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GLOSARIO

Estrategia: Plan de actividades conscientemente pretendidas a manera de guia
(Mintzberg, 1987).

Estrategia emprendedora: Se caracteriza por tener un lider fuerte, con poder y
carisma que toma decisiones grandes, audaces y arriesgadas en nombre de su
organizacion, esta estrategia es de innovacion, se mueve con la incertidumbre y el
corretaje, toma riesgos econdémicos, esta dominada por la busqueda activa de

nuevas oportunidades (Mintzberg, 1973).

Estrategia planeada: Es una estrategia intencionada que realiza el analisis
formal, se utiliza para planificar estrategias explicitas e integradas para el futuro, la
planificacidbn es un proceso que se hace antes de tomar accion e implica un
conjunto de decisiones interdependientes que buscan estados futuros deseados
(Mintzberg, 1973).

Estrategia adaptativa: Es una estrategia que opera en respuesta a las
inconsistencias en el ambiente, la organizacion se adapta a pequefios pasos
inconexos a un dificil medio ambiente, es elegida aqui por su simplicidad. Sus
decisiones son basicamente correctivas en la naturaleza, y procede en pequefios
pasos, sin moverse demasiado lejos del status quo determinado (Mintzberg,
1973).

Disefio Organizacional: Conjunto de variables que buscan coordinar el trabajo de
todos los agentes de una organizacion, resultado de los procesos de division del
mismo, las rutinas formalizadas, diferenciadas y estandarizadas, en busqueda del

control y prediccion de su comportamiento (Galbraith, 1995).



Organizaciéon Saludable: Es aquella que elaboran acciones metddicas,
planeadas y anticipadas para perfeccionar la salud de los colaboradores mediante
adecuadas practicas concernientes con la optimizacion de las tareas, el ambiente

social y la organizacion (Salanova, 2008).

Practica Saludable: Son aspectos del ambiente de trabajo, fisico, estructural y
social que son funcionales en la consecucién de metas y objetivos (Salanova,
2008).

Practica Saludable Plan de Desarrollo: Es la programacion previa que establece

una guia orientadora para las acciones de la empresa (autoras).

Préactica Saludable Empleados: Son las acciones que emprende la empresa en

pro de los empleados de la organizacién (autoras).

Practica Saludable Medio Ambiente: Son las acciones que emprende la

empresa en pro del medio ambiente (autoras).

Practica Saludable Comunidad, proveedores y compradores: Son las
acciones que emprende la empresa en pro a la relacion con la comunidad, los

compradores y proveedores de la organizacion (autoras).



RESUMEN

Las organizaciones asumen en el mundo en el que vivimos el reto de
transformarse permanentemente para evolucionar y prolongarse en el tiempo, y
una alternativa es a través de actividades dirigidas hacia los distintos grupos de
interés y hacia la propia organizacién. Es asi, como surge el interés de realizar
este estudio analizando la estrategia, desde los conceptos de algunos pensadores
representativos, las tipologias y modelos existentes, asi como el concepto de
organizaciones saludables, las cuales a través de practicas saludables logran
llevar a cabo acciones dirigidas hacia el bienestar de los empleados, el medio
ambiente, proveedores, compradores, y la comunidad. Con el propoésito de
establecer la relacion existente entre las préacticas saludables y la estrategia
empresarial, se tienen en cuenta algunos estudios académicos y empiricos
relacionados con la aplicacion de las practicas saludables para contribuir a la
estrategia de la organizacion. Para estudiar dicha relacion, se llevé a cabo un
trabajo de campo en una empresa de salud tomando como muestra a 134
empleados de la organizacion.

Los resultados arrojados sefialan que tres de las cuatro practicas saludables, a
saber: plan de desarrollo, empleados, medio ambiente, no poseen una relacion
significativa con la estrategia, siendo la préactica referente a la comunidad,
proveedores y compradores la mas relacionada con ésta. Resulta importante
continuar con otras investigaciones acerca del tema, con el fin de seguir
analizando como las préacticas saludables estan o no relacionadas con la

estrategia de la organizacion.

PALABRAS CLAVE

Estrategia, disefio organizacional, organizaciones saludables, practicas

saludables.



ABSTRACT

Organizations assume the role of permanently evolving and persisting in the world
in which we live throughout time. An alternative to this is found through activities
directed towards interest groups and the organization itself. It is this interest which
drives the creation of this study, to analyze strategies from the concepts of some
representative intellectuals, the existing models and typologies, as well as the
example of viable organizations which, through healthy practices, achieve the
goals of activities directed towards improving the well-being of their employees, the
environment, benefactors, consumers as well as the community itself. With the
objective of establishing the existing relationship between healthy practices and
corporate strategy, some empirical and academic studies must be taken into
account. This is because they are related to the application and execution of
healthy practices that contribute to the organization’s strategy. To study said
relationship, a field study was conducted in a healthy company which took 134

employees of said enterprise as a sample.

The results pointed out that three of the four healthy practices, like a
developmental plan, employees, environment, not having relevant relationship with
strategy, practicing with the community, providers and consumers from the onset
that was more meaningful. It is important to carry on with other investigations about
this topic, with the purpose of further analyzing how the healthy practices are or are

not related with the organizations strategy.

KEY WORDS

Strategy, organizational design, health organizations, health practices, Academic

studies.



1. INTRODUCCION

Este proyecto busca establecer la relacion de la estrategia organizacional con la
adopcién de précticas saludables. Especificamente se abordan algunos autores
gue han estudiado disefio organizacional, estrategia, organizaciones saludables y

practicas saludables, con el objetivo de lograr el éxito de la organizacion.

El desarrollo del documento inicia con la conceptualizacion del disefio
organizacional, los modelos de disefio organizacional, la definicion de la
estrategia, los modelos de estrategia y la tipologia de la misma, para luego
continuar con el significado de organizaciones saludables y practicas saludables, y
por ultimo, los modelos de practicas saludables. Los resultados se presentan a
partir de la realizacién de un trabajo de campo, en el cual se midieron un conjunto
de précticas saludables cruzados con la variable de estrategia organizacional, de
donde se realizé un analisis referente al propdsito del proyecto. Por dltimo, se

plantean las conclusiones y recomendaciones del trabajo.

La carencia de investigacion sobre las organizaciones saludables y la importancia
gue ha venido cobrando este concepto en el desarrollo de las organizaciones a
partir de las practicas saludables orientadas al logro de la estrategia, ha suscitado

la necesidad de nuevos aportes al respecto.

Teniendo en cuenta que las practicas saludables se han ido consolidando cada
vez mas a nivel organizacional, este estudio busca identificar las tipologias
investigadas y propuestas por diferentes autores tanto a nivel estratégico como de
practicas saludables, sustentadas en diferentes modelos propuestos, para luego
tipificar su implementacion real en diferentes organizaciones las cuales evidencien
la importancia y necesidad de implementar directrices estratégicas que

contribuyan a una organizacion saludable.
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2. MARCO TEORICO

Con el fin de alcanzar una mejor comprension de la estrategia organizacional y su
relacion con la adopcion de préacticas saludables, es necesario retomar desarrollos
tedricos, modelos, tendencias y posiciones de diferentes autores. Asi, el marco
tedrico se desarrolla en funcion de conceptos relacionados con disefio

organizacional, estrategia, organizaciones saludables, y practicas saludables.

Iniciando con la estrategia, ésta ha sido concebida como un plan de actividades
conscientemente pretendidas a manera de guia (Mintzberg, 1987) y por lo tanto,
es un tema de interés para las organizaciones pues permite el logro de ventajas

competitivas.

No obstante lo anterior, algunos autores la reconocen como un componente de la
nocién de disefio organizacional; por lo que en el presente trabajo se aborda el
concepto de estrategia desde los planteamientos del disefio organizacional. Asi
las cosas, en primer lugar se abordan los conceptos de disefio organizacional de
Galbraith (1995), Mintzberg (1991) y Weick (1993), y los modelos de disefo
organizacional de Galbraith (1995), Mintzberg (1991) y Williams (2007); en
segundo lugar se aborda el concepto de estrategia de diferentes autores, los
modelos de estrategia de Porter (1981) y Whittington (2001); y las tipologias de las
estrategias segun Ansoff (1965), Mintzberg (1973), Miles y Snow (1978) y Porter
(1981).

Posteriormente, se abordan en el desarrollo de los siguientes apartados, en primer
lugar, la definicion de las organizaciones saludables y los modelos de
organizaciones saludables propuestos por Wilson, Dejoy, Vandenberg, Richardson
y Mc Grath (2004), Kelloway y Day (2005), Salanova (2009) y Jaimez y Bretones
(2011) y; en segundo lugar se tratan las tipologias de las practicas saludables de

Salanova (2009), y Jaimez y Bretones (2011), teniendo en cuenta que segun
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Pfeffer (1999) las practicas saludables se hacen esenciales en las organizaciones
saludables, pues es importante considerar que dentro del entorno dinamico en el
que se desarrollan, es innegable la relevancia que adquiere el recurso humano
como elemento estratégico para garantizar la supervivencia, el éxito de las

estrategias corporativas y el apoyo al logro de ventajas competitivas.

2.1. DISENO ORGANIZACIONAL

El tema del disefio organizacional ha sido visto desde diferentes puntos de vista,
gue buscan explicar la division e integracion del trabajo y la coordinacion al interior
de una organizacién. En este sentido, el disefio organizacional no solo se refiere a
un plan organico plasmado en un organigrama, sino a todo un conjunto de
variables que buscan coordinar el trabajo de todos los agentes de una
organizacién, resultado de los procesos de division del mismo, las rutinas
formalizadas, diferenciadas y estandarizadas, en busqueda del control y
predicciébn de su comportamiento (Mintzberg, 1984; Galbraith, 1992; Williams,
2007).

Para Galbraith (1994, 1995) el disefio organizacional es un proceso continuo que
requiere ser comprendido desde los procesos que siguen las personas a la hora

de disefiar organizaciones.

Algunos autores (Mintzberg, 1991; Robbins, 1990; Simon, 1981) definen el disefio
organizacional como un proceso mediante el cual se construye o cambia la
estructura de una organizacién con el propdésito de lograr los objetivos previstos.
Aunque, segun Weick (1993) el disefio organizacional termina siendo un suceso
discreto, que realiza un grupo reducido de personas, centrado en estructuras que
se asumen estables para un conjunto de situaciones que se transforman

continuamente.
16



2.1.1. MODELOS DEL DISENO ORGANIZACIONAL

A continuaciéon se presentan un acercamiento a los modelos de Galbraith (1995),
Mintzberg (1991) y Williams (2007) donde se observa que el disefio organizacional
es el instrumento para organizar el trabajo, crear mecanismos de coordinacion que
facilitan la implementacion de la estrategia, el flujo de procesos y el
relacionamiento entre las personas y la organizacion, con el fin de lograr

productividad y competitividad para aportar a la perdurabilidad de la organizacién.

2.1.1.1. MODELO DE GALBRAITH

Galbraith (1995), plantea que toda empresa necesita una organizacién que cambie
tan rapidamente como cambia el mundo de su negocio; si ho es asi, la empresa se
esta quedando atras; para tal fin, propone gue los esfuerzos de cambio se centren
en el disefio de las organizaciones, a través de un modelo de estrella, conformado
por la estrategia, la estructura, los procesos, las recompensas y las personas. (Ver
Figura 1).

17



Figura 1 - Modelo Estrella

Estrategia

Procesos

Recompensas

Fuente: Galbraith (1995)

El primer componente propuesto por Galbraith (1995), es la estrategia, donde el
reto es disefiar organizaciones para ejecutar las estrategias cuando no hay
ninguna ventaja competitiva sostenible, cuando las ventajas del producto no son
sostenibles con el tiempo, asi, los ganadores seran aquellos que crean una serie
de corta duracién temporal de ventajas orientadas hacia el futuro y hacia la
creacion continua de capacidades que lleven valor para el cliente; ellos se
moveran rapidamente para combinar estas capacidades para igualar y superar las
ventajas actuales (incluyendo la propia); ellos superaran a los competidores
mediante la aglutinacién de una serie de movimientos y contraatagues, como en
una partida de ajedrez; las empresas con las capacidades de flexibilidad
respuestas y variedad de movimientos en el transcurso de tiempo lo mas probable
es que obtengan victoria; la reconfiguracion de la organizacion es el medio para
ejecutar esta estrategia continua de cambio; los resultados de la organizacion

18



reconfigurable se basa en el uso experto de las tres capacidades; en primer lugar,
la organizacion es capaz de volver a configurar los equipos de formacién y redes a
través de departamentos de la organizacion cada vez que lo requiera; en segundo
lugar, la organizacion usa los precios, los mercados y los dispositivos similares al
mercado para coordinar la complejidad de los mdltiples equipos internos; y, por
altimo, la organizacion establece alianzas para asegurar las capacidades que no
tienen; adicionalmente con el fin de implementar una reconfigurable organizacion,
una empresa necesita un conjunto alineado de politicas que permitan formar y

reformar las redes internas y externas de las capacidades;

El segundo componente propuesto por Galbraith (1995), es la estructura de la
organizaciéon reconfigurable con dos componentes: una parte cambiante
(sustituible de forma parcial) y una parte estable; la parte cambiante se mueve con
los cambios en la estrategia competitiva, estd configurada por empresas en
miniatura en torno a productos, segmentos, canales y clientes; la parte estable es
la estructura funcional, es el hogar que acoge a los empleados de la compafia, es
el hogar de los especialistas y expertos en la ciencia, la distribucion, las
tecnologias de fabricacion, el analisis de los datos de codigo de barras, y otras
competencias que la empresa ha construido, estas personas tienden a no girar a
través de funciones, pero no participan en los equipos multifuncionales, la
estructura funcional es también el anfitrion a los gerentes que se mueven en todas

las funciones o tareas de rotacion.

