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Resumen Ejecutivo

La Ley Organica de proteccion integral a la infancia y la adolescencia frente a la violencia
(LOPIVI), aprobada en Espafia en junio de 2021, establece un marco legislativo pionero en la
proteccion de nifos, nifnas y adolescentes, promoviendo entornos seguros y la capacitacion de
los adultos responsables. Estas medidas se preven también para los centros de acogimiento
residencial, a los que la LOPIVI dedica un capitulo.

UNICEF Espafa, como parte de su trabajo para promover la aplicacion de la LOPIVI, ha
colaborado, especialmente, con la Consejeria de Bienestar Social y el Instituto Asturiano para la
Atencioén Integral a la Infancia y las Familias (IAAIIF) del Principado de Asturias para promover
cambios acordes en los centros de proteccion de la infancia, aplicando un modelo basado en la
teoria del vinculo y la psicologia del trauma desarrollado por Espirales Consultoria de Infancia
(ECI). Esta metodologia se ha desarrollado en los centros publicos en 2022 y en los privados en
2023, y haincluido la supervision de espacios, la capacitacion de los profesionales en psicologia
del vinculo y psicologia del trauma, asi como la revision de instrumentos técnicos.

Este es el informe final de la evaluacion independiente de la intervencion de ECI en los centros
de proteccion en Asturias. En esta evaluacion ha primado el interés superior del menor, y
principios de participacion y utilizacion. Ademas, esta basada en una metodologia mixta,
disenada con el objetivo de garantizar la precision, la objetividad y la exhaustividad en la
evaluacion. Ha combinado fuentes primarias y secundarias, observacion y trabajo de campo en
el terreno, y dinamicas de participacion con los nifios, nifias y adolescentes.

La evaluacion concluye que la reaccion de los profesionales formados es positiva y la intervencion
ha conseguido sus objetivos de aprendizaje. Los equipos formados estan rotundamente
satisfechos con la iniciativa, aunque demandan mas formacion y seguimiento. En consecuencia,
los centros estan integrando la afectividad consciente en su funcionamiento, pero no de manera
coherente en todas las rutinas de la vida de los centros, ni para todos los profesionales, tampoco
en la documentacion pertinente. Ademas, aunque la formacion ha ayudado a que el personal de
los centros cambie hacia una mirada consciente de los nifos, nifas y adolescentes (NNAs), falta
concienciacion y seguridad entre los profesionales para reflejar y documentar esta mirada.
Igualmente, no desaparecen todas las formas de castigo contrarias al modelo. De manera central,
cuando la psicologia del trauma le gana terreno al conductismo, se dan situaciones desafiantes
frente a las que el personal se siente falto de herramientas.

El resultado es que el cuidado desde la afectividad y la mirada conscientes conlleva mejoras en
el bienestar de los NNAs, aunque los equipos manifiestan dudas de que sea valido en todos los
contextos. Con todo, la evaluacion si ha podido identificar que los NNA aprecian resultados
positivos en la sensacion de amor, cuidado y seguridad a raiz de los cambios en las conductas
de los profesionales, en particular en los momentos donde los cambios motivados por ECI han
sido mas fuertes (la noche). La evaluacion documenta también retos a la sostenibilidad del
modelo, que se plantea en base a la capitalizacion del conocimiento en los equipos vy
herramientas de los centros. Sin embargo, existen limites a la transferencia del conocimiento y
una falta de apropiacion y de liderazgo a nivel de centros y de entidades. Ademas, retos en ciertas
condiciones habilitantes mas alld de la intervencion tienen consecuencias directas en su
implementacion y sostenibilidad.
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Capitulo I Introduccién

1. Antecedentes de la evaluacion

La aprobacion de la Ley Organica de proteccion integral a la infancia y la adolescencia frente a
la violencia (LOPIVI) en junio de 2021 marcd un hito, convirtiendo a Esparia en el primer pais del
mundo con legislacion en materia de proteccion de los nifios, nifias y adolescentes (NNA) de esta
magnitud (Escorial and Martinez, no date). Su aprobaciéon conlleva un cambio de paradigma, el
cual promueve una serie de cambios necesarios para prevenir la violencia y garantizar la creacion
de entornos protectores. En estos entornos, los espacios fisicos son importantes y los protocolos
son cruciales, pero el factor mas importante son los adultos que interactian con los nifos:
profesionales capacitados, capaces de comprender sus responsabilidades en el bienestar de los
nifios. UNICEF Espafia, como parte de su trabajo en el Area de Proteccion de la Infancia, se ha
fijado el objetivo de contribuir activamente a la aplicacion de la LOPIVI en varios aspectos y niveles
administrativos.

El proyecto de aplicacion de la LOPIVI ha adquirido particular relevancia en el Principado de
Asturias, donde existe una larga historia de colaboracion con UNICEF. La Consejeria de Bienestar
Social del Principado, y en concreto el Instituto Asturiano para la Atencién Integral a la Infancia'y
las Familias (IAAIIF), ha adquirido diversos compromisos para la aplicacion de esta Ley.

2. Objetivo de la evaluaciéon

UNICEF ha contribuido a intervenciones concretas en los hogares de acogimiento residencial del
Principado de Asturias de la mano de la Consultoria de Infancia Espirales (ECI), siguiendo un
modelo de trabajo que se fundamenta en la atencién a la persona desde un marco de la teoria
del vinculo, la psicologia del trauma y el enfoque de los derechos del nifio. De manera escalonada,
la intervencién ha llegado a los centros publicos y concertados entre 2022 y 2023.

En 2022, UNICEF comisiona una evaluacion con el propdsito de documentar cambios que se
hayan podido producir en los en los centros de proteccion de menores en Asturias como
resultado de la implementacion del modelo de ECI. La ambicion Ultima es poder escalary replicar
este modelo de intervencién. Esto motiva la naturaleza de las conclusiones y recomendaciones
sobre informacion necesaria, rigurosa y basada en evidencia.

3. Estructura de la documentacion presentada
Este es el informe final de la evaluacion de la intervencion en los centros de proteccion de
menores en Asturias a través del modelo basado en la teoria del vinculo, y se estructura asi;

e El Capitulo Il detalla el enfoque metodoldgico y las herramientas;
e El Capitulo Ill presenta los hallazgos de la evidencia obtenida;

e El Capitulo IV elabora las conclusiones del estudio; y

e El Capitulo V detalla las Recomendaciones

Acompafan a este informe unos anexos que expanden la informacion sobre cada una de las
técnicas, la metodologia, asi como la operacionalizacion de la evaluacion. De manera mas
practica, recogen también los Términos de Referencia (TdR) y la informacion administrativa
pertinente.
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Capitulo II: Descripcion de la
intervencion evaluada

1. El contexto en el que se desarrolla la intervencion.

El proyecto de aplicacion de la LOPIVI esta siendo particularmente prominente en el Principado
de Asturias, una Comunidad con una larga trayectoria de trabajo con UNICEF para la
consecucion de los derechos de nifios, nifias y adolescentes. El compromiso de la Consejeria de
Bienestar Social del Principado, y en especial del IAAIIF en la aplicacion de esta Ley, se ha
plasmado a través de diferentes vias:

1) La elaboracion y publicacion del Proyecto Marco de Acogimiento Residencial, que define el
modelo de intervencion con los nifios y nifas acogidos.

2) La decision de introducir la metodologia sugerida por UNICEF y ECI en todos los centros de
proteccion de la Comunidad. A lo largo de 2022 se ha realizado ese proceso en los centros
de titularidad publica, y durante 2023 se llevara a cabo en los de titularidad privada.

e Para cada centro (0 entidad que gestiona centros) se realizan 35 horas de
formacion a lo largo de ocho meses, con las siguientes tematicas: psicologia del
vinculo y psicologia del trauma, revision de los instrumentos técnicos de trabajo
utilizados (proyecto educativo, reglamento del centro, revision de espacios
fisicos), y analisis de casos especificos.

3) La promocion y dinamizacion de la participacion infantil en todos los centros residenciales, y
la creacion del Comité de Participacion Infantil y Adolescente de los Recursos de Acogimiento
Residencial del Principado de Asturias.

2. Descripcion del Modelo de Espirales: Bases tedricas

Las bases teoricas del modelo de intervencion se resumen en el manual ‘Aprendiendo la mirada
consciente. Sistematizacion de la metodologia de formacion y supervision en los centros de
proteccion’ (ECI, 2023). En los préximos parrafos, se presenta un resumen no exhaustivo de la
teoria contenida en el documento. Los detalles pueden consultarse en el propio manual.

El principal objetivo de la intervencion de ECI es incrementar la calidad de la intervencion en los
hogares de acogimiento residencial del Principado de Asturias a través de una formacion sobre
el modelo de atencion a la persona desde un marco de la teoria del vinculo, la psicologia del
trauma y el enfoque de los Derechos del Nifio.

La teoria del vinculo aborda las relaciones afectivas entre personas y, en particular, la importancia
de estas relaciones sobre la propia vida (especialmente sobre los primeros anos de vida). De
acuerdo con la teoria del vinculo, las relaciones afectivas afectan al desarrollo emocional y
personal del individuo porque cubren dos de sus necesidades mas basicas: la necesidad de
sentirse seguro (esto es, cuidado) y la de sentirse querido. Por eso, una de las obligaciones o
competencias de los profesionales en los centros de acogimiento de menores deberia ser la
demostracion expresa de cuidado y afecto (a través de gestos, palabras y acciones) hacia los
NNA: es lo que ECI llama la “afectividad expresa” o “consciente”. Esta afectividad necesita la
identificacion de los llamados modelos vinculares de los NNA (su pauta de relacion con los
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demas), unos modelos que, en ocasiones, se han desarrollado de forma dafiina para el NNA
debido a su situacion de especial vulnerabilidad.

En tanto que centrada en las relaciones afectivas, la teoria del vinculo define un tipo especial de
relacion: el propio vinculo. Este es un nivel de conexion mas profundo que la afectividad (implica
apertura emocional, compromiso e inversion de tiempo) y, a diferencia de esta, es reciproco
(necesita de las dos partes) y opcional (no puede ser impuesto). Esto ultimo impide que la
generacion de vinculos sea una obligacion del personal educativo en un centro de menores. A
cambio, los educadores/as si deberian tener la capacidad de identificar un vinculo que se creay
ser conscientes de la responsabilidad que conlleva.

El modelo de intervencion de ECI también bebe de la psicologia del trauma, que gira,
precisamente, en torno al concepto de trauma. Este se define como un suceso en el cual se dan,
en orden, tres pasos: 1) sucede un evento estresante; 2) el estrés supera la capacidad de
respuesta de la persona (por intensidad, por desconocimiento, por peligro, por falta de
regulacion); y 3) la persona encuentra una respuesta de supervivencia que deja marca en su
funcionamiento posterior. Los NNA de los centros de acogimiento son personas con una historia
de sufrimiento y que, en una gran mayoria, han vivido experiencias de trauma que han lastrado
su desarrollo y generado consecuencias a medio y largo plazo que se plasman en su conducta
cotidiana. Por eso, y segun la légica del modelo de ECI, si los profesionales conocen los
indicadores del trauma, entonces son capaces de entender el dolor que se esconde tras las
conductas de los NNA.

3. Descripcion del Modelo de Espirales: Teoria del Cambio'

Durante la incepcion, se ha construido una Teoria del Cambio (TdC) basada en la revision de
documentos clave (Aldeas Infantiles SOS, 2018; ECI, 2023; IAlIF, 2023) y en entrevistas
semiestructuradas con ECI, el IAAIIF y el Observatorio Asturiano de Servicios Sociales
(Observass)?.

