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RESUMEN

A lo largo de este trabajo se presenta un marco tedrico que pretende identificar y es-
tudiar en profundidad la relacién entre dos dreas o campos de estudio, el disefio orga-
nizativo y el comportamiento organizativo. Para ello, se han seleccionado tnicamente
dos dimensiones objeto de estudio, una por cada drea respectivamente. El articulo pre-
senta una relacién que permite estudiar el efecto de la centralizacién/descentralizacion
de una organizacidn sobre su nivel de conflicto, tanto funcional como disfuncional.

ABSTRACT

Along this paper a theorethical framework is presented that tries to identify and to
study the relationship between two research areas, organizational design and organiza-
tional behavior. In orden to achieve this goal, we have chosen two dimensions: one for
each area. This paper presents a relationship that allows to think about the effect of cen-
tralization/decentralization of an organization on its level of conflict, functional or
dysfunctional.

INTRODUCCION

El objetivo de este trabajo es estudiar en profundidad la relacién entre dos
areas de la teoria de la organizacion, el diseflo organizativo y el comporta-
miento organizativo. Para ello, como una primera aproximacion, se ha selec-
cionado solo una variable representativa de cada uno de los campos. Por un
lado, con respecto al disefio organizativo, se ha considerado la centralizacién
como una dimension relevante del mismo. Por otro, como indicador del com-
portamiento organizativo, se ha elegido el nivel de conflicto organizativo (Fi-
gura 1). Por tanto, el propésito del presente articulo es mostrar la relacidn entre
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FIGURA' 1
Objetivo del estudio
Disefio Comportamiento
organizativo orpatzative
erenraiivils
W v e E
Centralizacion Conflicto

Fuente: Elaboracién propia.

la centralizacién/descentralizacion de una organizacion y su nivel de conflicto
organizativo.

Una revisién de la literatura especializada ha permitido identificar nume-
rosos estudios tanto sobre disefio organizativo come sobre comportamiento or-
ganizativo. Con respecto al disefio organizativo, muchos de los trabajos tratan
de obtener dimensiones que representen de la mejor forma posible el disefio de
las organizaciones (Hage y Aiken, 1967; Pugh y otros, 1968; Fredrickson,
1986; de la Fuente Sabaté, 1990). Asi, han surgido multitud de variables, pero
siguiendo a Robbins (1990) se puede aceptar que la complejidad, la formali-
zacion y la centralizacion son las dimensiones esenciales de 1a estructura or-
ganizativa en las que se agrupan todas las demas, aunque conviene senalar que
esta afirmacion no es universalmente aceptada.

En cuanto al comportamiento organizativo, son muy numerosos los trabajos
que centran su atencién en el estudio del conflicto en distintes niveles (Corwin,
1969; Pondy, 1969; Walton y Dutton, 1969; Walton y otros, 1969; Brown,
[985). Muchos de ellos tratan de identificar cudles son tanto las causas o ante-
cedentes como los resultados del conflicto. Entre las posibles fuentes de con-
flicto en la organizacion, la centralizacion es una dimension considerada rele-
vante por varios autores (Corwin, 1969; Dewar y Werbel, 1979: Barcklay,
1991; Menon vy otros, 1996; Menon y otros, 1997).

Ahora bien, creemos que el efecto de dicha dimensidn estructural sobre el
conflicto es lo suficientemente significativo como para profundizar y obtener un
conocimiento mayor del mismo. Ademas, se ha observado que gran parte de la
investigacion sobre conflicto Unicamente se centra en el conflicto disfuncional,
siendo menores las aportacines que inchuyen también ¢l conflicto funcional.
Unido a esto, conviene apuntar que en la literatura organizativa espariola, tam-
bién son escasos los trabajos sobre conflicto, y atin mds aquellos que estudian
unicamente la relacién entre las dos dimensiones elegidas.
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Por tanto, el presente trabajo pretende cubrir esta laguna de investigacion,
analizando de forma extensa la relacidn entre la centralizacion/descentralizacidn
de una organizacién y su nivel de conflicto, tanto funcienal como disfuncional.

Para ello, en primer lugar expondremos la definicién de cada una de las di-
mensiones objeto de estudio. A continuacién, presentaremos las relaciones
entre ambas. Por (iltimo, recogeremos las principales conclusiones obtenidas asi
como las posibles lineas futuras de investigacion.

CENTRALIZACION/DESCENTRALIZACION
EN LAS ORGANIZACIONES

La centralizacién constituye, quizds, la dimension mas problematica de la
estructura organizativa (de la Fuente Sabaté y otros, 1997). Aungue la literatu-
ra sobre la misma es extensa, no hay acuerdo sobre su definicién y su medida,
si bien siempre hace referencia a la distribucién de poder dentro de la organi-
zacion. Una revision de los principales trabajos sobre centralizacién/descen-
tralizacion revela la existencia de dos nociones o formas de medir ¢l grado de
centralizacidén en una organizacion, tal como representaremos en la Figura 2
(Hage y Aiken, 1967; Jennergren, 1981).