El tercer componente propuesto por Galbraith (1995), son los Procesos en una
organizacion, los cuales necesitan estar planificados, para permitir operar como
una coleccion de unidades de negocio en miniatura, donde los datos estan
disponibles para todas las partes que lo requieran; los procesos que involucran los
costos y los ingresos deben poder asignarse a los productos, segmentos, canales

y asi sucesivamente de manera que la rentabilidad puede ser identificada.

19



El cuarto componente propuesto por Galbraith (1995), son las personas, quienes
deben estar alineadas a las politicas de la organizacion frente a los
comportamientos y las mentalidades relacionados con las habilidades, redes y
cultura; con el objetivo de crear "Know How" y "Know Who" para la construccion

de capital social de la empresa.

El quinto componente propuesto por Galbraith (1995), es el sistema de
recompensas. De acuerdo con Galbraith (1995), el componente de recompensa
debe ser flexible, reconfigurable y agil, basado en las habilidades de la persona y
no del trabajo, asi como en evaluaciones féaciles y practicas, con el fin de
capitalizar y construir una nueva capacidad de combinar y recombinar formas

interesantes para crear ventajas segun los cambios del entorno.

2.1.1.2. MODELO DE MINTZBERG

Mintzberg (1991), al hablar del disefio organizacional y la forma en que las
organizaciones se estructuran, representa a la organizacidn en un esquema,
conformado por los siguientes componentes: un apice estratégico, donde se
ubican los directivos; una linea media donde se ubica a los directores de linea; un
nacleo de operaciones, donde estan los operarios; el staff de apoyo, donde
estarian los agentes especializados; y la tecno-estructura, donde estan los
analistas de trabajo, rodeado por la ideologia que es la cultura de la organizacion,
gue se ve afectada también por influencias externas que afectan el funcionamiento

de la organizacion (ver figura 2).
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Figura 2. Influencias internas y externas sobre una organizacion
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El primer componente, el apice estratégico concebido por Mintzberg (1991), donde
se ubican los directivos; generalmente es la persona que tuvo la idea que dio

origen a la organizacion.
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El segundo componente, la linea media concebida por Mintzberg (1991), donde se
ubica a los directores de linea; estd compuesta por los administradores

intermedios entre el ejecutivo superior y los operarios.

El tercer componente, el nlcleo de operaciones, concebido por Mintzberg (1991),
donde estan los operarios; estd compuesto por las personas que realizan los

trabajos medulares o basicos de la organizacion.

El cuarto componente, el staff de apoyo, concebido por Mintzberg (1991) estan los
agentes especializados; estd compuesto por el personal que proporciona los

servicios indirectos al resto de la organizacion.

El quinto componente, la tecno-estructura, concebido por Mintzberg (1991), estan
los analistas de trabajo, estd compuesta por disefiadores de sistemas referidos al

planteamiento formal y al control del trabajo.

El sexto componente, la ideologia concebida por Mintzberg (1991), alli se
encuentra la cultura de la organizacion, esta conformada por los propietarios, las
asociaciones de empleados y los asociados, es decir, los proveedores, los socios,

los competidores y los clientes.

El séptimo componente, las influencias externas que afectan el funcionamiento de
la organizacion, concebidas por Mintzberg (1991), son llamados publicos y estan
compuestos por los gobiernos nacionales, oficinas gubernamentales, gobiernos

locales, publico en general, grupos con intereses especiales.

2.1.1.3. MODELO DE WILLIAMS

Williams (2007), introduce un modelo para redisefiar o diseflar nuevas

organizaciones, en el que previamente se debe plantear la alineacion del disefio
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de la empresa y luego la estructura, de acuerdo con las necesidades y partiendo
de sus debilidades y fortalezas. Es necesaria la participacion de los lideres y
directivos y es necesario fomentar alianzas con las principales areas de la
empresa, como recursos humanos, finanzas y mercadeo, en busca de un disefio
sistémico, para obtener resultados exitosos en corto tiempo. Williams (2007)
enfatiza la responsabilidad del disefio, indicando que no se trata solo de mover
“cajas” dentro de un organigrama, sino, por el contrario, de disefar estructuras y

las relaciones dentro de la empresa.

Williams (2007) plantea en su modelo cuatro fases que requiere de diversos
grados de intervencion, dependiendo de los cambios de la organizacion e
independientemente del grado de complejidad de la misma.

La primera fase planteada por Williams (2007) revisa a profundidad la estrategia
del negocio, teniendo en cuenta las variables de tipo cultural y ambiental que
existen en la organizacion, se elabora un inventario de las habilidades necesarias
para dar soporte a la estrategia del negocio, el analisis de la retroalimentacion de

los clientes y el ajuste a los requerimientos de la organizacion.

La segunda fase de disefio organizacional que plantea Williams (2007) consiste en
el planteamiento de escenarios y flujos de procesos y practicas, eligiendo a
aquella que mas concuerde con la estrategia del negocio a largo plazo. Es alli
donde se define la estructura, proceso critico dentro de todo el modelo de disefio
organizacional, ya que en este punto se ve reflejada la calidad del analisis

realizado anteriormente.

La tercera fase de disefio organizacional planteada por Williams (2007) identifica
los inhibidores y los facilitadores, que son elementos decisivos que pueden
determinar el éxito o fracaso de la siguiente fase, y se elabora el plan de cambio y

sus mediciones.
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La cuarta fase de disefio organizacional de Williams (2007) implementa el disefio y
ejecuta el plan del cambio, sin olvidar la evaluacion de los resultados para ajustes

y mejoras.

2.2. ESTRATEGIA

Tal como lo destaca Galbraith (1995) la estrategia es un componente del disefio
organizacional. Como nocién, la estrategia empresarial ha sido estudiada desde
los afios 50 (Pérez, 2009) y desde alli se reconoce su importancia, tanto como

objeto de estudio o como herramienta gerencial.

Pérez (2009) realiza una diferenciacion entre las palabras estrategia y estrategias.
La estrategia se entiende como la regla que permite tomar y adoptar decisiones al
interior de la organizacion, mientras que las estrategias se entienden como un
conjunto de decisiones sobre la asignacion de recursos a objetivos especificos y

de la relacion entre diferentes tipos de acciones.

De manera particular, Porter (1981) describe la estrategia como las acciones
ofensivas o defensivas de una empresa para crear una posicion defendible dentro
de una industria, define la esencia de la estrategia en el marco de la globalizacion,
identificando como masa critica la habilidad, experiencia, proveedores e
instituciones locales que convierte en centros de innovacién algunos sectores
particulares. Porter (1981) sefiala también que las ventajas de una empresa

mejoran significativamente cuando se tiene en cuenta su ubicacion.

Muchos estudiosos de la estrategia han realizado diferentes planteamientos frente

a su definicion tal como se ilustra en la Tabla 1.
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Tabla No. 1 Definiciones de Estrategia

ESTRATEGA
Ansoff (1965, 1976)

DEFINICION
Proceso racional de calculos vy
andlisis deliberados de mudltiples
factores.

Smith (1977)

Formula para obtener éxito en el

mundo de los negocios.

Tregore y Zimmerman (1980)

Herramienta de la alta direccion.

Porter (1981)

Acciones ofensivas o defensivas de
una empresa para crear una posicion

defendible dentro de una industria.

Weihrich, H., (1982)

La estrategia son programas
generales de accion y despliegue de
enfasis y recursos para alcanzar

unos objetivos  globales.

Mintzberg (1987)

Plan de actividades conscientemente

pretendidas a manera de guia.

Andrews (1987)

Proceso de la planificacion

estratégica.

Hatten (1987)

Arte de mezclar el andlisis interno y
la sabiduria utilizada por los

directores.

Besseyre (1989)

Proceso de eleccion, que orienta la
evolucion de la organizacion durante

un periodo de tiempo en particular.

Hax y Majluf (1991)

Plantea siete definiciones a partir de

la cual se llega a una respuesta.

Quinn (1991)

Patrén o plan con el cual se integran

las metas mayores de una
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organizacién, sus politicas y las
politicas secuenciales, conformando

un todo cohesionado.

Koontz (1991)

Programas generales de accion.

David (1994)

Obtencién de beneficios de las
fortalezas internas de una
organizacién, aprovechando las
oportunidades internas.

Mintzberg, Quinn y Goshal, (1999)

Decisiones que no habian sido
encontradas anteriormente de la

misma forma.

Kaplan R., Norton D., (2004)

La estrategia de una organizacion es
la describe de qué forma intenta
crear valor para sus accionistas y

clientes.

Uriarte y Obreg6n (2009)

Eleccibn entre grandes opciones
para conseguir de forma oOptima los
objetivos; actua a diferentes niveles

en la empresa.

Las posturas de Ansoff (1965, 1976) y Porter (1987, 1996) en torno de la
estrategia, estan mas relacionadas con la visién clasica. Asi, estos autores
consideran la estrategia como un proceso racional de calculos y analisis
deliberados de mdultiples factores que se disefian buscando ventajas a largo plazo,

partiendo de la aplicacion de técnicas especificas y de informacion recolectada

deliberadamente, haciendo del entorno de la organizacion un factor predecible.

Mintzberg, Raisinghani y Theoret (1976) por su parte, plantean que la estrategia

se refiere a aquellas decisiones que no habian sido encontradas anteriormente de
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la misma forma, por aguellas que no han sido predeterminadas y explicadas y que

son importantes para la empresa en términos del compromiso de recursos.

En el mismo afio, Smith (1977) define como estrategia, la formula para obtener
éxito en el mundo de los negocios, conseguir los mejores resultados en cuanto a
recursos, tipo de negocio y el plan para llegar a una posicién favorable dentro de
un sector especifico. Smith (1977) también sefiala que la estrategia sirve para
tomar medidas con las cuales hacerle frente a un mundo externo que siempre

cambia y comprender cuales son las caracteristicas peculiares de una industria.

Seguidamente, Tregore y Zimmerman (1980) afirman que otros autores ven a la

estrategia solamente como una herramienta de la alta direccién, donde se reduce
a la seleccion de productos o servicios que se ofrecen en un mercado
determinado, por lo tanto, invitan a los ejecutivos a basar sus decisiones en una
fuerza motriz, que esta constituida por nueve fuerzas posibles, de las cuales la
organizacion debe escoger solo una como base para su estrategia: productos
ofrecidos, necesidades del mercado, tecnologia, capacidad de produccion,
métodos de venta, métodos de distribucidn, recursos naturales, tamafio y

capacidad de crecimiento, y beneficios econémicos.

Por su parte, Weihrich (1982) define la estrategia como programas generales de
accion y despliegue con énfasis y recursos para alcanzar unos objetivos globales;
el programa de objetivos de una organizacién y sus cambios, recursos usados
para obtener estos objetivos, y las politicas que rigen la adquisicion, uso y
disposicion de estos recursos; determinacion de los objetivos de largo plazo de
una empresa y la adopcion de cursos de accion y distribucion de recursos

necesarios para lograr estos objetivos

Afos después, Mintzberg (1987) defiende que la estrategia es un plan de

actividades conscientemente pretendidas a manera de guia, con los cuales se
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interviene o interactia sobre una situacion, desarrollado sobre la base de un
proposito realizado de manera anticipada a las acciones para las cuales aplican.
En sus reflexiones en torno de la estrategia Mintzberg, Quinn y Goshal (1999)
sefialan ademas que la estrategia se puede presentar desde cinco definiciones,
gue se conocen como las 5P: 1) Como plan, entendido como la accion
conscientemente determinada; 2) Como pauta de accion o estratagema, es decir,
“artimana” para ganar; 3) Como patrén o consistencia en el comportamiento; 4)
Como posicion o ubicacion privilegiada; 5) Como perspectiva o interpretacion

colectiva del entorno externo dentro de la organizacion.

Andrews (1987) enmarca la estrategia dentro del proceso de la planificacion
estratégica, donde se determinan cuéles son los principales objetivos de una

organizacién y cuales son los criterios con los que se conseguiran esos objetivos.

Hatten (1987) define la estrategia como el arte de mezclar el andlisis interno y la
sabiduria utilizada por los directores, de tal forma que crean valores de los
recursos y habilidades que son controlados por ellos. De esta forma, Hatten (1987)
plantea que una estrategia calificada como exitosa, debe seguir dos reglas: hacer

bien lo que se hace bien y seleccionar a los competidores que se pueden derrotar.

