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RESUMEN

A lo largo de estetrabajose presentaun marcoteóricoquepretendeidentificary es-
tudiaren profundidadla relaciónentredosáreaso camposde estudio,el diseñoorga-
nizativoy el comportamientoorganizativo.Paraello, sehanseleccionadoúnicamente
dosdimensionesobjetodeestudio,unaporcadaárearespectivamente.El artÍculopre-
sentaunarelaciónquepermiteestudiarelefectode lacentralización/descentralización
deunaorganizaciónsobresu nivel de conflicto, tantofuncionalcomodisfuncional.

ABSTRACT

Along this paperatheorethicalframeworkis presentedthattries to ideníify andto
studythe relationshipbetweentwo researchareas,organizationaldesignandorganiza-
tional behavior.In ordento achievethis goal,wehavechosentwo dimensions:onefor
eacharea.This paperpresentsarelationshipthatallows to think abouttheeffectof cen-
tralization/decentralizationof an organizationon its level of conflict, functional or
dysfunctional.

INTRODUCCIÓN

El objetivo deestetrabajoes estudiaren profundidadla relaciónentredos
áreasde la teoríade la organización,el diseñoorganizativoy el comporta-
mientoorganizativo.Paraello, comounaprimeraaproximación,se ha selec-
cionadosólo unavariable representativade cadauno de los campos.Por un
lado,con respectoal diseñoorganizativo,se ha consideradola centralización
comounadimensiónrelevantedel mismo.Por otro, comoindicadordel com-
portamientoorganizativo,se haelegidoel nivel de conflicto organizativo(Fi-
gura 1). Por tanto,el propósitodel presenteartículoes mostrarla relaciónentre
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FIGURA 1
Objetivo del estudio
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Fuente:Elaboraciónpropia.

la centralización/descentralizaciónde unaorganizacióny sunivel de conflicto
organizativo.

Una revisiónde la literaturaespecializadahapermitido identificar nume-
rososestudiostanto sobrediseñoorganizativocomosobrecomportamientoor-
ganizativo.Con respectoal diseñoorganizativo,muchosdelos trabajostratan
deobtenerdimensionesquerepresentendela mejorforma posibleel diseñode
las organizaciones(Hagey Aiken, 1967; Fugh y otros, 1968; Fredrickson,
1986; de laFuenteSabaté,1990). Así, hansurgido multitud de variables,pero
siguiendoa Robbins(1990) se puedeaceptarquela complejidad,la formali-
zacióny la centralizaciónson las dimensionesesencialesde la estructuraor-
ganizativaen las quese agrupantodaslas demás,aunqueconvieneseñalarque
estaafirmaciónno es universalmenteaceptada.

En cuantoal comportamientoorganizativo,son muy numerososlostrabajos
quecentransu atenciónen el estudiodel conflicto en distintosniveles (Corwin,
1969; Pondy, 1969; Walton y Dutton, 1969; Walton y otros, 1969; Brown,
1985).Muchosde ellos tratande identificar cuálesson tanto las causaso ante-
cedentescomolos resultadosdel conflicto. Entre las posiblesfuentesde con-
flicto en laorganización,la centralizaciónes unadimensiónconsideradarele-
vante por varios autores(Corwin, 1969; Dewar y Werbel, 1979: Barcklay,
1991; Menony otros, 1996; Menony otros, 1997).

Ahora bien,creemosqueel efectode dichadimensiónestructuralsobreel
conflicto es lo suficientementesignificativo comoparaprofundizary obtenerun
conocimientomayordel mismo. Además,se haobservadoquegran partede la
investigaciónsobreconflicto únicamentesecentraen el conflicto disfuncional,
siendomenoreslas aportacinesque incluyen tambiénel conflicto funcional.
Unido aesto,convieneapuntarqueen la literaturaorganizativaespañola,tam-
bién son escasoslostrabajossobreconflicto, y aúnmásaquellosqueestudian
únicamentela relaciónentreLas dosdimensioneselegidas.
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Portanto,el presentetrabajopretendecubrir estalagunadeinvestigación,
analizandode formaextensala relaciónentrelacentmlización/descentndización
deunaorganizacióny su nivel de conflicto,tanto funcionalcomodisfuncional.

Paraello, en primerlugarexpondremosladefiniciónde cadaunade las di-
mensionesobjeto de estudio.A continuación,presentaremoslas relaciones
entreambas.Porúltimo, recogeremoslasprincipalesconclusionesobtenidasasí
comolas posibleslíneasfuturasde investigación.