La TdC disefada se basa en el modelo de Kirkpatrick, uno de los marcos mas comunes para la
evaluacion de la formacion dentro de organizaciones. Este modelo fue desarrollado por Donald
Kirkpatrick en la década de 1950 y se compone de cuatro niveles (reaccion de los participantes
hacia la formacion; aprendizaje; cambios en el comportamiento; resultados atribuibles), los cuales
pueden relacionarse con los criterios de evaluacion del CAD de la OCDE.

! La teoria de cambio (TdC) es la descripcion comprensiva e ilustrada (suele presentarse en forma de diagrama) de como y por qué se genera
el impacto u objetivo general de una intervencion.

2 En la propuesta técnica, se mencionaba una herramienta complementaria a la TdC: el marco I6gico (LM). Igual que la TdC, el ML plantea una
intervencion como una cadena logica: con ciertos recursos, se ponen en marcha unas actividades y productos que consiguen una serie de
resultados, que, tomados en conjunto, conducen a un objetivo especifico. Este objetivo contribuye, junto con otros factores fuera de control, a
un gran objetivo general. TdC y ML trabajan con la misma terminologia (actividades, resultados, objetivos, etc.), aunque el ML ofrece ventajas
a la hora de formular y evaluar. En este caso, la matriz de evaluacion se ha construido a partir de una TdC detallada, por lo que no ha sido
necesaria la intermediacion de un ML.
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Box 1 Modelo Kirkpatrick
El modelo de evaluacion Kirkpatrick fue creado por el profesor Donald Kirkpatrick en la década de 1950

con el objetivo de medir el impacto en los programas de formacion tradicional. EI marco, ampliamente
utilizado para evaluar programas de formacion y desarrollo en organizaciones, tiene cuatro niveles
interconectados: reaccion, aprendizaje, comportamiento y resultados. En el nivel de Reaccién, se evalua
la respuesta inmediata de los participantes al programa. El nivel de Aprendizaje se centra en la
adquisicion de conocimientos y habilidades por parte de los participantes. El nivel de Comportamiento
analiza si los participantes aplican lo aprendido en su entorno laboral. Finalmente, el nivel de Resultados
evalla el impacto global del programa en la organizacion, como mejoras en la productividad, la calidad
del trabajo o la satisfaccion del cliente. Este modelo proporciona un enfoque estructurado y holistico
para medir el éxito de la formacion y el desarrollo en diferentes niveles de impacto.

En pocas palabras, el modelo asume que una formacién exitosa sigue la secuencia siguiente:

1) Nivel reaccion: La formacion satisface a las personas que han sido formadas.

2) Nivel aprendizaje: Las personas formadas, ademas, aprenden.

3) Nivel comportamiento: Fruto de este aprendizaje, estas personas cambian algunos de sus
comportamientos.

4) Niveles resultados: Estos cambios, en ultimo término, tienen impactos sobre la organizacion
a la que pertenecen las personas.

La TdC completa se presenta en anexo.

4. La intervencion: organizacion, gestion e implementacion

Alolargo de 2022, se ha realizado este proceso (la introduccién de la metodologia) en los centros
de titularidad publica (6); y, en la primera mitad del 2023, se ha llevado a cabo en los centros
concertados (14). En cada centro (o entidad que gestiona centros), se ha formado a los equipos
educativos® durante un total de 35 horas. El modelo comprende siete sesiones consecutivas que
tratan la teoria del vinculo y psicologia del trauma, la revision de los instrumentos técnicos de
trabajo utilizados (proyecto educativo, reglamento del centro, revision de espacios fisicos) y la
supervision de intervenciones concretas con NNA. Las dos ultimas sesiones (octava y novena)
abordan dificultades surgidas en la implementacion de los cambios. A continuacion, la Figura 1
ilustra la secuencia de sesiones y la seccion subsiguiente describe las bases tedricas del Modelo
de Espirales, y la Figura 2 su desarrollo en el tiempo.

Figura 1 Secuencia de Sesiones Formativas

® Sesion | Sesion 3 Sesion b ® Sesiones8y 9
La afectividad Revision del proyecto Revision del entorne Dificultades surgidas
consciente caomo educativo del centro fisico del centro en laimplementacion
competencia de los cambios
profesional

& o - o
® Sesion 2 . .
® Sesion 4 ® Sesionesby7
La mirada al dolor del Revisitn del S ision de |
nifio, nifia o evlwsmn te ] 'utperwsm?rj ela .
adolescente (NNAJ reg a_men t_) e intervencion concreta
funcionamiento del con NNA

desde |la psicologia del

centro
trauma

% Los equipos educativos formados incluyen tanto a los educadores como a los auxiliares de noche. Estos Gltimos asistieron en su totalidad en
las formaciones de los centros concertados y parcialmente en el caso de los centros publicos.
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Fuente: elaboracion propia a partir de La mirada consciente

Figura 2 Calendario de Sesiones en los centros
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Fuente: elaboracion propia a partir de los datos compartidos por implementadores
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Capitulo lli: Enfoque
Metodolégico

Esta seccion detalla el enfoque metodolégico para la evaluacion. Esta metodologia se ha
disefiado con el objetivo de garantizar la precision, la objetividad y la exhaustividad en la
evaluacion de los diferentes aspectos considerados, y su relevancia y pertinencia para este
estudio. Este capitulo detalla los principios fundamentales de la evaluacion y, también, de la
intervencion de ECI, puesto que estos ultimos han inspirado el enfoque metodologico. Continua
con una descripcion de cada una de las preguntas de evaluacion, y de las técnicas
correspondientes, asi como de los limites y sus estrategias de mitigacion. Cada una de las
técnicas se detalla de manera exhaustiva en los anexos.

1. Principios de Espirales
A nivel metodoldgico, la evaluacion de resultados esta fundamentada en las diez necesidades
informativas definidas por Espirales y que acompanan a la implementacion del modelo, a saber:

1) Sobre el funcionamiento general del centro:
e Normativa del centro y proyecto educativo actualizados;
e Secuencia de rutinas cotidianas del centro y la afectividad consciente aplicada en
las mismas;
e Mecanismos de participacion infantil y adolescente;
e Cambios en el entorno fisico necesarios;
e Metodologia de trabajo de la historia de vida de los chicos implementada con
todos los nifios, nifias y adolescentes;
e Metodologias de trabajo corporal integradas en la intervencién cotidiana.
2) Sobre el clima del centro
e Reduccion del nivel de conflictividad en el centro;
e Mecanismos de autocuidado y espacios de supervision del equipo educativo
implementados y sistematizados.
3) Sobre la intervencion con los nifos, ninas y adolescentes:
e Conocimiento del expediente y la historia de vida de todos los chicos y chicas del
centro,
o Objetivos del area afectiva sistematizados en los informes de seguimiento,
inclusion de los indicadores de trauma.

Estos diez principios informan el marco logico, la matriz de evaluacion y los instrumentos de
recogida de datos.

2. Principios de la evaluacion

a) Intereses superiores

La metodologia de la evaluacion ha sido disefiada para ser transparente, inclusiva y sensible al
genero v los derechos de la infancia. Ha existido un compromiso firme de “no dejar a nadie atras”
e integrar los valores y principios de los derechos humanos e igualdad de género en todas sus
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etapas (UNEG Normas y estandares de evaluacion, Norma # 8)*, asi como los principios de ética
(norma #06) y transparencia (norma #7). En concreto, ha tenido especial consideracion hacia
Interés Superior del Nifio, de manera que ha sido este siempre prioritario al sopesar distintos
intereses para decidir sobre la cuestion que le afecta.

De la misma manera, esta metodologia ha respetado los compromisos de incepcioén, en concreto
los referidos a anonimato y confidencialidad; responsabilidad; integridad; independencia;
incidencias; convalidacion de la informacion; derechos de autor y divulgacion; tal y como quedd
recogido en el informe de incepcién y en respuesta a los TdR (seccion 8, pagina 13).

Para PPOL, otros principios que motivan nuestras intervenciones estan detallados en nuestro
Manifesto®.

b) Orientada a la utilizacién

Para UNICEF Espana, los resultados de esta evaluacion deben tener una utilidad practica. Las
conclusiones y recomendaciones de esta evaluacion son robustas y basadas en la evidencia,
para afrontar el proceso de mejora, escalabilidad y replicabilidad del modelo con garantias de
éxito.

En las evaluaciones centradas en la utilizacion, la utilidad practica de los resultados de la
evaluacion guia todas las decisiones y procesos (betterevaluation.org, no date b). En este tipo de
evaluaciones, el determinante de éxito es la utilidad de los resultados de la evaluacion para sus
principales usuarios. Una de las estrategias fundamentales para el éxito de una evaluacion
orientada a la utilizacion es que se desarrolle de manera participativa. Este principio se detalla en
la siguiente seccion.

c) Participativa

Uno de los principios clave en esta metodologia ha sido involucrar a todas las partes interesadas
en el proceso de evaluacion, incluyendo gestores del proyecto, ejecutores y beneficiarios
(betterevaluation.org, no date a). Ademas de la colaboracion continua con la entidad gestora, ha
sido clave a colaboracion con la Asociacion Los Glayus y a través de ellos la participacion de los
beneficiarios ultimos de los centros de acogida, los NNA.

d) Metodologia mixta

Las metodologias mixtas que combinan técnicas cuantitativas y cualitativas proporcionan un
espectro mas amplio de evidencias, y por tanto de formas de comprender mejor los asuntos de
investigacion. Permiten una triangulacion mas amplia y detallada de la evidencia, pudiendo
recurrir a las fortalezas de una técnica para suplir las limitaciones de otras. En el trascurso de
esta evaluacion se han implementado métodos mixtos, que se detallan en la Seccion Tecnicas y
fuentes de la evaluacion.

3. Preguntas de Evaluacion
Las preguntas de la evaluacion (PE) estan guiadas por los requisitos de los TdR, las definiciones
de los criterios de evaluacion segun el CAD de la OCDE (2019) y por los niveles del modelo

4 La evaluacion se guia en el manual de United Nations Evaluation Group (UNEG, 2011)
% https://www.ppolstudio.com/approach
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Kirkpatrick®. En la siguiente seccién sobre técnicas y fuentes, se describe coémo se ha recogido

la informacion en respuesta a cada PE, detallada en la Tabla 1.

Eficacia

Impacto

Sostenibilidad

Eficiencia

En el gjercicio final, y dada la informacién disponible, la eficiencia se ha centrado en el analisis de

Tabla 1 Preguntas de la evaluacién (PE)

Pregunta Evaluacion

1. ¢En qué medida
han cambiado los
miembros del equipo
educativo su
comportamiento
como resultado de la
implementacion del
modelo?

2. ¢Como ha
cambiado la situacion
de los NNAYy el
ambiente general en
los centros como
resultado de la
implementacion del
modelo?

3. ¢Seran duraderos
los beneficios de la
intervencion?

4. iSe han utilizado
adecuadamente los
recursos?

Detalles

La medida en que la intervencion ha generado cambios en el
comportamiento de las personas formadas. Estos cambios
giran en torno a la incorporacion de la mirada consciente
como competencia profesional; a la mirada hacia la conducta
de los NNA desde la psicologia del trauma; a la forma en que
se redactan determinados documentos clave (proyecto de
centro, reglamento de funcionamiento, proyectos educativos
individualizados) y las decisiones que se toman sobre el
entorno fisico.