La primera se refiere a los niveles jerarquicos donde se toman las decisio-
nes o a la influencia relativa de los distintos niveles en la toma de decisiones,

FIGURA 2
Enfoques de la centralizacion
JERARQUIA PARTICIPACION
AUTORIDAD DECISIONES
Pugh y otros (1968) Barcklay (1991} Hage y Aiken (1967)
Dewar y Werbel (1979) Menon y otros {1996) Jennergren (1981)
Fredrickson {19%6) Menon y otros (1997) Robbins {1990)

Fuente: Elaboracién propia.
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medida a la que Hage y Aiken (1967) denominan jerarquia de autoridad. La
segunda, participacion en la toma de decisiones (Hage y Aiken, 1967), repre-
senta el grado en que los integrantes de distintos niveles participan en la toma
de decisiones que afectan a la organizacion en su conjunto, sin hacer referencia
a los niveles jerdrquicos.

Asi, Pugh y otros {1968) consideran que la centralizacion tiene que ver con
la focalizacion de la autoridad para tomar decisiones que afectan a toda la or-
ganizacion, por lo que su investigacion sobre la misma, en una muestra alea-
toria de 52 organizaciones del drea de Birmingham, trata de identificar el nivel
de la escala jerarquica donde puede autorizarse una accién, incluso si es nece-
saria una posterior confirmacion rutinaria,

Dewar y Werbel (1979) coinciden con Hage y Aiken (1967) en la definicidn
de la centralizacion de las tareas de decision como la concentracion de las de-
cisiones, aunque solo de aquéllas que especifican los métodos y procedimientos
de los recursos clave, por lo que difieren en el tipo de decisiones consideradas.
Esta misma definicién de centralizacién ha sido utilizada en estudios recientes
{Barcklay, 1991; Menon y otros, 1996; Menon y otros, 1997). En la misma 1i-
nea, aungue con una vision mds general, se encuadra el trabajo de Fredrickson
(1986) quien define la centralizacion como el grado en que estdin concentrados,
tanto el derecho a tomar decisiones como el derecho a evaluar actividades.

Robbins (199(}), en un intento por lograr una definicion integradora de los
dos enfoques, considera que la centralizacidn se refiere al grado en que se
concentra la autoridad formal para tomar decisiones en un individuo, unidad o
nivel, normalmente situado en la parte alta de la organizacion. Ademas, tam-
bién pone de manifiesto el hecho de que, desde una perspectiva organizativa, la
toma de decisiones forma parte de un proceso mayor y que, por tanto, la me-
dida de la centralizacién debe tener en cuenta el grado de control que el direc-
tivo mantienc sobre ¢l proceso completo de toma de decisiones, desde la reco-
gida de informacion hasta la ejecucion de la decisién. Cuantas mds fases de este
proceso estén controladas por ¢l decisor, mayor serd la centralizacion de la
toma de decisiones (de la Fuente Sabaté y otros, 1997).

A pesar de que en la literatura se han utilizado ambos enfoques de centra-
lizacion, la mayoria de las veces de forma separada, ambos indicadores estdn
fuertemente relacionados entre si, como se pone de manifiesto en la definicion
integradora de Robbing (19903, Cuando la toma de decisiones estd concentrada
en un punto, y, por consiguiente, centralizada segun la segunda nocién, es 16-
gico pensar que ese punto estari situado en la parte mis alta de la jerarquia v,
por cllo, habria centralizacion segtin la primera nocién.

Sin embargo, la correlacién entre ambos indicadores no es perfecta (Jen-
nergren, 1981), por lo que es necesario hacer la distincion entre les dos enfo-
ques. Esta es la razén por la cual Hage y Aiken (1967) realizan un analisis de
correlacién parcial para determinar los efectos independientes que tiene cada
una de estas medidas de centralizaciéon sobre otras propiedades estructurales
{formalhizacidon y complejidad).
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Por tiltimo, es necesario diferenciar la descentralizacion de otro concepto
muy relacionado con ella, la delegacién. En muchas ocasiones, el término de-
legaci6n se utiliza como sinénimo de descentralizacion. Es cierto que ambos
conceptos responden a la necesidad de reducir el dngulo df: control de }os su-
periores jerarquicos. Sin embargo, la delegacion tiene un mgmfjcado.mas con-
creto, que implica una relacion puritual en la que una persona transmile autorl-
dad a otra para la realizacién de una tarea especifica o para la foma de una
decisién concreta, mieniras que ta descentralizacién es un proceso por et que se
irasiada la avtoridad para tomar decisjones a lugares mas préximos al problema
y a la aplicacién de las decisiones, con cardcter general.

