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DEPARTAMENTO DE PREVENCIÓN 
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TEMA 1: ORGANIZACIÓN DEL TRABAJO. VARIABLES ESTRUCTURALES Y DIMENSIONES CONTEXTUALES.

CAPÍTULO 1: TEORÍAS DE LA ORGANIZACIÓN DEL TRABAJO

El análisis de cada una de las teorías de la organización demuestra que el espíritu de la época (junto con las hipótesis implícitas sobre la naturaleza de las personas trabajadoras) tiene una gran influencia sobre el desarrollo de las diferentes teorías, así como sobre los conceptos y técnicas de gestión, de administración y de liderazgo.

La evolución de los modelos de organización de trabajo no es lineal ni uniforme, ni su extensión de unos países a otros se produce siguiendo las mismas pautas. A pesar de ello, es frecuente considerar que el punto de partida radica en el paso de una producción artesanal, con un modelo organizativo preindustrial, a la producción industrial "en masa", cuyo esquema organizativo sería el taylorismo.

Las teorías de la organización y las técnicas de la gestión se desarrollan en virtud de ciertas hipótesis sobre la naturaleza de la persona, sobre los objetivos y las estructuras de la organización y sobre el entorno social de ésta.

A continuación, se analiza las hipótesis psicológicas fundamentales que sobre la naturaleza de la persona formulan algunas de las teorías de la organización, para mostrar a continuación como se han desarrollado a partir de tales hipótesis básicas las correspondientes estrategias y técnicas de organización, dirección y administración, que determinan y regulan las relaciones existentes entre la organización y la persona que ejerce su actividad en ella.


1. Organización Científica del Trabajo (Taylor)

La hipótesis de Taylor, combina dos cosas: el estudio de las aptitudes fisiológicas de la persona y el de los aspectos económicos, en la relación que existe entre el individuo y la organización.

Busca la forma más racional de lograr unos objetivos dados, a través de una definición de la división del trabajo, de la estructura de la autoridad y de la comunicación y toma de decisiones. Taylor, considera al individuo como:

A) Incapaz, desmotivado, perezoso y desprovisto de iniciativa.

B) Irracional en sus decisiones, carente de autodisciplina y de autocontrol e indefinible de antemano en sus sentimientos.

C) Se siente inclinado exclusivamente hacia el interés propio y hacia la obtención del máximo beneficio personal, y sus fines personales se oponen casi siempre a los de la organización.

D) Está orientado básicamente hacia las recompensas y las retribuciones materiales y económicas.

Esta doctrina acerca de la naturaleza de la persona, se basa en una especie de teoría de clases que divide a las personas que participan en el proceso laboral en dos grupos distintos: el primero está formado por los trabajadores cuya motivación y orientación son meramente materialistas, el segundo grupo está formado por los directivos de la organización, por los jefes de servicio y por los gerentes, constituye una elite que está destinada a guiar la masa y a organizar su trabajo.

Principios laborales: 
1. Especializar al operario en el menor número de trabajos posible para poder producir con mayor eficacia.

2. Vincular la retribución directamente con el rendimiento prestado (salario a destajo).

3. Ajustar el tiempo de fabricación del producto y de la realización de las maniobras con la mayor precisión posible a las limitaciones fisiológicas del personal trabajador.

Además de las directrices requeridas que regulan la división del trabajo se necesita, una autoridad encargada de establecer el plan global, de fijar los objetivos de la organización y de la producción y de vigilar toda etapa individual de producción. Estas directrices no sólo incluyen recomendaciones, sino también prescripciones sobre la manera en que se ha de dividir y estructurar el trabajo.


Resultado:
El objetivo y la misión de la dirección de una organización consisten en lograr una realización eficaz del trabajo. Los principios de gestión necesarios para ello son la planificación, la organización, el control y la motivación. En este caso no se toman en consideración las expectativas, los objetivos y las necesidades del trabajador.

La autoridad y el control están asignados a los directivos siendo la función más importante del operario la obediencia. La dirección de la organización, establece en un sistema rígido cómo se divide y subdivide el trabajo, quién ha de recibir órdenes y a quién corresponde dictarlas, y solo ella decide las formas de motivación con las que se intenta conseguir un incremento del rendimiento laboral.


