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RESUMEN

En el presente trabajo se realiza el analisis organizacional de IAPUy, una ONG con fines
sociales: difundir, capacitar y aplicar la herramienta “intervenciones asistidas por perros”, para
generar un impacto positivo en la calidad de vida de las personas, a partir de la interaccién
saludable y responsable humano-perro. Esta compuesta por un equipo de 25 voluntarios
multidisciplinarios y expertos en la materia, preocupados debido a que sus carencias en la gestion

organizacional limitan la posibilidad de diversificacion y crecimiento.

El interés del equipo por trabajar en esta organizacion surge a partir de un contacto personal. Su
necesidad de cambio para pensar en la continuidad, su apertura y el trabajo de carécter social que

realizan, fueron una motivacion para emprender el trabajo final.

El marco tedrico aplicado es el modelo sistémico de identidad de las organizaciones (Schvarstein,
Etkin, 2011) y comunicaciones (G. Kaplun, 2022). Para la definicién del problema complejo se
aplica el analisis de Diagrama Ishikawa y para establecer el sentido de urgencia, se utiliza
Canvas: andlisis de modelo de negocios. Durante la etapa de acercamiento y proceso de
relevamiento a la organizacién, se aplico la herramienta de comunicacion para la construccion

social (L. Mufioz, 2022): indagacion apreciativa (G. Noya, 2022).

El proceso de transformacién organizacional le permite la sostenibilidad a IAPUy iniciando con
la definicion de propdsito compartido para generar cohesion e incorporacion de voluntarios.
Tener una identidad y comunicacion organizacional saneada, le otorga una imagen interna y
externa, permitiéndole explorar nuevos horizontes y vincularse con patrocinadores e instituciones

que la apoyen.



Este trabajo sienta las bases para los procesos de investigacion, entrevistas y realizacion de

talleres en otras ONG que enfrentan el mismo dilema.

PALABRAS CLAVE:

Intervenciones Asistidas por perros, Voluntariado, Identidad, Indagacion Apreciativa,

Sostenibilidad.
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1. INTRODUCCION

El objetivo de este trabajo es contribuir en la transformacion organizacional de la ONG,
Intervenciones Asistidas por Perros del Uruguay, aplicando la teoria de las organizaciones y las

herramientas vistas en el posgrado.

El interés por trabajar en esta organizacion surge a partir de un vinculo personal y de conocer el
trabajo de caracter social que se realiza, de su apertura y necesidad de cambio. Entendiendo que

nuestra mirada podia aportar un nuevo analisis a la organizacion.

Las ONG! en Uruguay forman el denominado Tercer sector, debido a que se diferencian del
Estado y del mercado, y tienen su auge a nivel pais a partir del afio 1985. Si bien la normativa
existente tiene varios vacios legales, se considera al Ministerio de Educacion y Cultura como el

organo regulador y fiscalizador de éstas.

El voluntariado? en Uruguay posee una larga y rica historia, es visto como una contribucion
relevante a la sociedad. Del analisis cualitativo que realizaron Sapiza-Aguifiin®, surge que las
motivaciones que impulsan al voluntariado van desde la generosidad altruista hasta la busqueda

de reconocimiento social.

IAPUy esta integrada por un grupo de voluntarios multidisciplinarios. Segun sus capacidades, se

ha concentrado en realizar las actividades indispensables que le permiten desarrollar, difundir,

L VVer Anexo A- Profundizacién conceptual (ONG, Voluntariado, |1AP)
2 \er Anexo A- Profundizacién conceptual (ONG, Voluntariado, 1AP)
3 Caracteristicas del Voluntariado en Uruguay Martha Agufiin — Graciela Sapriza Agosto 1997



capacitar y realizar intervenciones asistidas por perros. El desafio se plantea cuando las carencias

de planificacion, gestion y ejecucion organizacional afloran, y atentan a la sostenibilidad.

Es una organizacion vinculada internacionalmente, en la cual dos de sus fundadoras son
certificadoras de Pet Partners* (organizacion de voluntarios en Estados Unidos que realiza

intervenciones asistidas con animales).

En Uruguay no hay reglamentacion sobre las Intervenciones Asistidas por Animales (IAAs)°, ni
para la realizacion de IAPs en los diferentes &mbitos. Las condiciones para su realizacion, surgen
del convenio que se realice con la Institucién a la cual ingresan, fundamentalmente basado en

antecedentes y experiencias a nivel internacional.

El Instituto Nacional de Bienestar Animal® (INBA) y IAPUy mantienen un vinculo cooperativo

en relacion al comportamiento animal y las estrategias vinculadas a situaciones particulares.

Como antecedente podemos mencionar que IAPUYy recibio servicios de consultoria, que
implicaron exigirles un abordaje mas estructurado que no logro prosperar por no alcanzar un real

entendimiento, ni ajustarse a las necesidades especificas de la organizacion.

A lo largo del documento se analiza la situacién actual de la organizacion, sus antecedentes y

otros rasgos que hacen a su identidad.

Al comenzar este trabajo y a partir de lo planteado por IAPUYy, se diagnostica que el problema de

la organizacion es que ésta inicia como un grupo de amigos con intereses y objetivos en comun, y

4 https://petpartners.org
5 VVer Anexo A- Profundizacién conceptual (ONG, Voluntariado, 1AP)
6 https://www.gub.uy/ministerio-ganaderia-agricultura-pesca/inba



se convierte en una organizacion formal, sin haber transitado por una transformacion planificada.
Al mismo tiempo, manifiestan la necesidad de crecimiento de la organizacion para dar respuesta
a la creciente demanda actual. Sin embargo, avanzando en el relevamiento y procesamiento de la
informacidn, se redefine el problema, entendiendo que la organizacion se encuentra ante una

situacion donde peligra su sostenibilidad, principalmente por la falta de recursos.

Por lo cual, entendiendo los tiempos de la organizacion y a los efectos de realizar este trabajo
final, generando un aporte concreto a la organizacion, lo oportuno en este momento consiste en
aportar recomendaciones que funcionen como una guia del proceso de transformacién para su

crecimiento.

Las recomendaciones se realizan a partir de la metodologia de investigacion cualitativa junto a la
aplicacion de herramientas, también de caracter cualitativo, como la realizacion y analisis de
entrevistas en profundidad a sus principales referentes, y otras asi como: matriz Canvas, talleres
realizados con la organizacion (taller de Indagacion Apreciativa y taller de construccion
colaborativa del Proposito Organizacional) y observaciones de campo, tanto en las instancias del

curso (tedrico y préactico), asi como la visita a algunas de las intervenciones propiamente dichas.

Asimismo, estas recomendaciones pueden resultar de utilidad a organizaciones de similares
caracteristicas, que tengan las mismas dificultades y se encuentren en riesgo respecto a su

sostenibilidad en el tiempo.

Este documento se encuentra sin justificar debido a una de las recomendaciones de la guia de
creacion de documentos accesibles con respecto a la alineacion, que hace la Agencia de Gobierno
Electrénico y Sociedad de la Informacion y el Conocimiento (AGESIC) dentro de sus cometidos

otorgados por la Ley N°19.924 y el decreto 406/002: “...debe estar siempre a la izquierda. De



este modo, se facilita la lectura y la comprension del texto. El centrado o justificado agrega
espacios en blanco que generan rios entre las palabras. Estos espacios se agrandan cuando se
usan magnificadores o se aumenta la letra, lo que dificulta la lectura para personas con baja
vision o dislexia. Ademas, cuando el lector de pantalla lee un texto justificado hace pausas

innecesarias que confunden la comprension de la informacion para las personas”.’

7 https://www.gub.uy/agencia-gobierno-electronico-sociedad-informacion-conocimiento/comunicacion/publicaciones/guia-para-

crear-documentos-accesibles/guia-para-crear-documentos
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2. DESCRIPCION DE LA ORGANIZACION

IAPUy es una organizacion civil sin fines de lucro (ONG) que fue creada en el afio 2017 por un
equipo multidisciplinario, destinada al desarrollo de actividades con perros adiestrados para el
desarrollo de las instancias en organizaciones, instituciones o empresas que busquen introducir la
herramienta “intervencion asistida por perros”, con la finalidad de alcanzar tres tipos de

objetivos:

e Recreativos: son intervenciones donde las personas se relacionan con los perros sin
objetivos especificos mas que la recreacion.

e Educativos: intervenciones realizadas junto a un profesional de la educacion
(psicopedagogo, maestro, psicélogo, profesor, etc.) quien define los objetivos educativos.

e Terapéuticos: son intervenciones dirigidas a alcanzar objetivos concretos, que son
especialmente definidos por un profesional de la salud, como parte integral de un proceso

terapéutico (fisioterapeutas, psicomotricistas, fonoaudiélogos, entre otros).

Como antecedente, se puede mencionar que los integrantes fundadores pertenecian a Fundapass
(Fundacion de Apoyo Promocion Perros de asistencia)®, organizacion uruguaya sin fines de lucro
que desde el afio 2006 cria, entrena y entrega perros de asistencia, de la raza Labrador Retriever,
a personas con discapacidad visual y nifios con trastorno del espectro autista (TEA), de forma
completamente gratuita en nuestro pais. Estos perros de asistencia pasan a formar parte de la
familia del beneficiario y son considerados como una herramienta de sosten emocional y mayor

posibilidad de socializacion, mejorando la calidad de vida de las personas. En la actualidad esta

8 https://www.fundappas.org.uy/
11



organizacion continta funcionando en forma paralela a IAPUy, cada una con sus fines

particulares.

A partir de la experiencia que tuvieron en Fundapass, los integrantes de este equipo identificaron
la oportunidad de desarrollar diferentes metodologias para atender otras realidades, llevando
adelante sus acciones a traves de nuevas modalidades de trabajo. En IAPUy cada dupla realiza
intervenciones puntuales, variando de lugar, de publico y de forma de trabajar. La dupla esta
conformada por un guia humano capacitado en las intervenciones y un perro, el cual esta
entrenado y habilitado por IAPUy para llevar adelante uno o varios de los tipos de las

intervenciones ya mencionadas.

La propuesta de la organizacién promueve el alcance de objetivos establecidos, mediante el
contacto y las interacciones saludables del vinculo guia-perro que permiten entablar relaciones
productivas segun las necesidades del beneficiario. Al dia de hoy, se han brindado servicios de
IAPUYy en el Pereira Rossell (terapéuticas), Hospital Britanico (terapéuticas y recreativas),
Pediatria Casmu, Residenciales, Escuela Roosevelt y Hogar Israelita (recreativas), entre otras

instituciones.

La organizacion esta integrada por 25 voluntarios y 14 perros, y logra atender un promedio de 16

intervenciones mensuales, debido a las condiciones requeridas para el trabajo animal.

En relacion a que las intervenciones tienen una naturaleza interdisciplinaria, destacamos que es
una caracteristica que coincide con la integracion de IAPUy, donde se articulan y comparten
diferentes conocimientos y experiencias, dicho de otra manera diferentes “lentes” para lograr un
abordaje integral. Sus voluntarios vienen de diferentes disciplinas y formaciones, tales como:
Veterinaria, Psicologia, Educacion y Entrenamiento Canino, Biologia, Fisioterapia,

12



Administracion, Sociologia, Salud Humana, Etologia y Terapia Ocupacional. A su vez algunos
de ellos tienen emprendimientos en el rubro canino, como peluqueria, hotel, entrenamiento, entre
otros. De los cuales, varios se han integrado a la organizacion desde los inicios, y otros en el
correr de las ediciones del curso. Tienen una diversidad etaria muy amplia, ya que hay personas

jévenes entre 25-30 afios y personas ya jubiladas, que en su mayoria son mujeres.

Una de las particularidades que se debe considerar para el analisis organizacional, es la figura del
voluntario®: Se define como la persona que sirve a una comunidad, a un fin o al medio ambiente
por decision propia y libre, en la mayoria de los casos sin recibir remuneracién econémica por
eso. Por otra parte, se trabaja con perros sin importar la raza, pero que necesariamente deben
tener caracteristicas innatas respecto a su comportamiento e interaccion con otros y que asi
mismo son entrenados bajo ciertas metodologias'® establecidas y transmitidas a través de los
cursos que brinda la organizacién. En estas duplas de perro y guia, generalmente el origen del
vinculo que existe entre ellos, se debe a que el perro es una mascota e integrante de la familia del
guia. Sin embargo, en algunos casos se logra construir un vinculo similar entre guias expertos y

perros de otros voluntarios, a través de la socializacion y trabajo permanente.

El objetivo de la organizacion es brindar un servicio profesional y de calidad, por lo cual todos
los voluntarios y perros que participan de las intervenciones asistidas deben haber realizado el
curso y entrenamiento “Intervenciones asistidas por perros!!. Este curso es brindado por una de
las voluntarias, de profesion Et6loga, que se especializa en el comportamiento e interaccion

humano-perro. Otro de los objetivos de este curso es expandir y promover el uso de la

9 VVer Anexo A- Profundizacién conceptual (ONG, Voluntariado, |1AP)
10} as metodologias que se utilizan en el entrenamiento de los perros estan vinculadas a la formacién de Pet Patner
1 https://www.iapuy.org/
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herramienta, dar difusion de la organizacion y ser la principal puerta de entrada de voluntarios y
perros. De las ediciones anteriores del curso es que surgen varios de los voluntarios con los que
hoy cuenta la organizacion. El curso es abierto para todos los interesados en la tematica, tiene una
duracion de 10 semanas y se cobra una suma de dinero determinada, por lo cual también opera
como la fuente principal de financiamiento. EI curso se estructura en cinco modulos tematicos
virtuales (Interaccion Humano Animal; Introduccién al conocimiento del perro; Introduccién a la
Educacién Canina; Introduccion a las Intervenciones Asistidas por perros; Abordajes en 1AP), y

cinco instancias practicas presenciales.

14



3. PROBLEMA IDENTIFICADO

La estructura de la organizacion ha sido sostenida por voluntarios en todos los roles de gestion,
aunque en este nuevo escenario de aumento de demanda se observa la oportunidad y necesidad de
fortalecer dicha estructura, en aspectos cuantitativos y cualitativos de sus integrantes. Esto se
debe a que se torna cada vez mas pesado y menos efectivo el balance personal, entre la

dedicacion horaria a la ONG vy la dedicacion al trabajo remunerado que tiene cada voluntario.

A partir de los primeros intercambios con los referentes de la organizacion, se realizé un
diagnostico preliminar, del cual surge que el problema de la organizacion es que inicia como un
grupo de amigos con intereses y objetivos en comun, y se convierte en una organizacion formal,
sin haber transitado por una transformacion planificada. Como consecuencia, implicé entre otras
cosas, que las tareas criticas recaigan en los mismos voluntarios, y al mismo tiempo, no puedan
dar respuesta a la demanda actual del mercado. Al profundizar en el relevamiento, estudio y
conocimiento de IAPUYy se detectd que en realidad el problema excede a lo estructural, y que se

enfrentan a un problema de sostenibilidad.

15



4. MARCO CONCEPTUAL

4.1 Modelo de identidad de las organizaciones

Como parte del estudio de la organizacion y su “problema’ para el desarrollo del trabajo, se
incorporaron algunos autores y sus principales conceptos vistos a lo largo del Posgrado de
Transformacién Organizacional. Asimismo, se profundizo6 en algunos conceptos especificos que

resultaron pertinentes para tener un mayor entendimiento de la organizacion.

Como columna vertebral del analisis organizacional, se tomaron de base dos libros, Identidad de
las Organizaciones (2011) de los autores Leonardo Schvarstein y Jorge Etkin, y Psicologia social
de las organizaciones (2000) de Leonardo Schvarstein. Los autores presentan un marco teérico de
analisis organizacional a partir de un enfoque sistémico, el cual permite ser aplicado en una
transformacion. Se plantean los metaconceptos de identidad, estructura y autonomia, que son
descriptivos, y la definicion de los dominios: propdsitos, relaciones y capacidades, como analisis
instrumental y operacional. La definicion de la identidad sujeto permite distinguir a la
organizacion como singular y diferente, asi como determinar los aspectos que, de transformarse
resulten en pasar a ser otra organizacién, como por ejemplo su forma juridica. Esta identidad se
materializa en una estructura como se representa en la figura 1, en la que se determina el grado de
autonomia. Esta es entendida como la capacidad propia de la organizacion para gobernarse,

reorganizarse y sobrevivir en condiciones distintas a la que fue creada.

16



MODELO DE IDENTIDAD

Vinculos entre las personas
de la organizacién

RELACIONES
Poder

ADQUISICIQN dimension CAPACITACION
Y ASUNCION sociopolitica

DE ROLES

dimension
cognitiva

Recursos con
informacion y
conocimeinto

PROPOSITOS
Racionalidad

CAPACIDADES
Usufructo

dimension de
gestion
administracion

PRODUCTIVIDAD

Figura 1. Modelo de identidad de las organizaciones

Este modelo sistémico, propuesto por Leonardo Schvarstein y Jorge Etkin, plantea que la

estructura esta definida por:

Propositos: Toda organizacién se distingue por tener un conjunto de objetivos, planes,
programas, ideas y proyectos; tiene que ver con el por qué y hacia donde va. Este dominio esta
regido por la l6gica de la racionalidad cuyo significado etimologico es la “razon de ser”. Cada
propdsito tiene una razon subyacente que puede ser de orden econdmico, social, tecnoldgico o
vincular, pueden coexistir entre ellas, aunque generalmente predomina una sobre otras. Por
ejemplo, en una organizacion sin fines de lucro domina el orden social sobre las otras, en cambio
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en una organizacion del sector privado con fines de lucro, domina la racionalidad econémica
sobre el resto. Es necesario puntualizar que no todos los propoésitos deben estar alineados entre si,

puede ocurrir que algunos sean de orden complementario y otros antagonicos.

Relaciones: Representa todas las interacciones entre los sujetos de la organizacion, tiene que ver
con los vinculos que establecen las personas en el marco del cumplimiento de sus roles. La légica
subyacente de este dominio es la nocion de poder dada por Michel Foucault y a su enunciado
“donde hay poder hay resistencias”, es que se debe analizar como se gestiona cualquier conflicto
que surja en el dominio de los propésitos, el cual se va a resolver mediante el ejercicio del poder

en el dominio de las relaciones.

Capacidades: Este dominio esta definido por la capacidad de la organizacion de hacer una
correcta y eficiente utilizacion de los recursos, su ldgica subyacente es el usufructo. Se refiere al

conocimiento instalado y a la informacion transmitida que permite un debido uso del mismo.