Los cambios en el nivel de conflictividad de los centros, asi
como aquellos que tienen que ver con los NNA (en particular,
con la sensacion general de cuidado y afecto vy, si es posible,
con la integracién de la historia de vida y la reduccion de las
consecuencias del trauma). Ademas, el impacto aborda la
valoracion de los efectos colaterales (positivos 0 negativos)
no previstos.

Compete el estudio de los sistemas de gestiony transferencia
del conocimiento dentro de los centros. También presta
especial atencién a las diferencias en eficacia e impacto entre
los centros mayor y menor ratio de personal formado
(entendiendo que la ausencia de diferencias es un indicador
positivo de sostenibilidad del modelo).

La valoracion sobre la adecuacion de los recursos empleados
en relacion con los objetivos perseguidos se basara en las
opiniones de los propios profesionales. Ademas, se analiza la
reaccion del personal formado frente a las formaciones
(primer nivel del modelo de Kirkpatrick).

la calidad de la formacion y las propuestas para su mejora.

4. Técnicas y fuentes de la evaluacion

Esta seccion detalla de manera breve el conjunto de técnicas y herramientas desplegadas para
esta evaluacion. En anexos se incluye, para cada técnica y herramienta, la informacion detallada
tanto de su disefio como su implementacion y los resultados obtenidos. También en anexo se
detalla el plan de trabajo y la operacionalizacion de la evaluacion.

a) Analisis documental mixto

El analisis documental ha consistido en estudiar la documentacion generada por el proyecto, asi
como la informacion disponible sobre el contexto, con el fin de contestar a las preguntas de la
evaluacion.

Durante la fase de incepcion, la Unidad Gestora y ECI han puesto a disposicion del equipo
evaluador la documentacion clave para el disefio de la TdC (Aldeas Infantiles SOS, 2018; ECI,
2023; IAlIF, 2023).

8 \er teoria del cambio de la intervencion en el Anexo.
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En la siguiente fase, de recogida de datos de centro, el analisis documental ha pretendido
identificar si los documentos generados en los centros con posterioridad a las formaciones estan
mas alineados con el nuevo modelo. El proceso ha seguido tres pasos:

e Creacion de diccionarios de palabras clave relacionadas con el modelo o incompatibles
con este a partir de la lectura del documento ‘Aprendiendo la mirada consciente’ y de la
aplicacion de algoritmos de extraccion de palabras clave. Los diccionarios generados
pueden consultarse en el adjunto.

e Medicion de la frecuencia de aparicion de los términos clave en proyectos educativos de
centro (PEC), reglamentos de régimen interno (RRI) e informes de NNAs (entrevistas y
evaluaciones iniciales, informes de salida, informes de seguimiento y registros
acumulativos).

e Andlisis estadistico de las diferencias observadas entre los momentos previo y posterior
a las formaciones.

El estudio ha abordado 131 documentos (96 informes de NNAs, 18 PEC y 17 RRI) de 14 centros
0 un 74% del total. La muestra representa mas de la mitad de todos los tipos de gestion, de
programa y de asociacion, con la excepcion de ACCEM y Madre Isabel de Larrafiaga (las cuales
no han compartido la documentacion a tiempo).

La distribuciéon del analisis documental por centro, programa, tipo de gestion y asociacion se
presenta en anexo.

b) Dinamicas de participacion con los NNAs

Las dinamicas de Los Glayus con NNAs se condujeron en dos rondas (septiembre y diciembre
de 2023). La primera ronda, en la que se recogieron indicadores sobre la situacion presente de
los centros, abordo los 19 centros y representa, por lo tanto, el sentir de algunos de los NNAs de
todos los centros, programas, asociaciones y tipos de gestion.

La segunda ronda, en la que se valoro la percepcion de los NNAs sobre si ha habido cambios
entre las situaciones previa y posterior a la formacion de ECI, se condujo solo en los centros que
albergaban NNAs que hubieran vivido el antes y el después de la implementacion del modelo: un
total de 14 instituciones (74%). Esto supone dos tercios o0 mas de los distintos tipos de gestion
(publica o concertada) y de todos los tipos de programas menos los de atencion inmediata (sin
representacion) y los de MENAS (de los cuales solo se han visitado la mitad).

La distribucion de las visitas segun centro, programa, tipo de gestion y asociacion, asi como los
detalles sobre las dinamicas y la herramienta de recogida de datos se adjuntan en anexo.

c) Grupos focales y entrevistas semiestructuradas

Durante la incepcion, se condujeron entrevistas semiestructuradas con ECI, el IAAIIF y el
Observatorio Asturiano de Servicios Sociales (Observass) con el fin de reconstruir una TdC del
modelo de ECI coherente con el Proyecto Marco de Acogimiento Residencial del IAAIIF. La
relacion completa de consultas en esta fase se encuentra en anexo.

Los grupos focales con los equipos se condujeron durante los meses de noviembre (centros
publicos) y diciembre (concertados) de 2023. Después, en enero de 2024, tuvieron lugar las
entrevistas con las direcciones de entidades concertadas y con la Consejeria de Derechos
Sociales
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Las dinamicas han implicado a 94 educadores de 16 centros (el 84% de los centros) y a 18
auxiliares de noche de siete casas (39%). Los equipos entrevistados representan a mas dos
tercios (en muchos casos, entre el 80% y el 100%) de cada tipo de gestion, de programay de
asociacion concertada. La representatividad es menor en el caso del personal auxiliar de noche
que en el caso de los educadores (uno de los programas y dos asociaciones no tienen su opinion
reflejada a través de los auxiliares). En términos globales, y dado que las conversaciones con
educadores de dia también abordaban las relaciones con el personal de turno de noche, la
muestra se considera adecuada y representativa.

Por otro lado, el grupo focal con jovenes adultos del programa ltaca tuvo lugar, de forma
presencial, el 14 de diciembre de 2024. Los participantes fueron tres personas de entre 18 y 19
anos (dos mujeres y un varon) y todos ellos vivian en instituciones de acogimiento en momentos
previos y posteriores a la intervencion de Espirales.

Los centros implicados en el pasado acogimiento de los participantes son cinco (26% del total),
con escasa representacion de determinados tipos de gestion, programas y entidades. Por lo
tanto, las opiniones vertidas por los participantes sirven como complemento cualitativo a los
indicadores recogidos por otras técnicas (en particular, por las dinamicas de los Glayus), pero no
como el reflejo de la opinién general de quienes han pasado por el sistema de acogimiento
residencial del Principado.

La distribucion de las visitas segun centro, programa, tipo de gestion y asociacion, asi como los
detalles sobre las dinamicas y la herramienta de recogida de datos se adjuntan en anexo.

d) Encuesta
La encuesta en linea’ se difundio, durante diciembre de 2023, entre todo el personal de los
centros publicos y concertados implicados en la evaluacion. Ha tenido una triple funcion:

e Ampliar el alcance de la evaluacion, por difundirse entre todos los educadores (no solo
aquellos implicados en los grupos focales) de todos los centros (y no solo de los centros
visitados).

e Asegurar la triangulacion de los hallazgos cualitativos (grupos focales) a través de
indicadores cuantitativos agregables.

e Permitir el analisis de la dispersion (identificacion de diferencias entre centros,
profesionales, etc.). Las diferencias podran ser objeto de pruebas estadisticas de
significatividad.

En total, se han recogido 131 respuestas (el 42% de la poblacion). Esta muestra que arrojaria,
de ser aleatoria, un margen de error del 7% con una confianza del 95%, por lo que podria
afirmarse que los resultados de la encuesta son representativos del sentir general del personal
de los centros.

La encuesta refleja en mayor medida la opinidn de los centros publicos que la de los concertados,
aunque en ambos casos el margen de error seria adecuado (en torno al 10%). Todos los

7 La herramienta escogida para el disefio, lanzamiento, seguimiento y reporte de los resultados es KoboToolbox. Esta herramienta garantiza la
seguridad de la informacion (que queda almacenada en servidores de las Naciones Unidas) y permite la personalizacion de los itinerarios (esto
es, que las preguntas presentadas varien en funcion de las respuestas previas).
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programas y asociaciones estan representados, y solo cuatro centros (un quinto del total) no han
participado.

La distribucion de las respuestas segun centro, programa, tipo de gestion y asociacion se
presenta en anexo.

e) Observacion directa

La observacion directa ha consistido en la revision del entorno fisico de los centros. Las visitas a
los centros se condujeron durante los meses de noviembre (centros publicos) y diciembre
(concertados) de 2023. La observacion aborda la mitad o0 mas de cada tipo de programa y de
cada entidad concertada, y mas de 60% de cada tipo de gestion. El alcance final de esta técnica
de recogida de informacion es el previsto en la metodologia de la evaluacién y se considera, por
lo tanto, adecuado. En total, se ha observado el entorno fisico y emocional de 12 centros o el
63% del total.

La distribucion segun centro, programa, tipo de gestion y asociacion se presenta en anexo.

f) Matriz de evaluacién

Todas las técnicas anteriores se integran, junto con las preguntas y criterios de la evaluacion, en
una matriz de evaluacion que viene incluida en anexo. En total, se han disefiado 91 indicadores
que se sancionan a través de 196 items garantizando una triangulacion robusta. En la tabla
siguiente (Tabla 2), se ilustra como cada PE sera informada por mas de dos técnicas y fuentes.

Tabla 2 Triangulacion de las preguntas de evaluacién
Actores implicados Documentacién | Total
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Pregunta de la evaluacién
1. ¢En qué medida han cambiado los miembros del 145
equipo educativo su comportamiento como resultado
de la implementacion del modelo? (Eficacia)
2. ;Como ha cambiado la situacion de los NNA 'y el 40
ambiente general en los centros como resultado de la 17 6 15 1 1
implementacion del modelo? (Impacto)
3. ¢Seran duraderos los beneficios de la intervencion? ’ PR 1 4
(Sostenibilidad)
4. ;Se han utilizado adecuadamente los recursos? 3 3 1 7
Eficiencia

Total 63 256 7 54 4 1 38 4 196
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5. Limites y mitigacion

Esta evaluacion ha tenido que considerar desde su disefo el diferente calendario de
implementacion de centros de titularidad publica y de los concertados. Contemplado desde un
punto de vista tedrico, estas diferencias en el tiempo podian manifestarse de dos modos
opuestos. Uno, que los centros de formacion mas reciente manifestaran los cambios de manera
mas marcada, dado lo reciente de la formacion. Sin embargo, lo contrario también es posible, en
el sentido de que los centros con la formacion mas reciente quiza no han tenido ocasion de
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implementar unos cambios, que si serian observables en los centros formados con anterioridad.
A nivel metodologico, la evaluacion ha mitigado esta realidad de dos maneras: la primera,
recogiendo los datos en el orden cronoldgico de las formaciones; la segunda, incorporando
interpretaciones a la evidencia sensibles a esta realidad.

En linea con el punto anterior, existe otro limite en el estudio relacionado con factores
cronologicos. Sibien alguno de los cambios que propugna el modelo son de implementacion mas
directa y de resultados mas inmediatos (un cambio en las rutinas del centro), otros son de
implementacion sutil y de resultados dilatados en el tiempo (un cambio en el sentir de los NNA).
Es pertinente matizar que el modelo, y las formaciones, cimentan cambios a largo plazo y que
quiza no todos son observables de manera inminente. Que no se observen en el momento de la
evaluacion no impiden que se manifiesten mas adelante.