Ademds, la justificacién de Ja descentralizacién es mds amplia, conside-
randose vilidos tres grupos de razones para su uttlizacion en una organizacion
{de 1a Fuente Sabaté, 1990; Robbins, 1990).

En primer lugar, ya se ha citado la necesidac de reducir el dngulo de control
de los superiores jerarquicos, por o que el primer grupo de razones hace refe-
rencia a aspectos relacionados con las caracteristicas de las personas que toman
decistones, es dectir, a las limitaciones cognitivas del individuo. Los directivos
tienen una capacidad limitada para procesar informacién, por lo que se ven
obligados a dispersar la concentracidn de la toma de decisiones cuando las en-
tradas de informacién sobrepasan dicho limite.

En segundo lugar, también existen razones relacionadas con la necesidad
impuesta en los entornos turbulentos de aumentar Ia flexibilidad y, por tanto, re-
ducir Jos retrasos en la resolucion de problemas. Las organizaciones necesitan
responder rapidamente a los cambios en las condiciones del entorno, circuns-
tancia que ia descentralizacion facilita al evitar que Ia informacién recorra todos
los niveles de la jerarquia.

Por ltimo, razones relacionadas con la mofivacion en el trabajo, sobre todo
en ¢! caso de puestos profesionales, donde se requiere creatividad, accion y de-
cision personal y en los puestos intermedios, donde la descentralizacion con-
tribuye a la formacidn del futuro personal directivo.

Estos tres grupos de razones justifican la existencia de una tendencia hacia
la descentralizacion, aunque la direccion la adopte de forma selectiva y no
homogénea dentro de la organizacion. Sin embargo, esto no significa que
siempre sea deseable la descentralizacion, sino que existen condiciones, por
ejemplo sttuaciones de crisis, bajo las que es preferible la centralizacion.

CONFLICTO EN L.AS ORGANIZACIONES

Cuando se utiliza e término conflicto, se hace reterencia a la existencia de
diferencias incompatibles percibidas entre dos o mas partes, que son resultado
de alguna forma de interferencia u oposicion. El hecho de que las diferencias
sean reales o no, es irrelevante, lo que importa, es que las partes perciban que
hay diferencias, entonces existe un estado de conflicto (Robbins, 1996),
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Dentro de la literatura sobre conflicto destaca el consenso existente en
concebir el mismo como un proceso dindmico (Molla Descals y Sanchez Pérez,
1997). Asi, Pondy (1967} sefiala que el proceso consta de cinco etapas dife-
rentes: latencia, percepcion, sentimiento, manifestactén y resultados.

La etapa de latencia hace referencia a las fuentes fundamentales del con-
flicto. Dicho estado se caracteriza por la existencia de condiciones que pueden
dar lugar a la aparicion de situaciones conflictivas. En cuanto a la percepcidn,
es la fase en ta que las partes perciben que existe conflicto pero sin que se den
las condiciones de la etapa anterior, por tanto se da cuando el conflicto es
solo una percepcion y cuando no existe ninguna condicién de contlicto atente.

El sentimiento es la etapa que se caracteriza por Ja existencia de tension y
ansiedad que se afade a la percepcidn. Aqui, el conflicto se percibe y esta altera
la actitud hacia la otra parte. La mantfestacion hace referencia a todos los tipos
de comportamiento conflictivo, los cuales dependen del contexto en el que se
desarrollen. Se da cuando existe un comportamiento que consista en impedir a
la otra parte el logro de sus objetivos. Por Gltimo, {a etapa de resultados trata de
recoger la conducta después del conflicio.

Los trabajos que afrontan el estudio del conflicto, definen el mismo bajo al-
guna(s) de sus faceta(s). A continuacion hacemos una revision de las distintas
aproximaciones que se han reatizado para delimitar el concepto de contlicto.

Dentro de la literatura organizativa podemos encontrar distintas aporta-
ciones a la conceptualizacion o definicion del conflicto. Asi, para Smith (1966)
el contlicto es una situacidn en la cual las condiciones, practicas u objetivos de
los diferentes participantes son inherentemente incompatibles. De acuverdo con
Raven y Kruglanski (1970), el conflicto es la tensién entre dos 0 mds entidades
sociales (individuos, grupos o grandes organizaciones) gue surge de la incom-
patibilidad de respuestas actuales o deseadas.

La distincién hecha por Raven y Kruglanski (1970) enfre respuestas actua-
les y deseadas proviene de la prictica comiin de separar el contlicto en dos o
mds categorfas que representan una dimension de comportamiento y una di-
mension de actitud (Motla Descals v Sanchez Pérez, 1997). La primera de
eflas se refiere al conflicto manifiesto, que significa acciones piblicas y 1a di-
mension de la actitud, al conflicto subyacente o fundamental que incluye atrac-
clones, intereses y deseos interpersonales.

