el Financiamiento
=  Asignar presupuesto para contratar una firma autoriza en el pais para llevar a cabo una
auditoria 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
incorporacién de nuevo personal y cubrir el costo de los paquetes de indemnizacidon cuando se
hayan rescindido los puestos del personal, de conformidad con el Cédigo Laboral nacional.

=  Esprobable que sea necesario obtener fondos para contratar trabajadores sociales en los casos
donde el proceso de reintegracion se pueda trabajar de forma externa.

= Es posible que sea necesario obtener fondos adicionales para la reintegracion en el caso de
donantes desilusionados que dejen de aportar fondos en medio del proceso de transicidon

= las situaciones que ameritan el cierre inmediato e involucran riesgos significativos de proteccion a
la nifiez tienen mas 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 institucién.

. Realizar evaluaciones rapidas de las familias e implementar planes de apoyo familiar.

g Asegurar o contratar apoyo legal para la investigacién o enjuiciamiento.

. Proveer consejeria, asesoramiento y apoyo terapéutico a los NNAs si se descubre abuso.
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Seccion 2:

Organizacion y Analisis de los Hallazgos

Sobre esta Seccidn

Esta seccion de la herramienta ha sido disefiada para
ayudar a los profesionales a interpretar sus hallazgos y
tener una idea del estado general y la viabilidad de un
posible proyecto de transicién. Esta seccion busca
alejarnos por un momento de los detalles de la seccién
anterior y permitir a los profesionales determinar el
grado general del riesgo y la complejidad de un
proyecto de transicion especifico.

Se orientard a los profesionales para que determinen la
calificacién general de un posible proyecto de
transicion mediante la recopilacion de las puntuaciones
en cada uno de los siete temas en la tabla que se
proporciona a continuacioén. Al calcular el nimero total
de calificaciones verdes, naranjas y rojas, los
profesionales pueden seleccionar la categoria general
utilizando el mismo sistema de codificacion de
semaforo que aparece en toda la herramienta.

Debajo de cada una de las categorias de color hay
enunciados resumidos relacionados con los siguientes
temas:

la presencia de indicadores positivos que mejoran la

= el nivel de complejidad que va de bajo a alto;

= Jos riesgos relacionados, incluyendo el riesgo
de interferencia o sabotaje;

= el tipoy nivel de soporte técnico necesario;

= las implicaciones en los recursos humanos y
financieros;

= |a etapa de transicion que debe iniciar dentro
del cronograma de transicion general; y

= siuna meta final realista es la transicion a
servicios alternativos o un cierre seguro.

Organizacion de los Hallazgos

Instrucciones: Utilice la siguiente tabla para reuniry
organizar las calificaciones de cada uno de los siete temas
de la seccion anterior. Después de marcar la categoria de
color apropiada para cada tema, cuente el numero total
de cada color en la parte inferior de la columna. Los
profesionales pueden referirse a esta tabla para ubicar su
proyecto de transicion en una de las categorias de colores
generales a continuacion.

transicion;

Tema Nombre del Tema Verde Naranja Rojo
Exponiendo las Razones de la Transicion 0 0 0

Lealtad y Compromiso 0 0 0

Motivacién 0 0 0

Alteridad 0 0

Clientelismo y Obligacién Social 0 0 0

Propiedad Psicolégica 0 0 0

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 categoria del color que mejor describa la situacion del posible proyecto de transicion.

Categoria General: Verde

Instrucciones
Seleccione esta categoria si:

= No se selecciond una categoria de luz roja para ninguno de los siete temas.

= Se selecciond la categoria de luz verde para cuatro o mas de los temas, incluyendo los Temas 2y 5.

Resumen

Aunque el trabajo de transicidén siempre implica cierto grado de complejidad, la evaluacién actual clasifica esta
situacién como una transicion de relativamente bajo riesgo y baja complejidad. Los profesionales deben sentirse
seguros para proceder.

La evaluacion indica que:

= Ya existe un marco sélido de la alianza. La transicion podria beneficiarse del fortalecimiento de ciertas
areas para promover las mejores practicas, pero probablemente no sea esencial para mitigar un riesgo
significativo.

= Elriesgo de sabotaje es bajo. Los principales actores interesados no han mostrado ningun indicador de
motivaciones que sean motivo de preocupacién 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 desafios que superar en el camino, pero no hay
ningun indicador de que estos se deriven o resulten en un sabotaje significativo.

= Hay una alta probabilidad de poder completar un proceso de transicién exitoso. Dedique tiempo y
esfuerzo para planificar, capacitar y desarrollar marcos programaticos sélidos para programas
posteriores a la transicion. Los actores involucrados pueden estar bien posicionados para participar en
incidencia o apoyar a las instituciones para hacer la transicidn, por lo que vale la pena invertir en crear
capacidades para ese fin.

= Es idéoneo desarrollar programas posteriores a la transicion 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 proteccién o bienestar infantil posteriores a la transicion 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 transicion en lugar de hacerse cargo del proceso directamente. Esto podria hacer que algunos
aspectos del apoyo técnico remoto sean factibles.

=  Serequiere una cantidad estandar de recursos humanos y financieros para la transicion. La evaluacion 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 estan interesadas en desempefiar un rol de incidencia a nivel nacional o planean brindar
apoyo técnico a otras instituciones en transicion.

= Estasituacidn es una fuerte candidata para hacer una transiciéon completa, por lo que es idéneo proceder.
Siempre existe la posibilidad de que salga a la luz nueva informacidn durante el transcurso de la transicién, lo
cual requerira una reevaluacién, pero la transicion completa es una meta apropiada en esta etapa.
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Categoria General: Naranja

Instrucciones
Seleccione esta categoria si:

= Se seleccionaron menos de 4 categorias de luz verde
= Se seleccionaron no mas de 2 categorias de luz roja

= Se seleccionaron categorias verdes y naranjas para los Temas 2y 5

Resumen

Esta situacion representa una transicion tipica en el sentido de que hay algunas dindmicas en juego que
aumentan el grado de complejidad de la transicion. Sin embargo, si los profesionales conocen estas
dinamicas y como se desarrollan y las manejan de forma adecuada, existe una posibilidad razonable de
gue el proyecto pueda dirigirse hacia un resultado positivo. Se recomienda fortalecer los marcos
organizativos y de politicas en preparacidn para la transicion y para reducir el riesgo general.

La evaluacion indica que:

= El nivel de complejidad es moderado y es probable que surjan algunas complicaciones al llevar a cabo la
estrategia de transicion planificada. Preparese a ser flexible, monitorear activamente la situaciény
responder al sistema de retroalimentacion como corresponda. Es posible que los pasos de la estrategia
de transicidn no siempre sean lineales. Preparese para priorizar las acciones mas importantes y busque
hacer las conexiones con actores externos, como gobiernos y otras organizaciones de la sociedad civil,
cuyo apoyo podria ser necesario si aumenta el grado de complejidad.

= Hay areas dentro de la alianza que carecen de claridad o transparencia. Estas deben abordarse y
fortalecerse en las primeras etapas de la planificacion de la transicion.

=  Existe un riesgo medio de interferencia o sabotaje. Se deben tomar medidas para minimizar este riesgo
y se debe monitorear de cerca la situacion. Asegurese de que existan acuerdos concretos y especificos
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 mas activos en el establecimiento o contratacion externa de los procesos de
trabajo social.

= Esconveniente continuar con los pasos previos a la reintegracion en el proceso de transicién como se
describe en las Etapas 1y 2 del proceso de transicion general (refiérase al Diagrama 1: Etapas de la
Transicion, pagina 7). Siempre que sea posible, los pasos de trabajo social no deben iniciar hasta
que se hayan completado estos pasos previos a la reintegracion. 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 mas realista. Es
posible brindar apoyo a la organizacién para la transicién 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 nifiez vulnerable.
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Categoria General: Rojo

Instrucciones
Seleccione esta categoria si:

= Hay mds de 2 categorias de luz roja en todos los temas

=  Se selecciond la categoria de luz roja para uno o ambos Temas 2y 5

Resumen

La evaluacion sugiere que hay algunas sefiales de alerta importantes en esta transicion que podrian representar
un riesgo para la seguridad de los NNAs. Es fundamental evaluar la necesidad de informar y buscar la intervencién
de las autoridades. Si la situacidon 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 transicidn, especialmente los componentes de trabajo social, hasta que la situacion sea
reclasificada como una categoria de luz naranja luego de esfuerzos efectivos para mitigar los riesgos. Las
excepciones a esto incluyen casos en los que:

= Elcierre es ordenado por las autoridades;

=  Se han eliminado o se pueden eliminar los riesgos, ya sea al destituir a los actores motivos de una
preocupacién seria, remover a los NNAs y organizar acogimiento alternativo familiar durante la
reintegracion u otras medidas similares; o

=  Proceder con la transicion (cierre) es la opcidon mas segura para los NNAs a pesar de los riesgos conocidos.