El sesgo de deseabilidad, también conocido como sesgo de respuesta socialmente deseable, es
un fendbmeno comun en investigaciones y encuestas donde los participantes tienden a responder
de una manera que sea socialmente aceptable o favorable, en lugar de proporcionar respuestas
honestas y precisas. Este sesgo puede influir en la validez de los datos recopilados, ya que las
respuestas pueden estar distorsionadas por el deseo de presentarse de una manera mas
favorable ante los demas. Las técnicas de mitigacion correspondientes, y que han sido
implementadas en el desemperio de la evaluacion, incluyen garantizar la confidencialidad de las
respuestas y utilizar técnicas de andlisis adecuadas para detectar y corregir posibles distorsiones
en los datos (en particular, la triangulacion de los hallazgos).
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Capitulo IV: Hallazgos

1. Respuesta a la formaciéon (Nivel Reaccion)

El nivel de reaccién es el primer nivel y mide la respuesta inmediata de los participantes al
programa de formacion o desarrollo. En este nivel, se recopilan datos sobre las opiniones,
percepciones y emociones de los participantes con respecto al programa. En esta evaluacion,
en particular, se ha considerado la satisfaccion con el contenido del curso y con la instruccion
de las formaciones.

La evidencia es contundente y refleja que los profesionales estan satisfechos con la formacion
de Espirales. Tres de cada cuatro personas se declaran, en la encuesta, satisfechas o muy
satisfechas (Figura 3), y la percepcion se repite en los grupos focales. Los profesionales destacan
la aplicabilidad del contenido y las facilidades otorgadas para la asistencia.

Figura 3 Respuesta a la formacion

Los equipos educadores estan rotundamente satisfeches con una formacion que consideran cercana

Satisfaccion 18%

Cercania 5%

m Nada = Poco mBastante m Totalmente Neutro

Fuente: elaboracion propia a partir de datos encuesta

Dicho esto, algunas sugerencias de mejora se repiten. En tres centros (el 19% de los implicados
en los grupos focales), los profesionales demandan mas sesiones de seguimiento o de formacion
continua, especialmente para abordar situaciones inéditas generadas por el cambio de modelo®.
También en tres (19%) se echa en falta de un diagndéstico previo (en particular, del tipo de
programa, de la edad de los NNAs o de los sistemas de funcionamiento ya puestos en marcha)
para una mayor adaptacion de la formacion a los distintos contextos.

Por otro lado, aunque una mayoria del personal formado tuvo una relacién cercana con el equipo
de ECI, algunas personas la vieron dificultada por el tono categérico del discurso. En mas de un
tercio (38%) de los centros, los profesionales perciben que la discrepancia con los mensajes del
modelo no se ponderaba lo suficiente. Dado que se trata de una formacion que persigue cambiar

® Los detalles sobre esto se abordan en la seccion 3 de este capitulo, dentro del apartado sobre la mirada consciente a la
conducta.
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conductas, en muchos casos aprendidas, un enfoque mas suave o persuasivo podria, en su
opinion, mejorar el acercamiento de la audiencia.

2. Conocimientos Adquiridos (Nivel Aprendizaje)

El nivel de aprendizaje es el segundo nivel del modelo de evaluacion Kirkpatrick y se centra en
medir el grado en que los participantes adquieren conocimientos, habilidades y actitudes como
resultado del programa de formacion o desarrollo. Este nivel evalla la eficacia del programa
en términos de cambio en el nivel de competencia de los participantes. En esta evaluacion se
ha considerado la afectividad consciente como competencia profesional, el conocimiento del
proyecto marco y el conocimiento de los indicadores de trauma.

La formacién ha promovido la idea de que la afectividad consciente es una competencia
profesional obligatoria. Una gran mayoria del personal formado (92%) considera que la
afectividad consciente (a nivel conductual, verbal y de palabras) es una competencia profesional
obligatoria. Sin embargo, este es el caso para el 76% del personal que no ha participado en las
formaciones (Figura 4).

Figura 4 Aprendizaje tras la formacion

Entre el personal formado es mas habitual considerar la afectividad consiciente una competencia pofesional

Personal Formado 3% 5%

Personal no formado 5%

ENo MES§j No lo se

Fuente: elaboracion propia a partir de datos encuesta

Los equipos formados también han aprendido a identificar indicadores de trauma que antes
pasaban por alto. El 63% de los equipos entrevistados cuenta, de manera espontanea, que las
formaciones les permiten identificar sintomas de dolor que antes no asociaban con el trauma. El
personal ofrece muchos ejemplos, entre los que se destacan la desregulacion térmica (referida
por un 40% de los equipos) y la internalizacion, la disociacion y la enuresis (20% en cada caso).

En tercer lugar, la formacion también habria contribuido al conocimiento del Proyecto Marco.
Practicamente todo el personal formado (99%) conoce el documento. Entre los no formados, el
porcentaje también es elevado, pero inferior (92%).
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3. Conocimientos Aplicados (Nivel Comportamiento)

El nivel de comportamiento se centra en medir en qué medida los participantes estan
aplicando los conocimientos y habilidades adquiridos en su entorno de trabajo. Este nivel se
considera critico para determinar el éxito real de un programa de formacioén, ya que evidencia
la transferencia efectiva de habilidades y conocimientos al contexto laboral.

e Afectividad consciente como competencia profesional obligatoria

La afectividad consciente se encuentra presente en las dindmicas de los profesionales, y los
equipos no sienten que se pueda atribuir en exclusiva a la formacién. A nivel individual, la
formacién no ha sido particularmente eficaz transformando conductas hacia la afectividad
consciente. Tanto las dinamicas con NNAs ° como la encuesta a profesionales' confirman que
los educadores practican la afectividad consciente en su trato con los NNA, pero menos de la
mitad (47%) de quienes han asistido a las formaciones atribuye su comportamiento a la formacion
recibida (Figura 5). Ademas, los equipos suelen reconocer que es dificil que se dé un cambio
entre los profesionales que no son de naturaleza afectuosa y que no consideran que la afectividad
consciente deba ser obligatoria™.

Figura 5 La afectividad consciente

La afectividad consiciente es una practica
extendida entre los profesionales y reconocida por los NNA

Profesionales

NNA (palabras)

NNA (conductas y gestos)

ENo mSj

Fuente: elaboracion propia a partir de datos encuesta y dinamicas NNA

. Sin embargo, si ha validado la conducta de los profesionales
“Viene un modelo que se basa
. que ya eran afectuosos y ha generado, con ello, un
en lo que estabamos 7 Y .
defendiendo. [...] Ahora sentimiento de certeza y conviccion. En la mitad de los
estamos respaldados”. centros consultados (de distintos programas, asociaciones
y titularidades), personal de todo tipo (educadores,

% Entre el 79% y el 88% (segun el tipo de afectividad) de las dindmicas con NNA conducidas por Los Glayus arrojan que los menores reciben
palabras, conductas y gestos fisicos de afecto por parte del personal.

10°E1 96% de los profesionales encuestados confiesa que practica la afectividad consciente en su trato con los NNA.

" Este comentario se dio de manera espontanea en un 31% de los centros visitados. Los profesionales que no son de naturaleza afectuosa y
que no consideran que la afectividad consciente deba ser obligatoria existen en todos los centros.
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auxiliares, direccion) afirma que ha sentido validada, a través de la formacion, su forma de actuar
con los NNAs. Esta reaccion es valiosa, porque esta en el origen de cambios en la conducta de
los profesionales motivados. En un 40% de los centros donde se ha recogido el sentimiento de
validacion, los equipos son capaces de ofrecer ejemplos de cémo el sentimiento los ha llevado a
implicarse mas en la vida del centro'™ y a tratar de modificar la conducta de compafieros o
subordinados menos alineados con el modelo. Esto podria explicar que, en las dinamicas
conducidas con NNAs, estos si perciban, en algunos casos, cambios favorables después de la
intervencion de ECI™,

e Afectividad consciente a nivel de centro (rutinas, transiciones, noche)

La intervencion ha impactado especialmente en el turno de noche. Lo ha hecho tanto a nivel de
turno como a nivel de centro, con un efecto de empoderamiento sobre los auxiliares. En primer
lugar, encuesta y dinamicas con NNAs apuntan a que el personal de noche ejerce ahora su rol
con mayor afectividad consciente. Mas de la mitad (53%) de los auxiliares formados consideran
que Espirales ha contribuido positivamente a concebir la vigilia como una obligacién del puesto.
Asi las cosas, hoy, casi todos (96%) los auxiliares encuestados consideran que su obligacion es
permanecer despiertos durante el turno. La mayoria (90%) de las dinamicas con NNAs lo
confirman, y en todas ellas los NNAs expresan sentirse mas seguros y protegidos durante la
noche con posterioridad a las formaciones de ECI.

En la misma linea, la mitad de las entrevistas con auxiliares sugieren que las formaciones han
promovido la implicacion del turno de noche en las decisiones de los equipos educativos.
Motivados por la intervencion, dos centros han incentivado la participacion de los auxiliares en
las reuniones regulares de equipo y un tercero ha empezado a compartir con el personal de
noche las actas de estas reuniones. Mas aun, una de las casas ha consolidado los diarios de dia
y de noche en un solo documento, de forma que sea mas facil que educadores y auxiliares se
lean entre si. En otra, se ha integrado al equipo auxiliar en la reparacion del dano cometido por
el menor en los casos en los que este darfio se ha dado por la noche.

Como consecuencia de todo ello, los auxiliares se sienten empoderados y se involucran mas en
las decisiones educativas. Cuando hay cambios, el personal reconoce sentirse mejor, mas
valorado e integrado en los equipos. El empoderamiento lleva a la accion: el personal participa
mas en las reuniones (en el 66% de los centros donde se promueve la participacion) y se implica
mas en la documentacion de la conducta de los NNA (diarios y registros acumulativos) (66%) y
en la vinculacion con estos (33%) (Figura 6).

Figura 6 El turno de noche
Una gran mayoria de dindmicas con NNA registran aspectos positivos sobre las conductas nocturnas

12 Esto, como se vera mas adelante, ha sido particularmente visible en el turno de noche.
3En mas de la mitad de las dinamicas, la percepcion de los menores es que hay una evolucion favorable en las palabras (85%), conductas
(70%) y gestos (58%).
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El auxiliar permanece despierto 4% 26%

Me acompana en la pesadilla o insomnio 18%

Me siento seguro y protegido durante la noche 22% 13%

ENo mSj No se

Para los auxiliares de noche, la formacién ha Y los NNAs, en todos los casos,
ayudado a concebir a vigilia como obligacién  registran una mejora desde la formacion

m Percepcion de mejora
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la noche, 65%
100%
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4
e
oo )

97%

Fuente: elaboracion propia a partir de datos encuesta y dindmicas NNA

Ademas, el efecto sobre las transiciones (entradas y salidas) es también sistematico. Igual que
sucede con las rutinas, los grupos focales con equipos sugieren que Espirales ha acompanado
un proceso que ya existia. La diferencia es que, en este caso, todas las fuentes (encuesta a
profesionales, dinamicas con NNAs, grupos con equipos) apuntan a que la formacién ha sido un
catalizador (Tabla 3) y (Figura 7). La magnitud del cambio varia de un centro a otro: desde la
generacion de un consenso sobre la importancia de determinados elementos de la transicion
(asignacion pronta de referente, obsequio a la llegada) hasta cambios de mayor calado
(programacion de un video de presentacion de todos los centros candidatos de acoger al menor
en el momento de la salida; asignacion de un “kit de bienvenida”), pasando por modificaciones
personales de conducta como dar mas espacio o ser menos frio en el momento de la llegada o
ir a las despedidas fuera de horario de trabajo.