Por otro lado, Schmidt y Kochan (1972) definen el conflicto como el com-
portamiento abierto que surge de un proceso en el que una unidad busca mejo-
rar sus intereses en sus relaciones con otras. Para Thomas (1976, el conflicto es
el proceso que empieza cuando una parte percibe que la otra ha frustrado, o estd
a punto de frustrar, alguno de sus infereses,

E! conflicto manifiesto es el concepto central del estudio de Barcklay
(1991). Para él, el conflicio manifiesto es una interaccién donde las acciones de
un grupo tienden a impedir algin resultado contra Ia resistencia de otro grupo,
esto es, su comportamiento, Para completar su explicacion ailade a continua-
cion: «si un ejemplo particular de conflicto se caracteriza por ser real o imagt-
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nado (conflicto percibido), por diferencia de intereses (conflicto latente), por
gran tension (conflicto afectivo)... Estas son cuestiones apropiadas para enten-
der el conflicto pero no para definirlo; el conflicto es definido por el enfrenta-
miento de los actores» (Katz y Kahn, 1978: 613).

Como hemos sefialado anteriormente, el nivel objeto de andlisis en el pre-
sente estudio es el conflicto inderdepartamental u organizativo. Walton y otros
(1969) sefialan que las relaciones entre los departamentos en una organizacién
formal se pueden caracterizar por el grado de respuesta de un departamento a
las necesidades de otro departamento, la precision del intercambio de infor-
macion, y las actitudes de los miembros de un departamento hacia otro depar-
tamento o hacia sus miembros. El conflicto interdepartamental significa que
hay interferencia mas que consideracion, que la informacidn es distorsionada u
ocultada, y que se dan actitudes de molestia y desconfianza entre departamen-
0s. Este concepto de conflicto incluye estados afectivos y comportamiento con-
flictivo.

Para Jaworski v Kholi (1993) el conflicto interdepartamental se refiere a la
tension entre los departamentos que surge de la incompatibilidad de las res-
puestas actuales o deseadas. Como puede apreciarse, esta definicion estd basa-
da en la propuesta por Raven y Kruglanski (1970). En un trabajo mds reciente,
Menon y otros (1997) siguen manteniendo la misma definicion.

El conflicto representa a menudo problemas serios para las organizaciones
acruales (Baron, 1985). De hecho, Thomas y Schimdt (1976) muestran que los
directivos profesionales invierten alrededor de un 20% de su tiempo en tratar
con el conflicto y su impacto. Ademds, el conflicto persistente puede ejercer
efectos negativos sobre el funcionamiento de la organizacion. Especialmente, el
conflicto interdepartamental es probable que interfiriera en la coordinacion y la
comunicacidn entre departamentos (Jaworski v Kholi, 1993).

Esto no quiere decir, por supuesto, que ¢l conflicto organizative produce
solo resultados negativos. En algunos casos, puede originar beneficios de con-
siderable valor. Asi, el conflicio puede conducir a una consideracion mds cui-
dadosa de nuevas ideas y enfoques (Baron, 1985).

A lo largo de la literatura organizativa, se han establecido tres teorias o en-
foques diferentes sobre el conflicto en las organizaciones, como aparece reco-
gido en la Figura 3 (Robbins, 1996). La primera teoria, que dominé en {a hte-
ratura desde finales del siglo x1x hasta finales de la década de los cuarenta, es el
punto de vista tradicional del conflicto. Este argumenta que el confiicto debe
evitarse, ya que indica mal funcionamiento de la organizacion porque tiene ex-
clusivamente un efecto negativo. De acuerdo con esto, el papel de la direccion
es deshacer los conflictos en la organizacién.

Una segunda teoria es el punto de vista de [as relaciones humanas del con-
flicto, que plantea que el conflicto es un resultado natural e inevitable en cual-
quier organizacion y que no es malo en si mismo, sino que puede influir de for-
ma positiva en el funcionamiento de una empresa. Este enfoque acepta que el
conflicto es inevitable por lo que aboga por su aceptacion y considera que, in-
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FIGURA 3
Enfoques en el estudio del conflicto

Enfoque
tradicional

Enfoque Enfoque
relaciones humanas inteyaccionista

Finales X1X - afios 40

Adios 40 - afios 70 Afios 7} - hoy

VISION NEGATIVA VISION POSITIVA VISION POSITIVA
- Electo negativo — Efceto posinvomegativo — Efecto positivo/negalive

—Debe evilarse ~ Debe aceplarse - [is necesario

Fuente: Elaboracién propia.

cluso en algunas ocasiones, puede beneficiar a la empresa. Este enfoque do-
mind el pensamiento desde finales de los afios cuarenta hasta mediados de los
setenta.