Existe una relacion de mutua reciprocidad entre los dominios, generando una retroalimentacion
positiva entre ellos. Comprende un circulo virtuoso, en donde necesariamente, nuevos propositos
generan nuevas capacidades para lograrlos, a su vez potencia las relaciones. Si bien es un proceso
de retroalimentacion positiva, cabe sefialar que cuando existe escasez en los recursos, la
capacidad de generar nuevos propositos se ve limitada, pudiendo al mismo tiempo resultar en un

debilitamiento en el dominio de las relaciones.

En resumen??: “Este modelo sistémico de las organizaciones tiene aspectos analiticos y

descriptivos, que permiten la descripcion en componentes y hacer un modelo para producir

12 https://www.youtube.com/watch?app=desktop&v=6xgLG4QravQ
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organizacion, de modo tal, que satisfaga sus propoésitos en el marco de las relaciones que tiene

establecidas en las personas, haciendo usufructo de los recursos transformados en capacidades.”

El andlisis va a transitar en la descripcion de estos dominios y en el entendimiento de cémo se
gestionan las dimensiones cognitivas, sociopolitica y de gestion administrativa de la organizacion

a través de los siguientes componentes:

Dominio de propositos: racionalidad dominante y pertinente, alineamiento de los propositos,

dindmica de los propositos, grado de cumplimiento de los propdsitos.

Dominio de las capacidades existentes: estructura formal, infraestructura (factores espaciales),

tecnologias, recursos y su distribucion.

Dominio de las relaciones: circuitos de poder, caracteristicas de los integrantes, tipos de

relaciones, liderazgo, comunicacion, toma de decision, clima laboral, informalidad.

4.2 Concepto de Imagen = Identidad + Comunicacion

Para analizar los aspectos de la comunicacion, se va a trabajar en dos tipos de enfoques
diferentes, uno relacionado a la imagen organizacional y el otro, relacionado con el estado de la
comunicacion organizacional en el contexto de una situacién de cambio o transformacion. El
profesor Dr. Gabriel Kaplun, en su curso Comunicacion Organizacional, trae los conceptos de
canales de la comunicacién, flujos, roles, imagen e identidad, que se vinculan al modelo de
identidad de Schvarstein y Etkin descritos. Adicionalmente, la Lic. Lucia Mufioz en su curso
Liderazgo para el Cambio, propone a la comunicacion como herramienta fundamental en los
procesos de transformacion, en el sentido de que sus caracteristicas impactan en el éxito de la

transformacion.
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Kaplun introduce el concepto de Imagen en relacion al concepto de Identidad de Schvarstein,
afirmando que la imagen es el resultado de la sumatoria de la Identidad y la Comunicacion,
entendiendo a ésta ultima como todas las interacciones comunicativas de la organizacién. Dicha
precision se realiza para no acotar el concepto de comunicacion a los medios, y asi considerar a
las interacciones que se dan hacia adentro y hacia afuera de la organizacion, como también las

interpersonales, las cuales hacen a la produccion de la imagen.

Este concepto de imagen, propone observar como es la comunicacion, pero también como es la
identidad, ya que se puede apresurar a pensar que hay problemas de imagen organizacional por la
comunicacion, cuando en realidad el problema de raiz tiene origen en la identidad y sus
componentes. De esta manera la organizacion comienza a cuestionarse sobre: “quiénes somos”,

“qué queremos” y “a donde vamos”.

Como se vio anteriormente, la organizacion define su identidad en torno a tres ejes: relaciones,
capacidades y propdsitos, y como éstos se relacionan entre si. Contar con objetivos claros,
entender como se relacionan y saber cuales son sus capacidades, resultan imprescindibles ya que
hacen a su identidad. Estas relaciones se comportan de manera tal que, cualquier movimiento que
se haga en uno de éstos impacta en el otro, otorgandole una nueva identidad. Es decir, las
caracteristicas que describen a estos elementos hacen que las organizaciones se diferencien de las

otras.

Segun sostiene Kaplln, “la identidad es una afirmacion y una negacion a la vez. Yo soy quien
soy porqgue soy distinto de vos o de otros. Y me diferencio basicamente en alguna de estas tres
cosas (quiere decir: propdsitos, capacidades y relaciones). Y cuando hay problemas de identidad

alguna de estas tres cosas estan complicadas, no definidas, no hay acuerdo interno suficiente.
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Esto hace aparecer imagenes difusas que generan también imagenes confusas para los demas”.

(Kaplun, 2003, pag. 7)

En particular se va a utilizar este concepto para indagar y profundizar en las caracteristicas del
componente de comunicacion, del dominio de relaciones del modelo de identidad y de la imagen
organizacional, respondiendo a las preguntas ¢Con quiénes se relacionan y como?, ; Qué redes
han tejido?, ¢ Qué tipo de organizacion y queé tipo de comunicacion estan construyendo?, ¢ Qué
instituciones las atraviesan?, ;Coémo se han institucionalizado?, ; Qué fuerza instituyente tienen?

y ¢Como los ven, como se ven?

4.3 Comunicacion como herramienta de construccion social

Cuando se analiza la comunicacién desde la perspectiva del cambio, se hace a partir de las ideas
y experiencias que Lucia Mufioz expresa en su trabajo: “CAMBIO ORGANIZACIONAL: El rol

de la Comunicacion en los procesos de cambio”.

En el mencionado trabajo, se plantea la importancia de elaborar una buena estrategia de
comunicacion para gestionar las resistencias al cambio, es decir, el miedo a lo desconocido, la
incertidumbre y ansiedad que generan los procesos de cambio. Menciona el modelo de Kotter
para la Gestidn del Cambio caracterizado por 8 pasos, haciendo especial énfasis en la importancia
de cdémo comunicar el sentido de urgencia (primer paso), para que todos los integrantes de la
organizacion sepan por qué es necesario el cambio y tengan un espacio de retroalimentacion. El
segundo paso del modelo de Kotter plantea la formacion de una “poderosa coalicion de
liderazgo”, conformada por equipos conductores, que deben definir la vision del cambio y saber
como comunicarla. En estas etapas se considera a la comunicacién como herramienta
transformadora, cuya funcion es aumentar la eficacia de los procesos de transformacion,
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realizando comunicaciones externas e internas exitosas. Al mismo tiempo, durante todo el
proceso es fundamental mantener informados sobre las caracteristicas del cambio a todos los
integrantes, generando espacios de intercambio para alinearlos a los objetivos de la organizacion

e involucrarlos.

Otro enfoque que agrega L. Mufioz, es el de la comunicacion como construccién social, en donde
lo que se conversa es lo que se transforma en el contexto o en la realidad en la que viven. El foco
se pone en el entendimiento y la creacion de sentido de lo que se habla entre los miembros de la
organizacion. Este aspecto puede sugerir diferentes contextos en relacion con el cambio, de
adhesion o de resistencia. Esta mirada propone influir en el contexto de resistencia, ubicando a la
comunicacion como el escenario en donde va a ocurrir el cambio, esto permite generar nuevos

dialogos positivos alineados con los objetivos para crear la realidad organizacional deseada.

4.4 Indagacion Apreciativa

Una de las herramientas que se propone para el cambio organizacional, utilizando la
comunicacion como proceso de construccion social, es la Indagacion Apreciativa, la cual se

utiliza en el presente trabajo y se explica en profundidad en los siguientes parrafos.

Este enfoque de la comunicacién brinda una manera de gestionar las resistencias al cambio,

teniendo como objetivo replantear la situacion actual y generar un nuevo contexto.

La indagacion apreciativa como herramienta de construccion social se vincula con lo planteado
por Kaplun: “la comunicacién como produccion de vinculos y sentidos”™, y su aplicacion en el
andlisis opera iniciando la transformacion organizacional desde el comienzo de las

comunicaciones Yy las interacciones con sus integrantes.
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Se incorporaron a los autores Frank J. Barrett y Ronald E. Fry, para sumar los lineamientos y
aportes en Indagacion Apreciativa, vistos en el curso de Gonzalo Noya, con el objetivo de que el
presente trabajo cumpla con un hito académico, sea contributivo a la organizacion de estudio, a
través de experiencias positivas y de co-construccion generadas con la aplicacion de la

herramienta.

Esta metodologia propone en su abordaje la construccidn de capacidades organizacionales,
transformando los sistemas humanos en una imagen compartida de su potencial mas positivo,
basado en la busqueda de fortalezas propias de los sistemas, y en la construccién de las

capacidades.

Al cambiar el foco permite salir de la mera mirada en los problemas organizacionales, para lograr
construir una imagen de futuro prometedora a la cual aspirar. Construir capacidades implica
iniciar por cosas desconocidas, lo que significa una oportunidad para descubrir e innovar, esta es

la base sobre la cual estos autores proponen el concepto de Indagaciéon Apreciativa (1A).

Barrett y Fry afirman: “I4 es constructiva, generativa y un modo de investigacion basada en la
accion, es una busqueda para descubrir el “corazén” positivo de un sistema- pasadas, presentes

y futuras capacidades para cooperar por el bien comun” (Barrett & Fry, 2010, pag. 38).

Para llevar a la practica la forma de construir capacidad cooperativa a través de la Indagacion
Apreciativa, es que estos autores presentan un ciclo de cuatro dimensiones: Descubrir, Desear
(Soiar), Disefiar y Destino; que posteriormente se veran aplicados en instancia con la

organizacion y su posterior estudio.
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Figura 2. Ciclo de cuatro dimensiones

Se propone utilizar como herramienta de comunicacion planificada al Plan de Comunicacién,
cuyo objetivo es responder a las preguntas sobre cémo se desarrollaran y ejecutaran las
comunicaciones. Partiendo de un mapa de interesados*?, se identifican los distintos grupos de
interés, permitiendo pautar las diferentes comunicaciones, diferenciando publico objetivo,

canales, tipo de mensaje, responsable y eficiencia de la comunicacion.

13 En el Anexo E se puede observar el mapa de interesados realizado para la organizacion en el marco de la materia Gestion
avanzada de proyectos, 2023.
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Figura 3. Plan de Comunicacion, ejemplo extraido del trabajo “CAMBIO ORGANIZACIONAL El rol de la
Comunicacion en los procesos de cambio”, elaborado por Lucia Mufioz.

4.5 Herramientas de analisis complementarias

4.5.1 Diagrama de Ishikawa

Para continuar con la mirada sistémica de la organizacion, aprovechar las instancias de
intercambio de las entrevistas y en particular, para poder identificar la causa raiz del problema
complejo, se utiliza la herramienta de andlisis, Diagrama de Ishikawa*, también conocido como
espina de pescado. Es una metodologia que permite la construccion de una representacion grafica

en la que se identifican las posibles causas de un problema o efecto especifico.

14 3 utiliza la herramienta originalmente para mejora de procesos, para este caso, se adapté y utiliz6 para analisis de problemas
complejos en organizaciones como ya fuera aplicada por las estudiantes en otras oportunidades.
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Figura 3. Diagrama de Ishikawa o espina de pescado

Figura 4. Diagrama de Ishikawa

Como se muestra en la figura 4, el diagrama consta de seis factores que definen al sistema u

organizacion. A su vez se identifican los componentes que contribuyen en cada factor y que

pueden estar interviniendo en la causa raiz del problema identificado.

4.5.2 Canvas. Modelo de negocio

Luego de avanzar en el acercamiento a la organizacion y obtener informacion directa de sus

integrantes, con el objetivo de reflejar el modelo de negocio actual, se decide utilizar la

herramienta CANVAS®. Como se puede observar en la figura 5, se obtiene una “foto de la

realidad” que resulta una herramienta 1til en esta etapa de indagacion, porque permea y

contribuye a un pensamiento estratégico a partir de la autopercepcion de la organizacion. Una vez

validada la situacion actual con la organizacion, se van a realizar instancias de intercambio para

generar el sentido de urgencia y evaluar posibles alternativas hacia una organizacion sostenible.

1% https://modelo-canvas.com/plantillas. Figura 5. Si bien es una herramienta que se utiliza en emprendedurismo, ha sido utilizada

para reflejar el modelo de negocio actual y proyectado, como se va a utilizar en este caso de estudio.
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Figura 5. Modelo de negocios CANVAS (Ver ANEXO G)

Con el fin de dar un mayor entendimiento sobre la metodologia de trabajo utilizada, se definen

los siguientes conceptos, que hacen parte del foco metodolégico:

4.5.3 Investigacion cualitativa y entrevistas en profundidad

Todo el trabajo de campo realizado se basa en una metodologia de investigacién cualitativa; la
cual como menciona Sampieri “se fundamenta en una perspectiva interpretativa centrada en el
entendimiento del significado de las acciones de seres vivos, sobre todo de los humanos y sus
instituciones (busca interpretar lo que va captando activamente)”. (Hernandez Sampieri, 2014,

pag. 9)

Cuando el trabajo tiene un foco cualitativo, hay varias herramientas de recoleccion de
informacidn; una de ellas son las entrevistas abiertas y/o en profundidad: instrumento de analisis

cualitativo en donde se conversa con una persona sobre diversos topicos, en un formato de charla

con alguna guia de temas.

El investigador en estas instancias tiene que darle espacio a la observacion, como otra

herramienta de recoleccion de informacion. En este trabajo, al ser varias personas moderando, se
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pudo realizar esta separacion de roles, lo que trajo méas datos para el procesamiento de la

informacidn posterior.

4.5.4 Teoria del Circulo Dorado

Para construir el propdsito de la organizacion se acude a la teoria El circulo dorado (o Golden
Circle en inglés) que fue presentado por Simon Sinek (publicista, escritor, consultor
estadounidense) en una conferencia TED®. La propuesta de Simon Sinek es una de las estrategias
de las marcas mas poderosas del mercado. Esta estrategia consiste en crear el valor de una idea a
través de hacerse tres preguntas (¢Qué?, ;Coémo? y ¢Por qué?) en la organizacion. Esta teoria se
plasma en un grafico como se muestra en la figura 6, donde se ubican las preguntas en tres

circulos concéntricos.

Definir el “por qué” fue el camino inicial de este trabajo, para asi consensuar el propdsito de

IAPUYy y que éste, fortalezca a la identidad organizacional y por lo tanto a la imagen de la misma.

16 1Ep: espacio en donde oradores de diversos perfiles comparten sus experiencias o ideas
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EL CIRCULO
DORADO

QUE
Toda empresa sabe QUE hace,
ya sea productos que venda o
servicios que ofrezca.

COMO

Sélo algunas empresas
saben COMO lo hacen.
Estas son las cosas que
los hacen “especiales”
o los distinguen de
su competencia.

POR QUE
Muy pocas organizaciones
saben exactamente POR
QUE hacen lo que hacen.
El POR QUE no se trata de hacer
dinero; eso es un resultado.
El POR QUE es un propésito, una
causa o una creencia. Es la verdadera
razén por la que existe la empresa.

Figura 6. Teoria del Circulo Dorado de Simon Sinek.
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5. ENFOQUE METODOLOGICO

A continuacion, se detallan los métodos de analisis que se utilizaron para el desarrollo de este
proyecto, que permitieron lograr los objetivos planteados en sus distintas etapas, desde un

enfoque cualitativo (investigacion centrada en informacion no numérica, como las palabras).

Sera una investigacion explicativa, en donde se trabajard en conocer las causas por las cuales hoy
institucionalmente no estan siendo capaces de responder al aumento de demanda, y tienen

comprometida la sostenibilidad de la organizacién.

5.1 Entrevistas en profundidad:

Con el objetivo de aproximarnos a la organizacion y tener una idea de su situacién actual, se
realizan entrevistas individuales en profundidad a los referentes claves de la organizacion. La
informacidn relevada permite completar el Diagrama de Ishikawa y comenzar el analisis
organizacional, a partir del modelo sistémico de identidad de las organizaciones propuesto por

Etkin y Schvarstein.

Previo a la realizacion de las entrevistas, se plantea una pauta con preguntas abiertas y cerradas,
estructuradas de manera tal que responde a los diferentes componentes del modelo de identidad
de las organizaciones, y al relevamiento de informacion para la identificacion del problema. Se
toma como referencia la formulacion de preguntas de indagacién apreciativa, con la finalidad de
ir generando un pensamiento diferente y positivo durante las instancias de reflexién. La duracion
planificada es de una hora, siendo flexible para los casos en que el entrevistado se extienda
brindando informacidn pertinente. Se solicita autorizacion para grabarlas para dejar registro y

poder realizar eventuales consultas posteriores.
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Estas entrevistas se realizaron inicialmente a la Presidenta, a la expresidenta y referente de
proyectos; a la profesora del curso y a la tesorera de la organizacién. Posteriormente se sumaron
las de la secretaria, la voluntaria encargada de las redes sociales, y una de las voluntarias mas

nuevas. (Ver Anexo B - Pauta de entrevista)

5.2 Primer Taller:

De forma complementaria a las entrevistas y con el objetivo de ampliar la mirada y validar la
informacidn obtenida de la organizacién, se realiza un taller con todos los voluntarios bajo el
enfoque de las cuatro dimensiones de Indagacion Apreciativa. Para continuar con las
observaciones de forma constructiva, generativa y participativa en una busqueda de que puedan
conectar y descubrir el “corazon” positivo del sistema-organizacion. Para explorar sobre sus
motivaciones de formar parte de esta organizacion, asi como trabajar sobre su vision de futuro. El
taller se realiza de forma presencial, en la casa de una de las referentes de la organizacion, en el
dia y hora que ellos pautan para procurar la mayor cantidad de participantes posible. (Ver Anexo

C - Planificacién Primer Taller)

5.2.1 Andlisis:

Se procede a ordenar y analizar la informacién relevada, utilizando las herramientas de Diagrama
de Ishikawa y modelo de negocios Canvas. Como resultado se espera que surjan las causas del
problema identificado, y el sentido de urgencia del cambio que se propone realizar para lograr esa

vision de futuro proyectada en el taller.
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5.3 Sequndo Taller:

A partir de los resultados de este taller y considerando la informacion recabada mediante las otras
herramientas, se propone trabajar en alinear y encontrar puntos en comun entre los intereses y los
objetivos individuales con los grupales de la organizacion. Como se describi6 en el marco
tedrico, tener un proposito claro es clave para cualquier organizacion, al igual que una vision de
futuro compartida contribuye a la transformacion o cambio organizacional. Para trabajar en este
enfoque y completar el modelo de identidad de las organizaciones, se propone realizar un

segundo taller llamado “Creando nuestro prop6sito”.

La planificacion y armado de este taller se basé en los aportes que nos trae Simon Sinek, en el
desarrollo de su modelo del Circulo Dorado, indagando en el Qué, Como y Por qué de las

organizaciones, desarrollado anteriormente.