Tabla 3 La transformacion de las transiciones: un hallazgo rotundo

Encuesta a profesionales Dinamicas con NNAs Grupos focales con equipos

Mas de nueve de cada diez En seis 0 mas de cada diez En el 78% de los centros en los
profesionales (92%) consideran  dinamicas, los NNAs que se elabora en profundidad
que las transiciones incorporan concuerdan con que las sobre las transiciones, los

la afectividad consciente, y mas  transiciones se manejan desde equipos reconocen que las

de la mitad de los formados la afectividad consciente,

21/39



(52%) cree que Espirales ha especialmente en los planos de  transiciones han cambiado a
contribuido positivamente a ello.  las conductas (73%) y las raiz de la intervencion.
palabras (79%). En mas de un
97% de las conversaciones, se
percibe ademas un progreso
posterior a la implementacion
del modelo.

Figura 7 Las transiciones en la vida del dentro
De manera unanime se percibe un cambio en las transiciones en la vida del centro,

que se atribuye a la formacion recibida

Profesionales NNA (conductas) NNA (palabras) Centros

OIVV

Fuente: elaboracion propia a partir de dinamicas NNA, encuesta y grupos focales con equipos

A nivel de centro, las formaciones han promovido cambios en la hora de comer, pero no de
manera evidente en el resto de las rutinas. Tanto las encuestas como los grupos focales sugieren
que la intervencion de Espirales ha acompafiado un proceso que ya estaba en marchay que, por
lo tanto, no ha promovido cambios importantes . Por ejemplo, la mayoria del personal
encuestado afirma que practica la afectividad consciente en la rutina de acostarse (93%), en las
comidas (91%) y en el momento de despertar (91%), pero menos de la mitad (42%) lo atribuye,
de algun modo, a la intervencion de Espirales. En efecto, solo en las comidas se observa una
verdadera transformacion (Box 2).

Box 2. El momento de comer: la rutina mas transformada por la intervencion

Los educadores entienden hoy de otra manera el momento de comer, segun se percibe en un 38% de
los grupos focales con equipos. La idea que se repite es que el momento de comer ha dejado de ser
una rutina de conflicto entre NNAs y educadores, por haberse vueltos estos Ultimos mas flexibles.
“Hemos aprendido — dice una educadora — que hay batallas que no es necesario tener”.

El resultado es que, para los NNAs, las comidas son, cada vez mas, un espacio de comunicacion y
didlogo. En tres centros visitados por Los Glayus, los NNAS tienen esta sensacion a raiz de la
intervencion: precisamente en estos tres centros (ademas de otros) los educadores hablan de cambios
en la rutina. A la inversa, los NNAs de un centro sienten que la situacion ha empeorado, y este es el
unico centro cuyo equipo se refiere, de forma explicita, a no haber cambiado nada.

Fuente: dinamicas con NNAs; grupos focales con equipos

" Dicho esto, los grupos focales revelan cambios puntuales en el final del dia dentro de tres centros (19% de los equipos entrevistados):
permision de usar auriculares, eleccion de mantas por parte del menor, provision de peluches.
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e Mirada consciente a la conducta

La formacion de Espirales ha contribuido a que el personal de los centros mire a los NNAs de
manera consciente. Practicamente todo el personal (96%) entiende que la conducta del menor
puede ser el fruto del sufrimiento vivido, y el 83% cree que sabe manejar las conductas sin
sentirse agredido, cuestionado o amenazado. Ademas, casi dos tercios (63%) del personal
encuestado admite que la formacion de Espirales ha ayudado a distinguir entre estallido disociado
y agresion intencional, y en un 55% que la formacion ha contribuido positivamente al manejo de
las conductas (Figura 8).

La mirada consciente al dolor puede conducir a cambios en la forma de pensar y de actuar de
los equipos. Se ha visto anteriormente que las formaciones han contribuido a que los
profesionales sepan identificar y nombrar los indicadores del trauma. En el 89% de los casos en
los que los equipos destacan este aprendizaje, saben explicar, ademas, los cambios en la forma
de pensar y actuar motivados por este aprendizaje. La mitad de los equipos reconoce reflexionar
mas acerca de las conductas: por ejemplo, la rabia disociada no se toma como algo personal; se
gana paciencia frente a comportamientos disruptivos como la fuga o el consumo; se piensa mas
allda de la conducta, en la emocion y en el dolor; se habla mas del suefio y del descanso.
Igualmente, reconocen escribir con mas detalle en los registros diarios. En algunos centros, se
ha ido mas alla y se han repensado determinados protocolos (en dos casas, la comprension de
la enuresis ha contribuido a la puesta en marcha de cambios como la permision del pafial o la no
sancion de esta conducta involuntaria; en una de ellas, la conducta disociada, en general, ya no
tiene consecuencias; en otra, ya no se obliga a los NNAs a quitarse los auriculares por la noche).
En uno de los centros, nombrar el dolor ha ayudado a los educadores a comunicarse entre ellos
y con otros profesionales (por ejemplo, con las escuelas).

Figura 8 La mirada consciente hacia la conducta
El personal de los centros mira a los NNAs de manera consciente... con ayuda de la formacion

Manejo de las conductas de los NNA 23% 69% 14% 14% )
Comprension hacia las conductas de 43% 53% 4%
los NNA

B Nada Poco mBastante m®Todo No se

Fuente: elaboracion propia a partir de datos encuesta
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Sin embargo, la intervencion no ha logrado transmitir la importancia de registrar y comunicar
documentalmente esta nueva mirada. En primer lugar, no se ha conseguido promover el
conocimiento de la documentacion mas relevante: menos de la mitad de los formados considera
que las formaciones han contribuido a conocer mejor expedientes e historias de vida (40% vy
36%, respectivamente), y el porcentaje de los documentos conocidos no llega, en promedio por
educador, a los tres cuartos. Es decir, segun la propia encuesta, en promedio, el personal conoce
el 74% de los expedientes de los NNA y un 70% de las historias de vida y el dolor descrito en
estas.

La importancia moderada que se les otorga a expedientes e historias conecta con un segundo
hallazgo: que los profesionales no se atreven aun a escribir con esa nueva mirada. Los informes
de NNAs no sugieren que los equipos estén incorporando mas criterios técnicos de la psicologia
del trauma en el analisis de las conductas. La frecuencia de menciones a indicadores de trauma
(cognitivos, comportamentales, emocionales, fisicos, psicosomaticos, sociales, sexuales o de
disociacion) es similar en los informes redactados antes y después de las formaciones'. Tampoco
se observa que los documentos redactados con posterioridad sean mas extensos o contengan
mas términos, un hecho que, de darse, podria ser indicador de una reflexion mas exhaustiva. Dos
(28%) de las entrevistas con puestos de mando sugieren que la razén es la falta de confianza de
los profesionales en sus propias competencias. Mirar el dolor supone reflexionar sobre la historia
de vida y sobre las emociones e ir mas alla del registro tradicional de los hechos, y, por lo tanto,
implica la posibilidad de equivocarse.

La mirada consciente a la conducta deberia
acompanarse de cambios en las medidas “Antes, castigaban mucho sin visitas de la

sancionadoras, algunos de los cuales son familia. Ahora no, nunca. Ahora se
i reconoce como un derecho”

percibidos por los NNAs. Aparentemente, se

castiga 0 amenaza menos con la privacion de “Antes, por cualquier minima cosa solian

suefio (90%) y con las comidas (64%), castigar sin paga, quitando el tiempo de

. . . ocio y el teléfono. Ahora ya no pasa”
circunstancias que recuerdan a algunos cambios

de comportamiento descritos por los educadores (tratar diferente la enuresis y cambiar la rutina
de comer) 6.

Los progresos no obstan para que se mantengan sanciones contrarias al modelo. El caso mas
frecuente referido por adultos y NNA es el castigo o amenaza con la paga, seguido de la privacion
de salidas y ocio y de la amenaza con traslado o expulsion del centro (Figura 9). Como se vera a
continuacion, la prevalencia de determinados castigos no se explica por el desconocimiento del
modelo.

15 La prueba t de Student sobre los promedios de las frecuencias antes y después de la aplicacion del modelo arroja que la variacion no es
estadisticamente significativa con una confianza del 95% (p-valor: 0,30).

16 En un 86% de las dindmicas en las que se levantan datos sobre ello, los NNA califican las normas como més “claras y comunes para todos”
después de las formaciones. También constatan los NNA una reduccion de las sanciones o advertencias relacionadas con las visitas familiares
(88%) y el ocio o las actividades programadas (54%). No obstante, ninguna de estas circunstancias se ha podido triangular a través del os
testimonios de los equipos.
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Figura 9 La prevalencia de las sanciones contrarias al modelo, segiin educadores y NNAs

Los menores son mas pesimistas que los profesionales, pero, en cualquier caso,
NNA y adultos concuerdan en la jerarquia de prevalencia de los castios contrarios al
modelo: la privacion del ocio y de la paga y la amenaza con el traslado o la expulsion

son
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90% " & Paga
R2=0.8978 ...
80%) ........
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Profesionales encuestados

Fuente: elaboracion propia a partir de datos encuesta y dinamicas con NNA

Por qué se mantienen algunas de estas practicas es una cuestion

central. El cambio de paradigma promovido por las formaciones ~ Sino castigo, <3q}fé
genera incertidumbre. En un tercio de las entrevistas con equipos, hago entonces?

estos reconocen que la transicién del conductismo a la psicologia del trauma propicia escenarios
que no saben como abordar. En los centros donde los NNAs tienen mas problemas de conducta,
los aspectos mas mencionados son la permisividad con las fugas (que ha motivado su aumento,
asi como conflictos derivados con las familias y con autoridades) y la libre disposicion de comida
(que entrafa su mal uso). Otros centros también se muestran preocupados por qué alternativa
dar al castigo en el abordaje de las fugas, de los retrasos, del ausentismo escolar y de la mala
dieta. En general, la sensacion extendida entre los profesionales es que les faltan herramientas
concretas con las que sustituir la opcion conductista.

En este sentido, un desafio recurrente es la reaccién de los propios NNAs ante los cambios
promovidos por el modelo. Son frecuentes (38% de los grupos focales) las referencias a NNAs
que no entienden que no se castiguen ciertos comportamientos que antes si se castigaban, en
particular cuando dicho comportamiento lo habia tenido el propio menor que se queja. Los
propios adultos que vivieron, recientemente, en alguna de las casas, confieren mucha
importancia a esta sensacion de agravio comparativo.

e Posibilidades de participacidn para los NNAs"”

La implementacién del modelo a nivel de Principado (administracion) esta promoviendo la
participacion de los NNAs. La herramienta primordial de participacion son los buzones de quejas

" En este apartado, no se aborda la participacion en el entorno del centro, puesto que este es el tema del apartado siguiente.
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y sugerencias con los que cuenta cada centro y que son el fruto de decisiones inspiradas por el
nuevo modelo, pero que antecedieron a la celebracion de las formaciones de Espirales. En dos
de los cinco centros (40%) en los que se abordd explicitamente el tema de los buzones, los
educadores o auxiliares supieron ofrecer ejemplos de su utilidad: en un centro, los NNAs piden
menos asambleas desde que pueden participar a través del buzén; en otro, se ofrecié mas
variedad de alimentos a raiz de una peticion. Los propios NNA valoran muy positivamente, en
cuatro dinamicas (29%), de cambios en las pagas, el tiempo de ocio y el uso de los moviles.