Existe la posibilidad de que se descubran mas riesgos durante la transicion. Trabaje en estrecha colaboracion
con las autoridades en la medida de lo posible y busque el apoyo de otras organizaciones si eso minimizara el
riesgo o permitird una gestion mas eficaz de la complejidad. Es posible que los pasos de la estrategia de
transicidon no siempre sean lineales, y si se procede con la transicidn, es importante tener la capacidad de
monitorear muy de cerca y poner en marcha planes de contingencia muy rapidamente en caso de que las
cosas cambien o se intensifiquen.

El cierre seguro, forzado o voluntario es la meta apropiada para los proyectos de transicion que involucran los
tipos de riesgos significativos identificados en la evaluacion.

La evaluacion indica que:
= Existen serias preocupaciones y disfunciones en la alianza que probablemente afecten negativamente la
transicion y los resultados para los NNAs.

= Elriesgo de sabotaje e interferencia es razonablemente alto.

= Se deben hacer esfuerzos para reducir el riesgo antes de iniciar la etapa activa de la transicion en la Etapa 3
del proceso de transicion general (ver el Diagrama 1: Etapas de la Transicidn), teniendo en cuenta las

excepciones anteriores. No se recomienda proceder con la transicion sin tomar medidas para reducir el
nivel de riesgo o para proteger a los NNAs de las personas que representan un riesgo significativo para
su seguridad, ya que esto puede aumentar esos riesgos.
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Es necesario comenzar a trabajar en la etapa previa a la reintegracién, enfocandose en las
medidas de proteccion infantil y mitigacion de riesgos. El objetivo es reducir el nivel de riesgo y
tomar el control adecuado de la situacién para implementar el cierre. Una estrategia para avanzar
estara determinada en gran medida por el marco legal y las politicas del pais, lo cual determinara
cuadles son las obligaciones en cuanto a la presentacién de denuncias y referencias. También debe
aclarar los roles que los profesionales deben y podran desempefiar.

Una transicién en esta situacion serd muy compleja, potencialmente volatil y requiere de recursos
sustanciales. Probablemente se necesitara 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 necesitard una direccion y monitoreo cercano y la capacidad de ser flexibles y
altamente receptivos a una situacién posiblemente dindmica y fluida.

Muy probablemente la transicidén requerird 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 idoneo, ni realista buscar programas posteriores a la transicién de
cualquier naturaleza y la reintegracién y el cierre seguro es la meta mds apropiada. Es
posible que se deba decretar un cierre forzoso bajo un mandato gubernamental.
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Seccion 3:

Observacion sobre el Sabotaje

El sabotaje puede parecer un tema extremo para
discutir en el contexto de las instituciones que van a
hacer la transicion; sin embargo, es bastante comun;
y, por lo tanto, vale la pena explicarlo. El sabotaje
ocurre cuando se busca la transicidn sin que haya
habido una aceptacioén legitima de una o mas de las
partes involucradas. El sabotaje puede provenir de
directores, donantes, personal o fundadores
originales de las instituciones y en un sentido mds
limitado, de las familias.

Es mas comun 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 transicidén y reintegracion. En unos pocos
casos documentados, el sabotaje por parte del
donante principal o fundador tuvo lugar de 1 a 3 afios
después de que iniciara la transicion. Incluso en esa
etapa de transicién tan avanzada, después de que los
NNAs han sido reintegrados, el sabotaje puede tener
consecuencias perjudiciales para los nifios y nifias. Por
lo tanto, es fundamental adoptar medidas para
minimizar el riesgo de sabotaje.

Las partes interesadas pueden intentar sabotear un
proceso de reintegracién por varias razones, por
ejemplo:

= falta de aceptacidn legitima, particularmente en
los casos en los que no tenian el poder para
evitar la transicidn, pero no la apoyaban
plenamente;

= casos en los que acordaron hacer la transicién,
pero sin ninguna intencién de permitir que se
llevara a cabo, especialmente cuando negarse a
la transicidon hubiera tenido consecuencias
desfavorables, como la pérdida de donantes;

= no se ha aborddé adecuadamente la presencia de
intereses o motivaciones personales como el
estatus, la identidad, los ingresos y el empleo;

= para prevenir el descubrimiento de practicas
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

El sabotaje varia dependiendo de la gravedad. En el
nivel mas leve, las partes interesadas pueden:

= influir negativamente en las actitudes de los
NNAs hacia la reintegracidn o hacerles creer
que la reintegracion es una forma de castigo;

= interferir con las evaluaciones o la localizacion
familiar en un esfuerzo por mantener a los
NNAs en la institucién 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
reanudardn 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 informacién sobre las
historias de los NNAs y las conexiones
familiares;

= estar reacios a permitir que trabajadores
sociales capacitados participen en los
esfuerzos de reintegracion;

= no estar dispuestos a revelar informacion
sobre los donantes; y

= estancarse repetidamente en procesos clave
con el propdsito de retrasar la transicién.

En el nivel mas extremo, los actores interesados
podran:

= impedir el acceso de los trabajadores sociales a
los NNAs, las familias de los NNAs o a los
expedientes de los nifios y/o a las instalaciones
de la institucidn;

= amenazar o dafiar a los NNAs para evitar
divulgaciones de comportamientos poco éticos
o abuso;

= enviar alos NNAs a casa o fuera de la
institucion sin el debido proceso, para evitar la
divulgacion del abuso a los trabajadores
sociales o consejeros;
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ocultar, eliminar o destruir documentacion 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 reintegracion;

coaccionar o amenazar a las familias de los
NNAs con el objetivo de prevenir la
reintegracion;

volver a reclutar a los NNAs y volver a
institucionalizarlos después de la colocacion en
familias;

en los casos donde personas hayan sido
destituidos de sus cargos, sembrar la
desconfianza hacia el nuevo personaly 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 transicion.

El sabotaje es muy perjudicial y se deben hacer
todos los esfuerzos para mitigarlo. Siempre es
conveniente comunicar claramente las
expectativas de participacion a todas las partes
interesadas, asi como las consecuencias del
incumplimiento. Siempre que sea posible,
incluya esto en un convenio de asociacién

firmado. También es util tener una respuesta
predeterminada y acordada ante el sabotaje
antes de iniciar la transicion. Esto ayuda a los
profesionales a actuar rapidamente, previene
que las partes interesadas reacias continden
postergando las acciones y a su vez, minimiza el
impacto negativo del sabotaje.

- Seccidn 3: Observacidén
sobre el Sabotaje
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Seccion 4:
Conclusiones

Por ello, se motiva a los profesionales a comprometerse con la
complejidad de la transicién, reconociendo que es clave para lograr
los mejores resultados posibles para los NNAs que buscan reunirse
con sus familias. Los autores confian en que esta herramienta
ayudara a los profesionales con este importante esfuerzo.

A pesar de todos los desafios y complejidades
planteadas y referidas en esta herramienta, quizas
el riesgo mas generalizado para las transiciones
exitosas es el riesgo de la simplificacién 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 existia.

Para obtener mas explicaciones sobre cdmo utilizar esta herramienta,
se invita a los profesionales a ver la grabacién del webinar de la
Herramienta de Evaluacién de Modelos de Atencidn en Transicion.