CENTRALIZACIÓN¡DESCENTRALIZACIÓN
EN LAS ORGANIZACIONES

La centralizaciónconstituye, quizás, la dimensiónmás problemática de la
estructura organizativa (de la FuenteSabatéy otros, 1997).Aunque la literatu-
ra sobre la misma es extensa,no hay acuerdo sobresu definición y su medida,
si bien siempre hace referencia a la distribución de poder dentro de la organi-
zación.Una revisión de los principales trabajos sobre centralización/descen-
tralización revela la existenciade dos nocioneso formas demedir el grado de
centralización en una organización, tal comorepresentaremosen la Figura 2
(1-lagey Aiken, 1967; Jennergren, 1981).

La primera serefiere a los nivelesjerárquicos donde se toman las decisio-
nes o a la influencia relativa de los distintos nivelesen la toma de decisiones,

FIGURA 2
Enfoques de la centralización

PARTICIPACIÓN
DECISIONES

Fuente:Elaboraciónpropia.
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medidaa la queHagey Aiken (1967) denominanjerarquía de autcn-idad.La
segunda,participaciónen la tornade decisiones(1-lage y Aiken, 1967),repre-
sentael gradoenquelos integrantesde distintosnivelesparticipanen la toma
de decisionesqueafectanalaorganizaciónen su conjunto,sin hacerreferencia
a losnivelesjerárquicos.

Así, Pughy otros (1968)consideranquelacentralizacióntienequevercon
la localizaciónde la autoridadparatomardecisionesqueafectana todala or-
ganización,por lo quesu investigaciónsobrela misma,en unamuestraalea-
toria de52 organizacionesdel áreade Birmingham,tratade identificarel nivel
de la escalajerárquicadondepuedeautorizarseunaacción,inclusosi es nece-
sarIaunaposteriorconfirmaciónrutinaria.

Dewary Werbel (1979)coincidencon Hagey Aikcn (1967) en ladefinición
de la centralizaciónde las tareasde decisióncomola concentracióndelas de-
cisiones,aunquesólo deaquéllasqueespecificanlosmétodosy procedimientos
de los recursosclave,por lo quedifieren en el tipo de decisionesconsideradas.
Estamismadefinición de centralizaciónha sido utilizadaen estudiosrecientes
(Barcklay, 1991; Menony otros, 1996; Menon y otros, 1997).En la mismalí-
nea,aunqueconunavisión másgeneral,se encuadrael trabajode Fredrickson
(1986)quiendefinela centralizacióncomoel gradoen queestánconcentrados,
tanto elderechoatomardecisionescomoel derechoa evaluaractividades.

Robbins(1990), en un intento por lograrunadefinición integradorade los
dos enfoques,consideraque la centralizaciónse refiere al gradoen que se
concentrala autoridadformal paratomardecisionesen un individuo,unidado
nivel, normalmentesituadoen la partealta de la organización.Además,tam-
biénpone de manifiestoel hechode que,desdeunaperspectivaorganizativa.la
toma de decisionesforma partede un procesomayor y que,por tanto, lame-
didade la centralizacióndebetenerencuentael gradode control queel direc-
tivo mantienesobreel procesocompletode toma de decisiones,desdela reco-
gidadeinformaciónhastalaejecuciónde ladecisión.Cuantasmásfasesde este
procesoesténcontroladaspor el (lecisor.mayor serála centralizaciónde la
tomadedecisiones(de la FuenteSabatéy otros, 1997).

A pesarde queen la literaturase han utilizado ambosenfoquesde centra-
lización, lamayoríade las vecesde forma separada,ambosindicadoresestán
fuertementerelacionadosentre sí. comosepone de manifiestoen ladefinición
integradorade Robbins(1990).Cuandola tomadedecisionesestáconcentrada
enun punto,y. por consiguiente,centralizadasegúnla segundanoción,es ló-
gico pensarqueese punto estarásituadoen la partemásaltade lajerarquíay,
por ello, habríacentralizaciónsegúnla primeranoción.

Sin embargo,la correlaciónentreambosindicadoresno es perfecta(Jeíi-
nergren,1981), por lo quees necesariohacerla distinciónentrelos dosenfo-
ques.Estaes la razónpor la cual 1-lage y Aiken (1967)realizanun análisisde
correlaciónparcial paradeterminarlos efectosindependientesque tienecada
unade estasmedidasde centralizaciónsobreotras propiedadesestructurales
(formalizacióny complejidad).
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Por último, es necesariodiferenciarla descentralizaciónde otro concepto
muy relacionadoconella,la delegación.En muchasocasiones,el términode-
legaciónseutiliza comosinónimode descentralización.Es cierto que ambos
conceptosrespondena la necesidaddereducirel ángulode controlde los su-
perioresjerárquicos.Sin embargo,la delegacióntieneun significadomáscon-
creto,queimplica unarelaciónpuntualenlaqueunapersonatransmiteautori-
dad a otra parala realizaciónde unatareaespecíficao parala toma de una
decisiónconcreta,mientrasqueladescentralizaciónes un procesoporel quese
trasladala autoridadparatomardecisionesa lugaresmáspróximosalproblema
y a laaplicaciónde las decisiones,concaráctergeneral.