I.a tercera y mas reciente perspectiva, el punto de vista interaccionista del
conflicto, propone no solamente que €l conflicto puede ser positivo sino tam-
bién, que algo de conflicto es absolutamente necesario para ei funcionamiento
eficaz de una organizacion o unidades dentro de ella. Mientras que el enfoque
de relaciones humanas acepta el contlicto, el punto de vista interaccionista lo
estimula, sobre todo cuando sefiala que una organizacion armomniosa, apacible y
tranquila es facil que se vuelva estitica, apdtica y sin capacidad para reaccionar
a las necesidades de cambio e innovacién. La principal contribucion del enfo-
que interaccionista es que estimula a la direccién a mantener un nivel mimimo
de conflicto.

Ahora bien, el punio de vista interaccionista no propone gue todos los
conflictos sean buenos. Algunos conflictos apoyan las metas de la einpresa, €s-
tos son los conflictos funcionales, mientras que otros evitan gue una organiza-
ci6n alcance su objetivos, éstos son los contlictos disfuncionales, La funcio-
nalidad o disfuncionalidad del conflicto es una cuestion de criterio y de grado,
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ya que un nivel de conflicto considerado por la direccion de una organizacion
como positivo puede no serlo para otra. El limite entre uno y otro no estd claro.
La direccion debe estimular el conflicto para obtener todos los posibles bene-
ficios de sus cualidades funcionales y reducirlo cuando su nivel se convierte en
una fuerza que puede provocar efectos negativos.

Aungue gran parte de [a Jliteraura se ha centrado en el estudio del conflicto
disfuncional, se acepta de forma general que el conflicto también tiene conse-
cuencias positivas para una organizacion (Smith, 1966; Baron, 1985; Barcklay,
1991; Menon y otros, 1996).

El conflicto disfuncional se refiere a comportamientos poco saludables
dentro de una organizacion tales como distorsién y retencién de informacion
para perjudicar a los que toman las decisiones, hostilidad y desconfianza du-
rante la interaccién (Thomas, 1990), y creacion de obstdculos que impiden el
proceso de toma de decisiones. El conflicto disfuncional también se refleja a
través de comportamientos oportunistas dentro de la organizacién tales como
departamentos que exageran las necesidades para influir en otros (Barcklay,
1991) y retienen informacion (Jaworski y Kholi, 1993).

El conflicto funcional se refiere al desafio saludable y vigoroso de 1deas,
creencias y suposiciones {Baron, 1991). Recoge la forma constructiva del con-
flicto que Eisenhardt y Bourgeois (1988) han propuesto que existe en organi-
zaciones innovadoras y con éxito.

Conviene destacar que algunos trabajos sobre conflicto organizativo utilizan
una terminologia diferente cuando hablan del conflicto funcional y del conflcito
disfuncional. Asi, concretamente ¢l conflicto funcional es denominado conflicto
cognitivo, mientras gue ¢l conflicto disfuncional, conflicto afectivo (Amason,
1996; Brockmann, 1996; Amason y Schweigen, 1994; Cosier y Dalton, 1990).

Integrando las distintas aportaciones realizadas al concepto de conflicto, no-
sotros utilizaremos el término conflicto organizativo pra referirnos a la exis-
tencia de diferencias incompatibles entre dos o mds departamentos, que se de-
rivan de alguna forma de interferencia u oposicién. Por ello, vamos a considerar
las diferentes facetas del proceso de conflicto, incluyendo ademas, los dos as-
pectos posibles del mismo, funcional y disfuncional, para evaluar los efectos
gue éste puede tener en la organizacion.

ANALISIS DE LA RELACION ENTRE LA CENTRALIZACION
Y EL CONFLICTO

Marco conceptual del estudio

La literatura sobre comportamiento organizativo desarrolla un fuerte argu-
mento tedrico (Smith, 1966; Thomas, 1976) y, en algunos casos, empirico
(Dewar y Werbel, 1979; Thomas y otros, 1972) de que el conflicto interdepar-
tamental es una consecuencia del contexto organizativo dentro del cual tiene lu-
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gar la toma de decisiones. Este contexto se refiere a la organizacion como sis-
tema social, la forma en que esta estructurada, y el modo en que los subsistemas
de la misma estdn interrelacionados. Katz y Kahn (1978: 628) mantienen que
los factores contextuales son buenos predictores del conflicto.

Del mismo modo, Barkclay (1991) recurriendo a la teoria de comporta-
miento organizativo formula un modelo donde caracteristicas organizativas
afectan al conflicto interdepartamental. Como resultado de su investigacién en-
contré que el conflicto interdepartamental es una consecuencia del contexto or-
ganizativo en el que se produce la toma de decisiones. Este contexto incluye la
organizacion como un sistema social, la forma en que la organizacién estd es-
tructurada y la forma en que los subsistemas de la organizacion estan interre-
lacionados. Ahora bien, su principal aportacion es integrar los factores organi-
zativos clave que afectan tanto al conflicto funcional como al disfuncional.