Anexos

Recursos y Herramientas Utiles

Para obtener una lista extensa de los recursos, visite:

Biblioteca & Caja de Herramientas de Better Care

Guidelines on Children’s Reintegration - Directrices para la
Reintegracion de los Nifios y Nifias

Inter-agency group on Children’s Reintegration -
Emily Delap y Joanna Wedge
https://bettercarenetwork.org/sites/default/files/ Guidelines

Network

https://bettercarenetwork.org/library/library-of-documents

LINEAMIENTOS PARA EL ACOGIMIENTO
ALTERNATIVO

Directrices sobre las Modalidades Alternativas
del Cuidado de los Nifios Asamblea General ONU
https://bettercarenetwork.org/sites/default/files/

Guidelines%20for%20the%20Alternative%20Care%20
0f%20Children%20-%20English.pdf

Moving Forward: Implementing the ‘Guidelines for

the Alternative Care of Children’ - Avanzando:
Implementacidn de las "Directrices para
Acogimiento Alternativo de los Nifios y Nifias

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 REINTEGRACION

A Continuum of Care for Orphans and Vulnerable

Children - Continuidad de la Atencién a Nifias y

Nifios 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

Transiciéon al Cuidado Familiar

Faith to Action

https://www.faithtoaction.org/family-care-tool-kit/case-

studies/

Explorando el Fortalecimiento Econédmico
dentro de la Reintegracién Familiar

Retrak

https://bettercarenetwork.org/library/strengthening-
family-care/household-economic-strengthening/exploring-

economic-strengthening-within-family-reintegration

%200n%20Children%27s%20Reintegration%20 DIGITALY 20.pdf

Reaching for Home: Global learning on family

reintegration in low and lower-middle income

Countries - Aprendizaje Global sobre la Reintegracidn
Familiar en Paises 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%200n%20Family%20Reintegration. pdf

Reintegration Guidelines for Trafficked and

Displaced Children Living in Institutions -

Directrices para la Reintegracién de Nifias y
Nifios 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
Estandar — Reintegracion 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 Transicion al Cuidado

Familiar para NNAs

Faith to Action

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 Nifos, Nifias y Jovenes 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: Mas 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=KF6u70f8dPk

RECURSOS EN VIDEOS

Videos de Profesionales de BCN

Better Care Network
https://www.youtube.com/channel/
UCC7ZkO4X7b7a80A16k0p 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
Ninos y Ninas
Orphan’s Tear Ministry

https://www.youtube.com/watch?time
continue=16&v=MWAJx4bB1vQ&feature=emb logo
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HERRAMIENTAS & PLANTILLAS

Plantilla para el Memorando de Entendimiento

del Programa de Apoyo para los Egresados del

Sistema de Acogimiento Residencial

Kinnected Myanmar

https://staticl.squarespace.com/
static/5bbab8cbe66692d8fd5f481/t/5eba
02b2363a8e5¢32db340e/1589248692970/
CaretlLeaver+Support+Program+MoU+Template.pdf

Institution Minimum Standards Assessment Tool

Herramienta de Evaluacion de los Estandares
Minimos de la Instituciéon
ACC International Relief

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

Organizational Governance and Accountability
Audit Checklist - Lista de Verificaciéon de la Auditoria

de la Gestidon Organizacional y Rendicién de Cuentas

Better Care Network
https://bettercarenetwork.org/sites/default/files/2020-05/

Organizational
GovernanceandAccountabilityChecklistTool.pdf

Plantilla para el Convenio de Asociacion

Kinnected Myanmar

https://staticl.squarespace.com/
static/Sbbab8cbeb66692d8fd5f481/t/5eba0291de%ac2fe
8c7fc2a/1589248660885/KM+Partnership+Agreement.pdf

Partnership Due Diligence Assessment Tool

Herramienta de Evaluacién de la Diligencia Debida de
las Alianzas

Rethink Orphanages
https://rethinkorohanages.org/sites/default/files/2019-09/
Rethink-Partnership-due-diligence-final2.pdf

RECURSOS EN ESPANOL

Relaf — Biblioteca de Recursos

https://www.relaf.org/biblioteca/

https://www.relaf.org/que-hacemos/cooperacion-tecnica-
por-pais/view/2id=540

Panama Solidario

https://www.mides.gob.pa/autoridades-unen-esfuerzos-

sobre-la-desinstitucionalizacion-de-ninos-y-ninas/
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Estudios de Caso

La siguiente seccidn 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 mas practica y accesible. Cada estudio de caso es
un resumen de una transicién real que se ha mantenido totalmente en forma anénima. Los estudios de caso han
sido categorizados segun 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 calificacion, asi como las intervenciones de respuesta de los profesionales. Todos
los indicadores han sido extraidos de estos estudios de caso y estan listados en las tablas bajo cada tema a lo
largo de la presente herramienta

Toda la informacion de identificacion 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:

Thomas, un expatriado que vivia en Asia, fundd Bridges Safehouse después de haber conocido
a un grupo de nifios migrantes en situaciéon de calle en un mercado local. Creyendo
genuinamente que el acogimiento residencial era la Unica forma de cubrir las necesidades de
los nifios y nifias vulnerables en la ausencia de alternativas de cuidado familiar, Bridges
establecid su primera instalacién residencial.

Desde su concepcidn, Bridges siempre priorizé el cuidado familiar para los NNAs que pasaron
por sus instalaciones y nunca aceptaron NNAs con el propdsito de proporcionarles acceso a una
mejor educacién. Sin embargo, los NNAs y las familias con las que trabajaron enfrentaron
multiples desafios complejos como producto de haber migrado de un pais fronterizo para
escapar del conflicto armado. A menudo experimentaron la negacidon de sus derechos
humanos fundamentales, lidiando contra una pobreza ciclica, encarcelacidn, trafico de drogas y
abuso.

Varios afios después, Bridges ya habia establecido tres instalaciones mas para nifios, nifias y
familias de estos grupos objetivo de alto riesgo, una de ellas ofrecia refugio temporal a madres
y a sus hijos e hijas que provenian de situaciones de violencia doméstica. A pesar de que
reintegraron aproximadamente 200 nifios fuera de sus instalaciones, con el tiempo Bridges
comenzo a aceptar nuevos NNAs referidos del gobierno, redes de proteccién de la nifiez,
miembros de la comunidad y su linea telefénica directa para situaciones en crisis. Algunos
miembros claves del personal de Bridges sabian que tenia que haber mejores alternativas para
continuar recibiendo mas colocaciones, pero no sabian como o dénde comenzar.

Herramienta de Evaluaciéon de Modelos de Atencién en Transicién- Estudios de Caso



A pesar de que Thomas Illevaba mas de diez afos de vivir en el pais, hablaba el idioma y tenia amigos que
eran miembros de la comunidad local, reconocia sus propias limitaciones como fundador expatriado y
presiond para que colocaran a un miembro del personal nacional para ocuparse de la direccion. Thomas
nombrdé a Kamal, el lider del equipo de proyeccién comunitaria para la supervisién del proyecto y sus
cuatro instalaciones, promoviéndolo al puesto de director de la organizacién. Al mismo tiempo, Thomas
también declind de su funcidn como donante principal al nombrar a Nina, una expatriada, miembro del
personal con experiencia en trabajo social para asumir la tarea de supervisar la organizacidon donante en
el exterior como directora ejecutiva.

De esta forma, a dos miembros del personal con experiencia relevante y formacion profesional se les
confid la responsabilidad de tomar decisiones administrativas y programaticas. A Kamal, en su funcidn
como nuevo director se le dio libertad para darle forma al proyecto, confiando en su capacitaciéon
profesional en desarrollo comunitario, asi como su experiencia personal como miembro de la comunidad
migrante a la que servia. Nina, en su nuevo rol como donante principal, trabajé para fortalecer sus
practicas administrativas y transparencia financiera.

Nina, quien contaba con un conjunto de habilidades inusuales para la mayoria de los donantes
principales, también fue capaz de utilizar sus cualificaciones profesionales relevantes, dos afios 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 recaudacion de
fondos. Nina comunico a sus donantes mensajes complejos de manera eficaz sobre las causas
fundamentales que Bridges buscaba abordar a través de su trabajo y desarrolld estrategias éticas de
recaudacion de fondos sin nunca tener que recurrir al cldsico y cuestionable mensaje de “cuidado a los
huérfanos”.