Besseyre (1989) precisa la estrategia como un proceso de eleccion, que orienta la
evolucion de la organizacion durante un periodo de tiempo en particular, siguiendo
un método relativamente estructurado, que tiene dos fases unidas: la elaboracion

y la aplicacion.

De otra parte, Hax y Majluf (1991) sefialan que la estrategia puede ser entendida
como: 1) un patron de decisiones coherente, unificado e integrador; 2) un medio
para establecer el propdsito de la organizacién en términos de objetivos de largo
plazo, programas de accion, y priorizacion en la asignacion de recursos; 3)

definicion del dominio competitivo de la organizacion y la influencia del entorno; 4)
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una respuesta a las oportunidades y amenazas externas, que se basa en las
fortalezas y debilidades para obtener ventajas competitivas; 5) un canal que
diferencia las tareas gerenciales dentro de las corporaciones, unidades de negocio
y nivel funcional y de procesos; y 6) una definicién de la contribucion econémica y
no econdmica que la organizacién quiere hacer a su comunidad vinculada o

stakeholders.

Similar a la postura de Hax y Maluf (1991) es el planteamiento de Quinn (1991)
quien define la estrategia como el patrén o plan con el cual se integran las metas
mayores de una organizacion, sus politicas y las politicas secuenciales,
conformando un todo cohesionado. Igualmente, Quinn (1991) sefala que una
estrategia bien formulada, ayuda a que los lideres de la organizacién coordinen los
recursos, de tal forma que puedan llegar a una posicion Unica, viable, basada en
sus competencias internas y anticipandose a los cambios que ocurran en el

entorno y los movimientos de sus oponentes.

Entre tanto, Koontz (1991) define a la estrategia como un programa general de
accion, que involucra compromisos de énfasis y recursos, con el propésito de
poner en practica una misién en particular y ser patron de los objetivos que han

sido concebidos para darle a la organizacion una direccion planificada.

David (1994) por su parte, plantea que una estrategia necesariamente debe llevar
a cabo estrategias encaminadas a la obtencién de beneficios de las fortalezas
internas de una organizacion, aprovechando las oportunidades internas y evitando

o0 aminorando el impacto que puedan tener las amenazas externas.

Kaplan-Norton (2004) define la estrategia de una organizacion describe de qué
forma intenta crear valor para sus accionistas y clientes. Una estrategia implica
elegir un conjunto de actividades en las que la organizacion sobresaldra para crear

una diferencia sostenida.
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Mas adelante, Uriarte, Obregén e Inmaculada (2009) definen la estrategia como
eleccion entre grandes opciones para conseguir, de forma Optima, los objetivos
actuando a diferentes niveles en la empresa: sobre los negocios, sobre los
recursos y sobre las actividades mas en contacto con la ejecucion, es decir, en la
clasificaciéon anteriormente utilizada, sobre la gestion estratégica, estructural y

operativa.

2.2.1. MODELOS DE ESTRATEGIA

En la literatura académica se encuentran diferentes modelos de estrategia, dentro
de los cuales se destacan el Modelo de Porter (1981) y el Modelo de Richard
Whittington (2001).

2.2.1.1. MODELO DE ESTRATEGIA DE PORTER (1981)

Para promover la competitividad de las empresas, Porter (1981) presenta el
modelo de las cinco fuerzas competitivas: el poder de negociacién que tienen los
compradores o0 clientes; el poder de negociacibn de los proveedores o
vendedores; la amenaza de la entrada de nuevos competidores; la amenaza de
productos sustitutos; y la rivalidad entre competidores. Para Porter (1981) la
interaccion de estas cinco fuerzas es lo que motiva a las organizaciones a definir
una estrategia en particular, orientada fundamentalmente a obtener una mayor

rentabilidad del negocio. (Ver figura 3)
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Figura 3. Las cinco fuerzas competitivas
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De acuerdo con Porter (1981) la primera fuerza competitiva es el poder de
negociacion de los compradores y stakeholders, en esta se evalla la
concentracion de compradores respecto a la concentracibn de compaiiias, el
grado de dependencia de los canales de distribucion, la posibilidad de
negociacion, la cantidad de compradores, los costos, las facilidades del cliente de
cambiar de empresa, la disponibilidad de informacion para el comprador, la
capacidad de integrarse hacia atras, la existencia de productos sustitutos, la
sensibilidad del comprador al precio, la ventaja diferencial (exclusividad) del
producto, y el analisis del cliente frente a la compra reciente, la frecuencia y el

margen de ingresos que deja.
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La segunda fuerza planteada por Porter (1981) es el poder de negociacion de los
clientes, donde se analiza la tendencia de sustituir el producto por parte del
comprador, la evolucion de los precios relativos de sustitucion, los costos de
cambio de comprador, la percepcion del nivel de diferenciacion de productos, el
namero de productos sustitutos disponibles en el mercado, la facilidad de

sustitucion.

La tercera fuerza competitiva planteada por Porter (1981) es la amenaza de
nuevos competidores, en la cual se analiza la probabilidad de la entrada de
nuevos actores por factores como el momento en que se encuentra en la curva de
aprendizaje, represalias esperadas, acceso a canales de distribucion, mejoras en

la tecnologia, demandas judiciales y acceso a canales de predistribucion.

La cuarta fuerza planteada por Porter (1981) es la amenaza de productos y
servicios sustitutivos, aqui se analiza como algunas patentes son faciles o dificiles
de copiar, propension del comprador a sustituir, precios relativos de los productos
sustitutos, costo o facilidad de cambio del comprador, nivel percibido de

diferenciacion de producto y disponibilidad de sustitutos cercanos.

La quinta fuerza competitiva planteada por Porter (1981) es la rivalidad entre los
competidores, aca se analiza el resultado de las cuatro anteriores, la rivalidad
entre los competidores definida por la rentabilidad de un sector: cuanto menos

competido se encuentre un sector, normalmente sera mas rentable y viceversa.

2.2.1.2. MODELO DE ESTRATEGIA DE WHITTINGTON (2001)

Whittington (2001) sostiene en su modelo, que los enfoques estratégicos se
pueden agrupar en cuatro grupos geneéricos para llegar a una estrategia exitosa
(Ver figura 4).
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Figura 4. Modelo de enfoques generales de la estrategia
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En la figura 4 se ilustra las cuatro tipologias para seleccionar una estrategia. En el
eje horizontal estd definido desde el extremo izquierdo, donde se ubica la
estrategia deliberada hasta el extremo derecho, donde se encuentra la estrategia
emergente, mientras que el eje vertical va desde la parte superior, referida a la
maximizacién de los beneficios hasta la parte inferior, donde se encuentra la
diversidad de resultados (Whittington, 2001).

El primer grupo corresponde al enfoque clésico, el cual esta sustentado en los
métodos racionales de planeacion, teniendo como prioridad el alcanzar el éxito,
partiendo de que hay confianza en la asertividad de la toma de decisiones a partir
de un analisis elaborado conscientemente antes de la actuacion de lo planeado
(Whittington, 2001).

El segundo grupo corresponde al enfoque evolucionista, el cual propone que la
empresa esta a la deriva del entorno externo y el mercado es el que define la
estrategia. El papel del directivo en la definicion de la estrategia es nulo, sin
embargo, es fundamental en la identificacion de amenazas, siendo el objetivo la

supervivencia (Whittington, 2001).

33



El tercer grupo corresponde al enfoque procesualista, en el cual, la estrategia se
crea en un proceso practico de prueba y error, aprendizaje y compromiso; y no en
un proceso estrictamente racional, ademas es un proceso que emana del

aprendizaje y la adaptacion (Whittington, 2001).

El cuarto grupo corresponde al enfoque sistémico, el cual se centra en la
consideracion del contexto cultural, entendiendo que la estrategia es sensible al
fendmeno sociologico, haciendo énfasis en que no todas las culturas tienen los

mismos criterios de éxito (Whittington, 2001).

De acuerdo con los anteriores grupos, la maximizacion de beneficios como
resultado natural de la aplicacién de una estrategia hace parte del enfoque clasico
y evolucionista; el enfoque sistémico y el procesual aceptan que pueden existir
otros resultados aparte de los beneficios. Los evolucionistas se unen a los
procesualistas al opinar que la estrategia nace de unos procesos regidos por el
azar y la confusion. Por otro lado, aunque opuestos en lo referente a los
resultados, el enfoque clasico y el sistémico estan de acuerdo en que la estrategia
puede ser deliberada (Whittington, 2001).

2.2.2. TIPOLOGIA DE ESTRATEGIAS

En la revision tedrica conceptual en torno a la estrategia se han identificado
tipologias en donde cabe resaltar la de Ansoff (1965), Mintzberg (1973), Miles y
Snow (1978) y Porter (1981).

2.2.2.1. TIPOLOGIA DE LAS ESTRATEGIAS SEGUN ANSOFF (1965)

Ansoff (1965) plantea una matriz para describir estrategias alternativas de
crecimiento cuyos ejes son los productos actuales y nuevos, asi como los

mercados actuales y nuevos. (Ver figura 5)
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Figura 5: Estrategias alternativas de crecimiento

Actuales Nuevos

Actuales Penetracion Desarrollo de

del mercado productos

Mercados

Desarrollo de . e

Nuevos Diversificacion
\ mercados /
<€ >
Productos

Fuente: Ansoff (1965)

En la figura 5 se pueden observar los ejes estratégicos planteados por Ansoff
(1965), al considerar formas de crecimiento por medio de productos actuales y

nuevos, y en mercados actuales Y NUevos.

El primer eje estratégico planteado por Ansoff (1965) es la penetracion en el
mercado, la empresa busca lograr el crecimiento con los productos existentes en

sus segmentos actuales del mercado, para aumentar su participacion.

El segundo eje estratégico planteado por Ansoff (1965) desarrollo de mercados, la

empresa busca el crecimiento colocando sus productos en nuevos mercados.

El tercer eje estratégico planteado por Ansoff (1965) desarrollo de productos, la
empresa desarrolla nuevos productos para sus segmentos actuales del mercado.

El cuarto eje estratégico planteado por Ansoff (1965) diversificacion, la empresa
crece diversificandose en nuevos negocios, por medio del desarrollo de nuevos

productos para nuevos mercados.
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2.2.2.2. TIPOLOGIA DE LAS ESTRATEGIAS SEGUN MINTZBERG (1973)

Mintzberg (1973) sugiere que quizas no hay proceso en las organizaciones que
demanden mas de la cognicion humana que la formulacién de la estrategia,
entendida como un patrén en el flujo de decisiones donde surgen tres modos: 1)

Emprendedora, 2) planeada y 3) adaptativa.

La estrategia emprendedora para Mintzberg (1973) esta caracterizada por tener un
lider fuerte, con poder y carisma que toma decisiones grandes, audaces y
arriesgadas en nombre de su organizacion, esta estrategia es de innovacion, se
mueve con la incertidumbre y el corretaje, toma riesgos econdmicos, esta
dominada por la busqueda activa de nuevas oportunidades, la autoridad se asocia
exclusivamente a un individuo, la estrategia es guiada por €él, por su plan
personalizado de ataque, se caracteriza por saltos draméticos que tengan éxito
contra todos los prondsticos, ademas el empresario es motivado sobre todo por su
necesidad de logro, dado que los objetivos de su organizacion son simplemente la

extension de su propio logro.

La estrategia planeada segun Mintzberg (1973) es una estrategia intencionada
que realiza el analisis formal, se utiliza para planificar estrategias explicitas e
integradas para el futuro, la planificacién es un proceso que se hace antes de
tomar accion e implica un conjunto de decisiones interdependientes que buscan
estados futuros deseados, el actor clave es el analista, que utiliza sus técnicas
cientificas para planear formalmente de manera integral, se orienta al analisis
sistematico, global y se utiliza en la creencia de que el analisis formal puede
proporcionar una comprension del entorno suficiente, ademas se cimenta en la
proyeccion de presupuestos sobre la base de las estrategias de la organizacion

gue permite alcanzar los objetivos aungque no se extienda demasiado los recursos.
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La estrategia adaptativa segun Mintzberg (1973) opera en respuesta a las
inconsistencias en el ambiente, la organizacion se adapta a pequefios pasos
inconexos a un dificil medio ambiente, es elegida aqui por su simplicidad. Sus
decisiones son basicamente correctivas en la naturaleza, y procede en pequefios
pasos, sin moverse demasiado lejos del status quo determinado. De esta manera,
el hacedor de politica llega a un acuerdo con su entorno complejo, a veces la
solucion de problemas acuciantes es controlada por una coalicion de intereses
dispares, la estrategia de decisién se toma con el fin de reducir los conflictos. Lo
hace atendiendo a los objetivos de conflicto secuencialmente, haciendo caso

omiso de las contradicciones.