2. Escuela de Relaciones Humanas (Elton Mayo)

Las expectativas del trabajador aumentaron en la misma medida que la organización le impuso mayores exigencias. Pero esta nueva situación obligó a revisar las hipótesis sobre la naturaleza humana y a reflexionar sobre ellas. Los psicólogos y sociólogos empezaron a interesarse más por la conducta de la persona en el lugar de trabajo, y a investigar científicamente su motivación, sus expectativas, sus necesidades y sus objetivos. Había nacido un nuevo enfoque de la organización, basado en las teorías de las relaciones humanas o del grupo.

Consideran:
1. Que la cantidad de trabajo realizado no está determinada solamente por la capacidad y la energía fisiológica del trabajador, sino por una especie de capacidad social (importancia de las normas sociales, influencia del grupo informal, relación del superior con sus subordinados,...)

2. Que los incentivos no materiales ejercen una influencia muy importante sobre la motivación y la satisfacción del trabajador.

3. Que los trabajadores no reaccionan como individuos, sino como grupo frente a la dirección de la organización y con respecto a sus normas y recompensas.

4. Que el mando debe concentrar su esfuerzo e interés ante todo en el trabajador y sólo en un segundo término en el trabajo.

5. Que en este contexto, la comunicación, las relaciones interhumanas y la participación en la toma de decisiones constituyen los sistemas de recompensa no materiales más importantes de una organización, mediante los cuales se puede suscitar el interés del individuo y lograr su compromiso con los objetivos y los asuntos de la organización.


Según esta teoría, la naturaleza de la persona trabajadora se caracteriza por: 

A) La motivación del individuo está determinada por necesidades sociales, no por el sistema de retribuciones materiales.

B) Su deseo de integrarse en la organización viene dado por sus relaciones con otras personas en el lugar de trabajo.

C) Reacciona ante las influencias, las normas y los estándares sociales típicos del grupo al que pertenece (la denominada organización informal) con mucha mayor fuerza que ante los sistemas de recompensa y retribución materiales y de control de la organización.

D) La persona que trabaja en la organización debe tratar de recobrar y de recuperar sus necesidades en las relaciones sociales.


Como consecuencia de estas características plantean que la función de la gerencia debe ser una función de mediación, integración y coordinación entre los diferentes niveles de la organización, así como de escucha, intervención y esfuerzo para comprender las expectativas, las necesidades y los sentimientos personales del trabajador.

Esto implica, que ahora se exige de la dirección de la organización que no sólo preste atención a la consecución de los objetivos y necesidades meramente económicas , sino que dedique sus mayores esfuerzos a satisfacer las necesidades y expectativas de los subordinados.

Por consiguiente, la gerencia debe preocuparse por cómo puede llegar a comprender los sentimientos de los trabajadores hacia su trabajo y hacia su grupo. Se exige que se acepte como realidad la existencia del grupo de trabajo. La autoridad debe ejercerse no sobre el individuo sino sobre el grupo de trabajo.

Paralelamente al cambio de ideas acerca de la naturaleza de las personas que trabajan se fueron modificando también las hipótesis sobre cual había de ser la estructura de una organización que satisfaciera las necesidades personales y sociales de las personas en el proceso laboral.

Se llegó a considerar a la persona como motivada socialmente, como alguien que trata de participar en los procesos de decisión y de integrarse en la organización a fin de colaborar en la consecución de los fines de la misma.

Por problemáticas que puedan ser estas consideraciones, estos teóricos han desarrollado al menos un nuevo concepto que ha sobrevivido hasta nuestros días y que sigue influyendo todavía de manera decisiva sobre la estructura de nuestras formas actuales de organización. 

3. Organización Burocrática (Max Weber)

Los teóricos de la Organización Burocrática cuestionan las conclusiones planteadas por los defensores de la Escuela de Relaciones Humanas al considerar que no han investigado suficientemente los factores de influencia realmente existentes en el grupo informal de trabajo y la importancia psicológica o social de los mismos para el individuo. No disponen de suficientes estudios para demostrar la existencia de este grupo informal en la organización y probar la importancia relativa del mismo para el individuo.

Además, consideran que el desarrollo de los grupos sociales en el lugar de trabajo puede hacer más agradable la jornada laboral del individuo, pero no puede contribuir a hacer menos rutinarias sus tareas.

Los teóricos de la organización burocrática, consideraban que la burocracia debía ser una estructura racional y formal en la cual estarían perfectamente definidos los papeles de los ejecutivos y trabajadores. La regirían normas impersonales y legales, en vez de criterios personales y subjetivos. Sería un sistema ordenado y lógico, cuyos miembros conocerían sus funciones y sus normas, sin que hubiera transgresión alguna.