Kamal puso su atencidn en hacer incidencia dentro de grupos del gobierno y comunitarios y aumento los
esfuerzos existentes para prevenir la separacion de las familias. Aunque su trabajo sobre prevencién con
las familias demostrd ser muy exitoso, su busqueda de alternativas de cuidado familiar en la comunidad
no tuvo el mismo éxito. Cuando Kamal finalmente se comunicé con la Agencia de Desarrollo de la Nifiez y
la Familia, una organizacién externa que brinda apoyo técnico para hacer la transicidon para abandonar el
acogimiento residencial, finalmente pudo tener acceso a una guia 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 Nifiez y la Familia puso a Kamal en contacto con otros profesionales en la
region, 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 asistio a
través de estos contactos fue crucial en su decision de hacer la transicion completa para salir del
acogimiento residencial. A pesar de que él ya estaba familiarizado con la evidencia de los efectos d afiinos
del acogimiento residencial e incluso capacitd a funcionarios de gobierno sobre el tema, existia una
desconexidn entre cdmo 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 Nifiez y la
Familia que cuestionaron algunas de las opiniones que Kamal no se habia fijado que tenia, Kamal empezd
a identificar comportamientos comunes de los NNAs institucionalizados en algunos de los nifios y nifias
bajo su cuidado. Kamal también recibid orientacién técnica sobre la implementacién de acogimiento
temporal por familias sustitutas dentro de contextos con marcos regulatorios débiles. Esto incluia el
desarrollo de estrategias de seleccion, reclutamiento y capacitaciéon, asi como exploraciones concretas de
como manejar las dindmicas complejas para obtener la aprobaciéon gubernamental para el acogimiento
temporal por familias sustitutas para niflas y niflos indocumentados. A través de la combinacidn de estos
distintos tipos de apoyo y los contactos con otros profesionales colegas, Kamal fue capaz de visualizar
cémo hacer la transicién fuera del modelo de acogimiento residencial era pertinente y real para Bridges y
fue hasta ese momento en que la transicidén se convirtio en una realidad que ellos podian buscar.
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El momento cuspide de claridad para Kamal llegd durante un evento de despedida que Bridges
organizo 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 nifios, A Kamal le
afecté mucho escuchar a otros nifios y nifias que le preguntaban entre lagrimas cuando seria su turno
para regresar a casa. En las siguientes conversaciones con los nifios, Kamal escuché directamente de
ellos cdmo deseaban vivir con sus familias, incluso en los casos en los que habia historia de abuso
severo.

La motivacion inicial de Kamal de trabajar para una organizaciéon que apoyara a la nifiez en riesgo se
transformo en una responsabilidad personal de ver el regreso seguro de los nifios y nifias a sus
familias y comunidades en donde afioraban estar. Durante eventos futuros de despedida para otros
NNAs que salian de sus instalaciones, Kamal sintid una enorme carga pensando en el impacto que
esos eventos tenian en los nifios y nifias que se quedaban en la institucidon mientras esperaban su
turno para volver a casa.

A través de una colaboracién formal firmada entre la Agencia de Desarrollo de la Nifiez y la Familia en
2014, Bridges dedico los dos afos siguientes a prepararse para una transicion 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
practicas de reintegracion, utilizando procesos e intervenciones técnicamente mas sélidas. Nina
continud dirigiendo Bridges mediante un proceso de implementacién 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 organizaciéon donante principal se
habia basado primordialmente en la confianza. Se establecieron pocos convenios escritos o marcos
de trabajo vigentes que describian expectativas claras sobre el uso de los fondos, requerimientos para
la presentacién de informes, actividades programaticas y presupuestos y medidas en caso del
incumplimiento de las politicas. 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
Nifiez y la Familia, la antigua estructura informal de la alianza se fortalecid y se convirtié en una
alianza contractual formal que cumplia con los requerimientos necesarios de diligencia debida.

A pesar de que se anticipaba una transicion armoniosa, Thomas, el fundadory
exdirector/donante principal inesperadamente regresé a mitad del proceso e impuso una fecha
limite no realista de seis meses para cerrar sus cuatro instalaciones. Kamal solicité el apoyo de
un profesional del extranjero, con experiencia en acogimiento temporal por familias sustitutas,
guien habia tenido relacidon con Bridges en el pasado y Nina obtuvo fondos para un puesto
dentro del pais para que el profesional pudiera trabajar al lado de Thomas y el resto del equipo.
El trabajo de transicién continud durante un periodo muy estresante que finalmente resulté en
la separacion de Thomas. Ahora Kamal reconoce que no podria haber sobrevivido el turbulento
proceso de transicién sin el apoyo y orientacién constante tanto del profesional como de Nina.

Para 2017, Bridges habia cerrado tres de sus instalaciones y habia transformado la cuarta en un hogar grupal
pequefio a largo plazo para los NNAs que no podian ser colocados en familias o comunidades. Hoy, casi la
mitad de los NNAs bajo su cuidado al principio de la transicién han sido colocados en acogimiento temporal
por familias sustitutas y aproximadamente el mismo nimero se ha reintegrado a sus familias bioldgicas o a
su familia ampliada. Los jévenes restantes estan viviendo bajo cuidado comunitario en acuerdos de vida
semindependiente con el apoyo intenso de los trabajadores sociales y tres nifios viven en el hogar grupal
pequeiio, mientras esperan ser colocados en acogimiento temporal por familias sustitutas.

Kamal ahora imparte talleres de concientizacion sobre cuidado familiar, tanto dentro de la
comunidad migrante, asi como en su comunidad de origen para prevenir el flujo de nifios y nifias
de su pais de origen hacia acogimiento residencial. Después de haber experimentado un proceso

Herramienta de Evaluaciéon de Modelos de Atencién en Transicién- Estudios de Caso

14



completo de transicion y de haber sido testigo de cambios positivos para muchos nifios y nifias
gue él pensd nunca iban a regresar a su hogar, ahora mas que nunca él tiene mas pasion por

ayudar para que los NNAs crezcan en familias y planea apoyar a otras instituciones a través del
proceso de transicion.
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CALIFICACION

Tema Nombre del Tema Verde Naranja Rojo
Exponiendo las Razones de la Transicion X
Lealtad y Compromiso X
Motivacion X
Alteridad X
Clientelismo y Obligacion Social X
Propiedad Psicoldgica X
X
Total 6 1 0

JUSTIFICACION DE LA CALIFICACION Y LA
ESTRATEGIA DE TRANSICION

Todas las personas involucradas en el establecimiento,
financiamiento y operaciones de la organizacion
estaban motivadas por una preocupacion genuinay
basada en una causa por los nifios y nifias. Ademas, no
habia ninguna otra motivacién que entrara en conflicto
con el interés superior de los NNAs. El director y el
donante principal no fueron los fundadores de la
organizacion, ambos fueron contratados y designados
para sus puestos. Su experiencia profesional
contribuyd a su capacidad para comprender en teoria
los efectos dafiinos y las limitaciones del acogimiento
residencial.

Sin embargo, la aceptacién total no se logré hasta
que, a través de una experiencia emocional de
escuchar directamente a los nifios y nifias, el director
hizo la conexién entre su comprensién tedricay como
la evidencia se hizo evidente dentro de sus propias
instalaciones. La transicién tampoco le parecio viable
al director hasta que se le brindd apoyo técnico que
describia caminos concretos para la transicion.

Las dindmicas interculturales y las posibles
complicaciones de la operacion dentro de un sistema
de patrocinio no afectaron significativamente la

transicion porque el proceso fue implementado en gran
medida por un director que trabajaba dentro de su
propia comunidad. El fue contratado por sus
cualificaciones y experiencia y no por sus conexiones
relacionales con la comunidad de donde provenian 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 dafio e interferencia causados por el fundador,
quien ya no tenia influencia ligada a sus roles anteriores
como director y donante principal, se vieron muy
limitados por la restriccién de su poder y autoridad

Aunque no es tipico que los proyectos de
transicion brinden acogimiento alternativo
familiar como parte de sus programas posteriores
a la transicidn, varios factores lo hicieron posible
para esta organizacion. Por ejemplo, no existian
motivaciones preocupantes de cualquiera de las
partes interesadas, ambas partes interesadas
tenian experiencia profesional relevante, un
director era miembro de la comunidad objetivo y
un donante principal estaba bien integrado en ella
y existia una alianza contractual que se establecio
mucho antes de que iniciara la transicion.
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Sin embargo, el factor mas significativo fue que ya
habian estado proporcionando servicios similares en
torno a la reintegracion y apoyo para el cuidado
familiar antes de la transicion. Aunque un pequeiio
grupo de NNAs que no pudo ser colocado en familias o
comunidades permanecieron bajo su cuidado durante
varios afos, la gran mayoria de los NNAs que pasaron
por sus instalaciones solo estuvieron en acogimiento
entre tres y seis meses antes de la reintegracion. Nunca
solicitaron fondos mediante mensajes engafiosos en
torno a los "huérfanos" ni se refirieron a los nifios

ESTUDIO DE CASO: ORFANATO FIREFLY

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,
programatica y de financiamiento, la organizacién no
tuvo que emprender cambios radicales para continuar
realizando el acogimiento alternativo familiar como parte
de sus programas posteriores a la transicién. Esto los
distingue de la mayoria de otros proyectos de transicién
donde la provision del acogimiento alternativo familiar es
viable solo bajo un conjunto de circunstancias
cuidadosamente consideradas.

