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RESUMEN

El objetivo del presente artículo es considerar al control como parte de un sistema complejo 
adaptativo (SCA) que es la organización, de tal manera que puede afectar favorable o des-
favorablemente a la misma, ya que surge como una expresión simbólica para comprender 
los significados concebidos y compartidos entre las realidades de los actores. El método 
utilizado fue un análisis teórico y revisión documental sobre los principales conceptos, lo que 
dio como resultado una propuesta para estudiar al control desde la perspectiva sistémica 
en las organizaciones y su originalidad hace que pueda ser aplicada a cualquier forma de 
organización. Se concluye que el control es un constructo que se genera a través de las in-
teracciones complejas de los actores organizacionales, y su expresión simbólica se lleva a 
cabo en patrones a corto, mediano y largo plazo, con un papel regulador y emergente, que 
interviene en las acciones y conductas.
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ABSTRACT

The purpose of this article is to consider control as part of a complex adaptive system (SCA 
like iits acronym in Spanish) that is the organization, because it can affect it favorably or un-
favorably when it emerges as a symbolic expression to understand the meanings conceived 
and shared between the realities of the actors. The method used was a theoretical analysis 
and documentary review of the main concepts, which resulted in a proposal to study control 
from a systemic perspective in organizations and its originality means that it can be applied to 
any form of organization. It is concluded that control is a construct that is generated through 
the complex interactions of organizational actors, and its symbolic expression is carried out in 
short, medium and long-term patterns, with a regulatory and emerging role, which intervenes 
in actions and behaviors.

Keywords: complex adaptive systems, control, organizations, symbolic expression.
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INTRODUCCIÓN

Si bien un solo actor puede llegar a hundir a una organización (Hitt, Stewart y Porter, 2006), también es 
capaz de llevarla al éxito, y en este aspecto, surge el valor de supervisar los procesos, procedimientos, 
comportamientos y objetivos en las organizaciones. En este sentido, los actores necesitan de una guía 
para expresar sus sentimientos y emociones a la hora de actuar, generalmente basados en mitos y creen-
cias generadas en sus relaciones (Castaingts, 2011), todo bajo el contenido de signos y símbolos que 
se encuentran en expresiones simbólicas en la cultura, donde se transmite todo tipo de conocimiento, 
información, valores, sentimientos y emociones (Varela,1997), de tal forma que puedan tomar sentido y 
razón sobre su pensamiento. 

En este sentido, la cultura es importante, debido a que cada actor tiene diversidad de asociación, de in-
tegración y de jerarquización en sus significados y sentidos hacia las cosas (Castaingts, 2011), y al estar 
insertos en el inconsciente colectivo de los grupos de actores, éstos toman decisiones basados en la infor-
mación que reciben y perciben de su entorno, formando sus propias representaciones organizacionales, 
por lo que, de acuerdo a su cultura siempre se hará de forma diferente, ya que en cada ser humano existe 
diferenciación de comportamiento.

Partiendo de lo micro a lo macro, el ser humano es un sistema complejo adaptativo, y en grupos de perso-
nas no siempre actúan de forma equilibrada, por lo que, en el presente artículo se plantea la importancia 
del control como referencia de los elementos simbólicos que le dan sentido a los actores y que aparecen 
como parte de la trama de significados entre ellos y la organización que al conjugarse puede hacer posible 
una serie de propiedades emergentes como la coordinación, o bien la cooperación (Dishkant, 2011) para 
el logro final de los objetivos.

El abordaje trata sobre el  control, su influencia y cómo este constructo va más allá de un simple aspecto 
medidor, ya que puede llegar a ser un diferenciador de conductas y acciones en los actores, que no se 
produce de forma natural, y que sirve para llevar a cabo los aspectos institucionales dentro las organiza-
ciones, lo cual puede o no cumplir con las metas de las mismas, puesto que como lo mencionan Feldman 
y March (1981), las decisiones que se realizan a partir de la información recibida, generalmente se ve 
reflejada en los costos de las organizaciones, así como en otras partes de las mismas que les permiten 
mantener beneficios.

Este referencial aparece ante la comparación inapelable con el control de la gestión tayloriana, en un 
marco coherente para la orientación de los comportamientos, (Bouquin y Pesqueux ,1999), al referirse 
al intento de esclavizar a la autonomía de los actores, sin embargo, en este intento se omite el hecho de 
que aun cuando las personas suponen cierto comportamiento dentro de un marco contractual, siempre 
existirán problemas para mantener el comportamiento que las organizaciones quieren.

