MODELO METODOLOGICO DE FREEMONT
KAST APLICADO A LA RECONSTRUCCION
DE LA HISTORIA DE UNA ORGANIZACION

INTRODUCCION

Esta ponencia se escribe gracias al estimulo
recibido de parte del Doctor José Luis
Sandoval, Decano del Programa de
Administracion de Empresas de la UN.AB.
de Bucaramanga, quien conocid la
investigacion, posteriormente viajé a México
a realizar estudios de maestria y alli planted
el conocimiento de la misma, ddndole el
crédito por utilizar la perspectiva de Freemont
Kast, como un modelo metodolégico usado
dentro de la reconstruccién de una historia
organizacional. Lo anterior creé la inquietud
de identificar otras investigaciones realizadas
en América Latina que hubiesen seguido la
misma metodologia, y no pudieron identificar
ninguna. Por lo anterior el profesor Sandoval
me pidié que escribiera un documento, que
intfentara precisar los alcances de dicha
perspectiva tedrica, lo cual explica esta
ponencia.

JUSTIFICACION

Es indudable que el problema de la
metodologia admite numerosos enfoques y
preocupaciones, los que usualmente remiten
a los procesos y resultados de los trabajos
de investigacién, principalmente a nivel
estudiantil. Puede esquematizarse en
muchos de estos casos la existencia de dos
cuerpos formalmente independientes, el
primero supuestamente tedrico y el segundo
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cuantitativo, fruto de mediciones. Esta via
formalista pudiera compararse
analégicamente con lo que ocurre en las
organizaciones, donde tener carta de
organizacion no es tener organizacion; igual
cosa ocurre en las investigaciones: tener un
capitulo de metodologia, no significa
necesariamente que se utilice, ni siquiera que
sirva de orientador para el desarrollo del
trabajo.

La propuesta entonces, busca que la
metodologia se convierta en una orientadora
de cémo realizar el trabajo tanto de forma
conceptual como técnica para buscar de esta
manera las respuestas necesarias al
problema planteado. Se trata de responder
a la pregunta ;cémo abordar la
reconstruccion de la historia administrativa
de la Liga de Natacion de Antioquia desde
1965 hasta 19897, La busqueda se enmarcé
dentro de una perspectiva sistémica, que
pudiera ofrecer respuestas en materia de
totalidad, de delimitacién del entorno de la
organizacién, de diferenciacién de fases que
pudiese igualmente explicar el problema de
la complejidad, la cual necesariamente tiene
que ver con las interacciones entre los
subsistemas, pero también con el entorno,
no sélo por la cantidad sino por la calidad de
las mismas. Era también necesario que el
modelo diera cuenta de la realidad a la cual
debia enfrentarse. Implicaba que pudiera
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reconocer los subsistemas e igualmente las
categorias que los componian, pero para
llegar a ello era necesario reconocer incluso
el dato aislado. Esta perspectiva demostro
su bondad durante el desarrollo del proyecto,
al orientar las acciones con base a la
documentacién recogida. Se justifica
entonces la presente propuesta como una
forma de contribuir al desarrollo de ofras
investigaciones, buscando en una
perspectiva de largo plazo, lucrarse de los
aportes de otros investigadores por medio
de la validacién o de la critica del modelo.

OBJETIVOS PRINCIPALES DEL PROYECTO
DE INVESTIGACION GENERAL

Establecer los pardmetros que le permitieron
a la Liga de Natacidn pasar de ser una idea
a transformarse en una organizacion.

ESPECIFICOS:

1. Determinar las condiciones que dieron
origen ala Liga de Natacién de Antioquia.

2. Definir las variables que permiten
reconstruir cada uno de los subsistemas.

3. Determinar para cada periodo los
subsistemas de: Metas y Valores,
Estructural, Psicosocial, Técnico vy
Administrativo, segin el modelo de
Freemont Kast.

4. Comparar el comportamiento de los
diferentes subsistemas, para obtener su
modelo de desarrollo.

5. Conocer las experiencias y motivaciones
de los miembros de la junta directiva.

6. Clasificar las lineas de productos
ofrecidos.

7. Calificar el modelo de Kast, como una
herramienta para la reconstruccion de
las historias organizacionales.

Como puede apreciarse, el objetivo general
busca sustancialmente conocer elmodelo de
desarrollo seguido por una organizacion
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calificada de exitosa. En este sentido cabe
preguntarse por qué las otras ligas, con
excepcion de la del Valle del Cauca, no
podian exhibir un nivel comparativo de
desarrollo y de esa manera identificar las
razones para la diferenciacion de una forma
orgdnica.