2.2.2.3. TIPOLOGIA DE LAS ESTRATEGIAS SEGUN MILES Y SNOW (1978)

Miles y Snow (1978) plantean que la efectividad de una organizacién depende de
la percepcion de sus directivos y de las decisiones adoptadas ante tres tipos de
problemas del entorno que determinan las dimensiones del concepto de
estrategia: 1) problemas empresariales de eleccion de productos o mercados y
métodos para compartir, 2) problemas de ingenieria y tecnologias usadas; 3)
problemas administrativos, eleccion de estructuras organizacionales y procesos
para alinear la organizacién con su entorno. A partir de esta base, Miles y Snow
(1978) presentan una tipologia de estrategias de adaptacion que tiene que ver
con los mecanismos distintivos que desarrollan las organizaciones en el proceso

de adaptarse a su contexto: defensiva, prospectiva, analizadora y reactiva.

La primera estrategia de Miles y Snow (1978) es la defensiva, la cual se utiliza en
empresas con un estrecho campo de producto-mercado, ademas son expertas en
un area determinada, que no buscan nuevas oportunidades fuera de su negocio,
hacen pocos ajustes en la tecnologia, la estructura o en los métodos de operacion

y dedican la mayor parte de su atencién a mejorar la eficiencia.

37



La segunda estrategia planteada por Miles y Snow (1978) es la prospectiva, la
cual se utiliza en empresas que buscan continuamente nuevas oportunidades y
experimentan con tendencias emergentes, son creadoras de cambios e
incertidumbres en su industria, y su obsesion por la innovacién las hace no del

todo eficientes.

La tercera estrategia planteada por Miles y Snow (1978) es la analizadora, la cual
se utiliza en empresas que operan en dos tipos de dominio producto-mercado, el
estable y el cambiante, en los entornos estables, las organizaciones operan
rutinariamente y eficientemente a través de estructuras y procesos formalizados,
en entornos turbulentos la direccion vigila estrechamente a los competidores para

adaptar rapidamente las ideas que parezcan mas prometedoras.

La cuarta estrategia de Miles y Snow (1978) es la reactiva, la cual se utiliza en
empresas donde la alta direccidbn percibe frecuentemente el cambio y la
incertidumbre en su entorno, pero son incapaces de responder eficazmente,
carecen de una relacién consiente de estrategia-estructura, Unicamente hacen

algun tipo de ajuste por las precisiones del entorno.
2.2.2.4. TIPOLOGIA DE LAS ESTRATEGIAS DE PORTER (1981)
Porter (1981) define tres estrategias genéricas que permiten lograr la ventaja

competitiva de las organizaciones en el sector industrial: 1) el liderazgo en costos,

2) la diferenciacion y 3) el enfoque, en costos o en diferenciacion. (Ver figura 6)
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Figura 6: Estrategias competitivas genéricas

Costos Calidad
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costos
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Fuente: Porter (1981)

En la figura 6, se pueden observar las estrategias planteadas por Porter (1981) las
cuales se definen en funcién de la habilidad, recursos y capacidades distintivas de
la organizacion, y teniendo en cuenta dos variables: el alcance del mercado
(amplio 0 angosto) y la ventaja competitiva (fortaleza o debilidad en el mercado

basada principalmente en la calidad de los productos).

La primera estrategia presentada por Porter (1981) es el liderazgo en costos, el
cual se fundamenta en el mantenimiento del costo mas bajo frente a los

competidores y lograr un volumen alto de ventas.

La segunda estrategia presentada por Porter (1981) es la diferenciacion, la cual se
fundamenta en crear valor agregado a través de una estructura innovadora,
mediante el supuesto de que el producto o servicio debe ser Unico o debe poseer

caracteristicas que lo diferencien de la competencia.

La tercera estrategia presentada por Porter (1981) es el enfoque, el cual se

fundamenta en especializarse en un grupo especifico de clientes.
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2.3. ORGANIZACIONES SALUDABLES

Las organizaciones buscan garantizar en sus trabajadores un ambiente laboral
saludable, que no solamente los motive, sino que les garantice identificacion,
operatividad y logros. Asi las cosas, surgen diferentes alternativas para llevar a
las empresas a organizaciones saludables donde el recurso humano es un
elemento estratégico para garantizar la supervivencia, el éxito de las estrategias
corporativas y apoyar el logro de ventajas competitivas, tal como ha sido sefialado
por Mc Hugh, Humphreys y Mclvor (2003), Wilson, Dejoy, Vandenberg,
Richardson y Mc Grath (2004), Kelloway y Day (2005), Graham Lowe (2008),
Salanova (2008, 2009) y Lowry y Hanges (2010), Jaimez y Bretones (2011).

Mc Hugh, Humphreys y Mclvor (2003) manifiestan que una organizacion saludable
es aquella que se desarrolla y organiza su estructura basada en cultura y procesos

claramente definidos para lograr altos niveles de desempefio.

Wilson, Dejoy, Vandenberg, Richardson y Mc Grath (2004), definen que las
organizaciones saludables se han desarrollado para indicar que la organizacion es
efectiva en relacion a los distintos ambientes en que se desarrolla junto a la
capacidad de reaccion ante los cambios del entorno. Adicionalmente para Wilson,
Dejoy, Vandenberg, Richardson y Mc Grath (2004), las organizaciones
saludables son aquellas que se caracterizan por esfuerzos sistematicos,
intencionales y de cooperacién para optimizar el bienestar y la productividad a
través de trabajos bien disefiados en donde se fortalezca un ambiente social —
organizacional de soporte acompafado de oportunidades equitativas y accesibles

para la carrera y el futuro de la vida laboral.

Kelloway y Day (2005) definen que las organizaciones saludables son aquellas

que establecen y promueven criterios de comodidad, serenidad y satisfaccion de
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los individuos en su entorno laboral lo cual permite obtener, un equilibrio de

caracter personal, familiar y profesional.

Graham Lowe (2008) por su parte indica que las organizaciones saludables son
como una cadena de valor, la cual muestra como la cultura, las personas, las
politicas y programas encajan de tal manera que atraigan y motiven a las

personas en su trabajo y que éste sea sostenible en el tiempo.

Salanova (2008) define las organizaciones saludables como aquellas que elaboran
acciones metddicas, planeadas y anticipadas para perfeccionar la salud de los
colaboradores mediante adecuadas practicas concernientes a la optimizacion de
las tareas, el ambiente social y la organizacién (estrategias de conciliacion
trabajo/vida privada).

Lowry y Hanges (2010) las definen como organizaciones que buscan un
aprendizaje continuo e innovacion para poder suplir las necesidades del entorno, a

través del empoderamiento de los empleados.

Jadimez y Bretones (2011) por su parte, consideran que una organizacion
saludable es aquella que establece procesos de trabajo que promueven vy
mantienen un estado de completo bienestar fisico, mental y social de sus

trabajadores y a su vez, tiene una alta eficacia y rendimiento laboral.

2.3.1. MODELOS DE ORGANIZACIONES SALUDABLES

En el contexto de las organizaciones saludables se incorporan ciertos modelos
entre los que cabe destacar la propuesta de Wilson, Dejoy, Vandenberg,
Richardson y Mc Grath (2004), Dejoy, Vandenberg, Richardson y Mc Grath
(2004), Kelloway y Day (2005), Salanova (2008) y Jaimez y Bretones (2011).
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Donde se observa que las organizaciones saludables se fundamentan en el

bienestar del empleado teniendo en cuenta el entorno organizacional.

2.3.1.1. MODELO DE ORGANIZACION SALUDABLE DE WILSON Y
COLABORADORES (2004)

Wilson, Dejoy, Vandenberg, Richardson y Mc Grath (2004), se basan en el
bienestar de los empleados y su productividad, a través de un modelo que se
explica mediante seis dominios principales asi: 1) los atributos centrales de la
organizacion, 2) el clima organizacional, 3) el disefio del trabajo, 4) el trabajo
futuro, 5) el ajuste psicoldgico al trabajo y 6) la salud del empleado; lo anterior
genera resultados saludables y bienestar en el empleado.

El primer dominio presentado por Wilson, Dejoy, Vandenberg, Richardson y Mc
Grath (2004), corresponde a los atributos centrales de la organizacion, los cuales
son conceptualizados en términos de tres dimensiones: valores, creencias y
politicas y practicas organizacionales; las cuales orientan la importancia del nivel
de accion en la creacion y mantenimiento de una organizacion laboralmente

saludable.

El segundo dominio presentado por Wilson, Dejoy, Vandenberg, Richardson y Mc
Grath (2004), corresponde al clima organizacional, el cual enfatiza la percepcion
de los empleados sobre su entorno de trabajo, particularmente en términos de
clima para soporte organizacional e interpersonal, comunicacién basada en el
intercambio efectivo de informacion y la participacién asertiva entre todos los

empleados de la organizacion.

El tercer dominio presentado por Wilson, Dejoy, Vandenberg, Richardson y Mc

Grath (2004), corresponde al disefio del trabajo, el cual se basa en las
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caracteristicas del quehacer diario del trabajador, fundamentado en la carga de
trabajo, control/autonomia, contenido del trabajo, claridad del rol, entorno y

condiciones fisicas del trabajo y programacion del trabajo.

El cuarto dominio presentado por Wilson, Dejoy, Vandenberg, Richardson y Mc
Grath (2004), corresponde al trabajo futuro, el cual refleja las tendencias
asociadas a la reestructuracion industrial junto con la globalizaciéon y los cambios
en los beneficios de los empleados, los cuales han alterado la relacion tradicional

entre el empleador y el empleado.

El quinto dominio presentado por Wilson, Dejoy, Vandenberg, Richardson y Mc
Grath (2004), corresponde al ajuste psicoldgico al trabajo, el cual se basa en la
premisa de que trabajadores satisfechos, comprometidos, altamente eficientes y

con bajo estrés contribuyen positivamente a la eficiencia organizacional.

El sexto dominio presentado por Wilson, Dejoy, Vandenberg, Richardson y Mc
Grath (2004), corresponde a la salud del empleado, el cual incluye medidas de la
percepcion de la salud general de los empleados, la salud sicologica, el

comportamiento y el compromiso para afrontar factores de riesgo laboral.

2.3.1.2. MODELO DE ORGANIZACION SALUDABLE DE KELLOWAY Y DAY
(2005)

Kelloway y Day (2005) se basan en las condiciones de trabajo y sus
caracteristicas especificas en la labor, lo cual desencadena factores de estrés de
caracter mental 6 fisiol6gico. En la propuesta del modelo, Kelloway y Day (2005)
catalogan seis factores de estrés las cuales son: 1) La carga y el ritmo del trabajo,

2) Los factores de estrés del rol, 3) La carrera de preocupaciones, 4) La
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programacion del trabajo, 5) Las relaciones interpersonales y 6) El contenido del

trabajo y su control.

En el primer factor presentado por Kelloway y Day (2005) correspondiente a la
carga y el ritmo de trabajo, se basa en el exceso de trabajo con respecto a las
actividades y horas consumidas, las cuales son cada vez mayores y generan

aspectos negativos en el comportamiento y en los resultados.

En el segundo factor presentado por Kelloway y Day (2005) relacionado con los
factores de estrés del rol, el cual se basa en el conflicto y en la ambiguedad, que
surgen de los efectos del entorno en donde se pone a prueba la capacidad del
individuo para cumplir con el papel del trabajo y la familia, junto con las funciones

de padre, madre 6 conyugue.

En el tercer factor presentado por Kelloway y Day (2005) hace énfasis acerca de la
carrera de preocupaciones, esta se fundamenta en la inseguridad del empleo, el
temor de la obsolescencia de empleo y estar desactualizado con respecto a las

actuales exigencias laborales.

En el cuarto factor presentado por Kelloway y Day (2005) en cuanto a la
programacion del trabajo, se basa en trabajos con turnos rotativos, horarios
irregulares, los cuales tienden a estar asociados con el aumento de los conflictos
entre el trabajo y los roles de los padres y su cényuge.

En el quinto factor presentado por Kelloway y Day (2005) se refiere a las
relaciones interpersonales; se fundamenta en las deficientes relaciones en el lugar
de trabajo y se centran en la falta de compafierismo y apoyo de supervision, lo

cual genera violencia y agresion en las diarias y continuas relaciones.

En el sexto factor presentado por Kelloway y Day (2005) respecto al contenido del

trabajo y su control, el cual se focaliza en tareas que ofrecen poco estimulo, no
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permiten utilizar habilidades 6 expresar creatividad y tienen escaso significado

para los trabajadores.

2.3.1.3. MODELO DE ORGANIZACION SALUDABLE SALANOVA (2008)

En su modelo Heuristico de Organizaciones Saludables y Resilientes Salanova
(2008) destaca que el punto esencial que caracteriza a este tipo de organizaciones
es la “Salud” de los empleados, pero también es importante el buen
funcionamiento de la organizacion en cuanto a sus beneficios econémicos y

sociales.
Salanova (2008) plantea entonces tres componentes en el modelo: 1) Précticas

Saludables, 2) Empleados Saludables y 3) ‘Outputs’ organizacionales saludables.
(Ver Figura No. 7).
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Figura 7: Modelo heuristico de organizacion saludable
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Fuente: Salanova (2008)

organizacion.
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El primer componente expuesto en el modelo Salanova (2008) las préacticas
organizacionales saludables, se encuentran representadas por un conjunto de
recursos organizacionales saludables integrado por recursos estructurales, lo
cuales pertenecen al ambiente fisico estructural tanto a nivel micro de las tareas,
como a nivel macro el cual abarca a toda la organizacion en su conjunto. Los
recursos sociales se relacionan con las personas con quienes trabajamos y para

las que trabajamos. Estos recursos forman parte del capital social de la

El segundo componente expuesto en el modelo Salanova (2008) empleados
saludables y capital sicoldgico positivo; se enfoca en la necesidad de tratar a las

personas como capital para invertir y obtener ventaja competitiva.