El estudio del control en las organizaciones se ha realizado desde diversas perspectivas teóricas, como 
la administración, la teoría de las organizaciones, los estudios organizacionales, la antropología organiza-
cional, la sociología, el estudio del trabajo, entre otras; donde dicho concepto se ha empleado en diversos 
aspectos de gestión, estrategia y poder a través de una aproximación a su realidad, debido a que es 
utilizado como una herramienta para valorar y verificar el cumplimiento de las metas; aunque, también se 
ha hecho hincapié en que las organizaciones están formadas por seres humanos, con comportamientos 
que giran alrededor de sistemas de valores y significados, por lo que es necesario resolver el problema 
de alcanzar la cooperación entre sus  grupos de individuos y/o unidades (Ouchi,1979)

Es por esto que, en este artículo, se propone considerar al control como una propiedad emergente y como 
una expresión simbólica que forma parte de un sistema complejo adaptativo, que es la organización, por 
lo que surge de las interacciones de los actores que las conforman y resulta como una nueva información 
que se exhibe tanto en estructuras como en los comportamientos colectivos.
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Además, el control puede tener consecuencias positivas o negativas a través de las acciones de los acto-
res en la organización, debido a lo que se simboliza dentro de la misma, y puede facilitar los significados 
percibidos y compartidos entre las realidades de los actores que las componen, por lo que cuando existen 
aspectos negativos se generan disfuncionamientos y costos ocultos (Savall y Zardet, 2009), donde es 
necesario la presencia de un management estratégico para su regulación.

De esta forma, se plantea una propuesta a través del esquema de un modelo conceptual como una re-
presentación simplificada para analizar al control como parte de una propiedad emergente en un sistema 
complejo adaptativo (SCA) organizacional. Para concluir se presentan las discusiones sobre dicho tema.

MÉTODOS 

La metodología empleada para el presente artículo fue un análisis cualitativo teórico basado en una revi-
sión documental existente sobre los principales conceptos, donde se revisaron poco más de 80 papers al 
respecto, entre publicaciones periódicas como tesis, libros, revistas digitales e internet, donde los criterios 
elegidos en los temas fueron relacionados con las organizaciones, los sistemas complejos adaptativos, 
interrelaciones simbólicas y el control (Tabla 1) 

Tabla 1

Cuadro resumen de análisis cualitativo basado en revisión teórica 

Temáticas Tipo de fuente Núm bibliografía 
revisada

Estudio de las organizaciones y 
diversas perspectivas

15 libros, algunos digitalizados, 
otros físicos, 5 artículos digitales 20

La organización como sistema 
complejo adaptativo

10 artículos digitales, 2 libros 
digitales, 3 sitios de internet,2 tesis 

digitalizadas
15

Signos y símbolos en las 
organizaciones 8 fuentes de libros, 4 artículos 12

Sistemas complejos adaptativos y 20 artículos digitales, 5 libros 
digitales, 5 sitios de internet 30

Control en las organizaciones 5 libros, unos físicos, otros digitales 5

Metodología button up 3 sitios de internet, 2 tesis 
digitalizadas 5

Fuente: Elaboración propia

 
La metodología utilizada permitió un análisis teórico donde se buscaron temas referentes a las organi-
zaciones y sus diversas perspectivas que comprenden aspectos desde el enfoque funcionalista hasta el 
enfoque sistémico, que es el que se utilizó en el artículo, así como su importancia en la sociedad, que se 
direcciona en el hecho de que son y han sido la base de las transformaciones estructurales a nivel mun-
dial. Asimismo, a lo relacionado con los sistemas complejos adaptivos, sus características e importancia 
dentro del aspecto organizacional, y la metodología bottom-up para complementarla. Por otro lado, se 
buscaron las referencias hacia el concepto de control, con la finalidad de poder hacer un apartado sobre 
las relaciones que existen entre los sistemas complejos adaptativos (SCA), organización y el control.

Todo lo anterior, con la finalidad de sugerir una propuesta sobre un esquema conceptual de un modelo 
parar analizar un sistema de control dentro de las organizaciones y además considerar que no se forma 
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de la nada, sino que es parte de las propiedades emergentes que se originan a través las interacciones 
de los actores organizacionales.

Por otro lado, el modelo propuesto se basa en la perspectiva bottom-up, que implica la importancia es-
tructural, ya que cada organización es diferente, por lo cual es importante es que este modelo pueda 
adecuarse en su aplicación de acuerdo a la organización en la que se analice, debido a que se propone 
que a partir de las áreas organizacionales (subsistemas), se puede ir construyendo dicho análisis sobre 
su sistema de control. 

En este sentido, la metodología bottom-up consiste en la construcción de un todo, a partir de diferentes 
subsistemas, de tal manera que los componentes se van uniendo unos con otros hasta la formación del 
sistema final que va creciendo hasta llegar a un sistema terminado y complejo (Schweers, 2002)

Como lo señala Schweers (2002), dicha metodología permite la agrupación de sus componentes en di-
versos módulos, para reagruparse nuevamente en otros módulos y así sucesivamente hasta llegar a la 
representación del sistema completo que se quiere implementar (figura 2). Por tanto, se espera contribuir 
en el desarrollo teórico de los sistemas complejos adaptativos aplicados a las ciencias sociales en el 
estudio de las organizaciones. Una limitante en este primer acercamiento es el hecho que aún no se ha 
probado empíricamente en trabajo de campo el modelo que se propone para análisis del control, pero 
esto se pretende hacer en investigaciones posteriores.