Dado los tiempos acotados y las dindmicas individuales, el equipo resuelve realizar esta instancia
en modalidad virtual por Zoom, con el objetivo de obtener una mayor cantidad y diversificacién
de participantes. Para aprovechar la experiencia de la virtualidad y las herramientas adecuadas, se
propone una consigna individual en KAHOOT. Este aplicativo permite formular preguntas que
van apareciendo en la pantalla de manera interactiva para que el usuario responda. La
herramienta cuenta con elementos audiovisuales, haciendo mas atractiva y lidica la experiencia.
Se propone la separacion de grupos y la socializacion de los resultados obtenidos. (Ver Anexo D-

Planificacion Segundo Taller)
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5.4 Observaciones de campo:

Complementando las entrevistas en profundidad y los talleres, se realizan observaciones de
campo. La visita a diversos tipos de intervenciones facilita la comprension de las légicas internas
de la organizacion con los clientes. Por otro lado, la participacion en algunas instancias del curso
de formacion permite hacer una observacion sobre los niveles de participacion, de comunicacion
y de vinculos. Este relevamiento se considera necesario para identificar en el dominio de las

relaciones como se ejerce el poder en la organizacion.

5.5 Resultados esperados:

Al final de todas las actividades y del analisis correspondiente, se va a completar el modelo
sistémico de identidad de la organizacion, es decir, el propdsito, las relaciones y las capacidades

que desarrolla Schvarstein y Etkin.

Se va a proponer un modelo de cambio organizacional que procure la sostenibilidad de la

organizacion cuyo contenido es el siguiente:

e Propésito de la organizacién
e Vision de futuro que fundamenta el cambio

e Recomendaciones de acciones a desarrollar en una siguiente etapa
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6. ANALISIS Y RESULTADOS

6.1 Identificando el problema

6.1.1 Entrevistas en profundidad

El analisis comienza con los resultados obtenidos en las entrevistas en profundidad realizadas con
las distintas referentes de IAPUy. En un primer acercamiento, se entrevistan a cuatro referentes:

expresidenta, presidenta, profesora del curso y tesorera.

Como primera inferencia de alguna forma consensuada entre las entrevistadas, surge que el
problema de la organizacion es que se inicia como un grupo de amigos con intereses y objetivos
en comun, que se convierte en una organizacion formal, sin haber transitado por una

transformacion planificada.

Se refleja en ciertos verbatims:

- “Las tareas de gestion las realizamos siempre las mismas personas”

- “hay gente que no tiene ni idea de lo organizativo”

- “en la practica todo se resuelve por WhatsApp, lo cual es un problema enorme...”
“tenemos mil grupos todos de IAPUy” Por ejemplo, uno de trabajo, otro social donde se
saludan por los cumpleafios y comparten perros perdidos, otro por cada institucion a la
que se coordina la intervencion asistida, como ser Pereira Rossell, Hospital Britanico,
Casmu, odontopediatra, y otros.

- “hay diferencias entre los integrantes”

- “para crecer es necesario salir del grupo de amigos”
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- “los que realizan el trabajo desde la creacion de la organizacion, estan cansados, los que
entran tienen otro aire, falta compromiso”

- “pasan los afios y es dificil de sostener, se pierde la motivacion”

Desde la percepcion de los voluntarios fundadores, junto a la de otros que si bien se han
incorporado posteriormente estdn muy comprometidos, se observa que esta transicion de
crecimiento ha resultado en que las tareas criticas recaigan siempre en los mismos voluntarios, y
al mismo tiempo, la organizacion como tal no puede dar respuesta a la demanda actual del

mercado.

Se realiza el diagrama de Ishikawa, con el fin de analizar a la organizacion como un sistema y
poder identificar las causas del problema, que en un principio se define como “la transicion de ser
un grupo de amigos a ser una organizacion formal en crecimiento, que brinda servicios de

intervenciones asistidas por perros a instituciones educativas y de salud entre otras”.

Al avanzar en el relevamiento, anélisis y conocimiento de IAPUy con la realizacion de otras
entrevistas en profundidad a otros voluntarios, se detecta que el problema excede a lo estructural,

y que se enfrentan a un problema de sostenibilidad.

De las entrevistas se obtienen los siguientes verbatims:

- “no hay nada pautado, ni nada armado respecto a qué comunicar”

- “muchas veces se generan demandas que no podemos cumplir, seguimos siendo
poquitos...”

- “larealidad hace que no se puede tener un gran crecimiento de la organizacion, tener el

perro bien conlleva muchisimo trabajo y costos”
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- “se hace dificil sostener las intervenciones, el curso y ademas las juntadas recreativas y de
entrenamiento para los perros sumado a las actividades laborales y personales de cada
uno...”

- “el curso lleva mucho tiempo en planificacion, actualizacion, convocatoria y dictado...”

- “no sé si todo el que hace el curso lo hace para ejercer la actividad”

- “hay un cierto nimero de personas que han estado vinculadas a IAPUy pero actualmente

son como fantasmas...habria que ver qué pasa...es que no motivamos a ese tipo de

gente...”

6.1.2 Construccidn y analisis del Diagrama de Ishikawa para IAPUy

Como resultado de los aportes de informacion y validado con algunos integrantes, se construye el
siguiente diagrama de Ishikawa para realizar el estudio de los factores e identificar las posibles

causas raiz del problema planteado.

Diagrama de espina de pescado de Ishikawa para IAPUy

Estructura formal de la ONG

. L Objetivos organizacionales Segmento de clientes
y asignacion de roles

. Concentrado o
i Propésito de IAPU
Cambio de roposi y diversificado
directorio
0,
Roles.,'de Objetivos Se cobra el\‘ 100%
gestion Roles formales organizacionales o S? r.za (\jzan
. ) actividades
Legitimidad del — definidos y compartidos honorarias
liderazgo Acl|V|daq§s for!'nales ———
y administrativas Mision, vision y valores
Generar capacidades para de la organizacion
poder delegar Sostenibilidad
de IAPUy
/‘ Fuente de
Fundadores Captacién y ingresos _Fuente de
retencion Reclutamiento  ||econémicos ingresos de
perros
Nuevos
Potenciales Entrenamiento Fuente de ingresos

de voluntarios

Perfiles Profesionalizacion de

Ex voluntarios ;
los integrantes

Voluntarios Perros Cursos/Intervenciones

A 4

Comunicacién

Figura 7. Diagrama de Ishikawa para el problema identificado: Sostenibilidad de IAPUy.
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Se identifican como factores criticos de la organizacion:

e Estructura formal de la ONG y asignacion de roles
e Objetivos organizacionales

e Segmentos de clientes

e Voluntarios

e Perros

e Cursos/intervenciones

e Comunicacion (Transversalmente a todos los factores de la organizacion)

Estructura formal de la ONG (Estatutos) y asignacion de roles: La composicion de una ONG
es un instrumento que tiene ventajas tributarias, y es plausible de captar fondos a través de
donaciones y subsidios, requiere gque los integrantes que conforman los diversos érganos
estatutarios (Consejo Directivo, Comisidn Fiscal y Comision Electoral) no reciban ninguna
remuneracion. Por lo cual, estos cargos tienen que ser ocupados por voluntarios con vocacion de
servicio por lo que hacen. Se observa que entre los voluntarios fundadores y los nuevos
voluntarios que se incorporan, se generan diferentes niveles de confianza. Esto dificulta la
transmision de conocimientos y capacidades de gestion, necesarios para la sostenibilidad desde el
circulo fundador hacia toda la organizacion, por lo cual deberia haber planes para la
comunicacion y transmision de conocimientos. Se debe considerar que actualmente de IAPUy
cuenta con 25 voluntarios, de los cuales 12 deben integrar la estructura formal de la organizacion
con una rotacién costosa tanto en tiempo como en dinero por las certificaciones, la cual se puede

realizar cada 2 afios y se compone de los siguientes 6rganos:
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e COMISION DIRECTIVA (3 titulares y 3 suplentes): Presidente, Vicepresidente y
Secretario.
e COMISION FISCAL (1 titular y 1 suplente).

e COMISION ELECTORAL (cuando haya elecciones- 3 titulares y 1 suplente).

Objetivos organizacionales: Se observa que el propdsito de la organizacion es difuso, si bien
esta establecido en los estatutos de la ONG como objeto social, la ausencia de Mision, Vision y
Valores escrita y compartida, asi como los objetivos organizacionales poco socializados, pueden
estar generando fragmentacion y falta de compromiso en las obligaciones organizacionales de los

diferentes tipos de voluntarios.

Cuando en las diferentes instancias, se indaga en el dominio del propésito del modelo de
identidad de las organizaciones, se observa que para el caso de IAPUy no hay definiciones

compartidas sobre el propésito y objetivos de la organizacion.

De los intercambios con las referentes resulta que, la Gnica vez que se trabajé en algo similar fue
cuando se describid el objeto social en los estatutos de la ONG, donde participaron 8 de los 25

voluntarios activos a la fecha.
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Articulo 2°.- {Objeto Social).

Esta Asociacion Civil fendra los siguientes fines: el desarrollo de actividades con perros en
organizaciones, instituciones o empresas, ya sea con fines Educativos, asistenciales, sociales,
terapéuticos, etc. Realizando intervenciones Asistidas por Perros, trabajando con personas con
Discapacidad, adultos mayores, personas en situacion de vulnerabilidad o exclusién, entre otros;
realizando cursos y actividades de formacion, Conocimiento y Educacion canina y en cualquier
tematica relacionada Sin que sea una limitacién de su actividad, la Asociacién podréa:

1. Promocionar politicas que apoyen y promuevan las intervenciones asistidas por perros
2. Llevar a cabo cualquier accién que estando en linea con los valores que comparte la
organizacién, contribuya al objeto social. .
3. Contribuir en la investigacién de los beneficios de la utilizacién del perro como hemramienta
iy o terapeéutica, recreativa y educativa en las diferentes poblaciones.
pe. f’ff‘:ﬂg,?&,lncidlr en las politicas publicas relacionadas a las Intervenciones asistidas por perros para

¥ u-‘(:hﬂf'n
.:qw"'f?-s‘ defender el desarrollo a nivel nacional de las mismas.
A &f‘fi'
)

Figura 8. Fines de IAPUy definidos en los estatutos

Segmentos de clientes: Se observa un cambio en la en la matriz de clientes, en un inicio
brindaban asistencia a geriatricos y escuela Roosevelt, instituciones que representan
intervenciones de alta sensibilidad, por lo que representa trabajar con ancianos y con nifios con

discapacidad motriz y trastornos asociados.

En la actualidad se realizan 1APs recreativas en instituciones de la Salud, para generar bienestar a
los pacientes que se encuentran en cuidados paliativos, rehabilitacion y recreacién a nifios
internados en CASMU vy Pereira Rossell. Recientemente se incorporé la IAP como una
experiencia especifica en los espacios de consulta de una profesional independiente del area

Odontopediatria.

Algunos miembros de la organizacion argumentan que este cambio se debe a que se logrd
acceder al objetivo ambicioso de realizar IAPs en instituciones de salud y cuidados paliativos.
Por lo cual dado que con los recursos actuales no se puede cubrir toda la demanda, este afio se

tuvo que priorizar y dejar la asistencia a geriatricos y a la escuela Roosevelt.
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A su vez, se observa una posible diversificacion en la segmentacion de clientes, desde 1APs de
recreacion, educacion y terapéuticas que requieran diferentes niveles de aptitud de la dupla. Es
decir desde una especializacion de nivel basico a una dupla de nivel alto de especializacion que
esté apta para atender casos de educacion y terapéuticos como rehabilitacion, pacientes con TEA

u otras problematicas.

Voluntarios: Se distinguen dos grupos de voluntarios en la organizacion, los fundadores y los
nuevos. Los voluntarios fundadores son aquellos que formaron parte de Fundapass y que, por
diferencias ideol6gicas decidieron retirarse para crear IAPUy. Los voluntarios nuevos, son los
que se han ido incorporando a partir de su participacién en las distintas ediciones del curso de
formacion, y que se integran fundamentalmente para realizar intervenciones asistidas con sus

PErros.

Cabe sefialar que la captacion de voluntarios es baja, ya que aproximadamente s6lo un 20% de
los que se capacitan, permanecen y pasan a formar parte de la organizacion. Por lo cual, resulta
necesario indagar e identificar las brechas existentes en las motivaciones que los lleva a realizar

el curso de IAPUy y a decidir pertenecer a IAPUy.

Respecto a sus objetivos y motivaciones particulares, no esta claro que tan similares o
antagdnicas son en ambas categorias de voluntarios. Estas motivaciones van cambiando a medida
que las personas experimentan y se desarrollan dentro de la organizacion. Por ejemplo, a varios
de ellos los motiva el poder dar a conocer y llevar a la practica las IAP a nivel nacional. Sin
embargo otros, se ven motivados a ser voluntarios, para asi hacer un bien social a los
beneficiarios desde una postura mas altruista. Como también, se encuentran motivados por el

solo hecho de pasar un buen momento con su perro. Cabe sefialar que sus motivaciones también
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estan atravesadas por sus intereses relacionados a sus profesiones. Por lo antedicho, resulta
necesario trabajar en identificar y alinear los objetivos organizacionales con los individuales para

generar cohesion y compromiso de los voluntarios.

Perros: Los perros constituyen una parte fundamental de la dupla, que realiza las intervenciones
asistidas por perros en los diferentes &mbitos. Uno de los objetivos es la profesionalizacion de las
IAP, por lo cual se requiere contar con perros entrenados, para realizar las diversas
intervenciones a partir de vinculos sanos y seguros entre el humano asistido y la dupla. Todos los
perros de IAPUy atraviesan un proceso de habilitacion para poder realizar las intervenciones,
algunos mediante el screening de Pet Partners y otros, ahora mas habitualmente, a través de una
simulacion de esta misma prueba. Esta evaluacion mide las habilidades de la dupla perro-
humano. El canal de ingreso de candidatos esta restringido a las mascotas de los voluntarios y de
los participantes de los cursos que brinda IAPUy. Con relacién a este tema, se observan tensiones
entre los referentes, respecto a utilizar otras fuentes de candidatos de perros, como pueden ser los

refugios.

Por consiguiente es posible gque una persona conforme la dupla con un perro que no es propio, y
el desafio alli esta en generar el vinculo requerido entre ambos a pesar de no convivir. Por lo
cual, hay que destinar tiempo adicional a conocerse, compartir, vincularse (por ejemplo a través

de actividades de paseo y juego).

Se observa que este factor es uno de los puntos criticos y tal vez, uno de los aspectos a
reflexionar hacia la sostenibilidad de la organizacion. La mayor cantidad de intervenciones que

IAPUy puede realizar debe ajustarse a los siguientes factores: la duracion maxima de una
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intervencion, en cualquiera de sus tipos, es de una hora, y que cada perro puede realizar una

intervencion al dia y no mas de tres por semana.

Cursos/Intervenciones: Actualmente se realiza una edicion del curso por afio y se esta
desarrollando un equipo, en el cual delegar tareas de coordinacion y administracion. El dictado
del curso cumple con cuatro objetivos: es el mecanismo de profesionalizacion y actualizacion de
los voluntarios, como canal de difusion de la organizacién y de la herramienta intervenciones
asistidas por perros, es la puerta de ingreso de nuevos voluntarios y perros, y por ultimo,
representa una fuente de ingresos econémicos. Este curso es de alta especializacion con
contenido de calidad, es por esto por lo que demanda mucho tiempo de preparacion, actualizacion
e intercambio con los interesados, y no se han planteado la posibilidad de realizarlo dos veces al
afio, o la realizacion de otro tipo de curso o modalidad de entrenamiento para ampliar el puablico

objetivo.

Adicionalmente en referencia al dictado del curso, varios voluntarios participan en las instancias
de las actividades del curso, principalmente de los talleres presenciales. Eso requiere una recarga
horaria importante para los pocos voluntarios que hoy participan. No obstante, en un sentido

contrario, es un lindo mensaje el que se da a través de la presencia de los voluntarios a la hora de

mostrarse ante los participantes del curso, como el grupo humano que son.

Siguiendo con la descripcion del modelo sistémico de identidad de las organizaciones,
profundizamos en el dominio de las relaciones, observando las caracteristicas de la
comunicacion. En el diagrama se representa a la Comunicacion como un factor transversal a
todo el diagrama. La organizacion no cuenta con una estrategia de comunicacion externa e

interna definida, al contrario, se observa cierta informalidad. Respecto a la externa, si bien tienen
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varios canales disponibles (pagina web, redes sociales, correo electrénico, contacto de referentes
principales), no se ha desarrollado una planificacion para su gestion y contenido. En la interna, el
principal canal utilizado es el grupo de WhatsApp, creando varios grupos segun los asuntos, ya
sea para la difusion de informacién, como los intercambios uno a uno para la coordinacion y
toma de decisiones, se detecta, ademas, la poca interaccion presencial en reuniones para la

definicion de futuras acciones.

La comunicacién informal a la interna de la organizacion trae aspectos que pueden funcionar de
manera positiva entre sus miembros, respecto a la cercania, confianza y rapidez para resolver
asuntos. Pero al mismo tiempo, genera que sea un espacio acotado de intercambio, donde los
demas voluntarios quedan por fuera, no colaborando en su integracion, involucramiento y
participacion en tareas y definiciones. En consecuencia, estas dinamicas generan una carga

adicional de mensajes para quienes participan en maltiples grupos.

6.1.3 Primer taller

Una vez definido y validado el problema y realizado el andlisis de los factores que pueden estar
contribuyendo al mismo, se planifica la realizacién de un taller con todos los voluntarios, bajo el
enfoque de las cuatro dimensiones de Indagacion Apreciativa. El objetivo es explorar sobre sus
motivaciones en formar parte de esta organizacion, trabajar sobre su vision de futuro, asi como
identificar las formas de interaccion a través del sentido y el vinculo entre los participantes. (Ver

Anexo C - Planificacion Primer Taller)

El taller se llevo a cabo en la casa de la voluntaria que fue la presidenta hasta el afio pasado y que

actualmente, cumple un rol de coordinacion de todos los proyectos e intervenciones.
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A priori se observa que, si bien la convocatoria se extendié a los 25 integrantes de IAPUy,
asistieron unicamente nueve, que son fundamentalmente los miembros que forman parte de la
organizacion desde un inicio, 0 que ya tienen varios afios siendo voluntarios. En ocasion del
feedback por parte de algunos referentes, consideraron que la participacion fue buena y que,
salvo excepciones, asistieron quienes eran esperable que lo hicieran, ya que son los que

participan de las actividades de gestion y administrativas de la organizacion.