Mientras visitaba el extranjero para una conferencia internacional, una organizacién sin fines de lucro con
sede en el Reino Unido llamada Together for Change se puso en contacto con el director de una institucién
que albergaba a nifios y nifias que, segun los informes, habian perdido a sus padres. Together for Change
tomod la decision de apoyar financieramente a la institucidn y pronto se convirtié en su principal donante.
El director de la institucidén gestiond fondos para docenas de otras instituciones dentro de su extensa red y
durante la proxima década, Together for Change transfirid el equivalente de mas de un millén de d dlares
estadounidenses a la cuenta bancaria personal del director. En medio de la creciente evidencia de la
malversacién de fondos generalizada a manos de muchos de los directores de la institucién a los que
habian estado apoyando, Together for Change descubrié gradualmente que el director se habia auto
autorizado a tomar una comisién del 10% de todos los fondos que habian transferido.

Tras el fin de su relacion con el director de la institucion, Together for Change contratd a otro director,
Ethan, a quien habian apoyado y en quien confiaban desde mucho tiempo atras. Ethan habia obtenido
cualificaciones de nivel universitario en el extranjero y establecié el orfanato Firefly al regresar a su pais
de origen. El acogimiento residencial era la forma mas comun de apoyar a los nifios y nifias 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 llegd a establecer su propia institucion.

Aunque Ethan tenia una preocupacién genuina por los NNAs y creia que podia mejorar sus vidas
brindandoles acceso a una educacién de mayor calidad en la ciudad capital, su decisién de involucrarse en el
acogimiento residencial también se derivé del conocimiento de que podia ganarse la vida de eso. Asi que,
aunque la conexidn con el acogimiento residencial se hizo a través de una relacion, su decision de
involucrarse en el acogimiento residencial fue racional, no emocional.

Ademds, dado que se gand el respeto de su comunidad por haber obtenido cualificaciones de educacién
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 establecid su rol como patrén de las
familias de esos nifios y nifias. El estatus y la identidad en torno a su funcién como patrén complicarian
mas 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 incluian la supervision de todas
las instituciones socias de Together for Change y el desembolso de fondos mensuales para sus
operaciones. Ethan también recibio la tarea de ayudar a Together for Change a recopilar fotografias e
informacién sobre todos los NNAs en sus instituciones socias. Como el modelo de apadrinamiento de
nifios era el principal medio de recaudacién de fondos de Together for Change de sus donantes
individuales, solicitaron detalles sobre las historias personales de los NNAs y los directores las
proporcionaron, sin que ambas partes estuvieran conscientes de los derechos especiales de proteccion
qgue tienen los nifios y nifias que viven fuera del cuidado parental.

Durante este periodo, Together for Change se puso en contacto con una organizacidn internacional de
capacitacién que impartio talleres para crear conciencia sobre la dependencia excesiva del acogimiento
residencial en los paises de bajos ingresos. Emocionados por la perspectiva de una soluciéon diferente para
los NNAs que habian estado apoyando, Together for Change coordind para que la organizacion de
capacitacién impartiera un taller obligatorio para que todos los directores de las instituciones socias
conocieran los dafios del acogimiento residencial. Después del taller, Together for Change alenté
insistentemente a sus instituciones socias a buscar el cuidado familiar y hacer la transicidon de sus programas
a modelos no institucionales. Sin embargo, cuando el taller y la instruccién de hacer la transicién no dieron
como resultado ningin cambio o accidon por parte de los directores de las instituciones, Together for Change
buscd y establecié una alianza con Project Families, una organizacién que brinda apoyo técnico a aquellos
gue buscan hacer la transicidn de sus instituciones socias para alejarse del acogimiento residencial.

Después de un periodo de fortalecimiento de las politicas administrativas de Together for Change y la preparaciéon
de convenios escritos describiendo los estdandares de la alianza, Project Families lanzd 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 erroneos comunes sobre la reintegracion, discutieron formas
realistas de defender los derechos del nifio en un contexto con sistemas regulatorios débiles y pocos recursos y
concretamente planificaron detalladamente una variedad de areas programaticas en las que los directores
podrian continuar sirviendo a los nifios y nifias después de la transicién.

Aungue la mayoria de los directores eligieron no proceder con la transicidén y algunos fueron clasificados
como que ameritaban un cierre seguro, Ethan participd activamente en el proceso y tomé la decisién de que
Firefly siguiera adelante con la transicion. Project Families lo conectd con colegas respetados dentro de su
propio pais que ya habian pasado por la transicion y le proporcionaron estudios de caso de transiciones
exitosas de esa regidn geografica. Se resaltaron las historias de personas que permanecieron involucrados en
los programas posteriores a la transicién, en particular en los casos en que retuvieron sus salarios o pudieron
mantener niveles de vida comparables gracias al apoyo del donante principal.

Ethan experimentd un periodo de separacion de su propia familia cuando era nifio por lo que pudo
identificarse con el sentimiento de los nifios y nifias que vivian en instituciones y se dio cuenta de que el
entorno institucional hacia imposible que los directores brindaran el carifio y la atencidon 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 empatia
por los NNAs a su cargo a debido a su experiencia personal y demostrd una preocupacién genuina por
ellos. “Siendo director de un orfanato durante 12 afios, conozco mi relacion con los NNAs. Incluso si
estamos abiertos a ellos, es posible que ellos no estén abiertos a nosotros. Es una relacion maestro-alumno,
no es una relacion padre-hijo. Frente a nosotros no se atreven a expresar sus sentimientos”. Ethan.

Ademas 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 incluyé la identificacién de otros
donantes que también apoyaban financieramente a sus instituciones socias y buscaban incorporarlos a un
proceso de transicidon. Para los que aceptaron la transicidn, se establecié 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 transiciéon acordadas.
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Todos los directores y donantes participantes firmaron convenios escritos que incluian marcadores
concretos de avances y respuestas estandarizadas a cualquier acusacion relacionada con la proteccidn
infantil que surgiera durante el proceso de transicion. Together for Change frecuentemente reiterd su
compromiso de financiar a las instituciones que participaran totalmente en la transicidon y de eliminar
gradualmente el financiamiento a aquellas que optaran por continuar brindando el modelo de acogimiento
residencial. Fue solo después de este periodo de preparacion que se obtuvo la aceptacién 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 enterd de
otra organizacion donante, Smiling Hearts Foundation, que también habia 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 institucidon no figuraba como Firefly, sino que solo se identificaba como el
Hogar de Nifios y Nifias de Smiling Hearts, que lleva el nombre de la organizacion donante. Ni Smiling
Hearts, ni Together for Change estaban al tanto de la existencia del otro donante, ya que Ethan no habia
revelado esta informacion 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 transicion. 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 relacién patréon-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 educacién. Los trabajadores sociales respondieron informando
discretamente sus preocupaciones a Project Families y los planes para establecer su rol posterior a la
transicion se adelantaron para justificar su retiro del trabajo social y los programas de reintegracion de
forma que le permitiera salvar su reputacion. Siempre que fue posible, las iniciativas de desarrollo
comunitario destinadas a prevenir la separacién familiar se dirigieron a la comunidad de origen de Ethan
para que pudiera cumplir con sus obligaciones sociales como patrén y mantener su estatus en la comunidad
de formas alternas que no dependieran de la institucionalizacion 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 rendicidon de cuentas de la parte financiera. Firefly no
estaba registrado para operar como institucidn, ni estaba operando bajo ninguna otra organizacién o
entidad. Ethan fue tratado como un empleado de Together for Change durante varios afos 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 auditoria financiera
de los meticulosos registros que él habia 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 tenia el equivalente a USD $ 200,000 de fondos transferidos en su cuenta bancaria
y a menudo se le pedia que retirara y almacenara decenas de miles de ddélares en su casa hasta que pudiera
distribuir el efectivo a otras instituciones respaldadas por Together for Change.