Sin embargo, las formaciones de Espirales no han acelerado el proceso en marcha, y la
participacion de los NNAs no es, aln, una constante en los centros. Menos de la mitad de los
profesionales encuestados (48%) considera que las formaciones de Espirales han contribuido a
la mejora de los mecanismos de participacion, los cuales no pueden sancionarse como
adecuados. La evidencia sobre esto ultimo es no concluyente en el caso de los profesionales (en
la encuesta, por cada tres profesionales que considera que los mecanismos son adecuados,
existe uno que piensa lo contrario; en las entrevistas, casi tantos equipos calificaron la
participacion como “inviable” como equipos ofrecieron indicios contrarios), pero mas clara
cuando se pregunta a los propios NNA: las asambleas no son frecuentes (se mencionan en un
tercio de las dinamicas con NNAs) y se usan a menudo como excusa para hablar de sanciones,
y solo en un 29% de las dinamicas conducidas la percepcion mayoritaria es la de sentirse
escuchado/a. Mas aun, en nueve de cada diez los NNA estan insatisfechos con el tiempo que se
tarda en conducir los cambios solicitados.

e Entorno fisico y emocional

Los cambios en el entorno fisico, tal y como los plantea el modelo, suelen trascender la capacidad
de ejecucion de los equipos. El modelo de ECI conlleva una revision de espacios fisicos. Aquellos
que estan en curso demuestran el compromiso institucional con la implementacion del modelo,
aunque en muchas de sus facetas transcienden la capacidad de implementacion por los
educadores de centro. Prueba de ello es que los aspectos que estan bajo el control del personal
(p.€j., los banos) tienden a ser mas seguros y protectores que los que no o estan (dimension,
localizacion). De hecho, los barios suelen garantizar la privacidad e intimidad de los NNAs y se
valoran positivamente en un 88% de las visitas'. A cambio, la dimension y distribucion del
espacio y la localizacion de los centros tienen valoraciones mas heterogéneas, y los casos con
peores calificaciones no pueden subsanarse a través de la accion de los equipos. Por ejemplo,
existen centros de gran tamarno, o con varias plantas, cuya distribucion dista del ideal de vivienda
familiar grande sugerido por el modelo. Igualmente, las localizaciones no ofrecen posibilidad de
cambio para el equipo educador.

Asi las cosas, los grandes cambios en el entorno fisico han necesitado de inversion publica en
mayor o menor medida. Cinco de los seis centros publicos se han beneficiado de obras de
adecuacion. En dos casos, se trata de obras integrales que han modificado de manera sustancial
la dimension y distribucion del espacio, reduciendo el nimero de plantas, habilitando médulos

18 Recordemos que cada evaluador puntud, del 1 al 5, el grado de alineamiento del entorno segun los criterios que pueden consultarse en la
matriz de evaluacion. Los detalles se presentan en el anexo sobre observacion del entorno.
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con el tamarfo de apartamentos o generando habitaciones individuales. Por eso, aunque solo en
un 38% de las dinamicas los NNA estan satisfechos con el entorno fisico, en un 70% reconocen
que este ha mejorado a raiz de la implementacion del modelo.

Al contrario, el entorno emocional si puede estar bajo el control del

personal de los centros, el cual ha llevado a cabo cambios inspirados ~ 20emos cambiar la

organizacion de la

por las formaciones. Motivados por ECI, alrededor de la mitad de los habitacién, colgar
equipos han personalizado de algun modo los espacios y han decoracidn, lo que
trabajado la calidez emocional del entorno (Tabla 4). quergmos..Como Si
quiero pintar la
Tabla 4 Cambios observados motivados por las formaciones habitacién de negro”
Cambios motivados por las formaciones
Personalizacién En tres centros, se han colocado corchos en las predes para que los
del espacio NNAs puedan decorarlos. En uno de estos centros, el equipo educativo es

mas laxo con el desplazamiento del mobiliario por parte de los NNAS; en
otro, se han comprado peluches. En un cuarto centro, se ha renovado la
ropa de cama al gusto de los NNA.

Calidez emocional  En un centro, el personal esta mas sensibilizado con el efecto de los
cristales rotos” y ha afadido decoracion (cuadros, flores, etc.) en todos los
espacios comunes. En otro centro, se han retirado las imagenes de la
persona fundadora. En un tercer entro, se han conducido reformas como el
repintado de las paredes o la colocacion de zdcalos.

Luz En dos centros, se han afiadido nuevas luces. En un tercer centro, se ha
remplazado el cristal opaco de una ventana por otro transparente

Espacio suficiente  En un centro, tienen previsto darle méas uso a la terraza.

para moverse

* Concepto criminoldgico propuesto por Wilson y Kelling (1982) que postula que el mantenimiento y la supervision activa de entornos en
condiciones ordenadas y cuidadas pueden prevenir el vandalismo y disuadir la escalada de delitos mayores.

Fuente: observacion y grupos focales con equipos

En todas las dinamicas de Los Glayus, los NNAs reconocen que pueden, cada vez mas, decorar
sus habitaciones, y en un 60% admiten que toman decisiones sobre otros aspectos del entorno.
En general, todos los centros visitados responden a los criterios de seguridad y proteccion
emocional. Los NNAs decoran sus habitaciones (personalizacion del espacio). Ademas, los
centros tienen, dentro de las posibilidades, un aspecto hogarerio (calidez emocional) y evitan el
uso de logotipos y mensajes institucionales (aunque todavia se mantienen, en algunos casos,
corchos con documentos con turnos de trabajo, excursiones programadas, etc.). También la luz
y el espacio disponible para jugar y moverse suelen ser adecuados, aungue siguen abundando
las luces blancas de nedn y en algunos centros falta espacio para juegos.

4. Cambios Observados (Nivel Resultados)

El nivel de resultados es el tercer nivel del modelo de evaluacion Kirkpatrick y se enfoca en
medir el impacto global del programa de formacion o desarrollo en la organizacion. Este nivel
busca determinar si el programa ha generado cambios significativos en el desempefo y los
resultados organizacionales. Los resultados se conciben en sentido amplio, y pueden incluir
mejoras en la productividad, la calidad del trabajo, la satisfaccion, la retencion, la eficiencia,
entre otros.
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Los equipos suelen estar de acuerdo en que el cuidado desde la afectividad y la mirada
conscientes impacta positivamente en el bienestar de los NNA con dolor. Lo argumentan, en casi
la mitad de los grupos focales, a través de experiencias vividas. Un cuarto de los equipos ofrece,
ademas, una base tedrica o bibliografica para algun aspecto concreto (alimentacion, apego) o
para el conjunto del modelo (es decir, que la psicologia del trauma debe usarse en los casos de
dolor en lugar del conductismo). A pesar de todo, un cuarto de los equipos planeta algunas dudas
sobre la universalidad del modelo propuesto (Box 3).

Box 3 El modelo funciona, ¢ pero siempre?

Que un modelo como este funcione no implica, segun afirman los equipos con rotundidad, que
sea valido en todos los contextos. El 75% de los equipos consultados expresa dudas sobre la
eficacia universal de la afectividad expresa, aun cuando entienden la importancia del afecto:
por ejemplo, sugieren que los abrazos pueden generar rechazo en algunos adolescentes
mayores, en determinados perfiles con problemas de comportamiento, o cuando la persona
que los da lo hace por obligacion.

En particular, el modelo seria demasiado rupturista con el conductismo. La premisa del modelo
es que todos los NNA de los centros tienen una historia de trauma y pone, por lo tanto, el foco
en la psicologia del trauma. Sin embargo, los equipos de centros de MENAS explican que el
perfil de estos NNAs es diferente al de aquellos de centros con NNAs nacionales: suelen ser
personas con otro tipo de dolor y con una historia de vida que las hace mas maduras. Por lo
tanto, en estos centros tendria mas cabida el conductismo, especialmente en los programas
de preparacion para la vida independencia (donde existe cierta urgencia para la insercion
sociolaboral).

También trasladan estas dudas, por razones diferentes, los equipos de centros con NNAs con
problemas de conducta. En la experiencia de estos profesionales, los NNAs con
comportamiento mas disruptivos necesitan, primero, una guia conductista y, despues, un
acercamiento emocional.

Fuente: grupos focales con equipos

Aungue el modelo, en términos generales, funcione, no es sencillo identificar el impacto
diferencial de la formacion de Espirales, mas aun cuando su desarrollo es muy reciente. En un
56% de las dinamicas, los NNAs reconocen que la sensacion de sentirse amados y cuidados ha
aumentado recientemente, y en otro 70% la sensacion general es de un mejor ambiente. Sin
embargo, la percepcion recogida por Los Glayus apunta a que la evolucion pre y post formacion
de ECI no es claramente atribuible a la transicion de un modelo a otro, salvo en ambitos concretos
como los cambios en el turno de noche (ECI) o las mejoras en pagas, tiempo de ocio y uso de
moviles (comités de participacion).

Igualmente, las evidencias de éxito capturadas por las entrevistas son mas indicativas de la
pertinencia del modelo que de un cambio sistémico motivado por las formaciones, dado que son
0 bien anecdodticas o anteriores a la intervencion. En el momento de la evaluacion, los
profesionales encuestados no tienen clara la verdadera contribucion de la iniciativa de ECI a los
resultados de su teoria del cambio (el porcentaje de encuestados que considera que la formacion

28/39



ha contribuido a que los NNA se sientan cuidados y seguros, a que integren su propia historia de
vida, y a que vean reducidas las consecuencias del trauma oscila en torno al 35%'°, y cerca de
un cuarto (27%) cree que el ambiente en el centro ha mejorado gracias al proyecto. En todos los
grupos focales, se pone en duda que los cambios puedan darse en tan corto plazo.

Ante este desafio, la evaluacion ha tratado de dibujar alguna secuencia de impacto a través de
un analisis cualitativo comparado a nivel de centro?. El resultado no es concluyente, pero
apuntaria hacia el funcionamiento de la teoria del cambio en la linea sugerida por las dinamicas
con NNA: cuando se han identificado cambios importantes en las conductas de los educadores
(comidas, transiciones y noche —tal y como se describe en secciones previas), se registran, a la
vez, sin grandes contradicciones, resultados positivos en los NNAs (percepcion de la comida
como un lugar de didlogo, sensacion de seguridad durante la noche, sentimiento de amor vy
cuidado en la transicion).

5. Sostenibilidad

Segun la OCDE, la sostenibilidad de una intervencion es el grado en que sus beneficios netos
continuaran, o es probable que continuen, al finalizar esta. Uno de los factores determinantes
en la sostenibilidad de cualquier formacion es la capitalizacion del conocimiento adquirido,
especialmente en contextos de alta rotacion de personal. Igualmente, la viabilidad depende de
la resiliencia del ecosistema en el que habita la iniciativa.