Las respuestas a las dinamicas propuestas fueron de aceptacion, colaboracién, con muchas ganas
de conversar y compartir sus puntos de vista. Si bien se dispersaron, todos tenian algo que
aportar, se logra la conexion con la organizacion desde el aspecto positivo, el relato sobre sus

mejores experiencias estd acompafiado por sus sentimientos y emociones.

En la primera etapa de las cuatro dimensiones, Descubrir, se plantean dos instancias de reflexion,
ambas a realizar en forma individual, experiencia cumbre a lo largo de la vida y un mejor lugar

para trabajar en relacion con IAPUy. Algunas de las expresiones compartidas:

- “Lo que mas me gusta de la organizacion es lo social y divertido de las actividades. Lo
que mas extrafiaria son las intervenciones”.

- “Lo que mas me gusta es el compafierismo, compromiso y profesionalismo de la
organizacion. ...salgo renovada energéticamente de las intervenciones”. Lo que ha
aprendido es que: “‘con amor y paciencia se logra todo”.

- “Lo que mas me gusta es la acumulacion de momentos lindos, compartir la cultura de que
los perros son muy importantes y que el vinculo cuando es genuino es significativo para el

humano y para el perro”.

44



- “La pasion por los animales y en particular con los perros, es lo que hace que IAPUy sea
parte de mi vida”.

- En el relato de una experiencia: “el caso de Romina de 4 meses internada, otros casos
complejos como violaciones, intentos de suicidio, impulsan a tener que aprender a como
vincularse con los pacientes, qué se puede hablar..., qué es lo mejor para ellos... Hacer
intervenciones me hace sentir que cada vez tiene que superarse”.

- “Aprecio y valoro la empatia, amor y nexo vincular que genera el perro. No me imagino
sin IAPUy, los sentimientos compartidos son genuinos”. “Con pequefios logros se

obtienen grandes resultados”.

De lo compartido por otra participante: le gusta el encuentro, pese a que ella se define como
“antisocial”, y le cuesta tener continuidad en los grupos que participa, en IAPUy se siente

comoda.

De estas expresiones, se observa que son un grupo diverso e interdisciplinario, que tienen en
comun un sentimiento especial hacia los animales y especialmente, hacia los perros. Existen
ciertas afinidades entre los equipos de trabajo al momento de realizar las intervenciones. Los que
no tienen perros propios, buscan adoptar y entrenar para participar con su mascota, o intentan

establecer el vinculo con algln perro que ya esté apto para realizar las intervenciones.

De la dimension Sofiar se obtienen resultados muy interesantes, se les propone que describan qué

ven si estuvieran en la misma fecha, pero en el afio 2026:

“Nuestros desafios y la manera de enfrentarlos y conquistarlos nos han ayudado a crear
un gran sitio para trabajar y desarrollar nuestras intervenciones como siempre quisimos,

cada vez mas atractivos interna y externamente...”
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- “Hemos conseguido formar lideres de equipos para las distintas tareas que requiere la
organizacion, estos lideres inspiran las acciones de nuestros voluntarios para conseguir
logros significativos”.

- “Los voluntarios ejecutan sus acciones con tenacidad, al mismo tiempo que reconocen y
celebran los logros”.

- “Hemos sido reconocidos por nuestros clientes por nuestra capacidad para crear y
entregar nuevos servicios valiosos y mejorar su experiencia con la
organizacion...Nuestros voluntarios valoran el salto en el desempefio en las
intervenciones, tanto en su calidad como en la cantidad de éstas. Tanto clientes como
voluntarios han renovado su apoyo y compromiso al plan de crecimiento que

estamos ejecutando...”.

Términos como: nuevos desafios, formar lideres, voluntarios que celebran logros, renovacion de
apoyo y compromiso, plan y ejecucion, hablan de crecimiento y continuidad, de planificar y
ejecutar, son frases con una connotacion positiva y, alentadoras de la comunicacion como

herramienta de construccion social.

Para obtener resultados en las dimensiones, Disefiar, donde se describen aspiraciones, y Destino,
que describe las acciones para lograr esas aspiraciones, se armaron tres grupos de participantes. Y

se resumen en el siguiente cuadro:
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DESEOS

ACCIONES

para que los suefos se realicen

Equipo de
administracion

Mas duplas

GRUPO 1

Educacion
en escuela

Organizacion en
diversos sectores
y actividades
Soci

Tener un
centro

GRUPO 2 Tener un lugar

Tener mas

perros IAP futuros perros IAP.

Ampliar las
IAP al interior
del pais

Mas informacion
interna como
organizacion

Tener un espacio
fisico propio

Hacer una
estructura para futuros
perros de |IAP

en donde poder adiestrar

un grupo de instituciones
para futuros perros

Estemos todos
cobrando un
salario

Un equipo tan
grande con IAP
en el interior

Que sea un trabajo
remunerado (Poder

trabajar de esto)

Poder contratar
profesionales para
que hagan lo que
nadie quiere hacer

Sede fisica, acciones:
Necesitariamos: Mas intervenciones
pagas (2 CASMU mas); sumar socios;
auspiciantes/sponsors; Donaciones

alizacion

Talleres de
educacion en
escuelas

Tener un centro;
acciones: sponsor,
alimento, contactos

socios

Poder contar con

IAP

Que haya personas

Que haya mas
equipos (perros y,
personas)

Seguir incorporando y

Que cada persona y cada
perros encuentre una
actividad dentro de la

organizacion que lo llene

Visibilizar la importancia
de los distintos roles
dentro del equipo y lo que
refiere a la organizacion

que trabajen a full
time en la
organizacion y
funcionamiento

GRUPO 3 sumando personas y perros
que tengan la misma
dedicacion y disfrute como

quienes estamos

Tener un espacio fisico donde dar
los cursos y generar encuentros
tanto del equipo como de quienes

quieran conocer

Tener una | [Conocer intervenciones de
sede otros paises. Para
escuela formacion e intercambio.

Figura 9. Resultados obtenidos durante el taller 1 aplicando la metodologia de Indagacion Apreciativa

Los aspectos por trabajar, entre la organizacion deseada y la actual, que se repiten en los tres

grupos son: tener mas duplas, tener un espacio fisico como Sede y, realizar talleres de educacion

en las escuelas. Las acciones que se mencionan para lograr la organizacion deseada son las de

contratar personal para realizar las tareas administrativas, elaborar un sistema de socios, tener

sponsors, auspiciantes y donaciones. A su vez, que todas las duplas encuentren algun rol en la

organizacion, que haya mayor informacion en la organizacion.
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Finalmente, en el cierre del taller se solicita que los participantes compartan alguna palabra que

resuma la experiencia vivida en el taller, éstas fueron: Entusiasmo (3), Comunicacion, Sorpresa,

Risas, Esperanza, Interesante, Vinculo.

6.2 Modelo de negocio actual

Para representar la situacion actual de la organizacion se aplica la herramienta del modelo de

negocios Canvas. Se utiliza con el objetivo de identificar, validar y compartir el sentido de

urgencia sobre el cambio que IAPUy debe realizar para lograr su sostenibilidad.

PLANTILLA MODELO CANVAS

Disefiado para:

Disefado por:

I Fecha: Version:

IAPUY

Matilde Casab6, Natalia Castillo y Lucia Sanchez

1/7/2023 V.2

SOCIOS CLAVE

Profesionales
de la Salud y
Educacioén.
Instituciones
educativas.
Instituciones de
cuidados.
Instituciones de|
salud.
Veterinarias:
alimentacion,
sanidad,

“ e e

ACTIVIDADES CLAVE

Capacitacién continta y reclutamiento de guias.
Reclutamiento y entrenamiento de perros.

Sanidad e higiene de los perros.

Alimentacion adecuada de los perros.

Elaboracién y ejecucién de proyectos.

Cursos: Planificacion, actualizacion, coordinacion y
dictado.

Coordinacion con las instituciones, profesionales y
personas en las asistencias.

Actividades administrativas, financieras y contables
Reuniones recreativas y de socializacion del equipo
Comunicaciones interna y externa.

Actualizacién y mantenimiento de las redes.

higiene,
indumentaria,
kit juegos y
estética canina.

RECURSOS CLAVE

Se requiere integrantes de la ONG que estén
capacitados y que sean voluntarios para realizar las
actividades de la ONG como asistir en las
intervenciones. Actualmente se cuentan con 16 de
los 25 voluntarios disponibles para realizar
intervenciones.

Perros que cumplan con los requisitos del test
IAPUy, que estén entrenados y en condiciones
oOptimas para las intervenciones. Actualmente
cuenta con 10 perros.

Recursos financieros para el funcionamiento de la
ONG.

Espacios abiertos y cerrados para entrenamiento,
préacticas del curso y sociabilizacion.

PROPUESTAS DE
VALOR

Aportar a la sociedad y
concretamente a los
beneficiarios de los
diferentes proyectos, la
experiencia de
vincularse sanamente
con los perros,
enriquecerse a través de
su contacto y vinculo,
asi como también
alcanzar los objetivos
que se hayan
establecido.
(https://www.iapuy.org/
quienes-somos)

RELACION CON CLIENTES

1) El cliente ya sea una
Institucion o personas en
general pretenden una relacion
de largo plazo basada en la
confianza y experiencia
gratificante obtenida.

2) Los profesionales confian en
una herramienta que genera
emociones y quimica en el
paciente orientada al logro de
los objetivos establecidos.

3) Los profesionales de la
salud construyen una relacion
de confianza con la
organizacién que permite ir
construyendo a partir de
asistencias puntuales, un
vinculo de largo plazo.

CANALES

* Pagina Web
* WhatsApp
* Mail

* Proyectos

SEGMENTOS DE CLIENTES

1) Actividades asistidas por perros

Instituciones residenciales de la tercera edad,
instituciones de la salud, centros educativos que
ofrecen a sus integrantes la experiencia de vincularse
con los perros sin objetivos especificos. Los fines
pueden ser educativos, sociales, recreativos o
motivacionales.

Personas en general que se relacionan con los perros
sin objetivos especificos. Los fines pueden ser
educativos, sociales, recreativos o motivacionales.

2) Educacion asistida por perros

Profesionales de la Educacion (maestros, profesores,
psicopedagogos, psicologos, etc) quien define los objetivos
especificos de la actividad que utilizan la unidad de
intervencion (perro-técnico) para generar la interaccion
humano-perro como herramienta facilitadora, motivadora y
de apoyo que permita alcanzar los objetivos planteados.

3) Terapia asistida por perros

Profesionales participantes pueden incluir: médicos,
psicélogos, terapeutas fisicos, terapeutas ocupacionales,
psicopedagogos, fonoaudiélogos, enfermeros entre otros
que utiliza la interaccion guiada con el perro como
motivador y mecanismo de apoyo para facilitar el proceso
hacia el cumplimiento de estos objetivos terapéuticos de la
forma mas rapida y disfrutable posible.

Gastos administrativos
Viaticos

Gastos de los perros
Costos de activi de

ESTRUCTURA DE COSTOS

Costos de IAP honorarias

ion, entrenamiento y sociabilizacion del equipo

FUENTE DE INGRESOS

El precio del servicio de IAP por dupla es de $3.500 en cualquier tipo de intervencion

Curso

Figura 10 - Modelo CANVAS - Situacién actual de IAPUy

Del resultado del escenario actual surgen las siguientes observaciones:

La propuesta de valor definida en la pagina web de IAPUy es la siguiente: Aportar a la sociedad

y concretamente a los beneficiarios de los diferentes proyectos, la experiencia de vincularse
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sanamente con los perros, enriquecerse a través de su contacto y vinculo, asi como también

alcanzar los objetivos que se hayan establecido.

Se percibe de este enunciado una sensacion de rigidez, con la expresion: “sociedad y
concretamente a los beneficiarios de los diferentes proyectos”. Da cuenta que, brindan los
servicios a un segmento de clientes acotado a instituciones, de alguna manera se podria estar
restringiendo la posibilidad de ampliar a nuevos mercados que puedan surgir, como la

contratacion de particulares para ciertas actividades.

Sin embargo, la expresion en general: Aportar a la sociedad la experiencia de vincularse
sanamente con los perros, enriquecerse a través de su contacto y vinculo, asi como también
alcanzar los objetivos que se hayan establecido, podria representar el punto de partida para

trabajar en el propdsito de IAPUy, el cual no han logrado definir.

En cuanto al segmento de clientes y las relaciones con éstos, se observa que han trabajado mucho
para sostener un buen vinculo y generar una relacién a largo plazo. Sin embargo, con algunas
instituciones como Escuela Roosvelt y los geriatricos, han tenido que interrumpir el servicio
como resultado de la planificacion anual, donde se priorizaron las intervenciones que podian

brindar con las duplas disponibles.

Como se menciona en el diagrama de Ishikawa, se observa una gran oportunidad de mejora en los
canales de comunicacion actuales. Si bien el contenido de la web es editable, les lleva mucho
tiempo hacerlo, y generalmente, su uso se acota a la difusion del curso. El contenido publicado en
Instagram es espontaneo, ausente de planificacion. Y tienen el objetivo de compartir imagenes de
las intervenciones, para mostrar lo que se hace. Se debe cuidar lo que se comparte, ya que
algunos contenidos han sensibilizado aumentando la demanda de intervenciones a las cuales la
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organizacion hoy no puede responder. La comunicacion informal prima en la organizacién

generando por diversos factores desinformacion.

La definicidn de socios, recursos y actividades claves, de alguna manera, refiere a las relaciones y
capacidades, dominios del modelo de identidad de las organizaciones. De las entrevistas en
profundidad y del taller, se deduce que, planificar y resolver estos factores organizacionales,
resultan un problema para sus integrantes. Los recursos y capacidades que tienen estarian
limitando la posibilidad de pensar en nuevos propdsitos para pensar en la sostenibilidad y en un

crecimiento de la organizacion.

En cuanto a los socios clave, se observa que no se ha trabajado en establecer y reforzar algunos
vinculos, como: el servicio de veterinaria, las instituciones universitarias para promover la
investigacion en las areas de veterinaria, psicologia, etologia, salud como terapia de

rehabilitacién, entre otras.

“Cada familia tiene su veterinario y peluqueria canina de preferencia. Incluso por la geografia™.

“Vincular proyectos a la investigacion, se dificulta porque hay que articular con las instituciones
para fortalecer la parte cientifica y académica que permita ajustar las IAPUy a ciertos

objetivos”.

No se identifica un patrocinador activo, que promueva y difunda el proyecto a nivel institucional
y social. Si bien se realizan actividades motivadoras en el equipo activo, es necesario renovar y
reforzar el compromiso mediante la definicion y transmision de objetivos claros. En los esfuerzos

por avanzar hacia un crecimiento, han formado comisiones de trabajo sin resultados concretos,
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por falta de recursos humanos, como de organizacion y coordinacion para el logro de los

objetivos propuestos.

En lo que respecta a la estructura de costos de IAPUy, a partir de este afio, se implementa un
sistema de viaticos para compensar el esfuerzo econdémico que implican los traslados y el cuidado
animal. Hasta el afio 2022, estos gastos eran absorbidos por el voluntario que asistia a las

intervenciones.

Sistema de viaticos para perros: se sefiala que el pago es mensual y aplica a todos los duefios de
aquellos perros que hayan participado en al menos una intervencion. El monto cubre un bafio y la
desparasitacion, de acuerdo con el tamafio del perro (para su definicion se tomaron precios

promedio). No es necesario presentar facturas.

Tamafio Bafio ($) Desparacitante
($)
S hasta 10kg 950 300
M hasta 40kg 1200 465
L mas 40 kg 1500 595

Figura 11. Estructura de pago de viaticos para los perros que realizan intervenciones

Sistema de viaticos para personas (guia de la dupla): se abona un viatico de $300 por cada

intervencion que realice en el mes, y aplica de manera independiente a si va con o sin perro.

Un aspecto a tener en cuenta es que, el pago de los viaticos para perros representa un alivio
econdmico para sus duefios, ya que para ingresar a los centros hospitalarios como a los
geriatricos, deben de estar limpios, con buena alimentacion y con los controles veterinarios que
garanticen un estado sanitario éptimo. Para lograr el bienestar animal es necesario que participe
de instancias periédicas de socializacion, recreacion y entrenamiento, de manera que el perro

distinga si va de paseo familiar o si va a trabajar. Se generan rutinas con ciertos elementos que
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forman parte del “ritual” de preparacion previa a la intervencion, como la colocacion de la capa
distintiva de IAPUy, la mochila con accesorios, entre otros, que dan cuenta del motivo de la
salida, es entonces que se observa la reaccion del animal, para chequear si esta entusiasmado y en
condiciones para hacerlo. Si por alguna razon, el perro no demuestra entusiasmo o se lo observa
no dispuesto, ese dia no sale. Esta etapa de preparacion es muy cuidadosa y profesional, desde el
punto de vista de la responsabilidad que conlleva la intervencion, tanto por el bienestar del perro,
como por el humano que va a recibir la asistencia. En consecuencia se observa que, la cantidad de

perros aptos para realizar intervenciones es la principal restriccion a la hora de proyectar nuevas.

Por lo ya expuesto, y considerando otros factores que impactan en la proyeccion de la cantidad de
intervenciones mensuales, se identifican restricciones con relacion a: los perros, los voluntarios y
su disponibilidad horaria. En cuanto a los perros, el aspecto critico es tener un plantel lo
suficientemente amplio y que éstos, tengan las caracteristicas de aptitud y conductuales que se
requieren. Es decir, no cualquier perro esta apto sino que deben presentar caracteristicas
especificas, algunas innatas y otras adquiridas mediante el entrenamiento y reforzadas en la
practica. Por otro lado, la cantidad de voluntarios no representa un nimero significativo, y esta
cifra se reduce ain mas, cuando nos referimos a quienes cuentan con la disponibilidad y
flexibilidad horaria necesaria, para poder estar en los horarios requeridos por las instituciones en
donde realizan las intervenciones (que suelen ser de lunes a viernes, en horario laboral, entre las

10 y 17 horas). Como resultado, la capacidad de dar respuesta a las demandas se ve condicionada.

6.3 Analisis desde su identidad

Del anélisis situacional de la organizacion se detecta que IAPUYy carece de un propésito definido,

siendo éste uno de elementos necesarios para completar su estudio, en el marco del modelo
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sistémico de identidad. Por consiguiente se propone realizar un segundo taller con los
voluntarios, para abordar los aspectos vinculados al propoésito de la organizacion. Para ello se
toma de base el marco conceptual referenciado en el presente y visto en el posgrado. De manera
tal que de esta experiencia en territorio resulte, como producto tangible, el propésito de la

organizacion.

En esta oportunidad la modalidad del taller fue virtual, a través de la plataforma Zoom,
procurando asi facilitar la participacion de personas que se les dificulta estar de manera

presencial.