Figura 1

Enfoque del diseño Bottom-Up

 
Fuente: Elaboración propia con base en Schweers, 2002

RESULTADOS

Aspectos conceptuales y desarrollo de modelos de estudio de control desde la perspectiva sistémica 
compleja

Sistema
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Consideraciones sobre los SCA 

Los SCA son sistemas formados por agentes, que pueden ser actores o individuos, células, especies, 
empresas, naciones o dispositivos, que interactúan con base en reglas. Sustentados en las experiencias 
y el aprendizaje que acumulan los agentes cambian dichas reglas, de tal forma que se adaptan basados 
en el esfuerzo de adaptación de otros agentes (Holland, 2004), por lo que los SCA consideran las interac-
ciones adaptativas entre estos, de lo cual pueden resultar comportamientos que van desde lo más simple 
hasta lo más impredecible.

En la mitad del siglo XX, el cuestionamiento sobre los controles de las gestiones centralizadas y funcio-
nales se incrementaron, ya que los factores de incertidumbre e imprevistos se hicieron más frecuentes a 
pesar de basarse en intervenciones de gestiones planificadas (Meraliand y Allen, 2011)

Por tanto, se puede considerar que en su momento las teorías basadas en modelos organizacionales y de 
gestión en equilibrio y linealidad, dejaron de proporcionar lo necesario para cumplir con los nuevos retos 
y problemas dinámicos (Dahlgaard-Park, 2008) 

Además, estos hechos se hicieron más evidentes en los aspectos referidos al pensamiento gerencial y la 
seguridad en función de resultados planificados por los encargados de las tomas de decisiones, así como 
de las acciones de gestión en situaciones complejas.

De esta forma comenzó el desafío para el desarrollo de una mejor optimización en los procesos organi-
zacionales debido a que con los SCA se señaló una diferencia entre una estrategia planeada fija y una 
estrategia emergente (Mintzberg y Mchugh,1985). La primera basada en el aspecto lineal de causa y 
efecto y la segunda con un seguimiento de estrategias adaptativas, a través de procesos de aprendizaje, 
que, aunque los autores no lo mencionan tal cual, es posible relacionarlas con los SCA, por medio de sus 
procesos complejos creados en las interacciones entre los actores involucrados para generar una adap-
tación y evolución constante propuestos por Mintzberg y Mchugh (1985)

En este sentido, un SCA es una estructura de elementos interrelacionados de forma dinámicas, ya que 
cambian con el tiempo y son no lineales, formados por bucles de retroalimentaciones (Williams e Imam, 
2006), o como lo señala Castaingts (2015) con interacciones causales recursivas, donde sus flujos permi-
ten el intercambio de recursos, información o energía.

Por otro lado, los SCA evolucionan con características emergentes y tienen capacidad de aprender, de 
autoorganización y de adquirir experiencia basadas en el comportamiento adaptativo de los agentes que 
constituyen el sistema (Meraliand y Allen, 2011) a nivel local. 

En los SCA se genera un fenómeno llamado “emergente” o “propiedad emergente”, el cual se refiere a 
los nuevos componentes o elementos del sistema, por ejemplo en las organizaciones se puede referir a 
nuevos productos, nueva información, nuevas ideas o bien nuevos proyectos, de tal forma que se con-
sideran parte de nuevas propiedades que surgen a partir de la interacción de los elementos del sistema 
organizacional (Castaingts, 2015), y que aparecen en un cierto nivel de complejidad, además vienen de 
un nivel inferior.

Otro ejemplo de dicha propiedad se puede encontrar en el fenómeno de segregación del modelo basado 
en agentes de Schelling, donde a través de las interacciones de los agentes locales emerge la segrega-
ción de espacio para formar grupos segregados por la preferencia de los individuos con respecto a las 
características de sus vecinos (Schelling, 1971)

Asimismo, se puede hablar del fenómeno emergente que surge en el proceso de agregación limitada por 
difusión (DLA, por sus siglas en inglés), donde se generan estructuras fractales u objetos fractales que 
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tienen que ver con los vasos capilares en el ojo, o bien con colonias de bacterias con ramificaciones que 
revelan la formación de agregados que se extienden en el espacio, formándose rama sobre rama (Talan-
quer, 2006)

En el caso del tráfico vehicular, al ser un fenómeno social complejo, surgen a partir de un comportamiento 
colectivo, fenómenos que forman patrones emergentes de congestionamiento como son los cuellos de 
botella, accidentes, maniobras, entre otros aspectos (Fernández et. al, 2020)

Por otra parte, las interacciones entre los componentes producen comportamientos globales que forman 
patrones a partir de la autoorganización. Esta característica se refiere a que no hay un control central o 
externo que organice al sistema, de tal forma que dicho control se encuentra distribuido entre los compo-
nentes de los SCA (De Domenico et. al, 2019)

De esta forma, se considera que el conocimiento generado por los SCA a partir de su capacidad de adap-
tación y resiliencia ante cambios disruptivos del entorno, hace importante la aplicación de este paradigma 
en la gestión organizacional, ya que es posible analizar el surgimiento de los patrones en diversos niveles 
de interacción de los agentes y la manera en que éstos se adaptan, innovan y evolucionan a través del 
cambio de sus reglas.