Lo anterior, genera un alto sentido de autoeficiencia que se refleja en una
profunda influencia tanto en la eleccion y seleccion de respuestas como en el
esfuerzo y perseverancia de las personas cuando se enfrentan a las distintas
situaciones ambientales, forma engagement O vinculacion sicolégica con el
trabajo, genera optimismo lo cual es una actitud que induce al trabajador a esperar
que le sucedan cosas buenas, finalmente forja resiliciencia que se entiende como
una fortaleza que se desarrolla ante la adversidad y promueve la esperanza la

cual, es un estado motivacional positivo.

El tercer componente expuesto en el modelo Salanova (2008) resultados
organizacionales saludables, estan relacionados con la excelencia organizacional
de productos y/o servicios de alto desempeiio y saludables y de relaciones con el

entorno organizacional y la comunidad.

Como consecuencia de los componentes anteriores, Salanova (2008) clarifica el
concepto de una organizacion saludable como aquella que tiene formas y
practicas de estructurar y gestionar los procesos de trabajo que hace que sus
empleados se sientan mas saludables, generando salidas relacionadas con la
excelencia organizacional, ademas de mantener excelentes relaciones con el

entorno organizacional y la comunidad.

2.3.1.4. MODELO DE ORGANIZACION SALUDABLE JAIMEZ Y BRETONES
(2011)

Jaimez y Bretones (2011) desarrollan un modelo conceptual que lleva a la mejora
de la salud de los trabajadores en el lugar de trabajo, en donde se identifica la
secuencia metodicamente definida, compuesta por: 1) empowerment estructural,

2) empowerment psicoldgico, 3) engagement, que dan lugar a un cuarto
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componente resultado de las anteriores en que se estructura la organizacion

saludable. (Ver figura 8).

Figura 8. Modelo de organizacion saludable
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* Recursos. * Internacionalizacién.
* Poder Formal.
(Poder Informal. ) \ )
‘l (" ORGANIZACION )
4 ) SALUDABLE:
Practicas saludablesen |a *Alto bienestar subjetivo
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*Buen clima laboral
*Bajo indice de absentismo
laboral
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. / voluntaria o intencién de
irse
\ J

Fuente: Jaimez y Bretones (2011).

El primer componente expuesto en el modelo de Jadimez y Bretones (2011) inicia
con el Empowerment estructural, establece una serie de practicas por parte de la
direccion de la organizacion que llevan a los empleados a un estado de cognicion,
caracterizado por una sensacion de control, competencia e internalizaciéon de las
metas, el cual brinda parametros de oportunidad, informacién, apoyo, recursos, y

poder formal e informal.
El segundo componente expuesto en el modelo de Jaimez y Bretones (2011)

establece el empowerment psicolégico, el cual ofrece parametros claros de

significado, autonomia, impacto e internalizacion, la implementacion de estos
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cuatro aspectos promueve el cumplimiento de practicas saludables en la continua

gestion del lugar de trabajo.

El tercer componente expuesto en el modelo de Jaimez y Bretones (2011) explica
la necesaria existencia del engagement, el cual estd compuesto por parametros

de compromiso y afecto.

Como consecuencia de los componentes anteriores, Jaimez y Bretones (2011)
explican que todo lo anterior contribuye a generar una organizaciéon saludable que
promueve alto bienestar subjetivo, alto bienestar laboral, buen clima laboral, bajo
indice de ausentismo laboral y bajo indice de rotacion voluntaria de personal 6

intension de irse.

2.4. PRACTICAS SALUDABLES

Como lo resaltan Wilson, Dejoy, Vandenberg, Richardson y Mc Grath (2004), las
practicas saludables son un esfuerzo colaborativo para maximizar el bienestar del

empleado y la productividad suministrando un entorno de trabajo bien disefiado.

Para Kelloway y Day (2005) las practicas saludables son aquellas que promueven
bienestar y satisfaccion de los empleados en su contexto laboral, permitiendo

manejar en su trabajo, sus factores de estrés.
Jaimez y Bretones (2011) resaltan que las practicas saludables son procesos de

trabajo que promueven y mantienen un estado de completo bienestar fisico,

mental y social de sus trabajadores.
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Segun Salanova (2008) las practicas saludables son aspectos del ambiente de
trabajo, fisico, estructural y social que son funcionales en la consecucién de metas

y objetivos.

2.4.1. TIPOLOGIAS DE PRACTICAS SALUDABLES

En el estudio con relaciébn a las practicas saludables se han encontrado las
siguientes tipologias de practicas saludables propuestas por Salanova (2008) y

Jaimez y Bretones (2011).

2.4.1.1. TIPOLOGIAS DE PRACTICAS SALUDABLES SEGUN SALANOVA
(2008)

Segun Salanova (2008) entre mas especificos sean los recursos en el puesto de
trabajo, en la organizacion, y en el personal, se tiene el poder de poner en marcha
0 activar una serie de mecanismos psicoldgicos relacionados con el de la eleccién
de conductas, el esfuerzo y la persistencia en la consecucion de metas aunque
aparezcan obstaculos. Salanova (2008) considera que de acuerdo con esto, hay
dos tipos de practicas: 1) estructurales de nivel de tarea y estructurales de nivel

organizacional y 2) social.

El primer tipo de practica segun Salanova (2008) recursos estructurales, abarca
tanto el nivel micro de las tareas, como el nivel macro de toda la organizacion en
su conjunto. Dentro de las practicas estructurales de tarea, se consideran la
claridad, el rol laboral, la autonomia, la variedad y la existencia de informacién

junto con el feedback sobre las actividades realizadas.
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Ademas Salanova (2008) explica que los recursos estructurales de organizacion
se componen por practicas directivas y de gestion de recursos humanos
(Procesos de formacion y desarrollo de carrera, las estrategias de conciliacion de
trabajo/vida privada, comunicacién organizacional), cultura, valores y objetivos

organizacionales.

El segundo tipo de practica segun Salanova (2008) sociales, se conciben como
aquellas que se dan entre los comparieros de trabajo y las relaciones entre los
empleados y los duefios de la organizacion. Para Salanova (2008) estas

relaciones formarian parte del asi llamado “capital social” de la organizacion.

2.4.1.2. TIPOLOGIAS DE PRACTICAS SALUDABLES SEGUN JAIMEZ Y
BRETONES (2011)

Jaimez y Bretones (2011) establecen unos componentes esenciales que permiten
estructurar las préacticas saludables a nivel organizacional, compuestos por el
empowerment estructural, empowerment psicolégico, engagement y compromiso

Organizacional.

El primer componente, empowerment estructural, planteado por Jaimez y Bretones
(2011) hace referencia no solo a las practicas orientadas a dar mayor autonomia y
participacion a los trabajadores, sino también a que éstos tengan mayor control
sobre su trabajo, asi como tener a su disposicion todos los recursos necesarios
para desempefar sus tareas con la mayor eficiencia y eficacia posible, o que

redunda en un incremento de su poder personal.

El segundo componente, empowerment psicolégico, planteado por Jaimez y

Bretones (2011) consiste en desarrollar un contexto individual de trabajo y
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caracteristicas personales para formar las cogniciones de empowerment, las

cuales dan lugar al comportamiento individual motivado.

El tercer componente, engagement, planteado por Jadimez y Bretones (2011)
consiste que en el trabajo los empleados se vean capaces de afrontar las nuevas
demandas que aparecen en el dia a dia laboral, y ademas manifieste una

conexion enérgica y efectiva con sus trabajos.

El compromiso organizacional constituye el cuarto componente planteado por
Jaimez y Bretones (2011), consiste en un estado psicolégico que caracteriza la

relacion entre una persona y una organizacion.

3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y SU JUSTIFICACION

Teniendo en cuenta que la estrategia determina la vida de las organizaciones, las
practicas saludables se enfocan en el bienestar del individuo y son las personas
las que operacionalizan la estrategia, se identifica la necesidad de estudiar la
relacion existente entre la estrategia organizacional y la adopcion de las practicas

saludables en las organizaciones.

3.1. ESTUDIOS ACERCA DE LA ESTRATEGIA

Diferentes estudios académicos evidencian la directa relacion entre estrategia
organizacional y la adopcién de politicas y/o practicas organizacionales saludables
como la calidad total, el mejoramiento continuo, las buenas précticas gerenciales
de recursos humanos.

Beal y Ardekani (2000) realizaron el estudio en el cual examinaron las

consecuencias en el desempefio financiero de la alineacion de las experiencias
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funcionales directivas con la estrategia genérica competitiva y la adopcién de una
vision multidimensional de la estrategia. Para lo cual emplearon una muestra de
101 pequefias firmas manufactureras y analizaron variables como el tipo de
estrategia de las compafiias (diferenciacion por innovacién, mercadeo, costos,
calidad o servicio), la experiencia funcional de los CEOs, su edad, nivel educativo
y las industrias donde han laborado. Como resultado concluyeron que existe una
relacion directa entre el desempefio financiero y la alineacion del perfil del CEO
con la estrategia, ya que el éxito en la implementacién de la estrategia y los
resultados superiores en rendimientos financieros se dan en condiciones donde
las experiencias funcionales y la formacion de los directivos son congruentes con

los requerimientos de la estrategia especifica, ya sea genérica o hibrida.

Prajogo y Sohal (2006) llevaron a cabo un estudio en el que analizaban la relacion
entre estrategia competitiva, cultura de TQM y mejora en la productividad. Para
lograr su proposito emplearon un estudio cuantitativo por medio de ecuaciones
estructuradas. La muestra del estudio estuvo constituida por 194 gerentes de
grandes y medianas firmas australianas considerando como medidas de
rendimiento la calidad del producto, la innovacion en producto y la innovacién en
proceso. Los resultados obtenidos llevaron a concluir que la calidad total esta
positiva y significativamente relacionada con la estrategia, ya que es un medio
para obtener diferenciacion estratégica por el impacto que tiene en el rendimiento
organizacional, pero debe ser complementada por otros recursos para llevar a la

estrategia a alcanzar altos niveles de desempefio, particularmente en innovacion.

Ojo (2008) desarroll6 un estudio en el que analizé de forma cualitativa los
elementos de estrategia competitiva, cultura de TQM y mejora en la productividad,
y su relacion en la produccién de mejores mercancias, servicios, y desempefios
tanto individuales como organizacionales. Como resultado concluy6é que hay una
clara relacion entre el enfoque TQM y la estrategia, ya que la guerra en el territorio

de la calidad ha presionado a las empresas a ir mas alla del conocimiento de los
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libros e innovar tanto en producto, como en servicio, como en estrategia para
competir, ademas se noté que la calidad incluye la productividad, por lo cual la

administracion de calidad abarca una mejora en la productividad.

Wei, Liu, Zhang y Chiu (2008), examinaron el rol de la cultura corporativa en la
adopcion e implementacién de procesos en la estrategia de administracion de
recursos humanos, utilizando un estudio cuantitativo sobre datos recopilados por
medio de encuestas a una muestra de 223 empresas en China, empleando como
variables la edad de la empresa, su tamafio, el porcentaje de inversion extranjera,
la cultura corporativa, la estrategia de administracion de recursos humanos e
indicadores de desempefio de la firma; como resultado concluyeron que hay una
relacion directa entre la cultura corporativa y la estrategia en administracion de
recursos humanos, especificamente la cultura de grupo y de desarrollo tienen un
efecto positivo en la adopcién de buenas practicas de administracién de recursos
humanos, mientras este efecto no es significativo en la cultura jerarquica; ademas
se evidencio que la cultura de desarrollo tiene también un impacto positivo en el

desempeiio de la firma.