Por otro lado, Mencn y otros (1997) argumentan que el conflicto interde-
partamental puede ser reducido mediante una cuidadosa estructuracion de la or-
ganizacion. Esta idea es la que nos ha empujado a considerar sélo aquellos tra-
bajos que relacionan dimensiones estructurales con el conflicto dentro de la
organizacion. Asi, en la Figura 4 hemos recogido algunos dc éstos.

Corwin (1969} define un conjunto de relaciones entre ¢l conflicto organi-
zativo y cinco variables organizativas adaptando su medida para una muestra
formada por 28 organizaciones. Concretamente, considera la diferenciacion es-
tructural, la participacion en ¢l sistema de autoridad, los procedimientos de re-
gulacién, la heterogeneidad y estabilidad del personal y la estructura interper-
sonal como factores representativos de la estructura organizativa, Los resultados
de su trabajo muestran que las relaciones entre estas variables y el contlicto son
diferentes dependiendo del contexto y del tipo de conflicto.

De otro modo, Dewar y Werbel (1979), en su revision de la vinculacidn en-
tre satisfaccion y conflicto, por un lado, y los estilos de estructura y control (or-
gdnicas y mecdnicas), por ofro, seleccionan como dimensiones significativas de
los tipos de estructura la centralizacion de las tareas de decision y la formali-
zacion.

Barcklay (1991) estudia el efecto que sobre el conflicto manifiesto tienen
un conjunto de factores de tres niveles diferentes: organizativo, departamental
¢ interdepartamental. A nivel organizativo, considera que la esiructura, los
procesos y el clima de la organizacién son los factores mds significativos que
pueden tener influencia sobre el conflicto. Como en otros estudios similares, es-
pecializacién, formalizacidn y centralizacion de la autoridad son las dimensio-
nes seleccionadas para representar la estructura, afiadiendo ademas el tamano
de la organizacion.

Menon y otros (1996) ofrecen una revision de los antecedentes y conse-
cuencias del conflicto funcional y disfuncional en las relaciones intraorganiza-
tivas, Comeo caracteristicas de disefio organizativo tienen en cuenta la formali-
zacion, la interconexion interdepartamental, las barreras de comunicacidn, €l
espiritu de equipo y la centralizacion.
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FIGURA 4

Estudios que relacionan las dimensiones estructurales con el conflicto

CoRwWIN (1969)

Diferenciacion estructural:

- Especializacidn

— Niveles de autoridad

— Complejidad organizativa
Participacién en el sistema de autoridad
Procedimientos de regulacién
Heterogeneidad y estabilidad

Estructura interpersonal

DewaRr ¥ WERBEL (1979)

Estilo de estructura:

— Centralizacion

— Formalizacién

Estilo de control:

— Frecuencia de la vigilancia

— Grado de aplicacion del control

BarckLay (1991)

Nivel organizativo:
— Estructura organizativa
« Especializacidn
« Formalizacion
+ Centralizacion
* Tamafo de Ja organizacion
-— Procesos organizativos
» Cercania de la supervisién
» Suboptimizacion de incentivos
— Clima organizativo
Nivel departamental:
— Frustracién relacionada con la tarea
-— Espiritu de equipo
— Heterogeneidad
— Perfil demografico del departamento
Nivel interdepartamental:
-— Ambigiiedad jurisdiccional
Interdependencia de tareas
— Barreras de comunicacion
— Diversidad en las perspectivas departamentales

MENON, BHARADWAI
y HOWELL (1996)

Centralizacion
Formalizacién

Espiritu de equipo

Conexién interdepartamental
Barreras de comunicacion

MENGN, JAWORSKI
y KHoL (1997)

Liderazgo: aversion al riesgo

Estructura organizativa:

— Centralizaciéon

— Departamentalizacion

—- Niveles jerdrquicos

Orientacién del sistema de recompensas: basado en el mercado

Fuente: Elaboracién propia.
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Por ultimo, Menon y otros (1997) examinan la vinculacion entre las inte-
racciones interdepartamentales y la calidad de los productos. Para ¢llo, consi-
deran dos conceptos especificos de las interacciones interdepartamentales, la
conexion y el conflicto, aspectos que relacionan con la estructura organizativa.
De nuevo, la centralizacion es considerada como dimension relevante de la
estructura organizativa, junto con la departamentaiizacion y los niveles jerar-
quicos.