Together for Change también se basd en un modelo de apadrinamiento infantil como su método principal de
recaudacién de fondos y la informacion privada sobre los nifios y niflas se compartid publica 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 Induccidn y preparacion requerido antes de iniciar el proceso de trabajo social,
Project Families trabajo en colaboracién con ambas partes interesadas para desarrollar e implementar una
estrategia de transicion. Se identificaron vacios clave en la evaluacidn organizacional y se establecieron planes
para mitigar los multiples riesgos inherentes a la alianza relacional. Esto incluyd el desarrollo y fortalecimiento
de politicas y marcos organizacionales, administrativos, financieros y de proteccién infantil.
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En conversaciones posteriores, Ethan compartio sus reflexiones sobre el taller inicial de concientizacion
impartido por la organizacion internacional de capacitacion, asi como las posteriores sesiones de
capacitacién que impartieron sobre los procesos de trabajo social. Segun indicé, hubo dos tacticas de
comunicacion utilizadas en particular que no contribuyeron en absoluto a su decisidn de hacer la transicion
para alejarse del acogimiento residencial: el marco de los derechos del NNA y la introduccién del
acogimiento temporal por familias sustitutas. Como estos conceptos eran abstractos y en gran parte
desconocidos para la mayoria de los directores de las instituciones, los encontré irrelevantes para su
situacion hasta que multiples conversaciones profundas con Project Families lo guiaron a convertir esos
argumentos tedricos en aplicaciones practicas.

En particular, Ethan cité un mensaje especifico de los talleres de concientizacion que tuvieron un especial
impacto en su decisidn de hacer la transicion de Firefly. La evidencia de las reformas del sistema de cuidado
infantil que ya se estan llevando a cabo en otros paises de la region lo llevé a darse cuenta de que,
independientemente de que los directores se unieran a la idea del cuidado familiar, el acogimiento
residencial eventualmente se eliminaria en su pais. A pesar de que Ethan se involucrd en el acogimiento
residencial debido a distintas motivaciones encontradas, su disposicién hacia un enfoque racional significé
una explicacion logica del por qué ya no seria factible permanecer en el negocio del acogimiento
residencial, asi como escuchar ejemplos de otras personas que pudieron exitosamente conservar su puesto
después de la transicién, fueron efectivos para lograr su aceptacién para la transicion.

Together for Change ahora emplea a Ethan en un nuevo rol a través del cual imparte talleres de
concientizacion 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 lideres comunitarios desde su perspectiva como
exdirector de la institucion. También esta involucrado en iniciativas de desarrollo comunitario para mejorar
las escuelas publicas 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 educacion para ellos. Todos menos dos
de los nifios de Firefly fueron reintegrados con familias bioldgicas o colocados en acogimiento por familia
ampliada. Los dos nifios restantes estan trabajando junto con un trabajador social de Project Families para
prepararse para dejar el acogimiento residencial y hacer la transiciéon a una vida independiente.

CALIFICACION

Tema Nombre del Tema Verde Naranja Rojo

Exponiendo las Razones de la Transicion X

Lealtad y Compromiso X

Motivacion X

Alteridad X

Clientelismo y Obligacién Social X

Propiedad Psicoldgica X

Total 1 4 2
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JUSTIFICACION DE LA CALIFICACION Y LA
ESTRATEGIA DE TRANSICION

La combinacién de varios factores de posibles
riesgos condujo a un proceso de transicion
moderadamente complejo, pero inesperadamente
exitoso. Las motivaciones encontradas y los
intereses personales del director podrian haber
representado un desafio importante para la
transicion, especialmente en lo que respecta a
conservar su estatus y medio de sustento, asi
como al cumplimiento de las obligaciones sociales
con sus clientes.

Sin embargo, como su decisién de establecer una
institucion 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 transicién
resultd eficaz para lograr la aceptacién de la transicion.
Aungue este mensaje tenia que transmitirse de
manera indirecta y con mucho tacto para evitar
acusarlo de albergar intereses personales, fue posible
conectarlo abiertamente con otras personas que
habian pasado por la transicion para ayudarlo a
visualizar cdmo podria continuar en un nuevo rol
después de la transicion.

Aunque el director no tenia calificaciones
profesionales o experiencia relevantes, su educacién
superior le brindé la capacidad de absorber
rapidamente nuevas teorias y procesos en torno a la
reintegracion segura y el desarrollo comunitario.
Participd en algunos de los trabajos de casos para
los NNAs bajo su cuidado y basandose en su
conocimiento de las historias de los nifios y nifias y
el tiempo que estuvieron en la institucién, 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 transicion donde los directores
no pueden comprender la importancia del proceso
de evaluacién o se niegan a cooperar a proporcionar
informacidn, lo que provoca vacios de informacién
gue pueden conducir facilmente a decisiones de
colocacién inapropiadas y posibles dafios a los
NNAs.

En general, el mayor riesgo para el proceso de
transicion 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 disefiados para trabajar hacia una
alianza contractual, se establecieron nuevas
estructuras para la presentacion de informes
financieros y sistemas de rendicidén de cuentas.
También se facilité el didlogo directo entre el director
y el donante principal sobre la necesidad de cambiar
las practicas pasadas y aclarar las condiciones y
expectativas para la futura participacion del director
en los programas posteriores a la transicion.

La participacién no intencional del director y el donante

principal en la recaudaciéon de fondos no ética se abordd

mediante la implementacién de una politica sélida de
proteccién infantil que describe las comunicaciones
éticas, asi como la reforma del modelo de

apadrinamiento infantil a un modelo de apoyo familiar de

recaudacion de fondos que ya no distribuia fotos de los
nifios y nifias en la institucion, 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 mitigacion de riesgos
fue fundamental para garantizar un proceso de
transicion 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
patrén 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 transiciéon fue viable
mediante la exploracién cuidadosa de todos estos
aspectos. Los resultados de la transicidon 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 viajo al extranjero con un amigo y alli le presentaron a una pareja de
expatriados que trabajaban en obras de caridad en comunidades que vivian cerca de un basurero.
Cuando la pareja conocid a Maya, una joven nacional que habia crecido en una institucion y queria
establecer su propia institucidn, juntos cofundaron Lighthouse Children’s Village. Maya asumid el rol de
codirectora y la funcién principal de cuidadora, mientras que la pareja de expatriados cumplid los roles
duales de donante principal/codirector al asumir la responsabilidad principal de recaudacién de fondos
ademas de la direccién de las operaciones diarias de Lighthouse. Al fortalecer su relacion con la pareja de
expatriados, Kim se involucrd cada vez mas con Lighthouse y trajo equipos anualmente para servir como
voluntarios e interactuar con los niflos que vivian alli.

Kim apoyd a la pareja de expatriados por un periodo de tiempo en que tuvieron serios problemas
médicos, de salud mental y personales que, en ultima instancia, les impidieron continuar con sus
funciones en Lighthouse, por lo que Kim asumié el papel de donante principal. La pareja de
expatriados fue destituida de sus cargos y se establecié una entidad en Noruega para recaudary
desembolsar fondos a Lighthouse. Como nuevo donante principal, Kim tomd los pasos necesarios
para implementar medidas organizativas y para la rendicidon de cuentas financiera de Lighthouse.
También llevé a cabo una actualizacion completa del programa de apadrinamiento infantil.

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

Durante este tiempo, Maya, la cofundadora y directora nacional, habia tenido conflictos con la pareja de
expatriados varias veces, pero habia permanecido en un segundo plano y no habia tenido mucho contacto
con Kim. Cuando el retorno de la pareja de expatriados a Noruega fue inminente, Maya invirtié mucho en
su relacién 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
convirtid 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 busqueda de otra organizacién para hacerse cargo
de forma permanente de la direccidén de Lighthouse en parte debido al estrés ocasionado por los cambios
en la direccion y debido a la creciente dificultad de recaudar fondos para la institucion.

Cuando Kim se acerco a Transform Care Foundation, una organizacién que abogaba por el cuidado familiar,
les pidid que se hicieran cargo de la direccion de Lighthouse. En su lugar, Transform Care la motivé a
trabajar hacia la transicién y la apoyo para iniciar el proceso de recopilacién de informacion para
desarrollar una estrategia de la transicion. Basado en la familiaridad de Transform Care con el costo de vida

en el pais donde operaba Lighthouse, una de las primeras areas identificadas como una sefial de alerta
fueron los presupuestos inflados que Maya y Liam le enviaban a Kim mensualmente.
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Kim habia heredado de la pareja de expatriados la responsabilidad financiera de cubrir el alquiler de
lujosas instalaciones donde Maya y Liam residian 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 matriculas en colegios privados para sus tres hijos biolégicos. Aunque esta fue una clara
sefial de advertencia para Transform Care, plantear preocupaciones sobre la posibilidad de
malversacion de fondos en esta etapa habria sido prematuro, dada la estrecha relacidon y lealtad que se
habia formado entre Kim, Maya y Liam. Todas las llamadas que tenian 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 nifios y nifias.