En la puesta en prdctica del objetivo general,
se observa que ya existia una adscripcion
metodoldgica que pretendia incluso calificar
el modelo en funcion de su capacidad para
permitir la reconstruccién de las historias
organizacionales. Esta perspectiva tiene
sentido cuando se simula la situacion que
habia sido previamente identificada dentro
de la prueba piloto, y se empieza a
preguntar: ¢qué hacer con una carpeta de
comprobantes de diario, unas farjetas de
invitacién o un articulo de prensa? Se
complica la observacién anterior con el
estado de los “arrumes de basura®, en los
cuales se encontraba convertido el archivo
de la liga. Esto no es extrafio cuando
empresarial y socialmente no se tiene una
adecuada valoracion de los mismos,
llegdndose incluso a nivel municipal a arrojar
a un rio, una volqueta repleta de
documentos.

Asi se identificaron las variables que
permitieran reconstruir cada uno de los
subsistemas, para posteriormente establecer
la interaccidn entre los mismos, de manera
periédica, lo que posibilitaria obtener el
modelo de desarrollo de esta organizacion.

Podria decirse que se contaba con un plano
capaz de orientar el qué y el cdmo se debia
realizar el trabajo.

MARCO TEORICO

(Se configurd a partir del texto Administracion
en las Organizaciones de Freemont Kast,
editado por MacGraw Hill).



“Se considera la organizacion como un
sistema sociotécnico abierto ... compuesto
de subsistemas ... Dicho sistema recibe
insumos de energia, informacidon y
materiales del medio, los transforma y los
regresa en forma de productos. Desde este
punto de vista una organizacién no es
simplemente un sistema técnico o social.
Mds bien, es la estructuracion e integracién
de las actividades humanas alrededor de
distintas tecnologias. Las tecnologias
afectan el tipo de insumos requeridos por
la organizacion, la naturaleza de los
procesos de transformacién y los
productos obtenidos del sistema. Sin
embargo, el sistema social determina la
efectividad y eficiencia de la utilizacion de
la tecnologia.

Los subsistemas que componen la
organizacion son: El de Metas y Valores, el
cual opera bajo la premisa de tomar muchos
de sus valores del medio sociocultural, pues
dado que la organizacién es “un subsistema
de la sociedad, debe cumplir ciertos objetivos
que son determinados por el sistema
general”.

El subsistema técnico se refiere a “los
conocimientos necesarios para el
desarrollo de las tareas, incluyendo las
técnicas usadas para la transformacion de
insumos en productos ... es conformado
por la especializacién de conocimientos y
por las habilidades requeridas, por el tipo
de magquinaria, el equipo de que se
dispone y por la distribucion de servicios.
La tecnologia afecta la estructura de la
organizacion y su subsistema psicosocial”.

“Cada organizacién tiene un sistema
psicosocial que estd compuesto por
individuos y grupos en interaccion. Dicho
subsistema es formado por la conducta
individual y la motivacion, las relaciones de

“status” y de roles, dindmica de grupos y
los sistemas de influencia. También es
afectado por los sentimientos, valores,
actividades, expectativas y aspiraciones de
los miembros de la organizacién.
Obviamente, el subsistema psicosocial
recibe el influjo de las fuerzas del medio
externo asi como de las tareas, tecnologia
y estructura de la organizacién interna.
Estas fuerzas establecen el “clima
organizacional” dentro del cual los
participantes humanos desarrollan sus
papeles y actividades”. ..

El sistema estructural estd referido a la
manera como se dividen “las tareas de la
organizacion (diferenciacion) y como se
coordinen (integracion). En sentido formal, ...
Se establece mediante los organigramas de
las organizaciones, por la descripcion de las
posiciones, del trabajo y por las reglas y
procedimientos ... patrones de autoridad,
comunicacion y flujo de trabajo. La estructura
organizacional facilita las bases para la
formalizacion de relaciones entre los
subsistemas técnicos y psicosociales ... lo cual
no es de ninguna manera completo ya que
deben ocurrir muchas interacciones e
interrelaciones entre los subsistemas técnico
y psicosocial que se apartan de la estructura
formal”.

El subsistema administrativo involucra toda
la organizacion ... “y la relacion con su medio,
establece objetivos, desarrolla planes de
integracion, estrategia y operacion, mediante
el disefio de la estructura y el establecimiento
de los procesos de control”.