Se comienza el taller con una dinamica de presentacion, para entrar en clima e iniciar de una
manera descontracturada. A continuacion, se realiza una introduccion al tema principal,
explicando qué es el propdsito en una organizacion, de queé sirve contar con el proposito definido,
argumentando sobre sus funciones e importancia. Asimismo se brindan como ejemplo los

propdsitos de organizaciones reconocidas a nivel mundial.

Como ya fue mencionado, se toma como base la teoria del Circulo Dorado de Simon Sinek,
donde propone un cambio en el modo de comprender a las organizaciones, para luego desarrollar
la estrategia en torno a su Por qué, dicho de otra manera, a su propdsito. Se utiliza la plataforma
KAHOOT, herramienta interactiva que permite la creacion de cuestionarios. (Ver Anexo D -

Planificacion Segundo Taller)

Luego, en una ronda de participacion se fueron compartiendo las respuestas a cada una de las
preguntas. Este espacio permitio profundizar y encontrar puntos en comun entre los participantes,

conectando con sus emociones e inspirandose entre si.
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Para la segunda dinamica, los dividimos en dos grupos mediante las salas que nos permite armar
la plataforma Zoom, y les propusimos que, tomando las ideas que acabamos de trabajar, armen

ideas para definir un propdsito.

Se observa que, si bien hay una buena predisposicion por parte de los voluntarios a participar de
estos talleres, no les es habitual hacerse este tipo de preguntas y repensarse dentro de la

organizacion.

Generar esta modalidad de trabajo, como la posibilidad de poder replicarlos a futuro, propone un
cambio en la forma de trabajar, comunicarse y tomar decisiones, transformando aspectos

culturales en la organizacion.

Con relacion a lo antedicho, resulta importante sefialar que tanto en los subgrupos como en el
intercambio con todos, no se logra llegar a la definicion del proposito, pero se generan las
capacidades para continuar trabajando en ello. A partir de esto, se revisan y procesan todos los
aportes, ideas e intercambios del taller, para elaborar propuestas de propdésitos. Estos posibles
enunciados de propdsitos fueron enviados a la organizacion, para que los retomen y finalicen el

proceso de elaboracion, ya que sin éste la organizacion no tiene claro para qué existe.

Luego la organizacidn genera una instancia presencial de trabajo interno, en donde lograron
definir el propdosito sin la intervencion nuestra, dandoles algunas pautas para poder consensuar y

lograr esta meta.

La definicion del proposito de IAPUY es: “Mejorar la vida de las personas mediante

interacciones de respeto y cuidado hacia el perro”.
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Una vez definido el proposito por la organizacion, se culmina con el analisis organizacional bajo

el modelo sistémico de identidad de IAPUy desarrollado en el marco conceptual.

El dominio de los propdsitos refiere al conjunto de objetivos, planes, programas, ideas y
proyectos. Todo lo que determina el rumbo de la organizacion estaria definida en planificacion
estratégica y operativa entre otras cosas. Es por esto que, para avanzar en la identidad y en la

imagen organizacional se trabajé en la definicion del propdsito de la organizacion.

Proposito organizacional:

- “Mejorar la vida de las personas mediante interacciones de respeto y cuidado hacia el

’

perro”.

Obijetivos de la organizacion (fin):

- Desarrollo de actividades con perros en organizaciones, instituciones o empresas, ya sea
con fines educativos, asistenciales, sociales, terapéuticos, etc. Realizando intervenciones
asistidas por perros, trabajando con personas con discapacidad, adultos mayores, personas
en situacion de vulnerabilidad o exclusidn, entre otros, realizando cursos y actividades de

formacién, conocimiento y educacion canina en todas las tematicas que la incluyan.

Obijetivos especificos (alcance de acciones):

- Promocionar las politicas que apoyen y promuevan las intervenciones asistidas por perros.
- Llevar a cabo cualquier accion que, estando en linea con los valores que comparte la

organizacion, contribuya al objeto social.
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- Contribuir en la investigacion de los beneficios de la utilizacion del perro como
herramienta terapéutica, recreativa y educativa en las diferentes poblaciones.
- Incidir en las politicas publicas relacionadas a las intervenciones asistidas por perros, para

defender su desarrollo a nivel nacional.

El propdsito y los objetivos de IAPUy se encuentran alineados a una racionalidad subyacente
social. Actualmente carece de algin matiz con la racionalidad econdémica, ya que los integrantes
son voluntarios y, timidamente este afio resolvieron pagar viaticos como compensacion al
esfuerzo econémico que realizan en el cuidado del perro. Del relevamiento se concluye que no
saben cémo realizar campafias de socios, ni aceptar y gestionar las donaciones que les han

ofrecido.

En las distintas actividades realizadas con la organizacion, se identifica la necesidad de realizar
acciones para la divulgacion de su propdsito y objetivos, mediante la comunicacién interna y

externa de IAPUy, tema que se va a desarrollar junto al concepto de imagen.

Hay objetivos especificos como investigacion y participacion en el desarrollo de politicas

publicas que no se estan pudiendo realizar por sobrecarga de tareas de indole administrativas.

El dominio de las relaciones describe lo que ocurre con los vinculos que establecen las personas
de la organizacién en el cumplimiento de sus roles y lo que explica el modo en que se establecen

las relaciones es la nocion de poder.

El poder entendido en las palabras de L. Schvarstein como: “Para la organizacion, el poder tiene
un valor aglutinador, cohesivo. No hay posibilidad de instalar un orden simbdlico sin recurrir al

poder. El orden de una organizacion es un orden negociado en el marco de las relaciones de
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poder. La negociacion no convoca a las partes en igualdad de condiciones; el peso de lo
instituido se impone muchas veces sobre la potencia revulsiva de lo instituyente” ( (Schvarstein,

Psicologia social de las organizaciones, 2000, pag. 71)

En este sentido se identifican cuatro circulos de poder, el primero es el de mayor poder de
decision y esta definido por integrantes fundadoras y donde se realizan las actividades de
coordinacion, gestion y desarrollo de proyectos. El segundo esta integrado por fundadores pero
con afinidades diferentes al primero. El tercero esta compuesto por voluntarios que se han
incorporado y han asumido tareas de gestion con alto compromiso en las actividades que
desarrollan. El cuarto es el que tiene menos poder de decision, son aquellos voluntarios que se

incorporan a la organizacion en los Gltimos tiempos.

Como se menciond anteriormente la comunicacion interna es informal por grupos de WhatsApp,
que de alguna manera responden a los circulos de poder sefialados. Resultando en una
comunicacion desigual y desorganizada. Esta situacion contribuye a acentuar la falta de
compromiso y peligrar la continuidad de los nuevos voluntarios. Esta instituido que los nuevos
son los que tienen que ofrecer su disponibilidad para realizar actividades, que muchas veces no se

enteran o no saben en qué podrian contribuir.

En las convocatorias realizadas para los talleres, se pudo identificar que hay un grupo activo
relacionado con los tres primeros circulos de poder mencionados, que participan de las
actividades propuestas y otro grupo correspondiente al cuarto circulo que no estan presentes de la
misma manera. Este aspecto se va a trabajar en comunicacion como herramienta de construccion

social en el capitulo recomendaciones y conclusiones.
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Al analizar el dominio de las capacidades existentes, se consideran algunos rasgos que la
caracterizan e impactan en su situacion actual. Es una organizacion sin fines de lucro que tiene
cierta estructura organica que debe cambiar cada dos afios. No cuenta con un espacio fisico
propio, por lo cual deben alquilar locales para realizar diferentes actividades. No han desarrollado
ninguna aplicacion que les permita vincular la oferta de duplas con la demanda de intervenciones

asistidas por perros.

Por otro lado, las duplas que realizan las intervenciones tienen un alto nivel de
profesionalizacion, estan capacitadas respecto al saber tedrico de los distintos tipos de
intervenciones y en el como hacerlas. Alcanzar este nivel requiere exigencias que resulta en que
las duplas sean escasas. En efecto, es necesario desarrollar estrategias para convocar, capacitar e
involucrar a mas integrantes guias (y sus perros), para asi disponer de una mayor cantidad de

duplas.

6.3.1 Productividad y dimensién administrativa:

Al analizar las interacciones entre los dominios de propdsito y capacidades, es decir como hacer
el mejor uso de los recursos y las capacidades, a efectos de lograr los propdsitos. Si se considera
a las capacidades como un medio para lograr el fin que son los propositos, la relacion que define

a la productividad es la dimension administrativa.

Al observar la productividad, dicho esto como el mejor uso de los recursos podemos detectar
voluntarios sobrecargados en algunas tareas administrativas y otros en las actividades de
intervencion propiamente dichas. Esto es debido a la falta de planificacién, de distribucion de

roles y tareas.
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La dimension administrativa tiene que ver con la mejor gestion posible de los recursos para lograr
los objetivos. Se detectan varias oportunidades de mejora en la estructura actual, planificacion
estratégica y de las actividades, definicion de los roles y perfiles requeridos y fundamentalmente
en distribucion de tareas y comunicacion. Para pensar en nuevos propositos se debe contar con

los recursos y capacidades necesarios.

6.3.2 Adjudicacidn y asuncion de roles. Dimensién sociopolitica:

Cuando se analiza la interaccién entre el proposito y las relaciones es necesario poner atencién a
las multiracionalidades que se pueden transformar en propdsitos antagonicos. Identificar el

conflicto que se va a resolver por vias del poder en el dominio de las relaciones.

Al no estar el propdsito de la organizacion compartido por todos los integrantes, se observan

algunas situaciones sin resolver por falta de acuerdo. Se detectan diferencias en:

- Lavision de futuro de la organizacion, es decir se encuentra una perspectiva de que la
organizacion sea referente en el pais y otra perspectiva de “quiosco” para la cual es
necesario pensar en un crecimiento en la cantidad de intervenciones, si asi estamos bien 'y
nos divertimos.

- Parala incorporacion de perros. Un grupo de integrantes consideran que los refugios
podrian ser proveedores de perros, que pueden pasar por la prueba de aptitud y posterior
entrenamiento, mientras que otro grupo considera que los refugios en Uruguay con los
que se podria trabajar tienen una filosofia muy diferente a la de IAPUy y consideran el

trabajo de los perros como una explotacion.
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Se debe agregar que no hay una planificacion para la adjudicacion de roles, por consiguiente se
dificulta la asuncion de estos en el corto plazo, generando desmotivacion y alejamiento de los

integrantes.

6.3.3 Capacitacion y dimensién cognitiva:

El proceso de capacitacion implica dotar a los individuos del desempefio de sus roles y de los
conocimientos necesarios, para asi poder utilizar debidamente (usufructuar) los recursos. Estos
procesos de capacitacion permiten entender la dimension cognitiva de la organizacion, es la que

permite gestionar los procesos de informacion, comunicacién y asignacion de sentido.

Este dominio es una de las fortalezas que tiene la organizacién en cuanto al enfoque y
preocupacion de la profesionalizacion de las duplas en su maxima expresion. De forma
complementaria, se podrian realizar actividades relacionadas a la gestion de las emociones en
situaciones criticas que ocurren durante las intervenciones hospitalarias, con adultos mayores y
cuidados paliativos. También a nivel personal en el vinculo con el perro, su “compafiero de
dupla”, atendiendo a que la vida de los perros es corta, sufren enfermedades y hay que pensar en

su sustitucion.

Se puede comenzar pensando en capacitacion cruzada interna, que cada voluntario pueda dar un
taller sobre alguna tematica que conoce y quiere transmitir. Asi como también se pueden

conseguir diversas capacitaciones “invitando amigos” profesionales; armar un ciclo de charlas.
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circulos de poder:

RELACIONES:

Coexisten varios niveles de resolucion dado por los diferentes

e circulo cercano de dos o tres fundadoras con caracteristicas de
liderazgo legitimo.

e circulo ampliado de éstas, mas algunos voluntarios que se
incorporaron posteriormente que tienen mayor COmpromiso y
son integrantes de la nueva directiva.

¢ circulo con mayor amplitud a todos los voluntarios activos

¢ circulo de mayor amplitud pero menor capacidad de resolucion
integrado por los voluntarios activos y los nuevos que se van |
incorporando afio a afio.

Comunicacion informal, espontanea y se comparte en forma desigual |
en los diferentes niveles de resolucion.

Adjudicacion
_y_asuncién de roles

Dimension sociopolitica

PROPOSITO:

Sin proposito definido y compartido
por los integrantes de la organizacion.
Se menciona:

fundadores).

e propuesta de valor publicada en
la web pero no identificada y
compartida como tal.

¢ objeto social (conocido por los =~

IDENTIDAD - IAPUy Actual

Capacitacion
Dimension cognitiva

Productividad

Dimension de gestion
administrativa

CAPACIDADES:

Cantidad de duplas aptas para la realizacion de
intervenciones recreativas, educativas y
terapéuticas asistidas por perros.

Voluntarios realizan las tareas administrativas
necesarias para el correcto funcionamiento de
la IAPUy y se percibe cierta sobrecarga por no
delegar.

Las comisiones de trabajo para vincularse con
socios claves como ser sponsor, patrocinadores,
donadores y colaboradores no funcionan.

El trabajo técnico y administrativo es honorario
y a partir de este afio se pagan viaticos para
cubrir los costos esenciales.

Comunicacion informal y heterogénea en los
diferentes niveles de resolucion.

Figura 12 - Modelo de Identidad de IAPUy actual

Esta figura representa un esquema del analisis del Modelo de Identidad de IAPUy al momento en

que se realizé el diagndstico.
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6.4 Feedback de IAPUy a la intervencion del equipo

Nos gustaria compartir algunas frases que nos traen los voluntarios como evaluacién del proceso
de este trabajo. Es un resumen de las mismas, las que se repiten no se contemplaron. Es con un

propdsito mas descriptivo que numeérico.

Les consultamos sobre la definicion de proposito a la cual llegaron, ¢cdémo les parecia que eso

podia repercutir en la organizacion?:

6

- s muy relevante”

- “Fue muy clasificador ponernos todos de acuerdo en qué es lo que hacemos”

- “Creo que da un mensaje mas facil de entender por el de afuera”

- “Confio que al definir el proposito a partir de todo lo trabajado en estos meses genere
una base y una guia por dénde continuar como equipo y poder convocar a mas
personas.”

- “Teniéndolo presente nos ayudara a no gastar tiempo y energia en cosas que no aportan

al cumplimiento del proposito”

Les consultamos, ademas, ¢como se han sentido y si les gustaron las propuestas que llevamos a

cabo? ;Si creen que se ajusta a su organizacion?:

- “De gran apoyo”

- “;Excelente! es super motivador y nos ayuda a ordenarnos”

- “Super comoda. Realmente ha permitido ver cosas de nuestro trabajo, de como lo
realizamos y en dénde hacer énfasis .

- “Muy conforme”
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- “Coémodos”

- “Aunque no participé en todas las instancias, creo que el proceso fue provechoso para el
grupo”

- “Muy bien”

- “Han sido utiles para la Organizacion”

- “Si, totalmente”

- “Si, nos han hecho participar, pensar e identificar diferentes aspectos”.

- “Las propuestas fueron adecuadas para el tipo de organizacion”.

- “Sime gustaron! Algunas no me terminaron de convencer”

Y al final les preguntamos ¢si notaban cambios en la organizacién y en cada uno de ellos?:

- “Aun es muy pronto”

- “Muchas mas motivacion e iniciativa”

- “Creo que luego de los encuentros con uds han servido como disparadores en varios de
los encuentros del equipo. A partir de lo trabajado se comenzé por parte de Flor y Romi
la capacitacion en INVOLUCRATE y ya nos han compartido varios puntos para poder ir
trabajando”’.

- “Puede ser”

- “No”

- “Me parece que estamos un poco menos dispersos a la hora de tomar decisiones o
resolver asuntos de funcionamiento”

- “Sobre todo internos, nos hemos planteado y preguntado algunas cosas como grupo que
surgieron a partir del trabajo con ustedes”

- “Te hace ver las cosas diferentes”
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“Mas ganas y entusiasmo”

“Personalmente no participo aun con perro y disfruto mucho de las tareas que hago, la
posibilidad de intervenir desde ese lugar en cada IAP me enriguece muchisimo. Sumo a

eso todo lo que he aprendido y me ha sumado el poder coordinar y acompaiiar la

realizacion del curso”.

“Puede ser”
“Conocer mejor a algunos comparieros”

“La realidad o al momento aun no”
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7. RECOMENDACIONES

A partir del analisis organizacional realizado, se construye el nuevo modelo de identidad para
IAPUy Sostenible.

RELACIONES:

La organizacion cuenta:

e con un liderazgo legitimo de dos o tres voluntarias que se
enfocan en la planificacion.

¢ con un liderazgo formal que se ocupa de la gestion y
coordinacion administrativa.

¢ voluntarios activos y comprometidos, que participan de las
actividades ya que todos tienen y conocen su rol en la
organizacion.

Utiliza a la comunicacion como herramienta de construccion
social dentro y fuera de la organizacion. Es planificada para cada
tipo de destinatario.

Adjudicacion C i
= Capacitacion
y_asuncion de roles R

IDENTIDAD - IAPUy Sostenible Dimension cognitiva

Dimension sociopolitica
CAPACIDADES:

FROEQSITO: o Cantidad de duplas suficientes aptas para la

realizacion de intervenciones recreativas, educativas y
terapéuticas asistidas por perros.

- » Integrantes de la organizacion, voluntarios o
contratados realizan las tareas administrativas

Dimension necesarias para el correcto funcionamiento de la
de gestion administrativa IAPUy.

Mejorar la vida de las Productividad
personas mediante
interacciones de respetoy -
cuidado hacia el perro

¢ Las comisiones trabajan en la construccion de
vinculos con socios claves, como: sponsors,
patrocinadores, donadores y colaboradores.

o Cuenta con los recursos humanos y econéomicos para
que los trabajos técnicos sean remunerados

¢ Cada ano realiza su: Plan estratégico (PE) y operativo
(PO). Cada mes elabora el Plan de comunicacion y
realiza revisiones al PE y PO.

¢ Llevan adelante una gestion transparente, que
contribuye a la captacion de fondos a través de 1APs,
socios y donaciones

Figura 13. Modelo de identidad de IAPUy sostenible.



En este capitulo se van a describir las recomendaciones de acuerdo con el marco teérico aplicado.
Se considera como punto de partida que la vision de futuro es que IAPUy sea una organizacion

sostenible y su proposito definido y compartido luego del segundo taller es el siguiente:

“Mejorar la vida de las personas mediante interacciones de respeto y cuidado hacia el perro”

Dentro del dominio de las capacidades existentes se recomienda trabajar en la cultura

organizacional.