La intervencién de Espirales se apoya en la redaccion de instrumentos de gestion para asegurar
la capitalizacion del conocimiento, y los avances en este sentido apuntan a favor de la
sostenibilidad del modelo. En el momento de la evaluacion, todos los centros estaban redactando
nuevos proyectos educativos, rutinas y reglamentos de régimen interno. La prevision es que los
documentos estén cerrados en junio de 2024, y el analisis de los proyectos educativos en
marcha?' arroja que estos estan incorporando los conceptos clave del modelo. En efecto, la
frecuencia de las referencias al vinculo es un 329% mas alta en las nuevas versiones (en
borrador), y la de las referencias al trauma es mas de cinco veces mayor (550%)% (Figura 10).

Figura 10 Cambios documentales
Los nuevos proyectos educativos de los centros estan incorporando referencias que apuntan a la

sostenibilidad del modelo. En concreto se registra aumento exponencial en las
referencias al vinculo y las referencias al trauma

19 El porcentaje de encuestados que considera que la formacion ha contribuido a que los NNA se sientan cuidados y seguros, a que integren
su propia historia de vida, y a que vean reducidas las consecuencias del trauma oscila en torno al 35% (36%, 36%, 33, 35%, respectivamente).
Cerca de un cuarto (27%) cree que el ambiente en el centro ha mejorado gracias al proyecto.

% | os detalles pueden consultarse en el anexo sobre analisis cualitativo comparado.

21 E| estudio ha abordado estudiados Proyectos Educativos de Centro (PEC), reglamentos de régimen interno (RRI) e informes de menores
(entrevistas y evaluaciones iniciales, informes de salida, informes de seguimiento y registros acumulativos). La evaluacion ha estudiado 131
documentos (96 informes de menores, 18 PEC y 17 RRI) de 14 centros 0 un 74% del total.

2 \finculo: 3 por cada mil palabras frente a 0,7 en los documentos anteriores. Trauma: 1,3 versus 0,2. La prueba t de Student sobre los promedios
de las frecuencias antes y después de la aplicacion del modelo arroja que la variacion es estadisticamente significativa (p-valor: 0,000086). Sin
embargo, el analisis no revela disminuciones significativas en contenidos conductistas (términos relacionados con el esfuerzo, el castigo y la
evaluacion) ni burocraticos. Dado que la frecuencia inicial de estos términos no puede valorarse como alta 0 baja, no se incluye ninguna
valoracion sobre ello en el informe. Los detalles pueden consultarse en el anexo sobre andlisis documental.
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329% 990%

Fuente: elaboracion propia a partir del andlisis documental

Sin embargo, existe una amenaza ligada a cierta falta de liderazgo a nivel de centros y entidades.
El 80% de las conversaciones con equipos arroja indicadores de apropiacion insuficiente a nivel
de centros o de entidades. Por ejemplo, a nivel de centros, se han identificado dos casos de
gestion el turno de noche desalineada con el modelo (falta de acceso a la documentacion de los
NNA por parte de los auxiliares o su no invitacion a las reuniones de equipo, cualesquiera de los
dos factores tienen como consecuencia que el personal de noche no cuenta con una referencia
comun con la que abordar la disparidad de miradas profesionales sobre la conducta) y un caso
de falta de coordinacion en la elaboracion de la nueva documentacion de centro. A nivel de
entidades, las entrevistas con posiciones de gestion han puesto de manifiesto que puede existir
la voluntad de tener un modelo propio, diferente en algunos puntos (como el manejo de la
afectividad expresa o el abordaje de las fugas) al modelo propuesto por las formaciones.

En consecuencia, uno de cada diez profesionales seria todavia ignorante de los contenidos de
las formaciones. En un contexto de falta de apropiacion, no se han puesto en marcha sistemas
de capitalizacion del conocimiento mas alla de los documentos de centro (PEC, RRI) que estan
en proceso de elaboracion. Segun la encuesta, a menos de la mitad (47%) de los profesionales
que no participaron en las formaciones de Espirales se les han trasladado los conocimientos. En
el momento de la evaluacion, un cuarto de los profesionales no habia participado en el proceso,
por lo que en torno al 13% del personal de los centros es todavia impermeable al nuevo modelo
(Figura 11).

Figura 11 Capitalizacion del conocimiento
Una minoria del personal permanece ajeno al contenido de las formaciones

Personal no formado a quien no
se han transmitido los
conocimientos

13%

Personal no formado pero a
quien se han transmitido los Personal
conocimientos formado

12% 75%

Fuente: elaboracion propia a partir de datos encuesta
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Otra amenaza tiene que ver con la frustracién percibida

entre los trabajadores de algunos centros, una sensacion “;Quién cuida de los

que se ve potenciada con la reformulacién de los modos y cuidadores?”

estandares de trabajo. Aun cuando todos los equipos

estan satisfechos con la formacion y validan el modelo, emergen en los grupos focales las
insatisfacciones habituales (como aquellas relacionadas con la falta de recursos o con la dificultad
de la labor) que pueden verse amplificadas por la elevacion de los estandares. En un cuarto de
los centros visitados, de hecho, el personal habla

explicitamente de “frustracion”, y no puede obviarse que  “Tienes claro adonde quieres ir,

un 31% de los encuestados no esta de acuerdo con que pero eres incapaz de llegar”

las formaciones hayan contribuido al bienestar vy

satisfaccion en el trabajo.

Por dltimo, la sostenibilidad del modelo quedaria comprometida si este no tiene en consideracion
el caracter sistémico del acogimiento. Las formaciones han implicado al personal que trabaja en
los centros de acogimiento, pero el 38% de los equipos entrevistados se refiere a problemas de
coordinacién o comunicacion con contrapartes del sistema de acogimiento como la escuela
(19%), las familias (6%) o los propios servicios sociales (13%). Los conflictos que mas se repiten
tienen que ver con el contraste entre el modelo de Espirales y el conductismo del sistema
educativo (en el cual los NNAs con dolor son a menudo disruptivos), y con las exigencias de la
administracion y los servicios sociales en cuestiones como las transiciones, el perfil del menor
acogido o determinados protocolos.

Los equipos argumentan que el cambio del sistema
requiere de una implicacion coordinada de agentes mas “Sabemos desde hace mucho
alla de las propias instituciones de acogimiento, aunqueya  due el conductismo del colegio,
hay evidencias de que el modelo puede servir, Iag EEIEDED Rl e

. i o i . funcionan con los NNAs con
precisamente, como herramienta de incidencia hacia trauma que tenemos aqui”
estos agentes. En dos centros (13%), los equipos se
comunican con el centro escolar en los terminos del modelo compartiendo, en uno de los casos,
material con direccion y orientacion. En otra casa (6%), el personal se refiere al modelo en sus
reivindicaciones escritas dirigidas a la administracion?.

2 Estos documentos se compartieron con el equipo de evaluacion, que ha comprobado la referencia explicita al nuevo modelo.
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Capitulo V: Conclusiones

Esta secciéon presenta las conclusiones agrupadas segun niveles de Kirkpatrick (reaccion,
aprendizaje, comportamiento, resultados) y el criterio de evaluacion de sostenibilidad. Las
conclusiones parten de los hallazgos presentados en el Capitulo IV y conducen a las
recomendaciones del Capitulo VI, a continuacion.

Reaccion de los profesionales formados y aprendizajes generados

1)

La intervencién ha conseguido sus objetivos de aprendizaje. El personal formado conoce
mejor el proyecto Marco, entiende que la afectividad consciente es una competencia
profesional obligatoria y ha aprendido a identificar indicadores de trauma que antes
pasaba por alto.

Los equipos de educadores estan rotundamente satisfechos con la iniciativa, pero
demandan mas formacién y seguimiento. La evidencia es contundente y refleja un nivel
de satisfaccion entre alto y muy alto. Dicho esto, los equipos suelen demandar mas
seguimiento, mas formacién continua y, en cualquier caso, la adaptacion de todo ello a
las caracteristicas diferenciales de cada centro®. Por otra parte, aunque una mayoria del
personal tuvo una relacion cercana con ECI, una minoria ve la cercania comprometida
por el tono categorico del discurso: en algunos centros, los profesionales perciben que
la discrepancia con los mensajes del modelo no se ponderaba lo suficiente?.

Aprendizajes aplicados

3)

Los centros estan integrando la afectividad consciente®® en su funcionamiento, pero no
de manera coherente en todas las rutinas de la vida. El impacto mas notorio de la
intervencion afecta al turno de noche, cuyo personal ha tendido a alinear su conducta
con el modelo, a involucrarse en las decisiones de los equipos y, en general, a sentirse
empoderado. Otro tipo de impactos (en las transiciones y en la rutina de comer) son mas
bien la catalisis de un proceso que ya estaba en marcha con anterioridad a la
intervencion. Por ultimo, no se observa aplicacion de los nuevos conocimientos en las
rutinas de principio y final de dia.

La formacioén esta ayudando a que el personal de los centros cambie hacia una mirada
consciente?” de los NNAs, contribuyendo a que los profesionales comprendan y manejen
mejor su conducta abordando decisiones y acciones desde la psicologia del trauma. Sin
embargo, falta concienciacion y seguridad entre los profesionales para reflejar y
documentar esta mirada. Falta concienciacion sobre la importancia reflejar esta nueva

2 ver también conclusiones 6y 9

% ver conclusion 3

26 | a "afectividad consciente" se refiere a la capacidad de reconocer, expresar y regular conscientemente las propias emociones
dentro de una relacion interpersonal

27| a "mirada consciente" se refiere a la capacidad de percibir y comprender las sefiales emacionales y verbales de los demas
de manera consciente.
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mirada en los registros documentales de los NNAs, particularmente en lo
correspondiente a observaciones relacionadas con las emociones y el dolor de los NNA.
En este sentido, la formacién no ha tenido una influencia significativa y los equipos
manifiestan falta de seguridad en este registro.

La formacién ha validado la conducta de los profesionales que ya eran afectuosos,
aunque perviven resistencias a titulo individual. La intervencion ha generado un
sentimiento fuerte de certeza y conviccion entre los profesionales mas alineados a priori
con el modelo, pero no ha llegado a transformar la conducta de quienes piensan que
determinadas demostraciones de afecto no pueden obligarse.

Por qué se mantienen algunas de estas practicas es una cuestién central: cuando la
psicologia del trauma le gana terreno al conductismo, se dan situaciones desafiantes
frente a las que el personal se siente falto de herramientas. Los escenarios mas
mencionados tienen que ver con los conflictos derivados de la permisividad con las fugas
y de la libre disposicion de comida, asi como con la reaccion de los propios NNAs cuando
perciben que el comportamiento disruptivo de un compafiero no acarrea sancion.

La mirada consciente a la conducta se acompafia de algunos cambios en las medidas
sancionadoras de los centros, pero no desaparecen los castigos contrarios al modelo.
Los NNAs perciben cambios en el castigo (sobre todo, la reduccion de los que conlleven
privacion del suefio o de los que implican la comida), pero se siguen dando sanciones
contrarias al modelo, particularmente el castigo 0 amenaza con la paga, seguido de la
privacion de salidas y ocio y de la amenaza con traslado o expulsion del centro.

Aunque la implementacion del modelo a nivel de Principado esta promoviendo la
participacion de los NNAs, la intervencion de ECI solo ha acelerado el proceso en lo que
respecta a las decisiones sobre la personalizacion del espacio y su expresion de
preferencias en los momentos de la comida. No puede decirse que la participacion de
los NNA via asambleas o buzones de quejas sea una constante en las casas, pero si se
observan progresos en las decisiones que los jovenes pueden tomar con respecto a la
decoracion de las estancias.