La perspectiva orgdnica expuesta
considera a la organizacién como un
sistema sociotécnico abierto, compuesto
por los subsistemas anteriores y sus
interacciones.
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MARCO TEORICO GENERAL
PERSPECTIVA SISTEMICA
MODELO DE ANALISIS DE SISTEMAS
TOTALIDAD - COMPLEJIDAD - INTERACCION

Metas y valores Técnico Estructural Psicosocial Administrativo
Enforno Insumos Subsistemas Sistema social Sistema
Limites Proceso Equilibrio Valores Subsistema
Sistemas abiertos Producto Entropia Holismo Limites
Retroalimentacidn Entropia Diferenciacion Tareas Retroalimentacién
Equifinalidad Tecnologia Integracién Interacciones Objetivos
Sisterna cerrado Especializacién Sentimientos - Planes/estrategias
Jerarquia Grupos - Procesos adtvos
Negentropia Motivacién - Relaciones de interfaz
- Homeostasis
Elaboracién interna - Adaptacién
- Mantenimiento
- Sistema estratégico
coordinador
operativo
- Incertidumbre
- Toma de decisiones
- Cambio organizacional
APLICANDO EL MODELO - COLDEPORTES. Se buscaba determinar su

Subsistemas de Metas y Valores

Se estructurd a partir de la capacidad de la
organizacion para entregar respuestas al
entorno. Muchas de ellas podrian
confundirse con funciones del subsistema
administrativo. Para evitar esta dualidad se
escogié el criterio de respuesta por medio del
tipo de producto ofrecido; y para ocultarlo,
se escogieron las variables publicidad y
promocion y se definié a partir de Stanton el
concepto de mezcla promocional como “La
combinacion de publicidad, venta personal,
promocién de ventas, asicomo ofros apoyos
que se utilizan para alcanzar los objetivos del
programa de mercadotecnia® 'y
“esencialmente la promocion es un acto de
informacion, persuasién y comunicacion”.
Igualmente se establecié la necesidad de
caracterizar las interacciones que se
realizaban con agentes oficiales y privado del
entorno como:

m REVISTA
FACULTAD DE INGENIERIA

nivel de influencia.

- GOBIERNO MUNICIPAL: Se formulaba la
pregunta de si podria apoyarse en la liga
para el desarrollo de las funciones de
educacion, cultura y recreacion.

- GOBIERNO DEPARTAMENTAL: Establecer los
tipos de interacciones dado el cardcter
mismo de la liga.

- EMPRESA PRIVADA: Naturaleza de la
interaccion o si serviria solamente como
fuente de financiamiento.

- PROPIFTARIOS DE ESCENARIOS DEPOR-
TIVOS. Posibilidad de ampliar o restringir
la accién de la liga.

- AGENTES VARIOS. Que pudiesen influir en
ella.

SUBSISTEMA ADMINISTRATIVO:

Implicaba la reconstruccion llevada a
periodos de tres niveles: Estratégico,
Coordinador y Operativo. La medicion del
crecimiento de la organizacion podia



realizarse por medio de indicadores
financieros, lo cual reflejaria en parte la
eficiencia y la eficacia de este subsistema.
Se observa desde el inicio del trabajo la
superposicion de dos tipos de estructuras,
una que actua sin remuneracion, compuesta
por directivos que dedican buena parte de
su tiempo a actividades de “servicio a la
comunidad” que fundamentalmente
corresponde al subsistema estratégico y otra,
los niveles de coordinacién y operativos que
funcionan bdsicamente con personal
contratado y cuya funcién tiene que ver con
el desarrollo de la estrategia.

SUBSISTEMA ESTRUCTURAL

Se pretendia comprender la interrelacién
existente en el interior de un todo complejo
que exigia para su operacion estructuras
formales y permanentes, pero también
estructuras temporales (organizadores de un
campeonato). Pero que también mezclaba
cargos remunerados con cargos sin
remuneracion. El cardcter periédico de laliga
deberd realizarse a partir de la diferenciacion
que se obtenga en la estructura.

SUBSISTEMA TECNICO

Implicaba bdsicamente la caracterizacién del
modelo utilizado para desarrollar la disciplina
a traves de:

- Socios

- Entrenadores
- Capacitacion
- Competencia
- Escenarios
- Instructores

Adicionalmente se consideraba la existencia
de una tecnologia de apoyo en diferentes
subsistemas.

SUBSISTEMA PSICOSOCIAL

Se buscé identificar los aspectos referidos a
la contratacion, el clima organizacional; las
relaciones entre la liga y los clubes, la junta
directiva y el personal técnico, administrativo,
los competidores, los cursillistas y los padres
de familia. Debe decirse que éste es el
subsistema mds dificil de reconstruir, pues
lo que se encuentra en los archivos casi
siempre apunta a “problemas mayores”
como juicios disciplinarios a funcionarios,
sanciones, diferencias notorias con clubes
deportivos, e incluso enfrentamientos con
padres de competidores.