Una cultura organizacional esta formada por los valores, creencias y practicas compartidas, que

tienen las personas que conforman una organizacién en miras de un mismo objetivo.

Para poder generar esta cultura se necesita un liderazgo claro y un buen plan de comunicacion,

que contribuya a reducir resistencias y poner a todos en el mismo nivel de conocimiento.

Una organizacién de voluntarios tiene caracteristicas especificas que requieren ser atendidas y

gestionadas de una manera particular.

A continuacion, se identifican los cambios recomendados que la organizacion debe pasar para
lograr el propésito: (parte del esquema metodoldgico propuesto por los docentes Pisano y Sarro-

Anexo F).

Los cambios especificos se desarrollan en lineas de accion y su ejecucion contribuye a la

sostenibilidad de IAPUy.

Si bien las lineas de accidn no estan ordenadas con un criterio de temporalidad, se recomienda
tenerlas presentes en su totalidad, e ir definiendo institucionalmente las prioridades en funcion a

la disponibilidad y la asignacion de recursos para su ejecucion.
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7.1 Generar cultura de trabajo, orientada a las personas vy a los resultados

Desde la perspectiva de la sostenibilidad, se entiende relevante dedicar tiempo en generar una
cultural’ de trabajo, fortalecer los vinculos y las acciones para poder a partir de eso, ir
construyendo para crecer. Esto significa definir y planificar acciones orientadas a las personas y a

los resultados.

Si hacemos foco en las personas que integran la organizacion, hay que generar un espacio para
que todos los voluntarios sientan, conozcan y sepan cual es su rol y como desempefiarlo.
Pudiendo planificar anualmente cuales son los objetivos especificos y retomar la modalidad de
comisiones de trabajo, divididas en aquellas que hagan foco a la gestidn de la organizacion
(Administracion, Comunicacion, generacion de nuevos convenios con organizaciones como:
mutualistas, clinicas de rehabilitacion fisica, residenciales de adultos mayores, entre otros) y las
enfocadas propiamente en las intervenciones. Estos equipos de trabajo son los que actualmente
funcionan, por medio de grupos de WhatsApp y se arman para coordinar tareas por cada

convenio.

Por medio de las metodologias agiles podrian incorporar algunas practicas internas para ir
logrando resultados en el corto y mediano plazo, y asi generar mayor entusiasmo y compromiso
de los voluntarios. En estas comisiones se necesita definir modelos e indicadores para evaluar
cada intervencion o ciclo de intervenciones, y modelos de informe sobre resultados por afio con

cada convenio. (Fichas de evaluacion estandarizadas).

7 De las muchas acepciones que se le atribuyen al término, nos adherimos a definir cultura como un sistema de
ideas y una red de significados que surgen de la elaboracion colectiva, nocidn claramente transferible al fenomeno

organizacional. (Fernando Sorondo, “Cultura, cambio y aprendizaje en las organizaciones” - Revista Prisma 10-
1998)
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Estos informes de resultados sirven a fin de afio para proyectar el afio siguiente y poder resolver

colectivamente las acciones y las prioridades que se van teniendo, mirando siempre el propadsito.

7.2 Diversificar para crecer: voluntarios y duplas quia-perro

Para pensar en IAPUy sostenible, es imprescindible contar con un mayor nimero de duplas, es

decir voluntarios y perros entrenados activos.

Los voluntarios se pueden incorporar a la organizacién con o sin perro, el requisito es realizar el
curso de capacitacion para poder realizar las intervenciones. Los perros que ingresan sin duefios
son adoptados por algun voluntario que no tenga perro, y no ha ocurrido hasta el momento que
alguien ajeno a la organizacidn preste su perro para realizar una intervencion. Es posible que el
perro sin su duefio sea parte del equipo, estas duplas son mas dificiles de construir, ya que se

requiere de mucho tiempo para formar y fortalecer el vinculo.

La realidad actual refleja la necesidad de generar y contar con un proceso continuo de

incorporacion de voluntarios, para atender las distintas tareas de la organizacion.

Considerando a la dimension administrativa del modelo de identidad de IAPUy, se considera

realizar:

- una fuerte campafa de ingresos de voluntarios (perros, guias y voluntarios con otros
roles)

- planificar delegar las tareas de gestion y administrativas

- planificar aumentar los recursos mediante contratacion de servicios

- planificar un incremento gradual de las intervenciones acompafiado de un incremento

gradual de los recursos
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En un inicio, trabajar en la diversidad dentro de sus voluntarios y en una mejor distribucion de las
tareas (se pueden hacer instancias rotativas, si previamente hubo alguna induccion al respecto).
Incorporar voluntarios que estén sensibilizados con lo que hace IAPUy y su modo de trabajar,
pero que sin embargo no elijan realizar intervenciones. Esta convocatoria puede realizarse por
medio de la pagina Involucrate.uy, portal de voluntariado y donaciones que hace de nexoy

plataforma en Uruguay.

La planificacion anual y la comunicacién adecuada, contribuyen a lograr el equilibrio entre la
cantidad de voluntarios y tareas. De manera tal, de evitar la sobrecarga en algunos voluntarios o
en contraposicion, evitar que haya voluntarios que no saben en qué pueden aportar a la

organizacion y contribuir a definir los perfiles que se requieren para su cumplimiento.

Para favorecer la captacion de nuevos integrantes, es necesario al momento de ingreso, facilitar la
asignacion y adjudicacion de su rol en la organizacion, esto implica definir y comunicar qué es lo
que se espera de él. A su vez, fomentar la participacién activa, interactuar y colaborar en la

coordinacion y ejecucion de las actividades: Es hacerle sentir parte de IAPUy.

La herramienta para generar una mejor convocatoria y permanencia puede ser realizar un proceso
de induccion que contenga el protocolo, documentos que transmitan el propdsito, vision y valores
de la organizacion. Ofrecer material informativo de las actividades y de las comisiones de trabajo
existentes, detallando qué tareas hacen y cuales serian los posibles aportes que el voluntario

puede realizar. Dicho proceso colaboraria en optimizar recursos y recibir a los voluntarios de una

mejor manera.

A este voluntario no se le requerira realizar el curso brindado por IAPUy, pero de querer hacerlo
contaran con facilidades en cuanto al monto o0 modo de pago. Es de destacar, que este punto se
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relaciona con la incorporacion de otros colaboradores, a través de pasantias honorarias,
generando un espacio de aprendizaje colaborativo entre voluntarios y los futuros técnicos y

profesionales.

Dentro de la planificacion, se incorporan planes de capacitacion para los voluntarios sobre
diversas tematicas que hacen al trabajo y el bienestar de estos (tanto perros como personas).
Puede iniciarse con una lluvia de ideas de charlas que podrian hacer los mismos voluntarios
(capacitacion cruzada y valorando los saberes individuales) y pensar en otras de tematicas de
interés (lo que habilita a buscar alianzas con diversas personas u organizaciones). Esto es un

beneficio adicional al voluntario.

Otra forma de ingreso de voluntarios puede ser generar alianzas con centros educativos,
implementando un programa de pasantias honorarias de trabajo o practica pre profesionales, en
donde los estudiantes reciben créditos y la organizacion recibe nuevas miradas en distintas areas.
Para esto es necesario algun referente institucional que gestione estos vinculos y espacios de

aprendizaje.

Ingresar a una organizacion como IAPUY significa ser voluntario en un lugar con un fin social
super enriquecedor, lograr la conexion Unica con el perro y vivir la experiencia de una
intervencion para ver los beneficios y el disfrute que le proporcionan a la persona que es asistida,
es stper gratificante. Son un grupo chico, en donde todos los amantes de los perros son
bienvenidos y se sienten a gusto de conversar el mismo idioma. Se valora tanto el vinculo
humano-perro, que se generan actividades de recreacion y sociabilizacion donde los voluntarios

pueden ir con sus perros aungue estos no participen de intervenciones.
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7.3 Diversificacion en el desempeiio de las duplas:

Siguiendo en la linea de diversificar, pero en este caso en las duplas conformadas por guia-perro,

se propone graduar en niveles de desempefio, con una ldgica progresiva, en funcién de su

trayectoria:

Nivel inicial: para duplas que recién inician su practica, en dicho nivel la dupla realiza
Unicamente intervenciones con objetivos recreativos, y son acompariados y supervisados
por un voluntario con experiencia. Transitar por este nivel, colabora en el desarrollo
técnico de la dupla, como también en la sociabilizacion del perro.

Nivel intermedio: en este nivel se pueden llevar adelante intervenciones educativas, como
también las recreativas. Se requiere una mayor planificacién y preparacion de la dupla 'y
experiencia.

Nivel avanzado: en este nivel pueden realizar intervenciones de tipo terapéuticas,
trabajando con personas en cuidados paliativos, personas con TEA, personas con
discapacidad motriz y trastornos asociados.

Cabe sefialar, que la propuesta de niveles de desempefio presentada requiere del aval
profesional de la Etéloga de la organizacién, como de otros integrantes especializados ya sea por

su formacidn, como su trayectoria, para llevarse a la practica.
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7.4 Comunicacion interna y externa

7.4.1 Comunicacién interna

Resulta fundamental poder trabajar en la comunicacion, como un eje transversal a varios topicos
en la organizacion, los mismos se han venido mencionando a lo largo del marco tedrico y del

anélisis.

Si pensamos la comunicacion como herramienta de construccion social, como trae una de las
autoras anteriormente mencionadas, trabajamos en que la realidad que tenemos es la que

construimos a partir de lo que conversamos.

Pensamos primero en la comunicacion interna; hoy es una comunicacion informal que trae
aspectos que pueden valorarse como positivos entre sus miembros, respecto a la cercania,
confianza y rapidez para resolver asuntos. Pero al mismo tiempo, genera que sea un espacio
acotado de intercambio, donde los demas voluntarios quedan por fuera, no colaborando con su

integracion, involucramiento y participacion en tareas y definiciones.

Se sugiere ademas realizar reuniones con todos los miembros de la organizacion: instancias de
intercambio y coordinacion, para definir hacia donde ir y cdmo lograrlo basandose en el
propdsito y estrategia definidos. Es fundamental que en estos espacios se renueve el compromiso
de los voluntarios y se asignen tareas especificas a llevar adelante por cada uno, procurando

lograr el involucramiento y sentido de pertenencia.

Estos temas entre los miembros de la organizacion, como trae Kaplun, se asocian a no solo
pensar en problemas y necesidades de comunicacion; sino que estamos hablando de vinculos y

sentidos. “Se estad pensando que se quiere establecer o restablecer vinculos entre los miembros
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de la organizacion, con el entorno que los rodea, etc. Y en los sentidos que se quiere producir,
compartir, poner en circulacion. Sentidos que no se han producido o no se han puesto en
circulacion y no se comparten con otros. Y la palabra sentido tiene que ver con el significado,

pero también con la direccion y el valor” (Kapllin, 2003, pag. 12)

Dandole valor a los sentidos, por ejemplo cuando hablamos de las reuniones, se puede pensar en
que deben tener cierta periodicidad, por lo cual se sugiere calendarizar y dar cumplimiento a la
agenda. Es desde la planificacion que se deben de fortalecer y potenciar estos espacios, por lo
cual se recomienda incorporar aspectos que aporten cierta formalidad para un mejor desarrollo,
como pautar el horario de comienzo y finalizacidn, los temas a tratar, los espacios de
intercambios, reforzar la importancia de que todos participen, definicion de roles y tareas (esto
puede ser rotativo), establecer objetivos a corto, mediano y largo plazo, entre otros. Entendemos
que de lograrlo va a repercutir no s6lo en la gestion de las actividades de la organizacion, sino

que también va a tener repercusiones en la construccion de una nueva cultura de ésta.

Se necesita ampliar los medios de comunicacion, actualmente funciona el WhatsApp, que si bien
es un buen recurso, no aplica para todos los contenidos que se quieran comunicar. Se puede
instaurar el envio de email cada cierto tiempo con informacion méas extensa: como ser nuevos
proyectos, convenios, o incluso nuevas capacitaciones. Aca también se analiza desde la
perspectiva de los sentidos, porque son contenidos que no se han producido ni puestos en

circulacion.

7.4.2 Comunicacidn externa

Respecto a la externa, si bien tienen varios canales disponibles (pagina web, redes sociales,

correo electrénico, contacto de referentes principales), no se ha desarrollado una planificacion
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para su gestion. Habria que analizar los datos que proporcionan en principio las publicaciones en
las redes sociales. Eso da una pauta de las reacciones de los seguidores con respecto a los estilos
de contenido que se publican (por ejemplo, una imagen de una intervencion especifica, un
Ilamado a una capacitacion, una imagen de un perro, etc.). Esta informacion analizada, permite
mejorar y definir las acciones en esta linea. Esto forma parte de realizar el diagnostico
comunicacional como trae la autora Lucia Mufioz; en donde se detectan las necesidades y las

preferencias comunicacionales, los canales y las audiencias.

Se debe trabajar en abrir el abanico donde se publica el curso de “Intervenciones Asistidas por
perros”. Este curso se dicta una vez por afo y es uno de los puntos de ingreso de mayores duplas
al equipo de la organizacion, con el objetivo no so6lo de lograr que mas personas estén

capacitadas, sino también de dar una mayor difusion a la tematica.

Otro foco en la comunicacidn externa esta en conseguir socios, sponsors y donadores particulares
gue apoyen esta metodologia de trabajo y los impactos que la misma genera en las personas. Por
lo que para lograr esto, necesitan una presencia en espacios 0 medios de comunicacion como la
radio, la television o la prensa escrita. Para esto disefiar una gacetilla de prensa (es informacién
resumida para invitar a los diversos medios de comunicacion para que “levanten” esa
informacidn), cuando existieran algunas acciones gque seria bueno difundir. Estas acciones
colaboran en sensibilizar a la poblacion en general en la metodologia de trabajo que la
organizacion promueve. Para esto se necesita una gestion de prensa, un recurso especializado en

la temética que pueda trabajar y acompariar esta planificacion.
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Adicionalmente, para responder a las demandas que puedan surgir de los medios, seria bueno
contar con dos o tres voluntarios “capacitados” e interesados en participar de estos espacios,

como los voceros organizacionales.

Por lo tanto, la herramienta primordial para pensar en los dos focos de la comunicacion es armar
un plan de comunicacion (tanto interno como externo, y disefiado para cada segmento
previamente definido - aca puede utilizarse como herramienta el mapa de interesados

mencionado anteriormente. Ver anexo E).

Varios de los aspectos identificados en el Diagrama se pueden trabajar en este plan, una buena
gestién de la comunicacion se focaliza en dar a conocer la informacion, generar canales de

participacion de todos los involucrados, clarificando mensajes y objetivos.

Para esta accion se podria solicitar un nuevo voluntario con un perfil adecuado para disefiar esto

en conjunto con la persona que hoy maneja las redes sociales.

Esta dupla puede liderar reuniones en donde se definan qué es lo que se quiere lograr, cuél es el
mensaje que se quiere dar, cronograma de publicaciones o comunicaciones, objetivos, etc.
(ejemplos: campafia para recibir voluntarios nuevos; campafa para sensibilizar sobre la
herramienta que se utiliza; difusién de las actividades realizadas; campafia de recoleccion de

donaciones, etc.).

El Plan de comunicacion establece qué comunicar, cuando comunicar y cGmo comunicar, segln

al publico al que se dirigen.

Figura 14. Ejemplo de Planilla de Plan de Comunicacion externa (herramienta proporcionada por Daniel Sarro y
Franco Pisano, docentes del curso Tipos de cambios y herramientas para su gestion del posgrado).
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Interesado (publico

L Nuevos voluntarios para diversas actividades (no intervenciones)
objetivo)

Objetivo de la

o, Convocar e entusiasmar nuevos voluntarios
comunicacion

ETAPA Contenido del mensaje | Mecanismo de entrega | Responsable

Inicio de la Qué perfil de . Encargado de redes
. : . Redes sociales .
convocatoria voluntario se necesita sociales

Contar la importancia
de ser voluntario, Redes sociales
beneficios

Encargado de redes
sociales

Durante la

convocatoria Invitar a los
voluntarios que ya son | Email y WhatsApp
parte a que convoquen | institucional

amigos

Presidenta

Contar el tipo de

organizacion al cual se

Al cierre de la incorporan, desde el . Encargado de redes
. ] Redes sociales .

convocatoria punto de vista humano sociales

y social. jNo te quedes

afuera!

En resumen, el Plan de Comunicacion debe establecer como comunicarse dentro y fuera de la
organizacion, como también ser un aliado estratégico en la gestion de los cambios que se quieran
implementar. Como trae Lucia Mufioz: “una buena estrategia de comunicacion contribuye a
reducir la resistencia al cambio, disminuyendo la incertidumbre y ansiedad que conlleva

enfrentar una realidad desconocida aun para los miembros de la organizacion”.

7.5 Convenios y Recaudacion

Otra linea de accion que colabora y forma parte de la sostenibilidad es la recaudacion econdémica.
Por un lado, se identifica la posibilidad de generar nuevos convenios, con empresas que cubran
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las diversas necesidades organizacionales (servicios y productos veterinarios, ANTEL,
indumentaria laboral, instrumentos de trabajo para las intervenciones, pautas de comunicacion,
entre otras). Estos convenios no solo colaboran en temas econémicos, sino que suman potenciales

socios, que fueron sensibilizados en la temética y que pueden colaborar en su difusion.

A su vez, hay muchas empresas que por el desarrollo de acciones alineadas a su Responsabilidad
Social Empresarial, quieren y pueden colaborar con este tipo de proyectos. Dicha colaboracion
puede materializarse como donacion de fondos, asi como en la realizacion de jornadas solidarias
para la recaudacion y difusion, involucrando y promoviendo los valores que caracterizan al

voluntariado incluso dentro de sus empresas, en sus colaboradores.

Se puede realizar un trabajo a la interna de la organizacién, listando posibles alianzas que
entiendan tienen la misma filosofia de trabajo que IAPUy, con los cuales generar reuniones y
proyectos. En este caso es sumamente importante poder contar con algun recurso especifico que
se dedique a esta gestion, ya que requiere de mucho tiempo y especializacién en marketing.
Podria crearse una comision de trabajo para este asunto. Acompafiando esta linea, seria
importante incorporar en la pagina web los canales a través de los cuales reciben donaciones,

para cualquier persona particular o empresa que desee hacerlo por ese medio.