Postulan además, que la organización más satisfactoria es también la más eficaz, lo que a su vez significa que debería ser posible establecer un equilibrio perfecto entre los objetivos de la organización y las necesidades del individuo. El hecho de conseguir ambos propósitos al mismo tiempo (los objetivos personales y los de la organización), tiene la ventaja de evitar conflictos entre los valores de la organización y sus objetivos y los del individuo. 

Weber establece la siguiente tipología de autoridad: 

1) La autoridad tradicional.
2) La burocracia.
3) La carismática 
El trabajador puede aceptar como legítima la autoridad de la organización si las disposiciones y las normas se sienten y entienden sobre las bases de "así se ha realizado siempre el trabajo", de la conformidad personal con las reglas de la organización o, finalmente, de la identificación personal con la personalidad del superior.

En esencia, el cambio del estilo organizativo consistió en descentralizar la empresa en sus componentes y operaciones, por una rígida jerarquía de control. Weber describió cuatro dimensiones en que descansaba el funcionamiento de la burocracia: 1) división del trabajo, 2) delegación de autoridad , 3) alcance del control, 4) estructura.

El trabajador, que ha de cumplir una determinada serie de obligaciones y de tareas dentro de esta división sistemática del trabajo, no sólo dispone de las necesarias competencias y medios de producción, sino que además tiene claramente delimitados su derechos, su poder de disposición y de decisión y su esfera de trabajo. 

Según Weber, la organización burocrática está perfectamente programada, no hay nada que no haya sido planificado y calculado de antemano y para lo que la organización no haya tomado sus medidas y elaborado sus normas.

Pero precisamente estas características confieren al sistema burocrático de organización, que presenta un alto grado de racionalidad inherente a este sistema, una sensibilidad considerable frente a influencias y cambios externos e internos, ya que las reglas y normas son demasiado rígidas para hacer frente de una manera eficaz a los problemas en cualquier situación imaginable.

La teoría de la estructura presenta otras dos limitaciones muy importantes que se refieren al individuo empleado en la organización burocrática:

1) La falta de atención hacia las diferencias interindividuales y 

2) El insuficiente concepto de motivación que constituye la base de esta teoría.

¿Por medio de qué mecanismos consigue una organización burocrática el compromiso personal del individuo?. Se ignoran totalmente los motivos o sistemas de motivos más complejos de la persona que trabaja, lo que se puede atribuir en parte al hecho de que esta teoría es sociológica y no psicológica.

4. Teoría de la Psicología Industrial (Argyris)

A los defensores de la teoría del individuo, les interesan los factores psicológicos que en el lugar de trabajo influyen sobre el rendimiento laboral y sobre la calidad del trabajo de la persona. Los problemas que estos teóricos plantean para su discusión son de naturaleza muy práctica y se resumen concisamente en el postulado de "la persona idónea en el puesto idóneo". Consideran que la naturaleza de la persona trabajadora está formada por:

Motivos: Los motivos humanos consisten en necesidades dispuestas en forma jerárquico-piramidal. En la medida que están satisfechas las necesidades que se encuentran en el lugar más bajo de esta jerarquía (fisiológicas, de seguridad, sociales), se motivan, se actualizan y tienden a su satisfacción las necesidades situadas en el nivel inmediatamente superior (necesidades del "yo", necesidades de autorrealización).

Objetivos: La persona aspira a que se la considere como un individuo maduro en el proceso laboral y a perfeccionarse en el puesto de trabajo. Para garantizar esto, es necesario concederle suficiente autonomía e independencia, darle oportunidades para el desarrollo de perspectivas a largo plazo, ofrecerle posibilidades para desarrollar capacidades y aptitudes especiales con arreglo a sus talentos.

Control intrínseco: La persona está en lo esencial controlada y motivada intrínsecamente. Los sistemas de recompensa y de retribución y los mecanismos de control externos, es decir, establecidos e impuestos por la organización tienden a coartar la personalidad individual y su desarrollo.

Ninguna contradicción: Entre el deseo individual de autorrealización y el propósito de lograr el rendimiento más eficaz de la organización, no existe ningún conflicto necesario o contradicción.

Postulados:
1. En las organizaciones existe una incongruencia entre las necesidades y expectativas del individuo y las exigencias de la organización formal. Las consecuencias de esta incongruencia son las frustraciones, los fracasos y los conflictos.