Además,la justificación de la descentralizaciónes másamplia, conside-
rándoseválidostresgruposderazonesparasu utilizaciónen unaorganización
(de la FuenteSabaté,1990;Robbins, 1990).

En primer lugar, yasehacitadolanecesidadde reducirel ángulodecontrol
de los superioresjerárquicos,por lo queel primergrupoderazoneshacerefe-
renciaaaspectosrelacionadosconLas característicasde laspersonasquetoman
decisiones,es decir,a las limitacionescognitivasdel individuo.Losdirectivos
tienenunacapacidadlimitada paraprocesarinformación,por lo que se ven
obligadosadispersarlaconcentracióndela tomade decisionescuandolasen-
tradasdeinformaciónsobrepasandicholímite.

En segundolugar, tambiénexistenrazonesrelacionadasconla necesidad
impuestaen losentomosturbulentosdeaumentarla flexibilidad y, portanto,re-
ducir los retrasosen la resolucióndeproblemas.Lasorganizacionesnecesitan
responderrápidamentea loscambiosen lascondicionesdel entorno,circuns-
tanciaqueladescentralizaciónfacilita al evitarquela informaciónrecorratodos
los nivelesdela jerarquía.

Porúltimo, razonesrelacionadascon lamotivación en el trabajo,sobretodo
enel casodepuestosprofesionales,dondese requierecreatividad,accióny de-
cisión personaly en los puestosintermedios,dondela descentralizacióncon-
tribuyea la formacióndel futuro personaldirectivo.

Estostresgruposde razonesjustifican laexistenciade unatendenciahacia
la descentralización,aunquela direcciónla adoptede forma selectivay no
homogéneadentro de la organización.Sin embargo,estono significa que
siempresea deseablela descentralización,sino queexistencondiciones,por
ejemplosituacionesdecrisis,bajolas quees preferiblela centralización.

CONFLICTO EN LAS ORGANIZACIONES

Cuandose utiliza el términoconflicto, se hacereferenciaala existenciade
diferenciasincompatiblespercibidasentredos o máspartes,queson resultado
de algunaforma de interferenciau oposición.El hechode quelas diferencias
seanrealeso no, es irrelevante,lo queimporta,es quelas partespercibanque
haydiferencias,entoncesexisteun estadodeconflicto (Robbins,1996).
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Dentro de la literatura sobreconflicto destacael consensoexistenteen
concebirel mismocomoun procesodinámico(Molla Descalsy SánchezPérez,
1997). Así, Pondy (1967) señalaqueel procesoconstade cincoetapasdife-
rentes:latencia,percepción,sentimiento,manifestacióny resultados.

La etapade latenciahacereferenciaa las fuentesfundamentalesdel con-
flicto. Dicho estadosecaracterizapor laexistenciade condicionesquepueden
dar lugarala apariciónde situacionesconflictivas.En cuantoa lapercepción.
esla faseen la quelas panespercibenqueexisteconflicto perosin queseden
las condicionesde la etapaanterior,por tanto se da cuandoel conflicto es
sólounapercepcióny cuandono existeningunacondiciónde conflicto latente.

El sentimientoes laetapaquese caracterizapor laexistenciadetensióny
ansiedadquese añadea lapercepción.Aquí, el conflicto se percibey estoaltera
la actitudhacialaotra parte.La manifestaciónhacereferenciaatodoslos tipos
decomportamientoconflictivo, los cualesdependendel contextoen el quese
desarrollen.Se dacuandoexisteun comportamientoqueconsistaen impedir a
laotraparteel logro de susobjetivos.Por último, laetapaderesultadostratade
recogerlaconductadespuésdel conflicto.

Los trabajosqueafrontanel estudiodel conflicto,definenelmismobajoal-
guna(s)de susfaceta(s).A continuaciónhacemosunarevisiónde las distintas
aproximacionesquese hanrealizadoparadelimitarel conceptode conflicto.

Dentro de la literaturaorganizativapodemosencontrardistintasaporta-
donesa laconceptualizacióno definición del conflicto. Así, paraSmith(1966)
el conflicto es unasituaciónen lacual las condiciones,prácticasu objetivosde
los diferentesparticipantesson inherentementeincompatibles.De acuerdocon
Rayeny Kruglanski (1970),el conflicto es la tensiónentredos o másentidades
sociales(individuos,gruposo grandesorganizaciones)quesurgede la incom-
patibilidad de respuestasactualeso deseadas.

La distinciónhechapor Rayeny Kruglanski (1970)entrerespuestasactua-
les y deseadasprovienede la prácticacomúnde separarel conflicto en doso
máscategoríasque representanunadimensiónde comportamientoy una di-
mensiónde actitud (Molla Descalsy SánchezPérez, 1997). La primera de
ellasse refiereal conflicto manifiesto,quesignificaaccionespúblicasy la di-
mensiónde la actitud,al conflicto subyacenteo fundamentalqueincluyeatrac-
ciones,interesesy deseosinterpersonales.