Xiaoying, Qiangian y Dezhi, (2008) realizaron un estudio en el que analizaban de
forma cuantitativa el impacto en el rendimiento del negocio, del alineamiento entre
los sistemas de informacion estratégicos y la estrategia de Negocio. Para el
estudio emplearon las siguientes medidas: a) Estrategia: la busqueda de nuevas
oportunidades, la cuota de mercado, los precios, los costos, el uso de técnicas de
produccion, el énfasis en calidad, los sistemas de toma de decisiones; b) Sistemas
de Informacion estratégica: El uso de sistemas para analisis de la competencia,
marketing y promocién, manejo de clientes, procesos de negocios, soporte a la
manufactura, andlisis de riesgos y administracion de recursos humanos. Con base
en el modelo desarrollado concluyeron que el sistema de informacion estratégico
alineado a la estrategia del negocio es mejor predictor del desempefio del negocio,
gue la estrategia de negocio o el sistema de informacion estratégica por si solos.
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Spencer, Joinerb y Salmonc (2009), realizaron un estudio, en el que examinan de
forma cuantitativa la relacion entre la diferenciacion estratégica y el sistema de
medicion del desempefio organizacional en un grupo de empresas australianas,
empleando como variables la flexibilidad de la estrategia de manufactura, la
estrategia de servicio al cliente, las medidas financieras y no financieras y su
grado de efectividad. Como resultado concluyeron que hay una relacién positiva
entre la estrategia de las firmas (en especial las que tienen énfasis en la
diferenciacion) y el rendimiento de la organizacion a través del rol mediético de las
medidas financieras y no financieras, dado que los sistemas de medicion
financieros estan relacionados con la medicion de la ejecucion de la estrategia,
mientras que los no financieros ayudan a mejorar las capacidades de la

organizacion en la planeacion y futura ejecucion de la estrategia.

Hasnanywati (2010), hizo un estudio en el cual examin6 de forma cuantitativa la
relacion entre la orientacion estratégica y el proceso de planeacion estratégica,
para lo cual empled un andlisis cuantitativo basado en 34 empresas de estudios
de ingenieria en Malasia, en el periodo de caida de la construccion desde el afio
2001 al 2005, usando como variables la clasificacion de la empresa segun la
tipologia de Miles y Snow, los esfuerzos de planeacion estratégica, el grado de
involucramiento y la formalidad del proceso, como resultado concluyé que hay una
alta correlacién entre la orientacién estratégica de las compafias y los esfuerzos
realizados por las directivas en la planeacion estratégica: las firmas con
orientacion innovadora hacen mas esfuerzos en todas las etapas del proceso de
planeacion estratégica, con un alto grado de involucramiento y formalidad,

mientras que las firmas reactivas son las menos rigurosas en esta actividad.

Claver, Pertusa y Molina (2012) realizaron una investigacion cuantitativa a través
de la cual examinaban el rol mediador de la estrategia competitiva en la relacion
entre la estructura organizacional y el rendimiento de la firma con una muestra de

empresas espafiolas con mas de 250 trabajadores. Para el estudio emplearon
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como variables el costo, la diferenciacion por innovacion, la diferenciacion por
mercadeo, la estructura organizacional, indicadores de desemperio y el tamafio de
la firma. Con base en los resultados obtenidos estos autores concluyen que existe
una relacién directa entre la estructura organizacional y la estrategia, ya que las
estrategias de competencia hibridas tienden a tener estructuras organizacionales
hibridas debido a que combinan caracteristicas organizacionales organicas y

mecanicas, con lo cual alcanzan mayores niveles de rendimiento organizacional.

Li y Tan (2013) realizaron un estudio cuantitativo del emparejamiento entre las
caracteristicas de los CIOs con las de la estrategia de negocios de las
organizaciones y el impacto de esta relacion en el desempefio organizacional.
Basados en la observacion de los datos de 81 ClOs y empleando como variables
caracteristicas como la aversion al riesgo, la proactividad, la apertura, el analisis
numeérico, la agresividad en el mercado, el nivel de planeacion a largo plazo e
indicadores financieros y de rendimiento. Como resultado concluyeron que un
emparejamiento entre la estrategia de negocios y cierto repertorio de
competencias, experiencias y caracteristicas personales puede guiar a un mejor
desempeio organizacional y el desempefio del negocio en organizaciones donde
existe este emparejamiento es significativamente mejor que en donde no lo hay,
con lo cual este aspecto se vuelve fundamental en los procesos de reclutamiento y

desarrollo de CIOs.

Con base en los documentos estudiados y los documentos académicos y estudios
empiricos se plantea entonces la siguiente pregunta de investigacion: ¢Existe
relacion entre la estrategia organizacional y la adopcion de préacticas saludables en

las organizaciones?

56



3.2. OBJETIVOS

3.2.1. OBJETIVO GENERAL

Determinar la relacion existente entre la estrategia organizacional y la adopcién

de précticas saludables en las organizaciones.

3.2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

- ldentificar la tipologia de estrategia de mayor prevalencia en la organizacion
objeto de estudio.

- Identificar y analizar las préacticas saludables en una organizacion del sector
salud.

3.3. METODOLOGIA

3.3.1. TIPO DE ESTUDIO

Esta investigacion plantea un estudio de tipo descriptivo y correlacional.

Se trata de un estudio descriptivo, porque a través de la observacion directa, el
analisis documental, y el cuestionario; se realiza una descripcion detallada con
respecto al manejo de las practicas saludables de la organizacion seleccionada y
su relacion con la estrategia organizacional (Hernandez, Fernandez y Baptista,
2003).

De igual forma, la investigacion se enmarca en un estudio de tipo correlacional,

porque se analiza como se puede comportar una variable (practicas saludables)
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frente a otra variable relacionada (estrategia de la empresa). (Hernandez,

Fernandez y Baptista, 2003).

3.3.2. POBLACION Y MUESTRA

El estudio se aplicé a la empresa "Asociacion Hogar para el Nifio Especial”, a la

alta direccion y a las personas en las areas administrativas y operativas.

El tipo de muestreo es no probabilistico, por conveniencia, técnica donde los
sujetos son seleccionados de acuerdo a la conveniente accesibilidad y proximidad
de los sujetos para el investigador por su facilidad de reclutamiento, no se
consideran las caracteristicas de inclusion de los sujetos que los hace

representativos de toda la poblacién (Castillo, 2009).

3.3.3. INSTRUMENTO

En la elaboracion del estudio, se utilizé informacion escrita recopilada a través de
entrevistas a la alta direccion y de un cuestionario a los empleados, compuesto
inicialmente por informacién demogréfica de caracter informativo, posteriormente
tiene un parrafo introductorio que contextualiza al encuestado sobre el propdsito
del estudio, seguidamente se divide en dos partes. La primera parte busca
identificar la tipologia de estrategia que actualmente ha adoptado la empresa,
donde se utilizO una pregunta de seleccidbn Unica. La segunda parte del
cuestionario busca conocer un conjunto de cuatro practicas saludables aplicadas
en la organizacion. Se emplearon 14 preguntas, valoradas a través de una escala
tipo Likert con 5 anclajes de respuesta que iban desde 5 (Totalmente de acuerdo)

hasta 1 (Totalmente en desacuerdo). Los items valoraban 4 practicas saludables
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asi: Plan de desarrollo, empleados, medio ambiente y, comunidad, proveedores y

compradores.

3.3.4. PROCEDIMIENTO

Esta investigacion se desarrolla en tres fases en las cuales se realizaran las

siguientes actividades:

Fase 1: Contextualizacion: se consideraron los marcos teéricos de la Estrategia y
de las practicas saludables, a través de autores expertos como: Ansoff (1965,
1976), Raisinghani y Theoret (1976), Smith (1977), Tregore y Zimmerman (1980),
Mintzberg (1976, 1987), Porter (1987, 1996) Mintzberg, Quinn y Goshal (1999),
Andrews (1987), Hatten (1987), Besseyre (1989), Hax y Majluf (1991), Quinn
(1991), Koontz (1991), David (1994), Beal y Ardekani (2000), Uriarte y Obrego
(2009), Wilson, Dejoy, Vandenberg, Richardson y Mc Grath (2004), Kelloway y
Day (2005), Prajogo y Sohal (2006), Salanova (2008, 2009), Ojo (2008), Xiaoying,
Qiangian y Dezhi (2008), Wei, Liu, Zhang y Chiu (2008), Jaimez y Bretones
(2011), Spencer, Joinerb y Salmonc (2009), Hasnanywati (2010), Claver, Pertusa y
Molina (2012), Li y Tan (2013).

Fase 2: Aplicacién de Instrumentos de Estudio: Una vez definidos los conceptos
de estrategia y practicas saludables, la metodologia de estrategia y el modelo de
practica saludable a analizar se realiza la identificacion y descripcion de estos
aspectos en la empresa objeto de estudio, se aplican las encuestas a la muestra

selecciona y se tabulan los datos.

Fase 3: Resultados: después de la identificacion y descripcion de éstos aspectos

en la empresa, se procede a realizar el analisis de la informacion, contrastando los
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aspectos teoricos y el trabajo empirico para establecer la relacion de las practicas

saludables y la estrategia organizacional de la empresa.

4. RESULTADOS

A continuacion se presentan los resultados arrojados por la aplicacion del

instrumento.

4.1. VARIABLES SOCIODEMOGRAFICAS

A continuacién se presentan los resultados de las variables sociodemograficas

abordadas para la realizacién del estudio.

a. Edad

La Tabla No. 2, describe la edad de los participantes en el estudio. El 8% de los
empleados de la organizacion tienen una edad menor a 19 afios, el 36.8% tienen
edades comprendidas entre 20 y 29 afnos, el 30.1% tienen edades comprendidas
entre 30 y 39 afos, el 24.8% tienen edades comprendidas entre 40 y 49 afios, el
5.3% tienen edades comprendidas entre 50 y 59 afios, y el 2.3% tienen una edad

superior a 60 afnos.
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Tabla No. 2: Edad de los empleados

: . Porcentaje Porcentaje
Frecuencia Porcentaje L

valido acumulado
<=19 1 0,7 0,8 0,8
20 - 29 49 36,6 36,8 37,6
30 - 39 40 29,9 30,1 67,7
Validos | 40 - 49 33 24,6 24.8 92,5
50 - 59 7 5,2 5,3 97,7
60 + 3 2,2 2,3 100,0

Total 133 99,3 100,0

Fuente: Autoras

b. Sexo

Hace referencia al género de las personas de la muestra que participé en el
estudio. Como se observa en la tabla No. 3 predomina el género femenino con un
porcentaje de participacion de 81.3%. El 18.7% porcentaje restante corresponde al
género masculino.

Tabla No. 3: Sexo

Porcentaje Porcentaje

Validos Frecuencia Porcentaje

valido acumulado

Femenino 109 81,3 81,3 81,3

Masculino 25 18,7 18,7 100,0
Total 134 100,0 100,0

Fuente: Autoras

c. Nivel Académico

El nivel académico se determina por el grado de preparacidn que tiene el personal
de la organizacion. Como se puede observar en la tabla No. 4 nivel académico, la
mayor proporcion corresponde a profesionales, con 29%, seguidos por técnicos
con 12.7%; ademdas, se observa también que, 48.1% tienen estudios de

bachillerato o un nivel inferior.
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Tabla No. 4: Nivel académico

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje

valido acumulado
especialista 13 9,7 9,8 9,8
profesional 39 29,1 29,3 39,1
técnico 17 12,7 12,8 51,9
Validos bgchill_erato 24 17,9 18,0 69,9
primaria 19 14,2 14,3 84,2
primaria incompleta 4 3,0 3,0 87,2
bachillerato incompleto 17 12,7 12,8 100,0

Total 133 99,3 100,0

d. Antigiedad

Fuente: Autoras

La antigiiedad corresponde al tiempo de vinculacion que tienen los empleados de

la organizacion. Como se observa en la tabla No. 5, el 55.6% de los empleados de

la organizacion tienen dos afilos o0 menos de antigiedad, y 82.7% siete afios o

menos.

Validos

Tabla No. 5: Antigiiedad

Frecuencia Porcentaje

Porcentaje Porcentaje

valido acumulado

<= 2,000 74 55,2 55,6 55,6

2,001 - 7,000 36 26,9 27,1 82,7

7,001 - 12,000 13 9,7 9,8 92,5

12,001 - 17,000 9 6,7 6,8 99,2

17,001 - 22,000 1 0,7 0,8 100,0
Total 133 99,3 100,0

Fuente: Autoras
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e. Nivel del cargo

El nivel del cargo corresponde a la ubicacion del personal dentro del escalafon de
la organizacion. En la tabla No. 6 se puede observar que 54.5% de la poblacion
tienen cargo de auxiliares, el 28.4% profesionales, el 15.1% administrativos y no

reportan nivel de cargo el 1.5% del total.

Tabla No.6: Nivel del cargo

Porcentaje Porcentaje

Frecuencia Porcentaje

valido acumulado

profesional 38 28,4 28,8 28,8
. administrativo 21 15,7 15,9 44,7
Validos —
auxiliar 73 54,5 55,3 100,0
Total 132 98,5 100,0

Fuente: Autoras

4.2. PROPIEDADES PSICOMETRICAS DE LAS ESCALAS

4.2.1. ANALISIS FACTORIAL

Con el fin de explicar la relacion entre los 17 items en el estudio correspondiente a
practicas saludables, en términos de variables, se utiliz6 el analisis factorial
exploratorio, calculando los items como combinaciones de factores mas
expresiones de error, reduciendo a un grupo significativo de variables, en un grupo

mas pequefio.
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El analisis factorial exploratorio, arrojé los resultados de la tabla No. 7, en donde
se puede observar que el niumero Optimo para agrupar los items de la escala son
cuatro variables asi: plan de desarrollo, empleados, medio ambiente y comunidad,

proveedores y compradores.