El tener convenios puede ser un beneficio para los voluntarios, ya que en el marco de esas
alianzas se pueden obtener algunos descuentos para los miembros de IAPUy en diversos

servicios. Esto puede colaborar en la fidelizacion de los voluntarios.
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7.6 Linea de Investigacion

Esta linea de accion es de real importancia para la organizacion, ya que no hay datos claros de los
impactos positivos que tiene esta metodologia de trabajo en duplas con un perro. Hay algunos
estudios con otros animales. Se puede pensar un listado posible de alianzas para ir contactando;
por ejemplo la UDELAR para que estudiantes de algunas carreras lo tomen como tematicas de
tesis, el NICA® para investigacion de resultados en algunos de los tipos de intervenciones, como

por ejemplo con nifios con discapacidad, entre otros.

Forma parte de los objetivos especificos de la organizacién y es una linea a la que hoy debido a la
falta de recursos humanos, no pueden atender. Requiere de tiempo para definir indicadores de
evaluacion y procesamiento de datos y posterior comparacion. Se puede pensar en la generacién

de algun articulo académico como primera difusion en esta linea.

Resumiendo todas las lineas de accion presentadas, que entendemos IAPUy debe gestionar para
lograr su transformacion organizacién, traemos a L. Schvarstein, que nos aporta ciertas ideas
respecto al cumplimiento de los propositos, que denomina como “Recuerdos del Futuro, y se da
cuando los miembros de la organizacion han consensuado las cosas importantes que deben

hacer, y viven postergandolas”. (Schvarstein, Disefio de organizaciones, 1998, pag. 44)

Algunos ejemplos que da sobre las cosas importantes que se deben hacer rondan en: mejorar
procesos internos, dedicar mas tiempo a la formacion de nuestra gente, lo urgente tapa lo
importante, establecer claramente nuestras prioridades y ajustarnos a ellas, pasar de una actitud

reactiva a otra proactiva, entre otras.

18 Ndcleo Interdisciplinario comunicacion y accesibilidad- Espacio interdisciplinario-Universidad de la Republica-Uruguay
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El autor plantea la curiosidad de que “estos propdsitos tienen una condicidn esencial para ser
Ilevados adelante: la de ser compartidos. Pero les falta otra: el cable a tierra. Para gerenciar desde
y para la realidad es necesario ponerlos en contexto, identificando las tensiones y las
contradicciones en el marco de las cuales deberan ser realizados. Y el modo més efectivo de
hacerlo es transformandolos en proyectos y programandolos. Solo al tener que identificar y poner
en secuencia las actividades, al asignar responsables y recursos, al establecer plazos de ejecucion,
informacidn de avance y puntos de control, nos veremos obligados a enfrentar y resolver el poco
tiempo disponible de los potenciales responsables, la escasez de los recursos o la falta de

informacion”.
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8. CONCLUSIONES

En general las ONG deben implementar sistemas de captacion de voluntarios para cumplir con su
propdsito, al mismo tiempo que necesitan transmitir entusiasmo y generar una mayor adhesion de
sus integrantes, independientemente de la rotacion que tengan. Por otro lado, es fundamental que
trabajen en su imagen, entendida ésta como el resultado de: identidad + comunicacion. Para
atender estos factores, relacionados directamente con el desarrollo de las organizaciones, es
recomendable que transiten por algun sistema de “incubadoras de analisis y transformacion
organizacional”.

La aplicacion del modelo de identidad permitid entender a la organizacion como un sistema de
partes interconectadas, donde lo que sucede en una de sus partes impacta al resto, asi como al
modo en que éstas se relacionan. A su vez, la utilizacion del modelo mostré que la organizacion
no contaba con un proposito definido y compartido por todos, entendido también como su razén

de ser. Hito alcanzado por IAPUy como resultado de la realizacién del presente trabajo.

Para esta investigacion (de tipo) explicativa se utilizaron/fue necesario utilizar herramientas con
un enfoque complementario, tanto para el diagndstico como el anélisis. Estas permitieron, entre
otras cosas, definir las causas del problema, esclarecer/dilucidar el problema en si, como también
determinar a la comunicacion como el componente transversal a los demas factores. En este tipo
de organizacion, donde el interés no esta en generar un beneficio econdémico, se presentan
mayores dificultades al momento de definir su modelo de negocio, por lo que se utilizo el
Canvas, obteniendo una representacion de la situacion actual, que posibilitdé generar y compartir

el sentido de urgencia, sobre la necesidad de cambio hacia una organizacion sostenible.
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Asi mismo, se concluye que la aplicacion de Indagacion Apreciativa en el disefio de todas las
actividades fue acertada en este tipo de organizacion. La herramienta permitio incorporar una
vision del cambio positiva, que motivo a la reanudacion de actividades recreativas y de
sociabilizacién entre los voluntarios y perros, que se habian dejado en un segundo plano. Un
ejemplo de esto es que dos voluntarias estan participando de la capacitacion en Marketing digital,

brindada por la ONG Involucrate.

Para que IAPUy sea sostenible requiere dedicar tiempo a la construccion de una cultura
organizacional, orientada al logro de resultados sin perder la orientacion a las personas. Para esto
deben contar con una planificacién estratégica anual, que le permita definir objetivos a corto y
largo plazo, priorizando las necesidades e intereses colectivos de sus voluntarios, con la

asignacion de recursos correspondiente.

Desarrollar un Plan de comunicacion le va a permitir que éste opere como un aliado, tanto en la
comunicacion propiamente, como en aspectos que refieren a la gestion organizacional. Contribuye
en las acciones que dan visibilidad a la organizacion y al trabajo que llevan adelante, como
también en la difusion interna y externa de informacion en general. Particularmente, colabora en
conseguir nuevos adeptos y sponsors, que apalanguen en los aspectos financieros. Por otro lado, la
comunicacion es funcional a la coordinacién de las tareas asignadas, al mismo tiempo que facilita

la toma de decisiones.

Un elemento diferencial que caracteriza a IAPUYy es la profesionalizacion de sus integrantes en la
realizacion de las intervenciones. Estas fortalezas deben ser transmitidas en sus mensajes, como
parte del uso como herramienta de construccidn social que contribuye a generar una imagen

positiva.
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A modo de cierre podemos concluir que, IAPUy cuenta con un equipo humano capaz de transitar
el proceso de transformacion organizacional necesario para lograr su sostenibilidad. En tal
sentido, requiere designar un liderazgo claro, que logre liderar las iniciativas de cambio e influir
en los demads. Dicho lider encabeza el equipo, entendido también como “la coalicién”™ en el

Modelo de Kotter, que implementa los cambios sugeridos en las recomendaciones realizadas, asi

como otros que se definan.
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10. ANEXO

Anexo A - Profundizacion conceptual (ONG, VVoluntariado, IAA)

A.1 ONG

Segun la RAE (Real Academia Espafiola) una ONG es la sigla de Organizacion no
gubernamental. “Organizacion de iniciativa social, independiente de la Administracion publica,

que se dedica a actividades humanitarias, sin fines lucrativos”.

La sigla ONG significa: organizacion no gubernamental, es una institucion o entidad privada sin
animo de lucro que no depende de los gobiernos locales, regionales o nacionales ni de
organismos internacionales, y que realiza actividades de interés social. Las Naciones Unidas
definen a la ONG: es “cualquier grupo de ciudadanos voluntarios sin fines de lucro que se
organiza a nivel local, nacional o internacional”*°.

Se consideran una forma innovadora de la sociedad civil, al implementar e impulsar proyectos y
programas de desarrollo més abarcadores, se diferencian de otros tipos de organizaciones por la
gestion de intereses publicos y no por el de sus propios miembros. Se considera que en las
organizaciones mas pequefas, los recursos humanos voluntarios son el sustento exclusivo de
muchos servicios.

Las ONG en Uruguay forman lo denominado el tercer sector, debido a que se diferencia del
Estado y del mercado, tienen su auge a nivel pais a partir del afio 1985. Si bien la normativa
existente tiene varios vacios legales se considera al MEC como el 6rgano regulador y fiscalizador
de las mismas. Para acceder al principal beneficio de la exoneracion tributaria nacional y
departamental, deben ser una institucion privada de naturaleza cultural (en sentido amplio),
contar con personeria juridica y solicitar a la autoridad competente que declare la exoneracion.

Uruguay no cuenta con una legislacion general que permita a las personas fisicas o juridicas
realizar donaciones a organizaciones de la sociedad civil y deducirlas de sus impuestos. Aunque
se han desarrollado algunas normas que los beneficios consisten en que el 25% de la donacion
podra ser imputado como gasto de la empresa y el 75% restante se imputara como pago a cuenta
de los tributos mencionados, siempre se debe analizar caso a caso para ver si aplica el beneficio
tributario?.

A.2 Voluntariado

Dado el tipo de organizacion con la que se ha desarrollado el trabajo, resulta necesario abordar
algunos conceptos sobre el voluntariado y sus caracteristicas.

19 https://www.un.org/es/get-involved/un-and-civil-society
20 https://www.lasociedadcivil.org/wp-content/uploads/2014/11/tercer_sectoruruguay.pdf
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En un sentido amplio, la RAE define al voluntariado como un “conjunto de personas que se
ofrecen voluntarias para hacer algo”.

Segun Fundacion "La Caixa", 2009 el voluntariado es una forma de llevar a la préctica valores
como la solidaridad, la generosidad, el compromiso, la participacion y la implicacion; ademas de
contribuir a la construccién de cohesion y capital social.

Por otra parte, Thompson afirma que es un “conjunto de asociaciones en las que se agrupan una
considerable cantidad de personas que donan su tiempo o servicios, para realizar una tarea sin
animo de lucro”.

Por otra parte, se consulta la normativa actual de nuestro pais, donde la Ley N° 17.885 define el
término voluntario social como “la persona fisica que por su libre eleccion ofrece su tiempo, su
trabajo y sus competencias, de forma ocasional o periddica, con fines de bien publico,
individualmente o dentro del marco de organizaciones no gubernamentales sin animo de lucro,
oficialmente reconocidas o no, o de entidades pablicas nacionales o internacionales, sin percibir
remuneracion alguna a cambio”

El voluntario en Uruguay posee una larga y rica historia, es visto como una contribucién
relevante en la sociedad. Del analisis cualitativo que realizaron Sapiza-Aguifiin®* surge que
algunas de las motivaciones que impulsa al voluntariado van desde la generosidad altruista hasta
la busqueda de reconocimiento social. La convocatoria en si para los voluntarios juega un rol
esencial en el sentido de que es lo que le atrae de la organizacion y su permanencia o desercion
esta se observa que esta relacionado al beneficio secundario de capacitacion en reconocimiento
de su entrega. Se valora el grado de participacion de los voluntarios tanto en el disefio de las
estrategias de trabajo, asi como en la toma de decisiones en las organizaciones a las que
pertenecen. Un factor importante de desercidn se relaciona con situaciones de conflicto no
resueltas al interior de estas.

Una de las caracteristicas principales del voluntariado en nuestro pais es que el sexo
predominante es el femenino. Este punto fue sefialado por Martha Agufiin y Graciela Sapriza, en
su trabajo “Caracteristicas del voluntariado en Uruguay”, y afirman que existe una
"feminizacion" del voluntariado y que “La feminizacion detectada confirmaria un rasgo que se
considera "natural” en las mujeres y que es especifico de la "femineidad": la abnegacion que
predispone al servicio, a la entrega a los demas en areas gue tradicionalmente han sido asignadas
al cuidado y responsabilidad de las mujeres: infancia, salud, preservacion de la vida en todos sus
aspectos que van desde la defensa de la calidad de vida a la de los Derechos Humanos”.

Las motivaciones que llevan a una persona a realizar el voluntariado son mdaltiples, la
generosidad, las razones altruistas, como el religioso, asi como la obtencidn del prestigio social a
través de acciones benéficas.

2a Caracteristicas del VVoluntariado en Uruguay Martha Agufiin — Graciela Sapriza Agosto 1997
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A.3 Intervenciones asistidas por animales (1IAA)

La International Association of Human-Animal Interaction Organizations (IAHAIO), en ocasion
del Congreso Internacional de Terapia Asistida con Animales, realizado en Chile en 2021, define
a la IAP como “una intervencion estructurada y orientada hacia una meta, que incluye o
incorpora intencionalmente a un animal en el &mbito de la salud, educacion o servicio humano
con el proposito de mejorar la salud y bienestar de las personas. Involucra personas con
conocimiento tanto de los humanos como de los animales involucrados”.

EL ESPECTRO
DE LAS IAA:

Intervenciones
Asistidas por
Animales

Actividades Terapia Educacion
Asistidas por Asistida por Asistida por
Animales Animales Animales

Respuesta a Crisis Psicoterapia AA

Programa de
Lectura AA

Trabajo Social AA Educacién
Humanitaria

Terapia Fisica AA

Visitas de AT a
Hospitales

| Visitas de AT a
Residenciales

s =
=)

AAA para
Poblaciones en

Terapia del habla

Servicio Para-
profesional AA

Riesgo o
Institucionalizadas

i

| ANIMALES EN LA SOCIEDAD
|
| Perros de Servicio Perros de
| ) Compaiiia

Servicio
Personal

(Asistencia)

Guia
Sefial

de alerta
médica

de asistencia
para movilidad

para autismo

de servicio

psiquidtrico

Servicio
Publico
o Militar

Perro policia

Perro militar

de bisqueda y
rescate

de deteccién

. Intervencién Actividad Apoyo

Asistida con Deportiva, Fl'si:‘n o
Animales Recreativa Emocional
: o Agricola '_ )
de terapia ; ) de apoyo Mascota
! de pastorec | emaocional
Perro f 3 y
visitante de caza SRR
1 ' L fisico
P-ef i d_e mascota

- especializada

de show

| de patrullaje

“A revised toxonomy of ossistance animals”
Parenti, L, et .al. (2013)
IRRD, Vol 50 Né, 745-756 i
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Tipos de IAA

Las IAA se clasifican de acuerdo con los profesionales involucrados en la concepcion, desarrollo,
ejecucion y evaluacion de las sesiones.

Su tipologia se despliega en:

Actividades Asistidas por Animales (AAA)

Terapias Asistidas por Animales (TAA)

Educacion Asistida por Animales (EAA)

Posibles objetivos para trabajar en los programas de IAA y ejemplos

FISICOS: mejorar habilidades motoras finas y gruesas, mejorar las habilidades con la silla de
ruedas, mejorar el equilibrio de pies, estimular la marcha.

PSICOLOGICOS: aumentar la interaccion oral entre los miembros de un grupo, mejorar la
atencion, desarrollar habilidades recreativas, aumentar la autoestima, reducir la ansiedad,
disminuir el sentimiento de soledad.

EDUCATIVOS: aumentar el vocabulario, lectoescritura, trabajar la memoria de corto y largo
plazo, mejorar el conocimiento de ciertos conceptos, por ejemplo: tamafio, forma, color.

SOCIALES - MOTIVACIONALES: estimular la voluntad y ganas de participar en actividades
grupales, mejorar la interaccion con otros, mejorar las interacciones con el personal, aumentar el
movimiento y ejercicio.
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Anexo B - Pauta de entrevistas (de acuerdo con el rol del entrevistado se hizo foco en
algunos de los puntos abajo desarrollados)

Preguntas sobre ENTREVISTADO EN LA ORGANIZACION
¢Como llegas tu a la asociacion?

¢ Qué sentis que le aportas a la organizacion?

¢ Qué te aporta la organizacion a vos?

¢ Qué dedicacion horaria te insume el rol que desempefias?
¢Realizas alguna actividad remunerada fuera de la organizacion?

¢ Como te ves de aca a cinco afios en la organizacion?

Preguntas sobre la ORGANIZACION

¢ Qué objetivos tiene?

Estructura de la organizacion

¢ Tienen competencia en el mercado?

¢ Qué cantidad de personas estan vinculadas y desde qué roles?

¢Como se financia la organizacion?

(Qué “problema” detectas que tienen hoy?

¢ Qué consideras que se deberia priorizar actualmente para que la organizacion se logre sostener,
crezca y de una mejor respuesta a la demanda actual?

Preguntas sobre la FINANCIACION: pensando en las fuentes de financiacion:

¢ Qué posibilidades ven de contar con auspiciantes? (marcas asociadas al cuidado animal: salud,
alimento e higiene)

¢Reciben donaciones?
¢Han pensado en la posibilidad de tener un sistema de cuotas sociales?

Preguntas sobre las FORMALIDADES A SEGUIR COMO ONG:
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¢ Qué formalidades deben seguir?

¢ Presentan algun tipo de declaracion anual?

Preguntas sobre la FORMACION:

Podrias contarnos sobre el alcance, objetivo y vigencia del curso?

¢Para qué publico esta dirigido? ¢ ldentifican otros publicos/interesados potenciales??
¢ Cuéntas personas se forman en promedio cada afio?

De las personas que se forman cada afio, ¢cuantas en promedio se quedan vinculadas a la
organizacion, ya sea como voluntario o colaborador?

Han analizado otras versiones del curso, de repente en otros lados/paises se hace para un
interesado con un perfil mas amateur.

Si se plantearan duplicar o incluso triplicar la matricula de alumnos, ¢qué ideas se te ocurren para
lograrlo?

serian posibles? ¢ Qué se necesita?

Es posible llevar el curso a una version mas autodidacta/autogestion, que requiera menos horas
docentes “en vivo”?

¢Se ha analizado la posibilidad/alternativa de que en vez de ser la docente principal de la
formacion, seas la coordinadora académica?

Preguntas sobre las INTERVENCIONES:

Actualmente se llevan adelante unas 16 intervenciones por mes, ;hasta cuantas intervenciones
crees que podrian hacerse con la situacidn/recursos actuales?

¢A cuantas intervenciones les gustaria llegar como maximo?

¢Qué pensas que se deberia hacer para lograrlo?
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Anexo C - Planificacion del PRIMER TALLER

Modalidad: presencial.
Metodologia aplicada: Indagacion Apreciativa

En el taller se recorren las cuatro etapas de la metodologia, cada una con sus distintos objetivos:
Descubrir (Discover) en la cual se descubren las fortalezas del pasado, Desear (Dream) donde se
imaginan las posibilidades en el futuro, Disefiar (Design) en la que se disefia el camino y Destino
(Destiny) en la que se construye el futuro.

Desarrollo de la etapa DESCUBRIR: en esta etapa se hacen preguntas para sacar a la luz
aquellas historias y experiencias de cuando un factor organizacional se encontraba en su mejor
momento. Se hace un relato de historias con el objetivo de encontrar el “corazon positivo” (base
de fortalezas para construir mayor capacidad cooperadora).

La primera consigna en el taller, denominada Experiencia Cumbre, se plantea para realizar de
manera individual. Les pedimos pensar en un momento de su pasado (algo personal, no tiene por
qué ser en IAPUYy) en el que se haya sentido méas vivo que nunca, mas comprometido que nunca,
o verdaderamente orgulloso de si mismo, porque sentias que estabas haciendo una contribucion
relevante a un propasito significativo...