La aplicacién de cambios en el entorno fisico contemplada por el modelo se esta
accionando de manera progresiva por las instituciones mientras los profesionales
promueven-entornos emocionalmente protectores. La construccion de entornos fisicos
seguros y protectores con frecuencia queda fuera de alcance del personal de los centros
y puede requerir de inversion publica. Este ha sido el caso en cinco de los seis centros
de titularidad publica, dos de los cuales se estan beneficiando, en el momento de la
evaluacion, de obras integrales. A cambio, el entorno emocional esta en la mano directa
de los equipos educativos, y la intervencion de ECI ha sido inspiradora. Entre un quinto
y la mitad de los centros visitados (segun la dimension) se ha beneficiado de cambios
positivos y motivados por las formaciones en la personalizacion del espacio, la calidez
emocional, la luz y el espacio.
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Impacto en los niios, ninas y adolescentes

10) La evaluacién si ha podido identificar que los NNA aprecian resultados positivos en la
sensacion de amor, cuidado y seguridad a raiz de los cambios en las conductas de los
educadores. El cuidado desde la afectividad y la mirada conscientes impacta
positivamente en el bienestar de los NNAs, y esto se aprecia con claridad en momentos
como la noche, donde la eficacia de las formaciones de ECI ha sido mas fuerte. En
términos mas generales, los profesionales son conscientes del impacto positivo, pero
encuentran dificil la atribucion a las formaciones, aun demasiado recientes.

11) Existe, no obstante, un debate entre los equipos si el modelo es valido en todos los
contextos y para todos los NNAs. Segun los educadores, existen determinados perfiles
de NNA para quienes el modelo seria demasiado rupturista con el conductismo y se
requieren un abanico de competencias y habilidades mas alla de las propuestas?.

Sostenibilidad del modelo

12) La sostenibilidad de la intervencion, a nivel de centro, se basa en la capitalizacién del
conocimiento en los equipos y en herramientas de gestion. Los documentos clave
(proyectos educativos, rutinas, reglamentos de régimen interno) estan, en el momento
de la evaluacion, en proceso de redaccion; y el analisis de su contenido evidencia su
alineamiento con el modelo propuesto por ECI.

13) Sin embargo, existen barreras a la implementacion del modelo en el medio y largo plazo.
La capitalizacion del conocimiento a través de herramientas de gestion no parece una
medida suficiente. Primero, porque la evaluacion ha identificado una falta de apropiacion
y de liderazgo a nivel de algunos centros publicos y de determinadas entidades
concertadas. Segundo, porque la situacion dentro de las casas (condiciones laborales,
alta rotacion de personal, perfil laboral del personal cuidador) no es siempre las mas
adecuada para el trabajo de cuidados. Todas estas amenazas a la sostenibilidad estan
fuera del alcance directo de la propia formacion: son, mas bien, condiciones habilitantes
que deberian darse en paralelo a la intervencion y que dependen del personal de los
centros, de la direccion de las entidades y, sobre todo, de la Administracion publica.

% \ler también conclusion 6
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Capitulo VI:
Recomendaciones

Las recomendaciones se basan en las conclusiones recogidas en el capitulo anterior y han sido
cocreadas por UNICEF y el equipo evaluador. Cada recomendacién se asocia con un momento
(antes o después de la formacion, o bien de manera transversal a todo el proceso), con un
destinatario principal (ECI o la Administracion) y con las conclusiones que guardan una mayor
relacion.

Recomendaciones para ECI

» Recomendacion 1. Desplegar un diagnéstico participativo a nivel de centros
Momento: disefio
Actores: personal y direccion de centros y entidades, NNA y sus responsables

Conclusiones relacionadas: 2, 6, 13

La intervencion requiere de un mayor grado de apropiacion por parte de las personas con poder
de decision (direccion de centros, gerencia de entidades), de los propios profesionales y también
de los NNA (algunos de los cuales han expresado agravios comparativos) y de sus responsables.
Un primer paso para generar adhesion puede darse a través de la participacion de todas estas
personas en un diagnoéstico previo que les ayude a entender el proceso y los cambios que van a
derivarse de este.

Ademas, el diagndstico previo permitiria ponderar los distintos elementos del modelo en funcion
del contexto de cada centro. Ello aseguraria que se le da el peso debido, en la formacion, a los
aspectos que mas dudas generan (por ejemplo, el manejo de la sancion o de las fugas) y que
esta se adapta a los aspectos diferenciales de cada centro (presencia de MENAS, problemas de
conducta).

En tercer lugar, se ha visto la necesidad de acomparnamiento post formacion y de un mayor
liderazgo, y también el motor que suponen las personas que estan mas alineadas a priori con el
modelo. Por lo tanto, otra funcion del diagnostico seria la identificacion de estos profesionales
mas simpatizantes con la afectividad y la mirada conscientes. Podrian ser nombrados puntos
focales o referentes del modelo en cada casay, como se vera en las proximas recomendaciones,
serfan objeto de formacion complementaria y se vincularian en mayor medida con la
administracion.

» Recomendacién 2. Implicar en la formacion a todo el personal de los centros y a sus
posiciones de mando
Momento: disefio, implementacion
Actores: personal y direccion de centros y entidades concertadas, Administracion

Conclusiones relacionadas: 2, 13
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Todos los profesionales cuidan (educadores, auxiliares de noche, personal de cocina, jardineria,
direcciones de centro, gerencia de las asociaciones, etc.), por lo que todos deberian participar
de las formaciones. De hecho, los resultados de la evaluacion sugieren que incorporar al personal
de noche ha sido un éxito y que, a la inversa, la no participacion de determinadas gerencias
concertadas supone un desafio para la sostenibilidad del modelo.

El tono de la formacion deberia dar espacio al debate, de modo que los disensos se den en el
marco del proceso y no al margen de este. Personal y direcciones deben, de algun modo, sentir
que estan cocreando el modelo.

» Recomendacién 3. Contribuir a la institucionalizacién del proceso a través de
capacitaciones adicionales
Momento: implementacion, post implementacion
Actores: personal y direccion de los centros y entidades concertadas, Administracion

Conclusiones relacionadas: 2, 4, 5, 6, 7,13

Se ha visto la necesidad de un acompafamiento mas intenso tras la formacion, de manera que
puedan resolverse determinados aspectos que hoy parecen menos asentados (manejo de fugas
y sanciones, reacciones de algunos NNA a los cambios, etc.). Ilgualmente, la evaluacion ha
identificado que falta liderazgo en algunos centros. Una forma de enfrentar estos retos seria
institucionalizar la figura del referente o punto focal de modelo a nivel de centros (como se ha
visto en la recomendacion 1) y de la Administracion (como se vera en proximas
recomendaciones). Estas personas recibirian una formacién mas intensa y orientada a un
posterior acompafiamiento a otros profesionales.

Recomendaciones para la Administracion

» Recomendacion 1. Desplegar un diagnéstico participativo a nivel de la Administracion
Momento: disefio
Actores implicados: personal de la Administracion

Conclusiones relacionadas: 2, 7, 9, 10, 11

De forma analoga al diagnoéstico de centros, el objetivo de esta actividad seria identificar, dentro
de la gobernanza técnica de los servicios sociales, quiénes son los profesionales mas implicados
en el cuidado de los NNA y con mas contacto con los centros de acogimiento. Este grupo
constituiria, mas adelante, una unidad institucional de apoyo técnico para la aplicacion y
sostenibilidad del modelo (ver recomendacion posterior, numero 3).

» Recomendacion 2. Promover la participacion de todo el personal de los centros y de las
posiciones de mando
Momento: implementacion
Actores implicados: personal y direccion de los centros y entidades concertadas

Conclusiones relacionadas: 4, 5, 6, 7, 8 10, 11

Una de las recomendaciones dirigidas a ECI sugiere que la formacion se haga extensible a
personal no educador (jardineria, cocina, etc.) y a todas las posiciones de mando (direcciones
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de centros publicos y gerencia de concertados). El papel de la Administracion en este punto seria
el establecimiento de incentivos (por ejemplo, compensando las horas tanto de personal publico
como concertado) o, incluso, en el caso de los actores con mayor poder de decision, de
exigencias de participacion.

» Recomendacion 3. Institucionalizar una unidad o sistema de apoyo técnico para la
aplicacion y sostenibilidad del modelo

Momento: implementacion, post implementacion
Actores implicados: ECI, personal de la Administracion

Conclusiones relacionadas: 4, 5, 6, 7, 8 10, 11

El personal funcionario identificado durante el diagnéstico (recomendacion anterior) deberian
institucionalizarse y dotarse de tiempo y recursos en forma de unidad de acompafiamiento en
servicio a los centros de acogimiento. Esta unidad recibiria capacitacion por parte de ECl 'y, una
vez que la intervencién haya concluido, se mantendria en contacto estrecho con las casas (en
particular, con los referentes del modelo a nivel de centro) con el fin de resolver los aspectos que
hoy parecen menos asentados.

» Recomendacion 4. Promover condiciones habilitantes del modelo tanto dentro del
sistema de acogimiento como en los sistemas adyacentes

Momento: disefio, implementacion, post implementacion
Actores implicados: sistema de acogimiento, otros actores vinculados con el cuidado de los NNAs

Conclusiones relacionadas: 10, 11

La sostenibilidad del modelo, de acuerdo con los resultados de la evaluacion, no solo depende
de como se ejecute la formacion o el seguimiento posterior. Determinadas condiciones exdgenas
tienen el potencial de frenar la sostenibilidad: de ahi que deba dirigirse una recomendacion de
alcance mas general (y de aplicacion mas compleja) a la Administracion, en tanto que
responsable del sistema de acogimiento, para que asegure que existan condiciones habilitantes
para la supervivencia del modelo. Algunas acciones posibles se recogen a continuacion:

» Involucrar en el proceso a actores ajenos a los centros de acogimiento, pero igualmente
implicados en el cuidado de los NNAs. La evaluacion ha revelado desafios de
coordinacion o comunicacion con contrapartes del sistema de acogimiento como la
escuela (en la cual predomina el conductismo frente a la psicologia del trauma) o los
propios servicios sociales. Asi, el cambio del modelo requeriria de una participacion
coordinada de agentes mas alla de las propias instituciones de acogimiento: ademas del
personal técnico de los servicios sociales y de la direccion y orientacion de los centros
educativos donde estudian los NNA en acogimiento.

e Revisar las condiciones laborales del personal de noche. La no compensacion de las
horas de asistencia a reuniones de equipo (que estan fuera del horario laboral del
personal auxiliar de noche) contradice los fundamentales del modelo. Por lo tanto, deberia
establecerse un sistema obligado de compensacion en centros publicos y concertados
y, en paralelo, exigirse la participacion, en uno y u otro momento, de todo el personal
cuidador en estas reuniones.

e Alinear las exigencias administrativas con los requerimientos del modelo. El perfil laboral
exigido para ser cuidador deberia ser coherente con la exigencia de la afectividad expresa
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y consciente como competencia profesional. En la misma linea, puesto que el nuevo
modelo tiene arraigo institucional a través del Proyecto Marco, cualquier centro que
reciba financiacion publica deberia contar con herramientas de gestion coherentes con
el Proyecto.

En general, fomentar el cuidado de los cuidadores. Al personal cuidador se le estan
exigiendo cambios mientras trabaja en condiciones dificiles y, a menudo, con altos niveles
de rotacion. El cuidado de los trabajadores y de sus condiciones laborales, la escucha
activa de sus demandas y la dignificacion publica de la labor de cuidado de NNAs
deberian ser prioritarias para la Administracion.
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