Relación entre SCA, organización y control

Las revoluciones tecnológicas y los sistemas administrativos han sido el resultado de las organizaciones, 
lo que provocó que no sólo incrementaran su capacidad productiva, sino, también, que se convirtieran en 
pilares fundamentales donde se han basado los grandes cambios en la historia reciente de la humanidad.

Por lo anterior, resulta necesario y relevante estudiar a las organizaciones, ya que en el campo económico 
y social son las unidades mínimas productivas que se encuentran en medio de los discursos científicos 
para comprender el aspecto natural que existe entre el hombre y la sociedad (Chanlat y Séguin,1987)

Las organizaciones pueden considerarse como un SCA, debido a que forman el resultado emergente de 
diversas interacciones aleatorias entre actores que las componen a través de prueba y error (Thietart y 
Forgues,2011), evolucionan y tienen la capacidad de aprender, pero además se encuentran en el interior 
de un campo social, el cual constituye su entorno socioeconómico (Castaingts, 2015)

Es en ese campo existen relaciones entre las organizaciones con otras organizaciones e instituciones de 
forma compleja (Castaingts, 2015) y existe una homeostasis o control como soporte de todo este sistema. 
Además de manera interna sus interacciones también son complejas adaptativas con la integración de 
procesos en donde se construye y emerge dicho control.

Cabe mencionar que lo anterior difiere de la forma funcionalista y tradicional para el análisis de las or-
ganizaciones, que se enfoca en conceptos de equilibrio y estabilidad, por lo que, desde la organización 
científica del trabajo hasta los enfoques contingentes más modernos, se encuentran de forma repetida 
propuestas que sostienen que las organizaciones han de ser gestionadas hacia estados de equilibrio y 
de estabilidad (Navarro, 2001)

De esta forma, la idea general sobre el control en las organizaciones debe conducirse a través de la cohe-
rencia en la interacción entre los actores y sus objetivos (Guibert y Dupuy, 1997), de tal forma que dicha 
cohesión sirva para garantizar que los desempeños de los actores sean los necesarios y los suficientes 
para que la organización cumpla con las metas establecidas.  

Ahora bien, la coherencia en este aspecto forma parte de una complejidad que se realiza por un lado 
como la representación formalizada, de la estructura y de la información organizacional, y, por otro, como 
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una representación informal fundada en las redes de las relaciones complejas que se dan entre los acto-
res o elementos de la organización (Guibert y Dupuy,1997)

En esta perspectiva, tanto en lo formal como en lo informal el control requiere de la coherencia y esta a 
su vez de las interacciones complejas adaptativas que se dan entre los actores, puesto que, es importan-
te encontrar el lugar preciso entre las lógicas y los instrumentos clásicos, de tal forma que pueda existir 
sinergia entre ellos. 

De hecho, el término control por sí mismo, generalmente se asocia hacia una perspectiva negativa, que 
conlleva limitantes o restricciones (Hitt et al., 2006), por lo que los actores lo asocian con la falta de liber-
tad, lo que hace que sus aspectos lógicos y simbólicos se vuelvan desagradables, y en consecuencia 
implementan artefactos psicológicos defensivos para protegerse (Dejours, 2019)

En el contexto de las organizaciones el control contiene la implicación de la gestión hacia la regulación 
de actividades y conductas por lo que controlar, significa ajustarse, adaptarse o estar en conformidad con 
las especificaciones o los objetivos, sin embargo, lo importante aquí, es considerar hasta qué punto se 
puede o debe controlar, el tipo de control a ejecutarse y las consecuencias del control impuesto (figura 1)

Figura 2

Control en el contexto organizacional

Fuente. Hitt et al., (2006, p.568)

En ese sentido, se presentan a tres autores y sus perspectivas sobre el control.

Se tiene por ejemplo el control científico de Taylor (Hernández y Ramírez, 2022), quien propuso un méto-
do de cooperación para maximizar la ejecución de las actividades de los obreros y colocar las decisiones 
en los administradores.

Por su parte, Simon (1991), definió al control como un sistema de rutinas y procedimientos formales para 
ser utilizados en la actividad organizacional y mantener el orden.