Sin embargo, de entre todas las dimensiones estructurales analizadas por
los distintos autores, nosotros hemos clegido la centralizacién como dimensién
relevante, entendida ésta en su doble acepcidn de jerarquia de autoridad y par-
ticipacién en la toma de decisiones. En cuanto al conflicto, hemos considera-
do interesante estudiar tanto la cara positiva como la cara negativa del mismo.
Asi, nuestro propdsito es profundizar en la relacion entre jerarquia de autori-
dad y participacion en la toma de decisiones, y conflicto funcional y disfun-
cional.

Analisis de la relacion

Como se ha sefialado anteriormente, Eisenhardt y Bourgeois (1988) indican
que en organizaciones innovadoras y con éxito se da un conflicto de tipe cons-
tructivo. En dichas organizaciones, los departamentos individuales muestran un
deseo de considerar nuevas ideas y cambios sugeridos por otros departamentos,
ademds de proporcionar voluntariamente informacion e ideas para otros dentro
de la organizacion. Menos y otros (1996} sefialan que durante los contflictos
funcionales ocurre una interaccién consultiva entre los miembros de la organi-
zacion, quienes expresan libremente sentimientos y opiniones,

For ello, es 1dgico pensar que estas circunstancias sélo pueden darse en si-
tuaciones de menor centralizacion entendida como jerarquia de autoridad. Esto
nos lleva a concluir que a medida que aumenta la descentralizacion, el nivel de
conflicto funcional serd mayor, o lo que es lo mismo, cuanto mayor sea la cen-
tralizacion, entendida como jerarquia de autoridad, menor serd el nivel de con-
flicto funcional.

La misma relacion se mantiene al considerar la centralizacién como menor
participacién en la toma de decisiones. De acuerdo con Corwin (1969), 1a par-
ticipacion en el sistema de autoridad es una variable que influye sobre el con-
flicto, aunque la relacién sea diferente segtin ¢! tipo de conflicto que se consi-
dere. Respecto al conflicto funcional, la centralizacion puede reducir Jos ratios
de conflicto ya que permite controlar sus efectos reduciendo la motivacion
para expresar abiertamente desacuerdos que podrian implicar consecuencias po-
sitivas para la organizacion.

Aunque el estudio de esta relacion no ha sido muy extenso en la literatura,
la aportacion de Corwin {(1969) nos induce a considerar que es relevante. Por
ello, asumimos que existird una relacién negativa entre centralizacion y con-
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flicto funcional en una organizacitn, es decir, cuanto mayor sea la descentrali-
zacion, entendida como participacién en la toma de decisiones, mayor serd el
nivel de conflicto funcional. _

Por otro lado, también es posible encontrar evidencia tedrica y empirica que
asocia la centralizacion en sus dos enfoques con el conflicto, pero en este caso
disfuncional, como vamos a recoger a confinuacion.

Segtin hemos definido la jerarquia de autoridad, ésta implica que en Jos ni-
veles altos de la organizacion se toman un gran nimero de decisiones. Por ello,
fos departamentos pierden control sobre las actividades que desarroltan. Esta
pérdida de control disminuye la satisfaccidn del departamento y aumenta la
frustracion que puede dirigirse contra los niveles altos de la organizacion y/o
contra otros departamentos. Esta es 1a razén por la que distintos autores pro-
ponen una relacién directa entre centralizacion de autoridad y conflicto dis-
funcionat (Dewar y Werbel, 1979; Barcklay, 1991; Menon y otros, 1996; Me-
non y ofros, 1997).

En esta linea, Dewar v Werbel (1979) sefialan que las organizactones des-
centralizadas conducen a menores ratios de conflicto y mayores niveles de
satisfaccion, mientras que las centralizadas producen un efecto de alienacion en
los trabajadores o que implica un clima de actitudes negativas hacia el trabajo
y la organizacion, Esto puede desembocar en contlicto disfuncional.

Ademas, la frustracion del deseo de control que supone la centralizacion se
traduce a menudo en respuestas agresivas, llevando a situaciones de suspicacia,
desconfianza y falta de cooperacidn entre los participantes {Dewar y Werbel,
1979).

Por otro lado, ta centralizacién reduce ia flexibilidad, disminuye la auto-
nomia, aumenta el aislamiento, inhibe el intercambio de ideas y criticas cons-
tructivas dentro de una organizacion y reduce la satisfaccion en el trabajo, lo
que incrementa ef conflicto enfre fos departamentos. Este razonamiento es el
que guib a Menon y otros (1996) a postular una senda entre la centralizacion y
el contlicto disfuncional.

Por tltimo, Menon y ofros (1997) indican que la centralizacion tiende a
crear un clima de tension y conflicto. La toma de decisiones descentralizada
aumenta la comunicacion y la confianza entre los departamentos de una or-
ganizacion.