2. Los principios formales de una organización conllevan el hecho de que el individuo se sienta arrastrado dentro de cada uno de los planos de la organización a luchas de competencia y de rivalidad con colegas, superiores y subordinados que perjudican las relaciones interhumanas y crean hostilidades entre los trabajadores.

3. Los trabajadores reaccionan frente a las exigencias, métodos y objetivos de la organización adoptando una conducta "informal" y realizando acciones informales que se rigen por las circunstancias y por las posibilidades de que dispone el individuo.

4. La conducta de adaptación del trabajador tiene un efecto acumulativo. El efecto acumulativo de la conducta de adaptación aumenta el grado de dependencia y de sometimiento del individuo en la organización formal y se traduce en apatía y, en una mayor tasa de rotación de la plantilla.

Según las ideas de los teóricos del individuo, la organización debería procurar primeramente que los trabajos y los procesos laborales ofrecieran a los individuos verdaderas exigencias técnicas que se adaptaran a las facultades, aptitudes y capacidades de rendimiento, de forma que el trabajador pueda ver un sentido en estos procesos laborales y los perciba como un reto a sus aptitudes mentales y físicas. 

Los individuos deben estar motivados ante todo por la ejecución del trabajo mismo, es decir, intrínsecamente, deben progresar mediante el desempeño eficaz de su función y se les debe confiar suficiente responsabilidad para que puedan realizar de forma autónoma sus tareas, sin motivaciones ni controles extrínsecos.

Las objeciones que se han planteado a esta teoría son que no se reconocen diferencias entre los individuos. Existe la personalidad individual pero sólo dentro de una pauta uniforme de motivación y de necesidad.

Las diferencias individuales sólo se admiten, si se acepta la hipótesis de la persona como constante, de tal forma que todos los individuos dentro de una organización tienen que abrigar las mismas expectativas, deben manifestar las mismas necesidades y adoptar los mismos sistemas de valores.

CAPÍTULO 2: MODELOS DE ORGANIZACIÓN DEL TRABAJO


El desarrollo industrial va unido, inicialmente, al avance tecnológico y a la incorporación de los conocimientos científicos al sistema productivo. La importancia de los avances técnicos no debe hacernos olvidar que el trabajo es una actividad humana organizada y que los cambios que en él se producen son unas veces causa y otras consecuencia de las formas de organizarlo.

La evolución tecnológica y la organizativa están íntimamente unidas, y así hay épocas, como sucedió al inicio de la industrialización, en que la técnica estimuló y obligó a que se produjera un cambio organizativo y otras, como la actual, en que los modelos organizativos son quienes definen, en gran medida, la forma de utilizar las tecnologías disponibles.

La evolución de los modelos de organización del trabajo no es lineal ni uniforme, ni su extensión de unos países a otros se produce siguiendo las mismas pautas. A pesar de ello, es frecuente considerar que el punto de partida radica en el paso de una producción artesanal, con un modelo organizativo preindustrial, a la producción industrial "en masa" cuyo esquema organizativo sería el taylorismo.

En la actualidad y con las variantes inherentes a la adaptación temporal, geográfica y social, podemos encontrarnos con los siguientes modelos:


1. La producción en masa.

La producción en masa unida al taylorismo y fordismo que la hicieron posible, se distinguía por una serie de características:

1. Separación radical entre la concepción y la ejecución del trabajo.

2. Especialización de funciones y fragmentación de tareas.

3. Parcelación de los tiempos de ejecución.

4. Motivación exclusivamente económica.

5. Preponderancia de la autoridad.

Este modelo plantea varios problemas:

Excesiva rigidez y dificultad para adaptarse a los cambios tecnológicos y tendencias de mercado.

Dificultad para crear motivación en los trabajadores, generando en cambio, alienación e insatisfacción.

Dificultad para incorporar adecuada y eficazmente las nuevas tecnologías. A veces se habla de neotaylorismo para referirse al intento de mantener el mismo esquema organizativo con su incorporación, aunque parece difícil obtener de ellas el mismo rendimiento que desde otro modelo más ágil y abierto.

2. La producción ajustada

La producción ajustada o producción ligera, está muy unida al modelo japonés, que ha transformado sustancialmente el mundo del trabajo, especialmente, en la industria del automóvil, extendiendo sus principios a otros ámbitos productivos con gran rapidez.