Tabla No. 7: Andlisis factorial exploratorio

PESOS
CATEGORIA PREGUNTAS FACTORIALES
Generalmente se establecen y cumplen los planes de 068
desarrollo '
PLAN DE Frecuentemente se implementan sistemas de monitoreo 065
DESARROLLO |acerca del cumplimiento de los planes de desarrollo '
Usualmente se realiza retroalimentacion sobre el 065

cumplimiento de los planes de desarrollo
Frecuentemente se desarrollan acciones orientadas hacia
el mantenimiento de buenas condiciones de salud fisica 0,8
de los empleados

Sistematicamente se implementan programas que tienen

EMPLEADOS

como fin mejorar las condiciones de salud mental de los 0,81

trabajadores

Periddicamente se ponen en marcha acciones que 065

permiten el desarrollo de carrera de los empleados '

Sistematicamente se implementan programas que 066

promueven el cuidado del medio ambiente '
MEDIO Periddicamente se valora ?I _im pacto ecoldgico de la 077

AMBIENTE  [€mPpresaen su entorno préximo

Sistematicamente se disefian e implementan politicas 077

organizacionales en torno al cuidado del medio ambiente '

Frecuentemente se desarrollan acciones que propician 062

una interaccion positiva con la comunidad aledafa

Generalmente se mantiene un sistema de cooperacion e

interaccion muy estrecho con los proveedores y 0,7
COMUNIDAD, |acreedores

PROVEEDORES |Permanentemente se realizan procesos que permiten

Y identificar las necesidades y expectativas de los clientes 0.78
COMPRADORES |Sistematicamente la organizacién revisa y actualiza el
disefio de los productos y servicios que produce y 0,67
comercializa
Sisteméaticamente establece sistemas que permiten 074

cultivar la relacién con los clientes

Fuente: Autoras
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La primera variable, plan de desarrollo, se explica a partir de los items,
generalmente se establecen y cumplen los planes de desarrollo, frecuentemente
se implementan sistemas de monitoreo acerca del cumplimiento de los planes de
desarrollo y, usualmente se realiza retroalimentacién sobre el cumplimiento de los
planes de desarrollo. Los pesos factoriales de estos items fueron 0.68, 0.65 y 0.65

respectivamente, tal como se lustra en la Tabla 7.

La segunda variable, empleados, se explica a partir de los items frecuentemente
se desarrollan acciones orientadas hacia el mantenimiento de buenas condiciones
de salud fisica de los empleados, sisteméaticamente se implementan programas
gue tienen como fin mejorar las condiciones de salud mental de los trabajadores v,
periddicamente se ponen en marcha acciones que permitan el desarrollo de
carrera de los empleados. Los pesos factoriales de estos items fueron 0.80, 0.81y

0.65 respectivamente (Ver Tabla 7).

La tercera variable, medio ambiente se explica a partir de los items
sisteméaticamente se implementan programas que promuevan el cuidado del
medio ambiente, periddicamente se valora el impacto ecoldgico de la empresa en
su entorno proximo vy, sistematicamente se disefian e implementan politicas
organizacionales en torno al cuidado del medio ambiente. Los pesos factoriales de
estos items fueron 0.66, 0.77 y 0.77 respectivamente, tal como se ilustra en la
Tabla 7.

La cuarta variable, comunidad, proveedores y compradores, se explica a partir de
los items frecuentemente se desarrollan acciones que propicien una interaccion
positiva con la comunidad aledafia, generalmente se mantiene un sistema de
cooperacion e interaccion muy estrecho con los proveedores y acreedores,

permanentemente se realizan procesos que permitan identificar las necesidades y
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expectativas de los clientes, sistematicamente la organizacion revisa y actualiza el
disefio de los productos y servicios que produce y comercializa v,
sistematicamente establece sistemas que permitan cultivar la relacion con los
clientes. Los pesos factoriales de estos items fueron 0.62, 0.70, 0.78, 0.67 y 0.74

respectivamente (Ver Tabla 7).

4.2.2. FIABILIDAD DE LAS ESCALAS

Para establecer la fiabilidad de las escalas se calculé el coeficiente alfa de
Cronbach en cada una de las escalas: plan de desarrollo, empleados, medio
ambiente, y comunidad, proveedores y compradores. La Tabla 8 describe los

coeficientes de fiabilidad calculados.

Tabla No. 8: Fiabilidad de las escalas

CATEGORIA Alfa de Alfa de Cronbach. b_a;ada en los N de
Cronbach elementos tipificados elementos
PLAN DE DESARROLLO 0,739 0,741 3
EMPLEADOS 0,880 0,879 3
MEDIO AMBIENTE 0,915 0,915 3
COMUNIDAD, PROVEEDORES Y COMPRADORES 0,875 0,878 5

Fuente: Autoras

El nivel de fiabilidad de la variable de plan de desarrollo es de 0.739, el cual se
encuentra dentro de los limites establecidos como aceptables dentro del estudio.
Asi mismo, el coeficiente de fiabilidad de la variable de empleados es de 0.880 el
cual se encuentra dentro de los limites establecidos como aceptables. En relacion
con el nivel de fiabilidad de la variable de medio ambiente, el alfa de Cronbach
observado es de 0.915 el cual se encuentra dentro de los limites establecidos
como aceptables. Finalmente, el nivel de fiabilidad de la variable de comunidad,
proveedores y compradores, es de 0.875 el cual se encuentra dentro de los

limites establecidos como aceptables.
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4.3. ESTADISTICOS DESCRIPTIVOS DE LAS VARIABLES DEL ESTUDIO

A continuacién se presentan los resultados descriptivos de las variables del

estudio de manera independiente.

4.3.1. Descriptivos variable Estrategia

Tal como ha sefialado Mintzberg (1991), la estrategia de empresa entendida
como un plan de actividades conscientemente pretendidas a manera de guia, que
requiere mas alla de la cognicion humana, un patron en el flujo de decisiones,
expone las siguientes tipologias: 1) emprendedora: se toman decisiones audaces
en busca de nuevas oportunidades, 2) planeada: se planea antes de implementar
una accion que lleva a estados futuros deseados y 3) adaptativa: no se ha
establecido claramente el rumbo a seguir, simplemente se resuelve el dia a dia.

De acuerdo con la tabla No. 8, el 50.7% de los sujetos de la muestra consideran
que la tipologia de estrategia que prevalece en la organizacion es una
combinacion de las estrategias planeada y emprendedora, el 43.3% considera que
en la organizacion prevalece la planeada y el 6.0% restante considera que la

estrategia que prevalece en la organizacién es la emprendedora.
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la No. 9: Estrategia

Porcentaje Porcentaje
valido acumulado

Frecuencia Porcentaje

Planeacién 58 43,3 43,3 43,3
Emprendedora 8 6,0 6,0 49,3
Validos | Planeacion y
Emprendedora 68 50,7 50,7 100,0
Total 134 100,0 100,0

Fuente: Autoras

4.3.2. Descriptivos de las Practicas Saludables

Las practicas saludables han sido concebidas como aquellos aspectos del ambiente
de trabajo fisico, estructural y social que son funcionales en la consecucion de metas y
objetivos, poseen el poder de reducir las demandas o exigencias laborales las cuales
tienen asociados costos fisioldgicos y/o psicosociales que finalmente estimulan el
crecimiento, el aprendizaje y el desarrollo personal y profesional. Con este fin, en el
instrumento se analizan cuatro variables: plan de desarrollo, empleados, medio

ambiente y comunidad, proveedores y compradores, como se muestra a continuacion.

a. Plan de Desarrollo

El plan de desarrollo, es la programacién previa que establece una guia orientadora
para las acciones de la empresa. De acuerdo con los resultados del estudio el valor
medio en esta variable es 4.455, con una desviacion tipica de 0.558 con respecto a la
media. Ver Tabla No. 10.
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Tabla No. 10: Plan de desarrollo: Variable e items

Desviacion
Variable Media -
tipica
Plan de Desarrollo 4.45 0,558 134
items

Generalmente se establecen
y cumplen los planes de 4,47 0,722 134

desarrollo

Frecuentemente se

implementan sistemas de
monitoreo acerca del 4,49 0,646 134
cumplimiento de los planes

de desarrollo

Usualmente se realiza

retroalimentaciéon sobre el
o 441 0,696 134
cumplimiento de los planes

de desarrollo

Fuente: Autoras

En cuanto a los items que evallan la variable plan de desarrollo, los resultados
obtenidos indican que en cuanto al establecimiento y cumplimiento de los planes

de desarrollo, la media es de 4.47, con una desviacion tipica de 0.722.
Similar puntaje se observa en el segundo item que evallan la implantacion de

sistemas de monitoreo acerca de los planes de desarrollo; en este caso la media

es de 4.49, con una desviacion tipica de 0.646.
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En el tercer item, usualmente se realiza retroalimentacion sobre el cumplimiento
de los planes de desarrollo, el cual hace referencia a las caracteristicas de
comunicacion estructuradas por la empresa entre los diferentes niveles que
existen en los empleados, la media de la muestra encuestada puntta en 4.41, con

una desviacion tipica de 0.696.

a. Empleados

Empleados, son las acciones que emprende la empresa en pro de los empleados de
la organizacion. El valor medio en esta variable es 3.609, con una desviacion tipica de
1.175 con respecto a la media, como se puede observar en la tabla No. 11:

Elementos de empleados.

Tabla No. 11: Empleados: Variable e items

Desviacion
Variable Media -
tipica
Empleados 3,609 1,175 133
items:

Frecuentemente se desarrollan acciones
orientadas hacia el mantenimiento de buenas 3,61 1,325 133

condiciones de salud fisica de los empleados

Sistematicamente se implementan programas
gue tienen como fin mejorar las condiciones de 3,59 1,337 133

salud mental de los trabajadores

Periddicamente se ponen en marcha acciones
gue permiten el desarrollo de carrera de los 3,62 1,278 133

empleados

Fuente: Autoras
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Al evaluar el primer item, frecuentemente se desarrollan acciones orientadas hacia
el mantenimiento de buenas condiciones de salud fisica de los empleados, la
media de la muestra encuestada puntué en 3.61, con una desviacion tipica de
1.325.

En el segundo item, sistematicamente se implementan programas que tienen
como fin mejorar las condiciones de salud mental de los trabajadores, la media

puntia en 3.59, con una desviacion tipica de 1.337.

En el tercer item, periédicamente se ponen en marcha acciones que permitan el
desarrollo de carrera de los empleados, la media de la muestra encuestada punttua

en 3.62, con una desviacion tipica de 1.278.

b. Medio Ambiente

Medio ambiente, son las acciones que emprende la empresa en pro del medio
ambiente. El valor medio en esta variable es 4.005, con una desviacion tipica de
1.028 con respecto a la media, como se puede observar en la Tabla No. 12:

Elementos de Medio Ambiente.
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Tabla No. 12: Medio ambiente: Variable e items

Desviacion
Variable Media -
tipica
Medio Ambiente 4,005 1,028 134
items

Sistematicamente se implementan
programas que promueven el cuidado del 4,16 1,078 128

medio ambiente

Periodicamente se valora el impacto
ecolégico de la empresa en su entorno 3,88 1,134 128

proximo

Sistematicamente se disefian e

implementan politicas organizacionales en 3,88 1,157 128

torno al cuidado del medio ambiente

Fuente: Autoras

En el primer item, sistematicamente se implementan programas que promuevan el
cuidado del medio ambiente, la media de la muestra encuestada puntia en 4.16,

con una desviacion tipica de 1.078.

En el segundo item, periédicamente se valora el impacto ecologico de la empresa
en su entorno préximo, la media de la muestra encuestada puntia en 3.88, con

una desviacion tipica de 1.134.
En el tercer item, sistematicamente se disefian e implementan politicas

organizacionales en torno al cuidado del medio ambiente, la media de la muestra

encuestada puntta en 3.88, con una desviacion tipica de 1.157.
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c. Comunidad, proveedores y compradores

Comunidad, proveedores y compradores, son las acciones que emprende la empresa
en pro de la relaciébn con la comunidad, los compradores y proveedores de la
organizacion. El valor medio en esta variable es 4.050, con una desviacion tipica de
0.841 con respecto a la media, como se puede observar en la Tabla No. 13:

Elementos de Comunidad proveedores y compradores.

Tabla No. 13: Comunidad proveedores y compradores: Variable e items

Desviacion
Variable Media

tipica

Comunidad, Proveedores y
Compradores 4,050 0,841 134

items:

Frecuentemente se desarrollan acciones
gue propician una interaccion positiva con 3,92 1,084 133

la comunidad aledafia

Generalmente se mantiene un sistema de
cooperacion e interaccion muy estrecho 3,92 1,108 133

con los proveedores y acreedores

Permanentemente se realizan procesos
gue permiten identificar las necesidades y 4,01 0,996 133

expectativas de los clientes

Sisteméticamente la organizacion revisa y
actualiza el disefio de los productos y 4,25 0,965 133

servicios que produce y comercializa

Sisteméticamente establece sistemas que
, , » . 4,20 0,981 133
permiten cultivar la relacion con los clientes

Fuente: Autoras

73



En el primer item, frecuentemente se desarrollan acciones que propician una
interaccion positiva con la comunidad aledafia, la media de la muestra encuestada

puntua en 3.92, con una desviacion tipica de 1.084.