Basindonos en los resultados de estos trabajos, nosotros consideramos
que existira una refacion entre ambas variables, de forma que cuanto mayor sea
la centrahizacion, entendida como jerarquia de autoridad, mayor serd el nivel de
conflicto disfuncional.

Respecto al segundo enfoque de ceniralizacion, ya se ha sefialado ante-
riormente que la participacion en el sistema de autoridad influye de forma di-
ferente segdn el tipo de conflicto (Corwin, 1969). Para el caso de conflicto dis-
funcional, cuando el nivel de centralizacion es mayor, es decir, los directivos de
niveles superiores resuelven frecuentemente los desacuerdos y, por taato, la
participacién en la toma de decisiones es menor para los niveles inferiores, exis-

161 Cuadernoy de Estudios Empresaviales
1998, miimero 8. 149-165



Maria Concepciion Garcia Gdmez y Maria Angeles Montoro Sdnchez El efecto de...

ten dos razones por las que los ratios de conflicto, considerado como bloqueo,
aumentaran.

En primer lugar, el hecho de que los superiores tomen decisiones para re-
solver diferentes aspectos y que el resto de los miembros no participen en su
resolucidn, puede levar a un aumento de 1a tensidn. Esto origina un clima
propicio para que surjan y/o se desarrollen formas de conflicto disfuncional.
En segundo lugar, aquellos aspectos resueltos por los superiores sin la parti-
cipacién de los subordinados, pero que éstos pueden arreglar ticilmente por
ellos mismos, pueden generarles tal frustracién que provoque conflicto dis-
funcicnal.

Todo esto nos leva a establecer que se dard una relacidn positiva entre la
no participacion en la toma de decisiones y el conflicto disfuncional, esto es,
cuanto menor sea la descentralizacidn, entendida como participacion en la
toma de decisiones, mayor serd el nivel de confiicto distfuncional.

En la Figura 5 recogemos graficamente las relaciones encontradas entre am-
bas dimensiones de estudio, Por tanto, mostramos los vinculos entre el grado de
centralizacién/descentralizacion de una organizacion, en sus dos enfoques de je-
rarquia de autoridad y participacion en la toma de decisiones, y el nivel de con-
flicto organizativo, funcional y disfuncional.

FIGURA 5
Relaciones entre la centralizacién y el conflicto
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CONCLUSIONES Y LINEAS FUTURAS DE INVESTIGACION

Este trabajo, a partir de una revision de recientes estudios empiricos que re-
lacionan factores estructurales y factores de comportamiento, ha pretendido ob-
tener vinculos relevantes entre una de las dimensiones estructurales mds pro-
blemadticas, 1a centralizacién de 1a organizacion y el grado de conflicto en la
misma.

En cuanto a la centralizacion, se ha puesto de manifiesto la necesidad de
distinguir entre dos nociones de la misma. Asi, se puede considerar, por un
lado, la centralizacién como un concepto relacionado con los niveles jerdrqui-
cos donde se toman las decisiones. Por otro, la centralizacion puede hacer re-
ferencia al grado de participacion de los integrantes de distintos niveles en la
toma de decisiones que afecta al conjunto de la organizacion. Estas dos facetas
de la centralizacion se corresponden con la jerarquia de autoridad y la partici-
pacion en la toma de decisiones, respectivamente.

Con respecto al conflicto, surge en las organizaciones cuando existen dife-
rencias incompatibles entre las distintas partes o componentes de las mismas,
que son resultado de alguna forma de desacuerdo. Los efectos de estos posibles
desacuerdos no siempre son de cardcter negativo, como pudiera pensarse en una
primera aproximacién. Por el contrario, el conflicto puede provocar efectos po-
sitivos, incentivando a los integrantes de la organizacién para que el resultado
de sus criticas sea constructivo.

A partir de aqui, hemos identificado un conjunto de relaciones entre ambas
variables. En primer lugar, hemos encontrado asociacién entre la centralizacion,
entendida como jerarquia de autoridad, negativa con el grado de conflicto fun-
cional y positiva con el grado de conflicto disfuncional; y en segundo lugar, he-
mos hallado vinculacion entre 1a descentralizacién, entendida como participa-
c¢ion en la toma de decisiones, positiva con el grado de conflicto funcional y
negativa con el grado de conflicto disfuncional.

Por dltimo, es necesario sefialar que el presente trabajo sélo intenta ser un
primer paso para el desarrollo de una linea de investigacion. Este puede ser el
punto de partida para la realizacién de posteriores estudios empiricos que con-
trasten las relaciones encontradas, bien en un sector concreto o bien en muestras
formadas por empresas pertenecientes a distintos sectores, que permitan hacer
comparaciones intersectoriales, tanto de forma estatica como dindmica. Tam-
bién, puede considerarse el efecto que otras dimensiones estructurales, de for-
ma aislada o conjunta, puedan tener sobre el conflicto organizativo.
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