Después de un periodo de conversaciones con Transform Care que requirieron mucho tacto para explorar
la posibilidad de la transicidn, Kim y miembros de la junta directiva de la entidad recaudadora de
fondos noruega tomaron la decision de proceder con la transicién. Aunque creian en los beneficios del
cuidado familiar, no tenian 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 decisién de realizar la
transicion fue mas 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 situaciéon dafiina.

Cuando Lim le presento la idea de transicion a Maya y Liam, ellos rapidamente dijeron estar de acuerdo
con participar y firmaron un convenio de asociacion 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 transicion. Mas tarde se hizo evidente que Maya y Liam aceptaron la
transicion sin la intencién 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
reintegracion.

Después de un periodo para evaluar y fortalecer los sistemas administrativos y las politicas tanto para la
entidad noruega como para Lighthouse, se contraté a una trabajadora social externa para realizar el
proceso de reintegracion de los NNAs en Lighthouse. Durante su trabajo alli, la trabajadora social llegé 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 politica de proteccién 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 hacian. Llamaron a las familias antes de que ella los
visitara y les ordenaron decirle que no podian cuidar a sus hijos e hijas y que no querian que se fueran de
Lighthouse. También mal informaron a las familias y NNAs que Transform Care pagaria a la trabajadora
social una comisién por cada nifio o nifia que reintegrara.

En el transcurso de seis meses y con mucha prudencia, Transform Care presentd a Kim evidencia de la
interferencia de Maya y Liam con el proceso de reintegracidn, revelando intencionalmente pequefios
fragmentos de informacion de forma gradual. Debido a que la relacidn entre Kim y Maya y Liam habia
durado por casi diez aifos 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 rapidamente en su defensa si hubiera sentido que
estaban siendo acusados injustamente por una organizacion que apenas los conocia y pudo haber dado
marcha atrds a su decision de hacer la transicion.

A pesar de las sospechas de que no todo era correcto en las operaciones de Lighthouse, Kim disculpd su
conducta, aduciendo que eran buenas personas que se preocupaban por los nifios y nifias.
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Cuando la trabajadora social renuncié después de cuatro meses de trabajar en Lighthouse y el sabotaje de
Maya y Liam se hizo cada vez mas evidente e inexcusable, Transform Care le recomendd a Kim que hiciera
una visita en persona a Lighthouse para recopilar documentos que pudieran revelar evidencia de la
presunta malversacion de fondos. Aunque las acusaciones de abuso y la interferencia de los directores en
los esfuerzos para reintegrar a los nifios eran los temas mas preocupantes, Transform Care optd por
buscar pruebas de su uso indebido de los fondos como motivo de despido. En lugar de involucrar a los
NNAs en una situacion potencialmente insegura en la que Maya y Liam podrian 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 visité Lighthouse y solicité los registros financieros, Liam se dio cuenta de que estaba
acorralado. En su desesperacion, agredid fisicamente a Kim y le impidio salir de la oficina hasta que
Maya finalmente intervino y le suplicd 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 trasladd completa e
inmediatamente a los nifios y nifias y todos los esfuerzos se centraron en garantizar su seguridad.

Fue entonces cuando la documentacion de la administracion de Lighthouse reveld que los miembros de la
junta directiva en el extranjero no estaban registrados legalmente en la entidad gubernamental respectiva
a pesar de la documentacion falsa y que Liam aseguraba que si lo estaban. Aunque se habian establecido
contratos de trabajo para el personal como parte del trabajo de preparacion antes de iniciar la
reintegracion, una revision de la documentacion reveld que no habian sido firmados por los directores u
otros empleados. Sin ninguna estructura organizacional, ni autoridad legal para destituir a los
directores de sus cargos, Kim acordd no presentar cargos por la agresién a cambio de las renuncias
voluntarias de Maya y Liam y un generoso paquete de indemnizacion.

Una vez se establecié un consejo de transicién y un equipo de direccion, se envié a consejeros y
psicélogos para trabajar con los NNAs y el personal que aun 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
fisicamente 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 habian pasado hasta diez afios
viviendo en Lighthouse se sintieron perdidos cuando sus cuidadores fueron despedidos sin
explicacion, ya que Kim no podia informarles que Maya y Liam los habian estado explotando para su
beneficio personal. Aunque una revisién exhaustiva de los registros financieros revelaria mas tarde
gue los directores habian tomado el equivalente a 50.000 ddlares estadounidenses de donaciones y
fondos designados para Lighthouse para si mismos, Kim habia firmado un acuerdo de confidencialidad
gue le prohibia hablar de las razones de la renuncia de los directores.

Cuando el nuevo equipo de direccidon localizd a los egresados de Lighthouse y escuchd sus relatos
sobre lo que habian presenciado durante su estadia en la institucion, emergieron detalles de casos
de abuso sexual cometidos por una cuidadora que resulté ser la hermana de Maya. Ademas, Liam
dio instrucciones a los nifios mayores que utilizaran la violencia fisica contra las nifias y nifios mas
pequefos para causar caos dentro de Lighthouse. Los jévenes que aprendieron a hablar inglés lo
suficientemente bien fueron enviados lejos para evitar que comunicaran a Kim evidencia de la
malversacion de fondos que descubrieron.

En este ultimo caso, Maya y Liam acusaron falsamente a estos jovenes de robar dinero y participar en
actos de prostitucion para desacreditarlos publicamente 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 jovenes termind en la carcel y a una joven, a quien
acusaron de ser trabajadora sexual, le ocasionaron un dafio irreparable en la relacién con su madre.
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En uno de los casos mds graves de negligencia y abuso, Maya y Liam hicieron de todo para encubrir
su falta de brindar atenciéon médica a un nifio pequefio que estando sin supervision, sufrié una lesion
cerebral en un accidente. Al darse cuenta que sus deficiencias cognitivas y fisicas eran demasiado
dificiles de sobrellevar y a medida que la condicién del nifio empeord, los directores lo enviaron a una
provincia rural para que una pareja sin hijos lo cuidara. Desafortunadamente, fallecié ocho meses
después del incidente.

Cuando los trabajadores sociales empezaron a localizar a la mayoria de las familias de los NNAs en |la
institucion, surgieron historias de cémo los padres de los NNAs que habian sido reclutados para el
acogimiento residencial no sabian del paradero de sus hijos e hijas y los habian buscado durante
anos. En los expedientes de los NNAs se descubrieron contratos escritos que impedian a los padres
visitar a sus hijos e hijas o contactarlos, amenazandolos con confiscarles las tarjetas de identificacion
nacionales si no cumplian con las condiciones del contrato. La mayoria de la informacién proporcionada
por Maya y Liam sobre la situacion de las familias resulté ser falsa y existian sospechas creibles de que
algunos NNAs habian sido objeto de trata desde otras partes del pais por un colega de Liam.

El sospechoso de trata intentd sacar a esos nifios de Lighthouse durante el proceso de transicion,
mostrando certificados de nacimiento falsificados y alegando que eran sus hijos adoptivos. En ese
momento se denuncid a la policia y a autoridades locales, asi como al departamento de bienestar
infantil del gobierno nacional, responsable de supervisar los servicios de acogimiento residencial
infantil. Después de sostener multiples reuniones durante varios meses con el alto funcionario del
gobierno, representante de dicho departamento, no se tomd ninguna medida. Posteriormente salid a la
luz que el funcionario tenia una amistad de muchos afios con Liam por lo que decidié no ejercer su
deber de proteger a los NNAs.

Cuando quedd claro que Maya y Liam seguian trabajando detrds del teldn para sabotear al nuevo
equipo de direccidn y el proceso de reintegracion, se tomé la decision de trasladar a los NNAs a dos
hogares grupales pequefios a otra area de la ciudad, en primer lugar, para removerlos del entorno fisico
donde muchos habian soportado afios de abuso y de la cultura de violencia y en segundo lugar para
aumentar la distancia geografica de Maya y Liam. Se hizo consultas con los NNAs y las familias, se
mantuvieron juntos a los hermanos y hermanas, se separd a los nifios mas pequefos de los
mayores que eran fisicamente abusivos, se contrataron a cuidadores experimentados, se
alquilaron casas regulares, imperceptibles de otras casas en la comunidad y se inscribié a los
NNAs en nuevas escuelas.