RELACION ENTRE LOS CINCO
SUBSISTEMAS

Implicaba partir del subsistema de Metas y
Valores, como el de mayor jerarquia en la
medida en que significaba respuestas del o
para el entorno, como elemento bdsico para
la reconstruccién histdrica. Establecidas las
respuestas al entorno se necesitaba
correlacionarlas con el subsistema
administrativo y sus niveles al igual que con
los tipos de estructuras necesarias. De aqui
se buscaban los elementos apropiados para
el desarrollo de las respuestas al entorno, en
el subsistema técnico; y finalmente se
ubicaban en una perspectiva de interaccién
en el dmbito psicosocial.

PROCESO DE RECONSTRUCCION

Para iniciar el proceso se procedié de la
siguiente manera:

1. Se ubicd la informacion existente.

2. Se procedi6 a su limpieza.

3. Seestablecio un sistema de codificacion.

4. Se ordend cronoldgicamente.

5. Se inicio la elaboracion de fichas con la
informacion relevante.
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6. Se procedié al procesamiento de la
misma.

7. Se establecio la verificaciéon correspon-
diente.

8. Se obtuvieron las conclusiones respec-
tivas y se elabord el informe final.

VARIABLES PARA RECONSTRUCCION DE
LOS CINCO SUBSISTEMAS

Metas y Valores

Tipo de producto

(Publicacién y promocion)

Escenarios

Relaciones con: Coldeportes
Gobierno
Empresa privada
Federacion
Escenarios

Administrativo
Estratégico
Operativo
Estrategias

Planes de operacion
Aspectos financieros
Escenarios

Estructural

Estructuray

Diferenciacion interna

Estructuras: Temporales
Permanentes
Remuneradas
Sin remuneracion

Técnico
Clubes
Escenarios
Entrenador
Monitores
Competencias
Capacitacion
Campeonatos
Records
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Logros
Jueces y cronometristas

Psicosocial

Contratacién y clima organizacional

Relaciones: Clubes
Junta directiva
Personal administrativo
Personal técnico
Cursillistas
Competidores
Padres de familia

OBSERVACIONES AL PROCESO

El mayor mérito del proceso correspondio a
su ubicacion en la realidad. Por ejemplo: La
fuente de informacion disponible consistia en
la coleccién de periédicos ubicada en la
Biblioteca de la Universidad, a los cuales se
recurriria para reconstruir la historia de la liga
desde 1965 hasta 1970 afios sobre los
cuales no existia ningun tipo de informacion.
Fue muy interesante verificar la naturaleza
de la interaccion de la naciente organizacion
con la prensa regional, de forma tal que alli
se pudieron ubicar pardmetros importantes
para reconstruir este modelo. Adicional-
mente se trabajo sobre 540 carpetas
ubicadas en el s6tano de la piscina olimpica
de la ciudad en condiciones ambientales y
de organizacién de la informacion
francamente deprimentes.

Ademds debié procesarse la informacion
empastada en 230 tomos distribuida en
diferentes dependencias. También debe
indicarse la forma desordenada en la cual
se ubico esta informacion, correspondiente
a una mezcla de temas y fechas. No es
entonces extrafio que fuese necesario hablar
de limpieza y de mdscaras de proteccion
contra el polvo, para proteger la salud de los
analistas. Ha parecido oportuno resaltar
estos aspectos para que sean tomados en



cuenta por aquellas personas que deseen
realizar trabajos similares.

LOS CRITERIOS PARA EL
ESTABLECIMIENTO DE PERIODOS

Al iniciar el trabajo se tenia muy claramente
establecido que se caracterizarian los
periodos con base en la diferenciacidn, lo
cual remitia al desarrollo del subsistema
estructural. Sin embargo como no se tenia
previamente identificado su desarrollo se
elaboraron reconstrucciones quinquenales,
a partir de las cuales se procesaria la
informacién y se obtendrian los periodos
respectivos.

PROCESO DE APRENDIZAJE DURANTEEL
DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

Se comprendio que el modelo operaba como
un mecanismo de clasificacion de la
informacion existente, pues permitia su
correlacion con alguno de los subsistemas y
posteriormente permitia la comprension de
las interrelaciones que se presentaron
durante el periodo quinguenal de relacionar
la informacién dispersa con el propésito del
subsistema. Debe resaltarse que es
imposible analizar individualmente los
subsistemas, y para ello fue necesario
disefiar tablas que posibilitaran el
seguimiento multiple de lo ocurrido en el
periodo, de manera tal que se pudiese
mantener una vision de la totalidad. Para
obtener una comprension por etapas fue
muy Util la elaboracion de materiales por
periodos quinquenales.