Porotro lado,Schmidty Kochan(1972)definenel conflicto comoelcom-
portamientoabiertoquesurgede un procesoenel queunaunidadbuscamejo-
rar susinteresesensus relacionesconotras.ParaThomas(1976>,el conflicto es
el procesoqueempiezacuandounapartepercibequelaotrahafrustrado,o está
a punto defrustrar,algunode susintereses.

El conflicto manifiesto es el conceptocentraldel estudiode Barcklay
(1991).Paraél,el conflicto manifiestoes unainteraccióndondelas accionesde
un grupotiendena impedir algún resultadocontrala resistenciadeotro grupo,
estoes,su comportamiento.Paracompletarsu explicaciónañadeacontinua-
cion: «síun ejemploparticulardeconflicto secaracterizaporserreal o imagi-
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nado (conflicto percibido),por diferenciadeititereses(conflicto latente),por
grantensión(conflicto afectivo)...Estassoncuestionesapropiadasparaenten-
der el conflicto perono paradefinirlo; el conflicto es definidoporel enfrenta-
mientode los actores»(Katz y Kahn, 1978: 613).

Comohemosseñaladoanteriormente,el nivel objeto de análisisenel pre-
senteestudioes el conflicto inderdepartamentalu organizativo.Walton y otros
(1969)señalanquelasrelacionesentrelos departamentosen unaorganización
formal se puedencaracterizarpor el gradode respuestade un departamentoa
las necesidadesde otro departamento,la precisióndel intercambiode infor-
mación,y las actitudesde losmiembrosdeun departamentohaciaotro depar-
tamentoo hacia sus miembros.El conflicto interdepartamentalsignifica que
hay interferenciamásqueconsideración,quela informaciónesdistorsionadau
ocultada,y quese danactitudesdemolestiay desconfianzaentredepartamen-
tos. Esteconceptode conflicto incluyeestadosafectivosy comportamientocon-
flictivo.

ParaJaworski y Kholi (¡993)el conflicto interdepartamentalserefierea la
tensiónentre los departamentosque surgede la incompatibilidadde las res-
puestasactualeso deseadas.Comopuedeapreciarse,estadefiniciónestábasa-
daen lapropuestaporRayeny Kruglanski(1910).En un trabajomásreciente,
Menony otros (1997)siguenmanteniendolamismadefinición.

El conflicto representaamenudoproblemasseriosparalas organizaciones
actuales(fiaron, 1985).De hecho,Thoínasy Schimdt(1926)muestranquelos
directivosprofesionalesinviertenalrededorde un 20% desu tiempo entratar
con el conflicto y su impacto. Además,el conflicto persistentepuedeejercer
efectosnegativossobreel funcionamientode la organización.Especialmente,el
conflicto interdepartamentales probablequeinterfirieraen lacoordinacióny la
comunicaciónentredepartamentos(ilaworski y Kholi, ¡993).

Estono quieredecir, por supuesto,queel conflicto organizativoproduce
sólo resultadosnegativos.En algunoscasos,puedeoriginarbeneficiosde con-
siderablevalor. Así, el conflicto puedeconduciraunaconsideraciónmáscui-
dadosade nuevasideasy enfoques(fiaron, 1985).

A lo largode la literaturaorganizativa,sehan establecidotresteoríaso en-
foquesdiferentessobreel conflicto en las organizaciones,comoaparecereco-
gidoen la Figura3 (Robbins,1996).La primerateoría,quedominóen La lite-
raturadesdefinalesdel siglo xix hastafinalesde ladécadade los cuarenta,es el
punto de vista tradicionaldel conflicto. Esteargumentaque el conflicto debe
evitarse,ya queindicamal funcionamientodela organizaciónporquetieneex-
clusivamenteun efectonegativo.Deacuerdoconesto,el papeldela dirección
es deshacerlosconflictosen laorganización.

Unasegundateoríaes el puntodevistade las relacioneshumanasdel con-
flicto, queplanteaqueel conflicto es un resultadonaturale inevitableen cual-
quierorganizacióny queno esmaloen símismo,sino quepuedeinfluir defor-
ma positivaen el funcionamientode unaempresa.Esteenfoqueaceptaqueel
conflicto es inevitablepor lo queabogapor su aceptacióny consideraque, In-
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FIGURA 3
Enfoques en el estudiodel conflicto
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clusoen algunasocasiones,puedebeneficiara la empresa.Esteenfoquedo-
minó el pensamientodesdefinalesde los añoscuarentahastamediadosde los
setenta.