A medida que los consejeros y trabajadores sociales continuaron con su trabajo, los NNAs empezaron a
salir adelante casi de inmediato. Los niveles de violencia se redujeron drésticamente, los
comportamientos de alto riesgo disminuyeron, el rendimiento escolar aumentd y en 18 meses, todos los
nifios y nifias habian sido reintegrados a entornos de cuidado familiar o comunitario. Se establecié un
programa para los egresados de la institucidon para ayudarlos a hacer una transicidn segura a la vida fuera
de Lighthouse y algunos de los jovenes programados para una vida independiente incluso decidieron
regresar con sus familias. Aunque el monitoreo de la mayoria de los casos aln continua y los trabajadores
sociales aun enfrentan numerosos desafios y el riesgo frecuente de la interrupcidn de la colocacién,
ninguno de los NNAs ha sido reinstitucionalizado y la mayoria estdn razonablemente bien, considerando
los afios de abuso y trauma que muchos de ellos tuvieron que soportar.

Durante los cuatro afios siguientes a la decision de hacer la transicidn, Kim tuvo que soportar niveles
incalculables de estrés y conflicto interno, lidiando con la sensacidn de traicidén de las acciones de Maya
y Liam. Al descubrirse mas detalles sobre los comportamientos abusivos y criminales de muchas
personas asociadas con Lighthouse, Kim experimentd de primera mano la reaccion violenta por haber
expuesto todo su actuar. Al mismo tiempo, tuvo que enfrentar varias emergencias y problemas de
salud dentro de su propia familia, hipotecd nuevamente su casa y tuvo que vender sus activos
personales para poder continuar financiando el proceso de transicion. Hasta este dia continua en
batallas legales con Maya y Liam.
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En una inusual demostracion de compromiso inquebrantable con los NNAs nifios, Kim se mantuvo

comprometida con el proceso de transicidn incluso cuando estaba emocional y financieramente agotada y

sentia que no podia continuar. Se conoce de situaciones similares que fracasaron totalmente, causando un

dafio incalculable a los NNAs, pero la combinacion de circunstancias e intervenciones resultd en una historia

inusual de un grupo de personas que eligieron no abandonar el proceso y de los nifios y nifias cuyas vidas

cambiaron a consecuencia de ello.

CALIFICACION

Tema Titulo del Tema
Exponiendo las Razones de la Transicion
Lealtad y Compromiso
Motivacion

Alteridad

Clientelismo y Obligacién Social

Propiedad Psicoldgica

Total

JUSTIFICACION DE LA CALIFICACION Y LA
ESTRATEGIA DE TRANSICION
Aunque el donante principal demostré una

preocupacion 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 nifios,
las motivaciones de los directores para involucrarse
en el acogimiento residencial fueron totalmente
dominadas por la busqueda de beneficios
econdmicos. Las motivaciones iniciales de la directora
fundadora nacional para establecer una institucidn
nunca se aclararon, pero se beneficié de las acciones
lucrativas de su esposo.

Al inicio cuando su esposo ya la habia reemplazado
en el rol de directora para cuando inicid la
transicion, parecia que ella era una mera complice
del engafio sin incentivarlo; sin embargo, a medida
gue surgieron mas denuncias durante el proceso de
la transicién, se descubrié que recurrié a todos los
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medios, poniendo en peligro a los nifios y nifias en un
esfuerzo por protegerse a si mismay a la institucién 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 pais con marcos regulatorios débiles,
cred una situacion volatil que resulté 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
transicion, los directores nunca tuvieron la intencién
de cambiar su modelo de atencién y aparentaron
cooperar mientras socavaban y saboteaban
cualquier posibilidad de cambio real.
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Contactaron a otros donantes en un esfuerzo por
obtener fondos de otras fuentes e incluso intentaron
establecer una nueva institucion, coaccionando a los
NNAs a seguirlos. Ejercer una influencia positiva y
empezar el proceso de trabajo social fue casi
imposible hasta que se negocid la renuncia de los
directores y se alejaron fisicamente a los NNAs de su
proximidad.

Inicialmente, cuando la donante principal acepté
hacer la transicion para dejar de apoyar el
acogimiento residencial, la razén principal de su
decisién no fue necesariamente darse cuenta de que
los nifios deberian estar en familias. Creyendo que
los NNAs estaban bien cuidados, vio la eliminacion
gradual del cuidado residencial como una solucién a
las dificultades de financiar un compromiso continuo
y a largo plazo y que, de paso, resolveria su
preocupacion de que los directores no manejaban los
recursos financieros de la institucién eficazmente.

Sin embargo, cuando surgieron sospechas de un
comportamiento no ético mucho mas grave y criminal
que luego se confirmd, la motivacion del donante
principal para proseguir con la transicién se transformé y
se centré por completo en la seguridad y el bienestar de
los NNAs. En medio de una fuerte sensacion de traicidn
al descubrir afios de engafio, ganancias econdmicas,
abuso y explotacion en manos de personas en las que
ella habia confiado y avalado plenamente, fue la
responsabilidad que sentia hacia la proteccion de esos
nifos y nifias lo que la mantuvo involucrada en un
proceso de transicion que muchos habrian abandonado.

Cabe sefalar que muchas de las intervenciones empleadas
durante esta transicion solo fueron posibles en esta
situacion debido al apoyo técnico brindado por
profesionales que tenian la experiencia directa de vivir y
trabajar durante muchos afios en el pais donde operaba la
institucidn. 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 aqui sea analizado
cuidadosamente dentro del contexto de otras transiciones.
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Descripcion General de la Herramienta de
Evaluacion de Modelos de Atencion en Transicion

Descripcion General de las Organizaciones
en Transicién

Introduccion

La transicidon 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 transicién, reorientan los esfuerzos y la
inversion 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
mas amplia.

La transicién de un centro de acogimiento residencial es
un proceso amplio que implica cambios en todos los
niveles de la organizacion. El proceso es complejoy
comprende de muchas distintas etapas y pasos como se
describe en el diagrama a continuacion:

Un enfoque personalizado para la transicion

Aunque la mayoria de las transiciones avanzan mediante
estas etapas generales, no existe un unico enfoque para
todas ya que no existen dos centros de acogimiento
residencial iguales. Cada uno tiene un punto de partida
Unico dependiendo del pais y el contexto cultural en el
que opera y las dinamicas que son exclusivas a cada
organizacion, los socios y las personas involucradas. Por
lo tanto, se requiere de una estrategia personalizada
para apoyar la transicion de una manera segura y eficaz.

La Herramienta de Evaluacién de Modelos de Atencidon en
Transicion se formuld para ayudar a los profesionales que
brindan apoyo técnico a las organizaciones en transicion 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 situacién en particular, que
guia a los profesionales a través del proceso de andlisis de
las dindmicas involucradas. Las dindmicas se organizan en
siete temas clave y se incluyen sugerencias y acciones
relevantes que los profesionales pueden considerar
incluir en su plan estratégico. Esta disefiada para
complementar y no reemplazar otras herramientas de
evaluacion, como las evaluaciones de los NNAs y las
familias y las evaluaciones organizacionales.

éQué se necesita?

Antes de utilizar la Herramienta de Evaluacién de
Modelos de Atencién en Transicidn, los
profesionales que brindan apoyo técnico deben
poseer un conocimiento integral de los marcos
regulatorios, las politicas y la legislacion del pais en
el que opera la institucién. Esto incluye un
conocimiento operativo de:

Marcos nacionales de proteccion infantil
Servicios de apoyo al bienestar social

Politicas de acogimiento alternativo

A continuacidon, se debe realizar una serie de
evaluaciones organizacionales y recopilar
informacion relevante de las partes interesadas
clave, es decir, el director y el donante principal. Esta
informacion puede estar relacionada con las
siguientes areas:

Administracion

Estructura organizativa y estatus
Alianzas

Historia sobre su fundacion

Perspectivas de los actores interesados

Una vez se haya recopilado esta informacion,
entonces sera posible trabajar con la Herramienta
de Evaluacion de Modelos de Atencidn en
Transicion para analizar la situacion individual del
profesional y desarrollar una estrategia de
transicion adecuada.

éQué mas incluye?

La Herramienta de Evaluacién de Modelos de
Atencidn en Transicion contiene enlaces a otros
recursos Utiles que probablemente los
profesionales desearan usar o adaptar para
implementar la transicién. También incluye algunas
descripciones breves de teorias y perspectivas
socioldgicas, como paradigmas culturales
relevantes, que se relacionan con la transicion.

Herramienta de Evaluacién de Modelos de - Herramienta de Evaluacién de los

Modelos de Atencidn en Transicion

Atencién en Transicién Tool
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