Puede decirse que nos enfrentamos a una
organizacion que nace de una manera muy
simple, como la mayoria de las ligas
deportivas en este pais, alrededor de dos
subsistemas bdsicamente: El de Metas y
Valores y el técnico, pues en el primero de

ellos se establece claramente que la Liga de
Natacién de Antioquia es una entidad
encaminada a proteger, impulsar, organizar
el deporte de la natacién, waterpolo y
clavados en el departamento y para
cumplirlo se necesitan funciones técnicas,
pues se considera que el subsistema
administrativo es una extensién del técnico.
Lo inferesante de la propuesta inicial radica
en que al desarrollar una linea de producto
que puede denominarse ensefianza y
recreacion se generan fondos para ser
aplicados a la linea de producto
competencia. En esta primera fase el
subsistema estructural es el convencional de
cualquier liga de su época.

El proceso interrelaciona dos tipos de
estructuras: La primera concerniente a la
legalmente establecida para atender la
competencia, y la sequnda autofinanciada y
con empleados pagos para atender otras
lineas de producto como la Escuela de
Entrenadores, que actia como “producto de
soporte” al Desarrollo Técnico. Finalmente se
incorpora una nueva linea correspondiente
al acondicionamiento fisico. De manera muy
suscinta pudiera indicar que en términos del
subsistema de Metas y Valores se ofrecen
respuestas al entorno en cuatro lineas, que
involucran también un sentido de
compensacion al municipio de Medellin, por
medio de la ensefianza gratuita de la
natacion a nifios de las Escuelas Publicas y
de la difusion de la prdctica entre la
ciudadania en general; lo que se considera
una estrategia de masificacién, como
perspectiva para autofinanciarse y llegar a
aplicar a la competencia un 20% de los
fondos. Esto sélo es posible a través de un
plan operativo de maximizacion que permita
atender a 40.000 personas por afo, al
tiempo que hace posible hablar de una liga
- empresa generadora del 95% de sus
ingresos en el afio 1990.
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Este desarrollo de la Liga - Empresa facilita a
la ciudadania de Medellin lucrarse por el
aprendizaje de la disciplina y la recreacion
inherente, y se convirtié en un modelo Util
para ubicar al departamento en el sitio de
privilegio en la competencia a nivel nacional,
aunque quedé demostrado que es
insuficiente para el desarrollo de la
competencia internacional. De todas
maneras se puede afirmar que el Estado
construyé unos escenarios que entregé en
comodato a la liga y ella los ha venido
administrando de manera eficiente
maximizando sus resultados sociales.

Ahora bien, después de finalizada la etapa
de recoleccién de la informacion, se acogio
la tesis de que el Modelo cumplia con lujo de
detalles para esta fase organizativa; sin
embargo no se enteraba lo suficiente sobre
los niveles de Desarrollo de la Organizacion,
para lo cual se revisaron dos modelos con
sus respectivos esquemas: El de Enrique
Ogliastri con sus etapas de: creacién de un
producto o servicio, desarrollo de centros
independientes y de estrategias de
diversificacion. De ofro lado, se reviso la
perspectiva de Churchill y Lewis con sus
etapas de existencia, supervivencia, éxito -
desligue, éxito - crecimiento, despegue y
madurez. La conclusion final que se obtuvo
indican entonces que el modelo de Kast deba
complementarse con un modelo de
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Desarrollo Organizacional para comprender
las funciones de Orden Superior.

Con base en lo anterior se puede afirmar que
con relacién a los objetivos planteados, se
cumplié con el establecimiento de las
condiciones que dieron origen a la liga,
establecer las variables que permitieron
reconstruir cada uno de los subsistemas; se
presenté un problema en la consideracion
de los periodos como fue explicado en el
pdrrafo anterior, sin embargo se pudo
comparar el comportamiento de los
diferentes subsistemas, para obtener su
modelo de Desarrollo. Igualmente por otras
vias se establecieron las experiencias y
motivaciones de los miembros de la junta
directiva, lo que permite afirmar que el
modelo utilizado, es una herramienta
adecuada para la reconstruccion de historias
organizacionales complementdndola conun
Modelo de Desarrollo.

La conclusién, entonces, sobre la
caracteristica de los subsistemas, establece
una interrelacién profunda entre un
subsistema de metas y valores que demanda
respuestas al subsistema administrativo a
través del subsistema técnico utilizando
como apoyo el subsistema psicosocial y
complementariamente el subsistema
estructural.