La terceray másrecienteperspectiva,elpunto de vista interaccionistadel
conflicto, proponeno solamentequeel conflicto puedeserpositivo sino tam-
bién, quealgode conflicto es absolutamentenecesarioparael funcionamiento
eficazdeunaorganizacióno unidadesdentrode ella. Mientrasqueel enfoque
de relacioneshumanasaceptael conflicto,el punto de vista interaccionistalo
estimula,sobretodo cuandoseñalaqueunaorganizaciónarmoniosa,apacibley
tranquilaes fácil quese vuelvaestática,apáticay sincapacidadparareaccionar
a las necesidadesde cambioe innovación.La principal contribucióndel enfo-
queinteraccionistaes que estimulaa ladireccióna mantenerun nivel mínimo
de conflicto.

Ahora bien, el punto de vista interaccionistano propone que todos los
conflictosseanbuenos.Algunosconflictosapoyanlas metasde laempresa,és-
tosson los conflictosfuncionales,mientrasqueotros evitanqueunaorganiza-
ción alcancesuobjetivos,éstosson los conflictos disfuncionales.La funcio-
nalidado disfuncionalidaddel conflicto es unacuestióndecriterio y de grado,
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yaqueun nivel de conflicto consideradopor ladirecciónde unaorganización
comopositivo puedeno serloparaotra. El límite entreuno y otrono estáclaro.
La direccióndebeestimularel conflicto paraobtenertodoslos posiblesbene-
ficios desuscualidadesfuncionalesy reducirlocuandosunivel seconvierteen
unafuerzaquepuedeprovocarefectosnegativos.

Aunquegranpartede la literaurasehacentradoen elestudiodel conflicto
disfuncional,se aceptadeforma generalqueel conflicto tambiéntieneconse-
cuenciaspositivasparaunaorganización(Smith, 1966; Baron, 1985; Barcklay,
1991; Menonyotros,1996).

El conflicto disfuncionalse refiere a comportamientospoco saludables
dentrode unaorganizacióntalescomodistorsióny retenciónde información
paraperjudicara los quetomanlas decisiones,hostilidady desconfianzadu-
rantela interacción(Thomas,1990),y creacióndeobstáculosqueimpidenel
procesode toma dedecisiones.El conflicto disfuncionaltambiénse refleja a
travésde comportamientosoportunistasdentrodela organizacióntalescomo
departamentosque exageranlas necesidadesparainfluir en otros (Barcklay,
1991)y retieneninformación(Jaworskiy Kholi, 1993).

El conflicto funcional se refiere al desafíosaludabley vigorosode ideas,
creenciasy suposiciones(Baron, 1991).Recogela formaconstructivadel con-
flicto que Eisenhardty Bourgeois(1988)hanpropuestoqueexisteen organi-
zacionesinnovadorasy conéxito.

Convienedestacarquealgunostrabajossobreconflicto organizativoutilizan
unaterminologíadiferentecuandohablandel conflicto funcionaly del conficito
disfuncional.Así, concretamenteel conflicto funcionales denominadoconflicto
cognitivo, mientrasqueel conflicto disfuncional,conflicto afectivo(Amason,
1996; Brockmann, 1996;Amasony Schweigen,1994;Cosiery Dalton, 1990).

Integrandolas distintasaportacionesrealizadasalconceptodeconflicto,no-
sotrosutilizaremosel términoconflicto organizativopra referimosa la exis-
tenciade diferenciasincompatiblesentredos o másdepartamentos,quese de-
rivande algunaformade interferenciau oposición.Porello, vamosaconsiderar
las diferentesfacetasdel procesodeconflicto, incluyendoademás,los dosas-
pectosposiblesdel mismo, funcional y disfuncional,paraevaluarlos efectos
queéstepuedeteneren la organización.

ANÁLISIS DE LA RELACIÓN ENTRE LA CENTRALIZACIÓN

Y EL CONFLICTO

Marco conceptual del estudio

La literatura sobre comportamiento organizativo desarrolla un fuerte argu-
mento teórico (Smith, 1966; Thomas, 1976) y, en algunos casos,empírico
(Dewary Werbel, 1979;Thomasy otros, 1972)dequeel conflicto interdepar-
tamentales unaconsecuenciadelcontextoorganizativodentrodel cual tiene lu-
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gar la tomadedecisiones.Estecontextose refiereala organizacióncomosís-
temasocial, la formaenqueestáestructurada,y el modoen quelos subsistemas
de la mismaestáninterrelacionados.Katz y Kahn (1978: 628) mantienenque
los factorescontextualesson buenospredictoresdel conflicto.