Este modelo se caracteriza por:

Búsqueda permanente de la mejora continua. Para ello hay que implicar a los trabajadores en la detección de errores y problemas y en la localización de sus causas, para su corrección posterior. Ello requiere la existencia de unos trabajadores que estén los suficientemente formados y motivados.

El objetivo es la Calidad Total. En torno a ello se puede decir que lo que antes era el control de calidad como una función externa añadida, debe convertirse en calidad total, que es una parte imprescindible del trabajo bien hecho.

Aplicación intensiva del "justo a tiempo" (just-in-time), eliminando los almacenamientos innecesarios e improductivos de materias primas y productos terminados. Si la producción está bien organizada, los materiales llegarán al puesto de trabajo cuando son necesarios, no antes.

Trabajo en grupo, con un buen sistema de información sobre el trabajo y sus resultados.

Flexibilidad funcional que hace posible adaptarse con rapidez a los cambios y exigencias del mercado.


CAPÍTULO 3: TIPOS DE ORGANIZACIONES

Hacer una clasificación de las diferentes maneras de organizar el trabajo es complejo. 

Es muy difícil que absolutamente todos los tipos de organización existentes queden reflejados en una sola clasificación. Algunos teóricos han sintetizado de la siguiente manera los diversos tipos de organización:


1. La estructura simple

La división del trabajo que se realiza en ella es mínima, las tareas son poco especializadas y por lo tanto, fácilmente intercambiables. El director es la persona que toma las decisiones y el control, quien decide y formula las estrategias y los planes, ya que existen muy pocos niveles jerárquicos. La coordinación se basa en la supervisión directa de las tareas. La comunicación es básicamente de tipo informal y se da a todos los niveles.

Este tipo de estructura tiene como ventajas el que las relaciones personales son fáciles, sin muchas jerarquías, con trabajos poco fraccionados, etc., lo cual redunda en una mayor satisfacción de los empleados.

Como desventaja, señalar que en este tipo de organización suele darse un mando autocrático o paternalista. La toma de decisiones está muy centralizada con los consiguientes problemas que de ello se deriva.


2. La estructura burocrática de carácter mecánico

Las tareas están bastante definidas pero suelen tener poco contenido, ya que se trata de tareas simples y repetitivas. La estructura de poder y de toma de decisiones está centralizada, realizando una supervisión directa sobre las tareas.

Los canales de comunicación suelen ser formales. Casi todo está reglamentado y normalizado. La empresa está organizada en amplias unidades de trabajo, y la producción suele ser en serie.

Las ventajas de este tipo de organización desde una perspectiva psicosocial son nulas, ya que este tipo de organización suele conllevar insatisfacción laboral derivada de las tareas rutinarias y de la falta de participación en cuanto a la toma de decisiones, como consecuencia del tipo de control y jerarquización existente. También comporta sobrecarga en los directivos, por la cantidad de decisiones que se ven obligados a tomar.


3. La burocracia profesional

Este tipo de organizaciones está compuesto por un conjunto de profesionales que disponen de una serie de conocimientos, habilidades y técnicas especializadas, por lo tanto, son ellos mismos los que ejercen el control sobre su propio trabajo y los que toman las decisiones que les atañen 

Las ventajas de este tipo de organización son la existencia de cierto nivel de participación y autonomía. En cuanto a las desventajas, habría que citar problemas de coordinación entre sus miembros, derivados de la autonomía y descentralización.


4. La estructura divisional

Esquemáticamente, se trata de un conjunto de entidades integradas en una estructura central, cuyos rasgos característicos son: descentralización del poder para esas entidades; estandarización de resultados, que facilita el control de la eficacia; y el papel fundamental de los directivos de las entidades.

Cada entidad puede tener una estructura distinta, pero lo más común es que sea la burocracia de carácter mecánico. A causa del control ejercido por la estructura central sobre las entidades (sobre los resultados y en la definición de los objetivos), los directivos de las mismas centralizan y formalizan la estructura de la entidad, por lo tanto, hay una descentralización del poder general hacia las entidades, pero nada más.

Las consecuencias que pueden derivarse sobre la salud de quienes trabajan en ellas están en función del tipo de estructura de cada entidad y del grado de autonomía que el directivo de cada una de ellas otorga a sus subordinados.

5. La estructura "adhocrática"

Se caracteriza por ser una organización cuyos miembros son profesionales especialistas, agrupados en unidades flexibles y que se reorganizan en pequeños grupos en función de las demandas. La toma de decisiones está distribuida entre todos los niveles jerárquicos y en todas las áreas de especialización. Los directivos coordinan proyectos y unidades, y están, su vez implicados en algún proyecto. No hay divisiones claras, puesto que muchos proyectos requieren una participación multidisciplinar.