Garantiza el ajuste o la 
conformidad con los objetivos 

Asegura el ajuste o la conformidad 
con las especificaciones

Regula las actividades

Regula el comportamiento

Control
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Para Robbins y Coulter (2005), el control es un proceso que garantiza que se cumpla lo planeado, por lo 
que existe la posibilidad de corregir cualquier tipo de desviación, todo con la finalidad de lograr los obje-
tivos organizacionales.

De hecho, la similitud entre estas definiciones de control parece orientarse hacia una preocupación que 
se centra en el establecimiento de estándares de desempeño, en la coordinación, en la forma de proce-
sar la información y en la evaluación organizacional, con la finalidad de generar influencia en los actores 
(Dahlgaard-Park, 2008)

Vista la organización como un SCA, el control y su influencia reconoce la importancia que tiene el indi-
viduo al ser afectado por el tipo de ambiente que lo rodea, ya que sus primeras respuestas se basan en 
dichos ambientes (Parker, 2010), los cuales no son estáticos.

La retroalimentación forma parte de un fenómeno que produce cambios de sus propias causas. Se dice 
que una retroalimentación es positiva si tiende a amplificar el fenómeno y negativa si tiende a amortiguarlo 
En el contexto del control en las organizaciones, la retroalimentación significa que está influenciado por el 
error entre los resultados del sistema y el punto de ajuste. Así, el comportamiento del sistema controlado 
influye en sus elementos internos y viceversa (Thietart y Forgues, 2011)

Por otro lado, es importante resaltar que las relaciones que existen en las organizaciones se encuentran 
generalmente establecidas por las jerarquías estructurales que marcan las posiciones subordinadas. Esto 
implica que los actores organizacionales deben obedecer reglas como parte de la función de una posición 
superior (Clegg, 2015)

En este sentido, el control se configura con base en una estructura social, donde se manifiestan patrones 
técnicos y burocráticos de conducta, donde las estructuras de poder se generan tanto para la toma de 
decisiones, como para la emisión y el recibimiento de las órdenes.

Dentro de este marco, se señala la existencia de un entramado de relaciones complejas que se llevan a 
cabo en la vida diaria organizacional, donde dicho entramado es el conjunto de signos y símbolos que se 
convierten en relatos verbales y no verbales (Hernández, 2022) a través de diversas expresiones simbólicas, 
las cuales pueden ser disparadores de conductas en los actores, entre los cuales se encuentra el control.

Por ello, desde una perspectiva personal, se considera que la configuración del control dentro de las 
organizaciones, establece un conjunto de relaciones complejas adaptativas, ya que funciona como regu-
lador de procesos, de comportamientos y surge a partir de diversas causas y efectos causales recursivos, 
debido al intercambio de información entre los actores, por lo que no puede pensarse que se genera por 
sí solo, sino que se genera a partir de una necesidad de controlar a alguien.

El control como expresión simbólica en la organización

Ouchi (1979) consideró que el control en la organización estaba relacionado a varios significados y que 
esa era la razón por la que existían diversas interpretaciones del mismo; con base en ello, hoy día se aso-
cia con aspectos de recombinaciones, nuevas correlaciones de recursos, de capacidades, de símbolos, 
de lenguajes y patrones (Goldstein, 2011) que sirven como mecanismos de coordinación en el estable-
cimiento del control. Desde la teoría de los SCA, lo anterior, puede llamarse una propiedad emergente.

De esta forma, se considera que el control es un correlato, pero también una expresión simbólica dentro 
de la organización, debido a que forma parte de relaciones dinámicas entre los actores en la organización 
y que de alguna manera tiene influencia sobre éstos. El control se ocupa de los aspectos de decisión, de 
elección y libertad de acuerdo a la expresión individual de cada actor, así como de los problemas de la 
voluntad común y del bien común.
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Por otro lado, es afectado por los factores internos y externos de la organización y se encuentra involu-
crado en las cuestiones de democracia y autocracia, de centralización y descentralización, así como en 
las estructuras de la organización (Tannenbaum,1962)

El control como expresión simbólica puede afectar a la unidad simbólica-emocional de los actores, debido 
a que configura sus representaciones mentales y posteriormente sus representaciones sociales. En este 
aspecto, la cultura forma parte del sistema conceptual de cada actor, ya que, al combinarse con su perso-
nalidad, puede establecer acciones conductuales diversas en los individuos (Birnberg y Coral, 1988), por 
lo que, la cultura también influye en la guía de la toma de decisiones.

En ese sentido, cuando el control tiene una vista cultural (Dahlgaard-Park, 2008), sus bases se constru-
yen socialmente sobre significados, donde la cultura organizacional puede proporcionar los elementos 
necesarios para activar las energías sociales que permiten a las personas reaccionar y actuar ante ciertos 
factores, a través de normas, valores, tradiciones y creencias.