Del mismo modo,Barkclay (1991) recurriendoa la teoría de comporta-
mientoorganizativoformula un modelo dondecaracterísticasorganizativas
afectanal conflicto interdepartamental.Comoresultadode su investigaciónen-
contró queel conflicto interdepartamentales unaconsecuenciadel contextoor-
ganizativoen el queseproducela toma de decisiones.Estecontextoincluye la
organizacióncomoun sistemasocial, la formaen quela organizaciónestáes-
tructuraday la forma enque los subsistemasde la organizaciónestáninterre-
lacionados.Ahorabien,su principal aportaciónes integrarlos factoresorgani-
zativosclavequeafectantantoal conflicto funcionalcomoaldisfuncional.

Porotro lado,Menony otros (1997)argumentanqueel conflicto interde-
partamentalpuedeserreducidomedianteunacuidadosaestructuraciónde laor-
ganización.Estaidea es la quenos ha empujadoa considerarsólo aquellostra-
bajos que relacionandimensionesestructuralescon el conflicto dentro de la
organización.Así, en la Figura4 hemosrecogidoalgunosde éstos.

Corwin (1969)defineun conjuntode relacionesentreel conflicto organi-
zativoy cincovariablesorganizativasadaptandosu medidaparauna muestra
formadapor 28 organizaciones.Concretamente,consideraladiferenciaciónes-
tructural, la participaciónen el sistemade autoridad,los procedimientosdc re-
gulación,la heterogeneidady estabilidaddel personaly la estructurainterper-
sonalcomofactoresrepresentativosde laestructuraorganizativa.Los resultados
de su trabajomuestranquelas y-elacionesentreestasvariablesy el conflicto son
diferentesdependiendodel contextoy del tipo dc conflicto.

De otro modo,Dewary Werbel (1979),en su revisión de la vinculaciónen-
tre satisfaccióny conflicto, porun lado, y los estilosde estructuray control (or-
gánicasy mecánicas),porotro, seleccionancomodimensionessignificativasde
los tiposde estructurala centralizaciónde lastareasde decisióny la fonnali-
zaclon.

Barcklay(1991) estudiael efectoquesobreel conflicto manifiestotienen
un conjuntode factoresde tresnivelesdiferentes:organizativo,departamental
e interdepartamental.A nivel organizativo,consideraque la estructura,los
procesosy el clima de la organizaciónson los factoresínássignificativos que
puedentenerinfluenciasobreel conflicto.Comoen otros estudiossimilares,es-
pecialización,formalizacióny centralizaciónde laautoridadson lasdimensio-
nesseleccionadaspararepresentarlaestructura,añadiendoademásel tamaño
dela organizacion.

Menon y otros (1996) ofrecenuna revisión de los antecedentesy conse-
cuenciasdel conflicto funcionaly disfuncionalen las relacionesintraorganiza-
tivas.Coínocaracterísticasde diseñoorganizativotienenen cuentala formali-
zación,la interconexióninterdepartamental,las barrerasde comunicación,el
espíritudeequipoy la centralización.
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FIGURA 4
Estudios que relacionan las dimensionesestructurales conel conflicto

CoRWIN (1969)

—
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Participaciónenel sistemade autoridad
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Heterogeneidady estabilidad
Estructurainterpersonal

DEWAR ‘c WERBEL (1979)

Estilo de estructura:
Centralización

— Formalización
Estiio dc control:

Frecuencia de la vigilancia
Grado de aplicación del control

EARCKLAY (1991)

Nivel organizalivo:
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• Especializacton
• Formalización
• Centralización
• Tamaño de la organizacion

— Procesos organizativos
• Cercanía de la supervisión
• Suboptimización de incentivos
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Nivel departamental:
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— Espíritu de cquipo
— Heterogeneidad

Perfil demográfico del departamento
Nivel interdepartamental:
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Interdependencia de tareas
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Diversidad en las perspectivas departamentales

MENON, BuARADWAJ
~ HOWELL (1996)

Centralización

Formalización
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Conexión interdepartameníal
Barreras de comunicacion

MENON, JAWOR5KI

y KI-[OLI (1997)

Lderazgo:aversión al riesgo
Estructura organizativa:

Centralización
— Departamentalización

Nivelesjerárquicos
Orientacióndel sistemade recompensas: basado en el mercado

Fuente:Elaboración propia.
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Por último, Menony otros (1997) examinanlavinculaciónentrelas inte-
raccionesinterdepartamentalesy lacalidadde Los productos.Paraello, consi-
derandos conceptosespecíficosde las interaccionesinterdepartainentales,la
conexióny el conflicto, aspectosquerelacionanconlaestructuraorganizativa.
De nuevo, la centralizaciónes consideradacomo dimensiónrelevantede la
estructuraorganizativa,junto con la departamentalizacióny los nivelesjerár-
quicos.