En cuanto a las ventajas de este tipo de organización, podemos decir que son todas las derivadas de la flexibilidad de su trabajo: mayores posibilidades de desarrollo profesional, un grado elevado de autonomía, etc.

Las desventajas tienen que ver con la ambigüedad en el diseño de la organización, en el perfil de los puestos, en el desarrollo personal y en las relaciones humanas. Estas últimas están muy mediatizadas por la fuerte competencia entre los miembros de la organización.


CAPÍTULO 4: LA ESTRUCTURA DE LAS ORGANIZACIONES

Se puede definir la estructura de la organizaciones como el conjunto de las unidades que la componen y las conexiones y relaciones que se establecen entre ellas. Para el estudio de la estructura de las organizaciones, se han definido una serie de variables denominadas estructurales y que son las siguientes:

1. Centralización: Forma en que se halla distribuido el poder y la toma de decisiones.

2. Complejidad organizativa: Dada por la variedad de unidades en que se agrupa a los miembros de una organización. Puede ser:

- Horizontal: Distinción de funciones entre departamentos y unidades.
- Vertical: Distinción en función del rango de dichas funciones (jerarquía).

3. Formalización y estandarización: Por formalización se entiende el establecimiento de reglas y procedimientos. Por estandarización se entiende la regulación de procesos, métodos y resultados.

Además de las variables estructurales se ha observado que existen otras variables que, no siendo propias de la estructura, pueden modificarla. A este tipo de variables se las ha denominado dimensiones contextuales y agrupan los siguientes factores:

1. Origen e historia de la organización

2. Complejidad organizativa

3. Tamaño

4. Naturaleza y rango de bienes y servicios

5. Tecnología

6. Ubicación

7. Dependencia de otras organizaciones

Se han realizado numerosos estudios para conocer las relaciones que se establecen entre ambos grupos de variables: variables estructurales y dimensiones contextuales (aunque de estas últimas, las que han sido estudiadas con mayor intensidad son "tamaño" y "tecnología"). Estos estudios permiten establecer con mayor claridad, los factores de la estructura de la organización susceptibles de mejora para, a su vez, mejorar la calidad de vida laboral.


1. Influencia sobre el diseño de la organización

Tecnología: Es un factor importante a la hora de definir la estructura de la organización. Muchas organizaciones han tenido que modificar su estructura, cuando han introducido tecnología punta en su proceso. En el caso de nuevas organizaciones, éstas se estructuran partiendo de las necesidades que la tecnología conlleva. Estas organizaciones necesitan de un personal muy especializado, por lo que es difícil decir que la principal causa del cambio en la estructura de la organización sea la tecnología y que no lo sea el que la plantilla esté formada por personal especializado, o porque la empresa ha disminuido o ha aumentado su tamaño. 

Las organizaciones con un alto nivel tecnológico suelen estar menos centralizadas y son más complejas.

El tamaño de la organización: Las organizaciones grandes tienen un nivel más alto que las pequeñas de burocratización y especialización. También tienen más reglas y mayor formalización, y más niveles jerárquicos. 

El tamaño de la organización está relacionado también con la complejidad. A medida que una organización crece se hace más compleja.

2. Influencia sobre el comportamiento y actitudes de las personas

Los cambios tecnológicos pueden producir alteraciones en los comportamientos y actitudes.

En las unidades pequeñas existe una mayor satisfacción que en las grandes, también se aprecia una mayor cohesión, tolerancia y mejores relaciones entre el personal. En las unidades grandes se observa un mayor índice de absentismo, de rotación de empleados, y de conflictos y disputas.

La descentralización favorece las actitudes positivas hacia el trabajo, el rendimiento y la comunicación verbal en aspectos relacionados con el trabajo.

La formalización y la estandarización: se han encontrado relaciones entre la formalización y la satisfacción. Estas relaciones establecen que los instrumentos utilizados para aumentar la conformidad conducen también a una preocupación excesiva por el cumplimiento estricto de los reglamentos. Ello fomenta la timidez (la norma puede frenar la espontaneidad de acción frente a situaciones imprevistas). 

Otros tipos de reacciones son la alienación y la consideración de que toda norma es un elemento que conduce a la frustración personal. Esta reacción es más acusada cuando los miembros de la organización son especialistas.
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