Por ello, el control como una expresión simbólica emergente en la organización se vuelve un aspecto 
tanto pragmático como simbólico para los actores. El aspecto pragmático implica cuestiones sobre lo que 
el actor debe o no debe hacer, lo que se relaciona con las expresiones de poder, es decir, con las restric-
ciones y libertades en las que se encuentra el actor. En cuanto al aspecto simbólico, el control tiene un 
tramo de significados que pueden implicar tomar posturas diferentes para los involucrados en las organi-
zaciones (Dahlgaard-Park, 2008)

Esto puede implicar visualizaciones en ciertos aspectos para consolidar posturas, tales como superio-
ridad, inferioridad, dominación, sumisión, orientación, ayuda, crítica o reprimenda, entre otros (Tannen-
baum,1962), pues no hay que dejar de lado que el actor como un SCA puede tener comportamientos 
muy variados, De esta manera, los actores toman decisiones, basados en la información que reciben y 
perciben del mundo organizacional (Castaingts, 2015), formando sus propias representaciones mentales 
y sociales.

Cabe aclarar que el control interactúa con otras expresiones simbólicas en las organizaciones, tales como 
la confianza, la cooperación, el liderazgo o el trabajo en equipo, donde la evolución interna de las orga-
nizaciones hace que estas expresiones conlleven a tensiones, contradicciones, errores, éxitos, aciertos, 
disfuncionamientos, conflictos, etcétera (Castaingts, 2015)

De esta manera, el control al formar parte de un SCA, puede apreciarse también como un subsistema 
con particularidades específicas de la organización, las cuales impactan en el desempeño y en las ac-
ciones de los actores, sin dejar de lado, que el actor siempre tendrá su propia estrategia (Crozier y Fried-
berg,1990), por lo que la complejidad de cada uno de ellos, no podrá ser controlada al cien por ciento por 
la organización.

En ese contexto, se puede considerar que el control interactúa con otros subsistemas de la organización 
para subsistir, tales como los sistemas de producción, los sistemas de información, los sistemas de ges-
tión, por citar algunos, y con los cuales se retroalimenta de forma constante.

Propuesta del esquema de un modelo organizacional para analizar al control como parte de un SCA

Si bien el control permite conocer cuáles son los objetivos organizacionales cumplidos, e incluso conocer 
el por qué no se logran, su valor también se relaciona con aspectos tales como los procesos en la planea-
ción, el empowerment, y que tienen que ver con los actores organizacionales y sus formas de acción, por 
lo que al final recae en la protección de los centros de trabajo (Robbins y Coulter, 2005), así que se puede 
considerar que su influencia es integral.
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En ese sentido, presentar a la organización como un SCA considera el hecho de que es un sistema que 
contiene recursos tangibles e intangibles, capaz de tener un entorno con una división de trabajo, unos 
mecanismos de coordinación y control (Soufiane y Tarik, 2023), que se encuentran en una constante 
evolución y dinamismo.

Ahora bien, las organizaciones no se encuentran insertas en el vacío, sino en el campo social, el cual 
también es un SCA, donde existen las regulaciones necesarias para asegurar el logro de los objetivos de 
los actores que se encuentran en ella, por lo que un campo es un espacio físico y/o social donde existen 
interacciones y reglas, premios y castigos (Castaingts, 2015), en función del juego de cada actor. 

De esta forma, se puede decir que el control surge como una expresión simbólica emergente que permite 
afrontar situaciones que van desde la protección de los recursos hasta los aspectos operativos y estraté-
gicos en las relaciones que tienen los actores de forma externa en el campo y de manera interna en las 
organizaciones.

Con base en el entendido de que un modelo es un constructo de procesos de abstracción para facilitar 
su comprensión con respecto a algunos aspectos de un determinado sistema real (Izquierdo et al., 2008), 
se realiza el siguiente esquema donde se propone un modelo sobre cómo se puede analizar y ubicar el 
sistema de control desde una perspectiva sistémica, la cual se basa en un nivel de entidad organizacional 
y queda de la siguiente forma (Fig. 3): 

Figura 3 

Control en el contexto organizacional como parte de un sistema complejo adaptativo

 
 
Fuente: Elaboración propia
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En la presente propuesta se concibe que el sistema de control forma parte un fenómeno emergente a partir 
de las interacciones que realizan los actores organizacionales al relacionarse para llevar a cabo sus funcio-
nes. Por tal motivo, se considera que el control tiene una gran influencia en estos y en sus conductas.

En este sentido se enfatiza el papel que tiene el control en la gestión organizacional como un conjunto de 
herramientas para garantizar la toma de decisiones en los diversos niveles y convergencias de las accio-
nes individuales de los actores en relación con los objetivos de la organización (Bouquin y Pesqueux,1999)

De esta manera, en el modelo propuesto se muestra a la organización como un SCA, que se encuentra 
en el campo social, el cual también es un SCA, donde el actor antes de entrar a una organización se guía 
por sus propios determinantes y su propia cultura que evoca valores y ética personal (Hernández,2022). 
Por tanto, es importante tener en cuenta que los actores no renuncian a su cultura al entrar a las organi-
zaciones, sino que forma parte de ellos para que su adaptación en estas tenga éxito o no.