Sin embargo,de entretodaslas dimensionesestructuralesanalizadaspor
los distintosautores,nosotroshemoselegidola centralizacióncomodimensión
relevante,entendidaéstaen sudobleacepcióndejerarquíade autoridady par-
ticipaciónen la tomade decisiones.En cuantoal conflicto, hemosconsidera-
do interesanteestudiartanto la carapositivacomo lacaranegativadel mismo.
Así, nuestropropósitoes profundizaren la relaciónentrejerarquíade autori-
dady participaciónen la toma de decisiones,y conflicto funcional y disfun-
cional.

Análisis de la relación

Comoseha señaladoanteriormente,Eisenhardty Bourgeois(1988) indican
queen organizacionesinnovadorasy conéxito se daun conflicto de tipo cons-
tructivo. En dichasorganizaciones,losdepartamentosindividualesmuestranun
deseode considerarnuevasideasy cambiossugeridosporotrosdepartamentos,
ademásde proporcionarvoluntariamenteinformacióne ideasparaotros dentro
de la organización.Menosy otros (1996) señalanque durantelos conflictos
funcionalesocurreuna interacciónconsultivaentrelos miembrosde laorgani-
zación,quienesexpresanlibrementesentimientosy opiniones.

Por ello, es lógico pensarqueestascircunstanciassólo puedendarseen si-
tuacionesde menorcentralizaciónentendidacomojerarquíade autoridad.Esto
nos lleva a concluirquea medidaqueaumentaladescentralización,el nivel de
conflicto funcionalserámayor,o lo quees lo mismo,cuantomayor seala cen-
tralización,entendidacomojerarquíade autoridad,menorseíáel nivel decon-
ficto funcional.

La mismarelaciónse mantieneal considerarla centralizacióncomomenor
participaciónen latomade decisiones.De acuerdoconCorwin (1969), lapar-
ticipación en el sistemade autoridades unavariablequeinfluye sobreel con-
flicto, aunquela relaciónseadiferentesegúnel tipo de conflicto quese consi-
dere.Respectoal conflicto funcional,lacentralizaciónpuedereducirlos ratios
de conflicto ya que permitecontrolarsus efectosreduciendola motivación
paraexpresarabiertamentedesacuerdosquepodríanimplicarconsecuenciaspo-
sitivas paralaorganización.

Aunqueel estudiodeestarelaciónno ha sido muyextensoen la literatura,
laaportaciónde Corwin (1969)nos induce a considerarquees relevante.Por
ello, asumimosque existiráuna relaciónnegativaentrecentralizacióny con-
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ficto funcionalen unaorganización,es decir,cuantomayorseala descentrali-
zación,entendidacomoparticipaciónen la toma de decisiones,mayorseráel
nivel de conflicto funcional.

Porotro lado,tambiénes posibleencontrarevidenciateóricay empíricaque
asocialacentralizaciónensusdos enfoquesconel conflicto, peroenestecaso
disfuncional,comovamosarecogera continuación.

Segúnhemosdefinidola jerarquíadeautoridad,éstaimplica queen losni-
velesaltosde laorganizaciónse tomanun grannúmerodedecisiones.Porello,
los departamentospierdencontrol sobrelas actividadesque desarrollan.Esta
pérdidade control disminuye la satisfaccióndel departamentoy aumentala
frustraciónque puededirigirsecontralos niveles altosde la organizacióny/o
contraotros departamentos.Estaes la razónpor la quedistintos autorespro-
ponenunarelacióndirectaentrecentralizaciónde autoridady conflicto dis-
funcional(Dewary Werbel, 1979; Barcklay, 1991; Menony otros, 1996; Me-
non y otros, 1997>.

En estalínea,Dewary Werbel(1979)señalanquelas organizacionesdes-
centralizadasconducena menoresradosde conflicto y mayoresniveles de
satisfacción,mientrasquelas centralizadasproducenun efectodealienaciónen
los trabajadoreslo queimplica un climadeactitudesnegativashaciael trabajo
y la organización.Estopuededesembocaren conflicto disfuncional.

Además,la frustracióndeldeseodecontrol quesuponela centralizaciónse
traduceamenudoenrespuestasagresivas,llevandoasituacionesde suspicacia,
desconfianzay falta decooperaciónentrelos participantes(Dewary Werbel,
1979).

Por otro lado, la centralizaciónreducela flexibilidad, disminuyeLa auto-
nomía,aumentael aislamiento,inhibeel intercambiode ideasy críticascons-
tructivasdentrode unaorganizacióny reducela satisfacciónen el trabajo,lo
queincrementael conflicto entrelos departamentos.Esterazonamientoes el
queguiéaMenony otros (1996)a postularunasendaentrela centralizacióny
el conflicto disfuncional.

Por último, Menony otros (¡997) indican que la centralizacióntiendea
crearun clima de tensióny conflicto. La tomade decisionesdescentralizada
aumentala comunicacióny la confianzaentrelos departamentosde unaor-
Ganización.