Luego se les pregunta: ;Qué paso contigo?, ¢Qué hicieron otros para permitirte experimentar ese
momento?, ; COmo te sentiste?, ; COmo te describes en ese momento? Les sugerimos tomar notas
de registro y al finalizar los invitamos a compartir con el grupo si asi lo deseaban.

A continuacion, siguiendo reflexionando de manera individual, les propusimos que nos contaran
una historia personal, aca en la organizacion, sobre una época 0 un momento en el que te sentiste
mas satisfecho y entusiasmado que nunca trabajando en IAPUy.

Las preguntas disparadoras que utilizamos fueron: ;Qué fue lo que especificamente te hizo sentir
de esa manera?, ¢ Qué hiciste vos?, ;Qué hicieron tus compafieros?, ¢ Queé hizo tu referente?,
¢Coémo era el trabajo que tenias que hacer?, ;Qué es lo que mas te gusta de esta organizacion
como lugar para trabajar?, ¢ Qué es lo que mas extrafiarias si te desvinculas de la organizacion?,
¢Qué es lo que mas disfrutas de trabajar con tus compafieros?, ;Qué nos ensefia esa historia sobre
la forma en que hacemos las cosas aqui, las relaciones con las personas con la que compartes el
trabajo y la naturaleza del trabajo que llevas a cabo?

En este caso, también invitamos a que quienes lo deseen compartan sus experiencias con el
grupo. En ambas instancias hubo un amplio espacio de compartir.

Siguiendo con las etapas de la Indagacion Apreciativa, es que trabajamos sobre la etapa
DESEAR en donde se solicita una historia o narracion. Se busca visionar al participante
pidiéndole que se imagine despertar de un largo suefio, yendo a trabajar y pasé un milagro. El
participante cuenta qué ve, cOmo se siente, quién esta con él. Otros participantes pueden
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complementar. El resultado es la articulacion de los elementos mas comunes del futuro preferido.
Se concluye con un mapeo visual de las oportunidades o ideas para el cambio.

Se lee por medio de los moderadores el siguiente texto: “Ahora, me gustaria que cierres los 0jos
por un momento e imagines que estas en el afio 2026, tres afios adelante en el futuro. Hoy es 18
de junio de 2026. Vienes a trabajar y te das cuenta que ha ocurrido un milagro: esta
organizacion/IAPUy se ha convertido en la organizacion de alto desempefio que queriamos que
fuera hace 3 afos, todo es como siempre lo deseamos...

Nuestros desafios y la manera de enfrentarlos y conquistarlos nos han ayudado a crear un gran
sitio para trabajar y desarrollar nuestras intervenciones como siempre quisimos, cada vez mas
atractivas interna y externamente...

Hemaos conseguido formar lideres de equipos para las distintas tareas que requiere la
organizacion, éstos lideres inspiran las acciones de nuestros voluntarios para conseguir logros
significativos.

Los voluntarios ejecutan sus acciones con tenacidad, al mismo tiempo que reconocen y celebran
los logros.

Hemos sido reconocidos por nuestros clientes por nuestra capacidad para crear y entregar nuevos
servicios valiosos y mejorar su experiencia con la organizacion...Nuestros
voluntarios/integrantes valoran el salto en el desempefio en las intervenciones, tanto en su
calidad como en la cantidad de éstas. Tanto clientes como voluntarios han renovado su apoyo y
compromiso al plan de crecimiento que estamos ejecutando...

Por favor, describe lo que estas viendo...;Quién esta haciendo qué?, ;Qué se ha hecho?, ;Qué se
dice?, ;Qué se escucha? ... recuerda, hoy es 18 de junio de 2026”.

Posteriormente entramos en la etapa DISENAR, en donde el objetivo principal es priorizar las
areas para el cambio y desarrollar “Proposiciones provocativas” o “Declaraciones de
aspiraciones”. En este momento dividimos al grupo en 3 subgrupos (max 4 participantes, donde
intentamos que se agrupen voluntarios fundadores con los més nuevos) y cada uno va a pensar en
3 deseos que le gustaria cumplir en y para la organizacion.

Es decir, con esas imagenes de nuestro potencial mas positivo en mente, si tuvieras una varita
magica y pudieras cambiar cualquier aspecto de esta organizacion, ¢qué tres cosas harias
inmediatamente para convertirla en el mejor lugar para trabajar, en la organizacion ideal que
tienes en mente?

Los comparten y ponen todos en un papelografo, se agrupan los que se asemejan entre si. Luego,
eligen 3 de ellos priorizandolos dentro de todos los deseos compartidos. Por Gltimo, arman planes
de accidén para cumplir cada uno de esos tres deseos. Alcanzando en este momento la etapa
DESTINO: en donde se busca asegurar que los suefios compartidos pueden realizarse mediante
el disefio de resultados deseados.
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Anexo D- Planificacion del SEGUNDO TALLER

Objetivos:

Definir el proposito de la organizacion

Abordar los aspectos vinculados al propoésito de la organizacion

Este taller se llevo a cabo de manera virtual.

los 3 ejes para la
identidad de la
organizacion son los
PROPOSITOS

conjunto (todos los voluntarios) el proposito de la
organizacion.

¢Qué es el PROPOSITO?

Es la razon de existir de una organizacion, es el
porqué haces las cosas.

Definicion de Xn: El Poder del Propésito

¢Por qué es tan importante compartir un propdsito?
Las organizaciones son mucho mas que una unidad
economica. Son unidades de desarrollo social donde
las personas tienen la posibilidad de encontrarse,
complementarse y de apoyarse, para crear valor para
todos los actores clave. Un Proposito, ese algo méas
noble, mas grande, que describe el “por qué hacemos
lo que hacemos” y tiene la capacidad de unir a todos
en torno a algo que “vale la pena”.

Encontrarlo para darle “sentido” al trabajo es uno de
los deberes fundamentales de un lider.

MARCO TEORICO | ACTIVIDAD TIEMP
@)
ROMPEHIELO Actividad rompehielo: decir tu nombre y el “estado 10 min
climatico” en el que llegas al taller.
Schvarstein - uno de | Presentacion del Marco - Objetivo es definir en 15 min
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¢De qué nos sirve tener el propdsito definido?
Sirve para inspirar a otros.

Contar con una cultura mas tangible.

PARA LA TOMA DE DECISIONES:

Tomar decisiones estratégicas correctas y alineadas a
éste.

La columna vertebral de la cual dependemos para
tomar decisiones, ya sea en la vida diaria o cuando el
tema es crucial. Con un propdsito, podemos discernir
entre decisiones que son correctas y generan valor
real, de aquellas que son simplemente faciles o
incluso técnicamente elegibles.

Conocer el por qué de una organizacién no asegurara
que alcance el éxito, pero desde luego, sera el modo
de lograr que el éxito dure en el tiempo y que se
cuente con la mezcla de innovacion y de flexibilidad.

El propdsito conecta con el aspecto emocional de las
personas, con lo que le da sentido a lo que hacemos
en la organizacion.

Para identificar el
porque,
preguntemos cual es
la causa que
ocasiona que los
clientes adquieran
unos productos y/o
servicios
especificos.

Circulo Dorado de
Simon Sinek

Actividad para construir en conjunto el propdsito.

Preguntas de manera individual a través de la
plataforma KAHOOT:

¢ Qué hacemos en IAPUYy? - resultado

¢Como lo hacemos? - proceso

¢Por qué lo hacemos? - propdsito

40 min
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¢ Qué cosas nos distinguen o diferencian de otros que
trabajan con perros u otros animales? a nivel personal
y técnico...

¢ Qué hacemos como organizacién para crear un
mundo mejor?

¢Por qué lo que hacemos como organizacion es
importante para las personas?

¢Por qué creen que el Britanico, CASMU y la
odontopediatra los contrat6?

USAR
HERRAMIENTA
JAMBOARD

Hay dos aspectos principales dentro del propésito, la
contribucion y el impacto.

CONTRIBUCION como organizacion: se expresa en
verbos de accion

Ejemplos:
Mejorar las oportunidades
Inspirar a las personas

Aportar soluciones

unir con un “para”

IMPACTO (el resultado que logras)

Ejemplos:

Crecimiento

40 min
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Potenciar
Felicidad

Sostenibilidad

Se arman enunciados, se procesan, unen y depuran,
procurando llegar a un Gnico enunciado.

CIERRE

“Muro de impresiones”

Por medio del chat solicitamos que escriban una
palabra o frase de lo que se llevan del taller.

15 min
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Anexo E - Matriz de Interesados

Se realizo en el marco de la materia optativa Gestion de Proyectos Avanzados. EI mismo no fue
puesto a validacion con los miembros de la organizacion.

A continuacion se muestra la matriz de interesados y el grado de poder que ellos representan en el
proyecto. Se identifican interesados internos y externos; y se grafica los niveles de interés y poder
de los mismos.

Interesados internos:

1- Voluntarias idoneas y comprometidas con la gestion de la ONG (Claudia y Verdnica tienen el
know how de la ONG)

2- Voluntarios comprometidos con la gestién de la ONG por ser parte de la estructura formal
3- Voluntarios que participan de las IAPs

4- Posibles socios (voluntarios o beneficiarios)

Interesados externos:

5- Organizaciones privadas de salud

6- Organizaciones publicas de salud

7- Residenciales

8- Escuela Roosevelt (instituciones educativas con foco en discapacidad)

9- Destinatarios finales o beneficiarios del servicio/Clientes individuales

10- Pet Partners (organizacion internacional que registra voluntarios que promueven el vinculo
perro-persona)

11- Cliente de instruccién (el que se capacita en la metodologia de intervencidn)
12- Instituto Nacional de bienestar animal (INBA-MGAP)

13- Poblacién con gran sensibilidad en el trato animal

14- Veterinarias

15- Otras organizaciones de rehabilitacion con animales
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Alto

56,7,8y9

Poder

Bajo

Alto

Bajo
Acciones para cada interesado;

Cuadrante | alto poder - bajo interés:

(5, 6, 7, 8 y 9)- Se considera que los agentes de salud publica y privada, asi como los
residenciales tienen interés en el servicio en si mismo y no en el proyecto, sin embargo son la
principal fuente de financiamiento por lo cual para la organizacion tienen el poder econdémico.
Las acciones que se planifiquen en marco del proyecto deben tener especial atencién en no
generar malestar ni incertidumbre a este grupo, y se sugiere considerar actividades de
involucramiento como promocion y difusion de actividades de la ONG.

(11) Los clientes de instruccion son otro grupo de interés relevante porque constituyen otra fuente
de financiamiento, anualmente se brinda el “curso de capacitacion de intervenciones asistidas por
perros” habilitando a los participantes a prestar servicios como parte de la organizacion o de
forma individual. Se debe considerar para el proyecto, acciones especificas ya que pueden
integrar el grupo de potenciales socios de la ONG.

Cuadrante 1l alto poder - alto interés:

(1) Se considera en este cuadrante a todos los voluntarios, los cuales fueron segmentados de
acuerdo al grado de compromiso actual e idoneidad del servicio brindado. El primer grupo esta
compuesto basicamente por un grupo muy reducido de personas que son las emprendedoras de
IAPUy y quienes se han capacitado para desarrollar y sostener la organizacion. Llevan a cabo
todas las actividades de gerenciamiento de la organizacidén aunque no sean parte de la estructura
formal establecida por estatuto al dia de hoy, ya que han ido rotando las designaciones. Si bien
lideran el proyecto, es necesario realizar acciones para alinear sus objetivos y expectativas con el
resto de los voluntarios.
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(2) Se identifica un segundo grupo de interés en este cuadrante, que si bien son voluntarios que
participan tanto en las actividades con los perros, integran roles formales por estatuto de la ONG.
Tienen menos experiencia e idoneidad en el servicio, por lo cual se deben realizar actividades
relacionadas a la gestion del conocimiento y fortalecimiento institucional.

(3) Este grupo de interés representa a los voluntarios que han realizado cursos de capacitacion y
participan de las actividades que la IAPUYy les asigna, desconocen la gestion y objetivos de la
organizacion, tienen disponibilidad fluctuante. Para este grupo es necesario desarrollar
actividades para alinear objetivos organizacionales, de involucramiento para promover una
participacion activa que fomente el sentido de pertenencia y la captacion de mas voluntarios
(potenciales socios)

(4) El grupo potenciales socios, esta alineado con uno de los objetivos del proyecto. Actualmente
la organizacion no cuenta con socios y se financia con la recaudacién de los servicios prestados y
la opcidn de que los voluntarios sean socios de la organizacion esta relacionado con el
compromiso colaborativo hacia la organizacién. Este grupo se comprende en el medio de la
matriz porque se entiende que surgen potenciales socios de varios grupos de interés ya
identificados.

Las principales acciones para estos grupos cuyo interés y poder son altos deben de estar
relacionadas con el objetivo de que apoyen y se involucren en el proyecto.

Cuadrante 111 bajo poder - bajo interés:

Para el cuadrante de la matriz bajo poder y bajo interés se identifica al Instituto Nacional de
Bienestar Animal-MGAP, ya que es el 6rgano regulador de tenencia responsable. Sin embargo
actualmente al no existir la figura de perros de apoyo emocional o de terapia, no habria norma
regulatoria asociada a esta actividad. Han existido intercambios técnicos sobre valoraciones del
vinculo entre perro y humano en apoyo al INBA. Las acciones a seguir son de mantenimiento del
buen relacionamiento.

Cuadrante 1V bajo poder - alto interés:

(10, 14, 15) Son organizaciones que tienen alto interés y compromiso con la actividad que realiza
la organizacion pero el poder de influencia en el proyecto es bajo, por lo cual las acciones hacia
este grupo de interés se van a enfocar en mantenerlos informados sobre los avances del proyecto
e intentar realizar alianzas estratégicas para el beneficio de la organizacion.

(13) Las personas con gran sensibilidad en el trato animal representan a la comunidad que apoyan
y respaldan a las actividades de apoyo emocional y terapéuticas con perros. Se deben mantener
informados y aprovechar la oportunidad de comunicacion para realizar actividades de difusion de
los beneficios del vinculo del binomio humano-perro para fomentar la captacion de voluntarios y
potenciales socios de IAPUy.
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Anexo F - Esquema Metodoldgico propuesto por Franco Pisano y Daniel Sarro

(docentes de la materia Técnicas y Herramientas para Gestion del Cambio del PTO)

Objetivos Disparador

Actividades

Esquema metodoldgico P/S

Situacion
actual

Situacion de
transicién

[

Fase 1- Preparar el cambio

l

Fase 2- Gestionar el cambio durante el

proyecto

] [ Fase 3- Reforzar el cambio

Etapa 1- Proyectar el cambio

Etapa 2 —=Dimensionar impactos

Etapa 3 -Gestionar Impactos

| | Etapa 4 - Sostener el cambio

¢Qué se quiere

cambiar?

¢Como y a quién
impacta el
cambio?

¢Como se

gestionan los
impactos?

¢Cémo se
sostiene el
cambio?

Construir una coalicién conductora
que permita clarificar el propdsito
del cambio y determinar el
abordaje requerido

Analizar las consecuencias que
trae aparejado los cambios
concretos en la forma de trabajo
de la organizacién y en las
personas implicadas

Planificar y ejecutar acciones que
permitan gestionar los impactos
organizacionales e individuales
identificados

Consolidar las capacidades
organizativas que permitan

cambio en la organizacion

sostener y e institucionalizar el

Conformar una coalicion
conductora

Elaborar una vision
compartida

Caracterizar a la org. y al
cambio.

Definir el abordaje

Reconocer los cambios
especificos

Identificar los impactos
organizacionales
Identificar y valorar a los

impactados (alcanzados).

Resumen de impactos
Acciones para la gestion
de impactos (individuales y
organizacionales)
Elaboracion del Master
Plan y los planes
especificos

=y

Evaluar el cambio

2. Ejecutar acciones
para reforzar y
sostener

3. Consolidar la

capacidad

organizativa
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Anexo G — Modelo de negocios CANVA de la pag. 27

Diseftado para: Disefiado por: Fecha: Version:
PLANTILLA MODELO CANVAS IAPUy Matilde Casabd, Natalia 01 July 2023 V2
Castillo y Lucia Sanchez
Socios clave Actividades clave Propuestas de valor Relacion con clientes Segmentos de clientes

¢ Quiénes son nuestros
socios clave? j Quiénes
son nuestros proveedores
clave? ; Qué recursos
clave estamos adquiriendo
de los socios? ;Qué
actividades clave realizan
los socios?

MOTIVACIONES PARA
ASOCIACIONES:
Optimizacion y economia,
Reduccion de riesgos e
incertidumbres,
Adquisicion de recursos y
actividades particulares.

¢ Qué actividades clave requieren nuestras
propuestas de valor? Nuestros canales de
distribucion? Nuestras relaciones con los
clientes? Nuestros flujos de ingresos?

CATEGORIAS
Produccion, resolucion de problemas,
plataforma / red

Recursos clave

¢ Qué recursos clave requieren nuestras
propuestas de valor? Nuestros canales de
distribucion? ; Relaciones del cliente?

¢ Flujos de ingresos?

TIPOS DE RECURSOS: fisicos, intelectuales
(patentes de marca, derechos de autor,
datos), humanos, financieros

¢ Que valor le ofrecemos al cliente?
¢ Que problemas de los clientes
estamos ayudando a resolver? ; Qué
conjuntos de productos y servicios
ofrecemos a cada segmento de
clientes? ; Cuales son las
necesidades del cliente que
satisfacemos?

CARACTERISTICAS: Novedad,
rendimiento, persenalizacion, "Hacer
el frabajo", disefio, marca / estado,
precio, reduccion de costos,
reduccion de riesgos, accesibilidad,
conveniencia [ usabilidad

4 Qué tipo de relacion espera cada
uno de nuestros segmentos de
clientes que establezcamos y
mantengamos con ellos? j Cuales
hemos establecido? ; Como se
integran con el resto de nuestro
modelo de negocio? ; Qué tan
costosos son?

Canales

A lravés de qué canales nuestros
segmentos de clientes quieren ser
aleanzados? ; Como los estamos
aleanzando ahora? ; Como se integran
nuestros canales? ;Cugles funcionan
mejor? ; Cuales son mas rentables?

¢, Como los estamos integrando con las
rutinas de los clientes?

¢,Para quién estamos creando valor?
¢ Quiénes son nuestros clientes mas
importantes? ; Es nuestra clientela
un mercado masivo, un nicho de
mercado, una plataforma
segmentada, diversificada y
multifacética?

Estructura de costos

Fuente de ingresos