Por su parte en la organización existe un espacio simbólico, donde se encuentra la cultura organizacional 
y las condiciones iniciales que dan paso a las primeras interacciones e impresiones de los actores con 
el sistema organizacional, siendo en el espacio de las prácticas de acción emergentes, el espacio en el 
que los actores se interrelacionan para llevar a cabo sus tareas a través de los procesos, control interno 
y procedimientos que correspondan (Hernández, 2022)

Estos aspectos pueden verse mejor en la figura 4.

Figura 4.

La organización como sistema complejo adaptativo y dividida en cuatro espacios para su comprensión, 
aplicable a cualquier forma de organización

 

 
Fuente: Elaboración propia
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De esta forma, es en el espacio simbólico lo que le da el sentido a la forma organizativa y el entramado 
jerárquico que sostiene al sistema organizacional. Por lo que se  propone entonces que el sistema de 
control puede analizarse sistémicamente cuando la cultura de la organización se relaciona con éste a 
través de su estructura.

No obstante, cuando los actores desarrollan diversos comportamientos complejos, estos no siempre se-
rán positivos, sino también pueden ser negativos, por lo que es necesario controlarlos; ya que el hecho de 
que exista un reglamento escrito no garantiza que se cumplan al pie de la letra.

Por esto, el control puede apreciarse como un elemento que impacta en el desarrollo y el desempeño de 
los actores, además interactúa y contribuye a la regulación de otros subsistemas, lo que hace necesaria 
la existencia de reglas para evitar desbordes en la organización como lo menciona Castaingts (2015), o 
averías como lo señala Holland (2004)

Lo mismo sucede en el campo social, es necesario que exista una regulación para que todo funcione de 
manera adecuada, ya que los desbordes o averías podrían provocar enfrentamientos, la guerra es un 
ejemplo de estos desbordes.

A pesar de que cada organización es diferente, la propuesta del esquema de modelación conceptual des-
de la perspectiva compleja adaptativa, permite considerar a la organización como un sistema real, donde 
muchos elementos interactúan, lo que permite que surjan fenómenos emergentes, como el control. 

Esto implica que no sólo se hable de grandes colecciones de individuos, sino de tener presente que son 
redes de individuos que interactúan a través de jerarquías y niveles diversos en las organizaciones, quie-
nes permiten la generación de nuevos agregados organizacionales (Hidalgo, 2011)

La escala en la que se propone analizar el modelo en esta primera aproximación es a nivel de la entidad u 
organización; esto quiere decir que se refiere al marco de la estructura general, nivel considerado concep-
tualmente estructural para la visualización de este esquema a partir de las interacciones de los actores, 
por tanto, puede ser aplicado a cualquier de organización ya que cualquier tipo o forma de organización 
necesita tener un sistema de control para dar seguimiento a su operación, no importa el objetivo.

Así, en el modelo se propone que el control puede considerarse como un sistema central que se integra 
a través de las actividades, los procesos, los medios e instrumentos encontrados en la estructura organi-
zacional, donde la cultura dominante de los actores que la componen y el entorno con el que interactúan 
hacen posible que se vincule como un subsistema emergente en la organización.

Asimismo, el control puede considerarse como una expresión simbólica resultado de las diversas inte-
racciones dinámicas entre los actores lo que genera comportamientos complejos, con incertidumbre, con 
diversidad, y con variedad de posturas.

Por ello, puede decirse que los actores toman decisiones basados en la información que reciben y per-
ciben del medio que los rodea, donde el control como un sistema regulador se adapta a la forma de la 
organización en todos los niveles, de tal manera que se convierte en un sistema central que guía el com-
portamiento de los actores y ayuda en las decisiones estratégicas.

Sin embargo, el control puede influenciar a los actores de manera negativa cuando sienten que no es la 
mejor manera de ejercer dicho aspecto en ellos por parte de gerentes, equipo o grupo de trabajo, lo cual 
puede ser en el trato, en la forma, en lo que se genera, y que pueden desencadenar favoritismos, falta 
de motivación, discriminación, falta de liderazgo, entre otros disfuncionamientos, lo cual puede llegar a 
causar dificultades en los resultados finales. Por tanto, el enfoque sistémico hace recordar la importancia 
de considerar al control como parte de integral de las actividades de la organización.
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Por esto, resulta importante tener una buena gestión tanto a nivel gerencial como operativo, que permita 
que el control fluya de la mejor manera para todos los actores y organizar muy bien la comunicación, las 
herramientas, los métodos, los seguimientos y los procesos organizacionales. Por ello, las flechas con 
doble sentido en el modelo(fig.3), representan la retroalimentación que en todo SCA debe existir para 
llevar a cabo sus interacciones.