Basándonosen los resultadosde estostrabajos,nosotrosconsideramos
queexistiráunarelaciónentreambasvariables,deforma quecuantomayor sea
lacentralización,entendidacomojerarquíade autoridad,mayor seráel nivel de
conflicto disfuncional.

Respectoal segundoenfoquede centralización,ya se ha señaladoante-
riormentequela participaciónenel sistemade autoridadinfluye de formadi-
ferentesegúnel tipo deconflicto (Corwin, 1969).Parael casodeconflicto dis-
funcional,cuandoel nivel de centralizaciónes mayor,esdecir, los directivosde
niveles superioresresuelvenfrecuentementelos desacuerdosy, por tanto, la
participaciónen latomade decisionesesmenorparaLos nivelesinferiores,exis-
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tendos razonespor lasquelos ratiosdeconflicto, consideradocomobloqueo,
aumentarán.

En primer lugar, el hechode quelos superiorestomendecisionesparare-
solverdiferentesaspectosy queel restode los miembrosno participenensu
resolución,puedellevar a un aumentode la tensión.Estoorigina un clima
propicioparaquesurjany/o se desarrollenformasde conflicto disfuncional.
En segundolugar, aquellosaspectosresueltospor los superioressin la parti-
cipación de los subordinados,peroqueéstospuedenarreglarfácilmentepor
ellosmismos,puedengenerarlestal frustraciónqueprovoqueconflicto dis-
funcional.

Todo estonos lleva aestablecerquese daráunarelaciónpositivaentrela
no participaciónen la toma dedecisionesy el conflicto disfuncional,estoes,
cuantomenor sea la descentralización,entendidacomo participaciónen la
tomade decisiones,mayorseráel nivel de conflicto disfuncional.

En la Figura5 recogemosgráficamentelasrelacionesencontradasentream-
basdimensionesdeestudio,Portanto,mostramoslos vínculosentreel gradode
centralización/descentralizaciónde unaorganización,ensusdosenfoquesdeje-
rarquíade autoridady participaciónen la tomade decisiones,y el nivel de con-
flicto organizativo,funcionaly disfuncional.

FIGURA 5
Relaciones entre la centralización y el conflicto

Fuente:Elaboraciónpropia
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CONCLUSIONES Y LÍNEAS FUTURAS DE INVESTIGACIÓN

Estetrabajo,apartirde unarevisiónde recientesestudiosempíricosquere-
lacionanfactoresestructuralesy factoresde comportamiento,hapretendidoob-
tenervínculosrelevantesentreunade las dimensionesestructuralesmáspro-
blemáticas,la centralizaciónde la organizacióny el grado de conflicto en la
misma.

En cuantoa la centralización,se ha puestode manifiestola necesidadde
distinguir entredos nocionesde la misma. Así, se puedeconsiderar,por un
lado, lacentralizacióncomoun conceptorelacionadoconlos nivelesjerárqui-
cosdondese tomanlas decisiones.Por otro, la centralizaciónpuedehacerre-
ferenciaal gradode participaciónde los integrantesde distintosnivelesenla
tomade decisionesqueafectaal conjuntode la organización.Estasdos facetas
de lacentralizaciónse correspondenconlajerarquíade autoridady la partici-
paciónenla tomadedecisiones,respectivamente.

Con respectoal conflicto, surgeen las organizacionescuandoexistendife-
renciasincompatiblesentrelasdistintasparteso componentesdelas mismas,
queson resultadode algunaforma de desacuerdo.Los efectosde estosposibles
desacuerdosno siempreson decarácternegativo,comopudierapensarseen una
primeraaproximación.Porel contrario,el conflicto puedeprovocarefectospo-
sitivos,incentivandoa losintegrantesdela organizaciónparaqueel resultado
de suscríticasseaconstructivo.

A partirde aquí, hemosidentificadoun conjuntode relacionesentreambas
variables.En primer lugar,hemosencontradoasociaciónentrelacentralización,
entendidacomojerarquíade autoridad,negativacon el gradode conflicto fun-
cional y positivaconelgradode conflicto disfuncional;y en segundolugar,he-
moshalladovinculaciónentreladescentralización,entendidacomoparticipa-
ción en la toma de decisiones,positivaconel gradode conflicto funcional y
negativaconel gradode conflicto disfuncional.

Por último, es necesarioseñalarqueel presentetrabajosólo intentaserun
primer pasoparaeldesarrollodeunalíneade investigación.Estepuedeserel
punto de partidaparala realizaciónde posterioresestudiosempíricosquecon-
trastenlas relacionesencontradas,bienen un sectorconcretoobienen muestras
formadasporempresaspertenecientesadistintossectores,quepermitanhacer
comparacionesintersectoriales,tantode formaestáticacomodinámica.Tam-
bién,puedeconsiderarseel efectoqueotrasdimensionesestructurales,de for-
rnaaisladao conjunta,puedantenersobreelconflicto organizativo.
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