Desde esta perspectiva, la organización como SCA que interactúa con el mundo exterior, es un entorno 
controlado. La naturaleza de este control, sin embargo, sigue siendo muy variada, ya que por un lado se 
encuentra el énfasis de obtener una buena cooperación entre los individuos para efectivos desempeños 
y por otro, los medios de control para llevar a cabo los objetivos.

La organización como SCA además se basa en la autoorganización de los agentes para lograr una fun-
ción global adecuada. Esta autoorganización está guiada por la cooperación, donde cada agente es 
capaz de detectar y resolver situaciones en las que no puede cumplir su tarea. Dicha cuestión surge por 
el hecho de considerar al control como una propiedad emergente y que se presenta como parte de una 
característica importante de un SCA. 

DISCUSIÓN

El modelo propuesto se ha elaborado pensando que puede ser aplicado en cualquier forma de organi-
zación, sin importar su giro, o el tamaño de la misma, pues la idea es que al aplicarlo en campo en un 
estudio de caso es precisamente es que se pueda comprender mejor cómo el control se forma desde una 
perspectiva sistémica y local y cómo pasa a lo general en todo el sistema organizacional, basado en un 
método bottom-up, ya que el control también tiene esta característica como parte de un SCA.

Cabe mencionar que esta es una primera aproximación al fenómeno que se analiza en este artículo, por 
lo que la propuesta es abstracta, falta aplicarlo en campo para evaluar los resultados sobre los supuestos 
que se consideran para este modelo.

Se llega a la conclusión que las organizaciones como sistemas complejos adaptativos son entes sociales 
compuestos por un conjunto de elementos interdependientes e interconectados entre sí, determinados 
por reglas, las cuales pueden ser modificadas por los actores, donde se generan propiedades emergentes 
y existe una causalidad recursiva, por lo que existe una retroalimentación constante entre sus elementos, 
lo cual da cabida a un modelo que puede ser usado y eso implica el hecho de que aunque surge como 
una propiedad emergente, en un estudio de campo se podría indagar qué tipo de influencia genera en los 
actores.

De esta forma, se considera que el control forma parte de una propiedad emergente, pues se genera y se 
construye en el seno de las organizaciones. Por tanto, en este estudio se ha propuesto un modelo para 
comprender al control desde la perspectiva sistémica, el cual se considera puede ayudar en la forma de 
analizar cómo se genera el control como parte de un SCA y los aspectos que se encuentran a su alre-
dedor , y que pueden ayudar en la comprensión del por qué a veces hay personas que pueden ser más 
cooperativas e incluso más productivas que otras, pues se considera que el  control que se ejerce sobre 
estas, no siempre tiene resultados positivos.

En este aspecto el liderazgo tiene una gran importancia, ya que el control es un constructo que se basa 
en las percepciones individuales y sociales de los actores organizacionales, por lo que se requieren lide-
razgos que puedan identificar qué clase de información se genera entre ellos en sus interacciones.

Se identificó por otro lado que existe una tendencia creciente de la complejidad en las organizaciones, 
por lo que es necesario que exista una estandarización en sus procesos, basados en una adaptación y 
aprendizaje constante. 
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Cabe mencionar que el presente artículo no tiene como objetivo presentar formas de medición del con-
trol, sino el presentar un modelo conceptual para analizarlo en las organizaciones desde una perspectiva 
sistémica. Sin embargo, esta posibilidad se anexa para una futura investigación.

Esta observación sugiere que las organizaciones hagan frente a entornos cada vez más complejos, y que 
el hecho de adoptar enfoques más formalizados no garantizan un control eficaz, por lo que es necesario 
comprender la importancia de la interdependencia de cada actor en la organización, considerar los patro-
nes dominantes que dan forma a la cultura o incluso a la perspectiva organizacional, lo cual puede ayudar 
a identificar el impacto actual y la influencia potencial de las condiciones en las reglas que se generan 
entre los actores de las organizaciones. 

Por otro lado, frente a la naturaleza abstracta y a veces deshumanizada de las organizaciones, las redes 
encarnan la parte humanista por excelencia, un sistema social en miniatura dentro de un campo en la cual 
todos se sienten considerados ante los ojos de los demás. Esta tendencia es seguida particularmente por 
las nuevas generaciones Y, Z, y Millenials que nacieron con la tecnología digital, y que transgreden los 
códigos de la organización, con herramientas de comunicación remota. 

Por tanto, rechazan la autoridad y las cargas jerárquicas en el trabajo. Quieren establecer contactos di-
rectos, sin pasar por circuitos administrativos compuestos por múltiples capas intermedias. En aras de la 
autonomía, quieren que la gestión se centre más en la confianza que en el control, pero la confianza es 
otro constructo complejo, simbólico y emergente que hay que trabajar detenidamente, pues tampoco se 
produce de forma natural entre los actores organizacionales.

Finalmente se agradece al Consejo Nacional de Humanidades, Ciencias y Tecnologías (CONAHCYT) por 
el apoyo otorgado para la realización de un posdoctorado.
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