En el segundo item, generalmente se mantiene un sistema de cooperacion e
interaccion muy estrecho con los proveedores y acreedores, la media de la

muestra encuestada puntia en 3.92, con una desviacion tipica de 1.108.

En el tercer item, permanentemente se realizan procesos que permitan identificar
las necesidades y expectativas de los clientes, la media de la muestra encuestada

puntda en 4.01, con una desviacion tipica de 0.996.

En el cuarto item, sistematicamente la organizacion revisa y actualiza el disefio de
los productos y servicios que produce y comercializa, la media de la muestra
encuestada puntta en 4.25, con una desviacion tipica de 0.965.

En el quinto item, sistematicamente establece sistemas que permitan cultivar la
relacion con los clientes, la media de la muestra encuestada puntta en 4.20, con

una desviacion tipica de 0.981.

4.4, ANALISIS DE VARIANZAS ANOVA

Para analizar la relacion existente entre la variable independiente (estrategia) y las
variables dependientes (practicas saludables) se realizé un andlisis de varianza

Anova (Tablas 14 a 17), tal como se presenta a continuacion:

a. Resultados del Anova para plan de desarrollo
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Al analizar la relacidén existente entre la variable estrategia y plan de desarrollo,

como una practica saludable, relacion

se observa que no existe una
estadisticamente significativa entre ambas variables, pues el nivel de significacion

obtenido es de 0.056, tal como se ilustra en la Tabla 14.

Tabla No. 14: Anova para plan de desarrollo

Suma de gl Media = Sig
cuadrados cuadratica )
Inter-grupos 1,781 2 0,89 2,94 0,056
Intra-grupos 39,673 131 0,303
Total 41,454 133

Fuente: Autoras

b. Resultados del Anova para empleados

Asi mismo y con base en los resultados obtenidos en el Anova, se observa que la
variable estrategia no tiene valor predictivo en la adopcion de practicas saludables

orientadas a los empleados, pues el nivel de significacion obtenido es de 0.300
(Ver Tabla 15)

Tabla No. 15: Anova para empleados

Suma de gl Media Sig
cuadrados cuadratica ;
Inter-grupos 3,351 2 1,675 1,216 0,300
Intra-grupos 180,544 131 1,378
Total 183,895 133

Fuente: Autoras

c. Resultados del Anova para medio ambiente

De igual forma, se calculd el Anova para identificar si existian relaciones

estadisticamente significativas entre la variable estrategia y la adopcion de
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practicas saludables orientadas al cuidado del medio ambiente. Los resultados
indican que no existe una relacion estadisticamente significativa entre estas
variables, pues el nivel de significacion obtenido es de 0.535, tal como se ilustra
en la Tabla 16.

Tabla No. 16: Anova para cuidado medio ambiente

Suma de gl Media = Sig
cuadrados cuadréatica )
Inter-grupos 1,338 2 0,669 0,629 0,535
Intra-grupos 139,270 131 1,063
Total 140,608 133

Fuente: Autoras

d. Resultados del Anova para comunidad, proveedores y compradores

Al analizar la relacion existente entre la variable estrategia y la adopcién de
practicas saludables orientadas a la comunidad, proveedores y compradores, los
resultados obtenidos en el Anova indican que existe una relacidon estadisticamente
significativa entre estas variables, pues el nivel de significacion obtenido es de
0.043 (Ver Tabla 17).

Tabla No. 17 Anova para comunidad, proveedores vy

compradores
Suma de Media .
| : F Sig.
cuadrados 9 cuadratica 9
Inter-grupos 4,415 2 2,207 3,22 0,043
Intra-grupos 89,800 131 0,685
Total 94,215 133

Fuente: Autoras
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4.5. ANALISIS DE RESULTADOS

Las empresas de hoy requieren estrategias que las apoyen para permanecer en el
mercado y para ello buscan opciones que faciliten su logro de forma alineada, como
puede ser la adopcion de practicas organizacionales saludables. Por lo cual, el propdsito
de esta investigacion es identificar la relacién de la estrategia y la adopcion de practicas
saludables. En el presente estudio se definieron como variable independiente la
estrategia y como variables dependientes un conjunto de practicas organizacionales
saludables denominadas plan de desarrollo, empleados, medio ambiente y comunidad,
proveedores y compradores. Los resultados obtenidos sefialaron que existe una relacién
estadisticamente significativa entre la estrategia y la adopcion de practicas saludables
orientadas hacia la comunidad, proveedores y compradores. Las otras variables
dependientes no mostraron tener una relacion estadisticamente significativa con la

estrategia de empresa.

En cuanto a la relacion hipotética entre la estrategia y la adopciéon de practicas
organizacionales saludables correspondientes al plan de desarrollo, los resultados del
estudio indican que tal relacion no existe, no obstante lo anterior, y teniendo en cuenta
las aproximaciones tedricas de algunos estrategas que reconocen su importancia como
herramienta gerencial, es apropiado pensar gue tal relacion existiese. Por ejemplo, Smith
(1977) definio la estrategia como el plan para llegar a una posicién favorable dentro de un
sector especifico; dado que desde esta postura la estrategia implica un proceso de
planeacion, por lo tanto, se esperaba que se evidenciara una relacion, entre la estrategia

y la practica denominada plan de desarrollo.

Asi mismo, se esperaba que se evidenciara una relacion entre la estrategia de empresa y
la variable plan de desarrollo. Mintzberg (1987) definié la estrategia como un plan de
actividades conscientemente pretendidas a manera de guia; la variable plan de desarrollo,
al estar concebida a partir de acciones futuras para la organizacion deberia mostrar

entonces una estrecha relacién con la variable estrategia.
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De la misma manera, los planteamientos realizados por Andrews (1987) llevaban a
pensar que existiria una relacion entre la variable estrategia y la variable plan de
desarrollo. La estrategia fue definida por Andrews (1987) como un proceso de
planificacion, donde se determinan cuales son los principales objetivos de una
organizacion y cudles son los criterios con los que se conseguirdn esos objetivos; la
variable plan de desarrollo, al implicar la planeacién e implantacion de acciones que
comprometen el futuro de la organizacion, deberia tener un grado de relacionamiento con

la variable estrategia.

De la misma forma, se esperaba que se evidenciara una relaciéon entre la estrategia de
empresa y la variable plan de desarrollo, debido a que Quinn (1991) defini6 la estrategia
como un patrén o plan con el cual se integran las metas mayores de una organizacion,
sus politicas y las politicas secuenciales, conformando un todo. De igual manera, se
esperaba que se evidenciara una relacion entre la estrategia de empresa y la variable
plan de desarrollo, debido a que Whittington (2001) plantea en su modelo de estrategia,
que el enfoque clasico esta sustentado en métodos racionales de planeacion, teniendo
como prioridad el alcanzar el éxito, partiendo de que hay confianza en la asertividad de la
toma de decisiones a partir de un analisis elaborado conscientemente antes de la
actuacion de lo planeado.

Por otro lado, teniendo en cuenta las aproximaciones tedricas correspondientes a
practicas saludables, Salanova (2008) define las organizaciones saludables como
aguellas que elaboran acciones metoédicas, planeadas y anticipadas para perfeccionar la
salud de los colaboradores mediante adecuadas practicas concernientes a la optimizacién
de tareas; por lo tanto, se considerd una relacién con la estrategia ya que, cada una de
las actividades determinadas por la empresa son variables que dependen de una directriz

estratégica de caracter independiente.

Asi mismo, se esperaba que se evidenciara una relacion entre la estrategia de empresa y
la variable plan de desarrollo como practica saludable, debido a que Wilson y
Colaboradores (2004) consideran que las organizaciones saludables llevan a cabo
esfuerzos sistematicos intencionales y de cooperacién para optimizar el bienestar y la
productividad a través de trabajos bien disefiados en donde se fortalezca un ambiente

social — organizacional de soporte acompafnado de oportunidades equitativas y accesibles
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para la carrera y el futuro de la vida laboral, en donde se considera, una relaciéon con la
estrategia ya que los esfuerzos que asuma la organizacion dependen de los parametros

estratégicos a seguir por la alta direccion.

De acuerdo con la evidencia empirica que llevaba a pensar que existia una relaciéon entre
la variable estrategia y la variable plan de desarrollo, segin lo planteado por
investigaciones similares realizadas anteriormente como la de Beal y Ardekani (2000)
quienes estudiaron la relacién entre la estrategia y la formacion de los directivos y como
resultado concluyeron que existe una relacion directa entre la estrategia, el desempefio
financiero y la alineacion del perfil del CEO vya que el éxito en la implementacién de la
estrategia y los resultados superiores en rendimientos financieros se dan en condiciones
donde las experiencias funcionales y la formacion de los directivos son congruentes con

los requerimientos de la estrategia especifica.

También, llevaba a pensar que existia una relacidon entre la variable estrategia y la
variable plan de desarrollo, segun lo planteado en la investigacion de Hasnanywati (2010)
quien estudio la relacion entre la estrategia y la planeacién y como resultado concluyé que
hay una alta correlacion entre la orientacién estratégica de las companias y los esfuerzos
realizados por las directivas en la planeacidn estratégica. Las firmas con orientacién
innovadora hacen mas esfuerzos en todas las etapas del proceso de planeacién
estratégica, con un alto grado de involucramiento y formalidad, mientras que las firmas

reactivas son las menos rigurosas en esta actividad.

Otras evidencias llevaban también a pensar que existe una relacion estadisticamente
significativa entre la estrategia y la variable plan de desarrollo segln lo planteado en la
investigacion de Li y Tan (2013) un emparejamiento entre la estrategia de negocios y
cierto repertorio de competencias, experiencias y caracteristicas personales puede guiar a
un mejor desempefio organizacional y el desempefio del negocio en organizaciones
donde existe este emparejamiento es significativamente mejor que en donde no lo hay;
con lo cual, este aspecto se vuelve fundamental en los procesos de reclutamiento y
desarrollo de CIOs, es decir, que es fundamental el plan de desarrollo alineado a la

estrategia para mejorar el desarrollo organizacional y el desempefio del negocio.
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Galbraith (1995) en su modelo de estrella propone que el componente de las personas,
debe encontrarse alineado con las politicas de la organizacion y junto con la estrategia,
hacen parte de un sistema que lleva a la organizacién a crear "Know How" y "Know Who"
y a construir capital social. Asi las cosas, era esperable que se diese una relacion entre la
estrategia y la practica organizacional saludable denominada empleados, la cual, implica
desarrollar acciones orientadas hacia el mantenimiento de las buenas condiciones de
salud fisica de los empleados, implementar programas para mejorar las condiciones
mentales de los trabajadores y poner en marcha acciones que permitan el desarrollo de

carrera de los empleados.

De igual forma, se esperaba que existiera una relacion entre la variable estrategia y la
adopcion de practicas organizacionales saludables orientadas hacia los empleados, tal
como lo sefiala Salanova (2008) quien explica que los recursos estructurales de la
organizacion se componen por practicas directivas y de gestion de recursos humanos
(procesos de formacion y desarrollo de carrera, estrategias de conciliacion de trabajo/vida
privada, comunicacion organizacional, cultura y objetivos organizacionales). Asi las cosas,
era esperable que se diese una relacién entre la estrategia y la practica organizacional
saludable denominada empleados debido a que las estructuras organizacionales estan
enfocadas hacia la estrategia de la organizacién y se mueven en la medida que la

estrategia cambia.

De la misma forma, se esperaba que se evidenciara una relacion entre la estrategia de
empresa y la variable empleados, debido a que Kelloway y Day (2005) definen a las
practicas saludables como aquellas que promueven el bienestar y satisfaccion de los
empleados en su contexto laboral permitiendo manejar su trabajo y sus factores de estrés.
De esta forma, era esperable que se diese una relacidén entre la estrategia y la préactica
organizacional saludable denominada empleados debido a que en la medida en que los
empleados se sientan bien y a gusto con la realizacion de su trabajo le aportaran

significativamente a la estrategia de la organizacion.

De la misma manera, se esperaba que se evidenciara una relacion entre la estrategia de
empresa y la variable empleados, debido a que adicionalmente Jaimez y Bretones (2011)

resaltan que las practicas saludables son procesos de trabajo que promueven y
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mantienen un estado completo de bienestar fisico, mental y social de sus trabajadores;
ademas, en su modelo de organizacién saludable promueve un alto bienestar subjetivo,
un alto bienestar laboral, un buen clima laboral, un bajo indice de ausentismo laboral y un
bajo indice de rotacién voluntaria de personal ¢ intencién de irse. Esto llevd a considerar
una relacion con la estrategia ya que todos los procesos de trabajo fundamentos en el
bienestar integral del empleado dependen de la directriz estratégica establecida por la

organizacion.

De acuerdo con la evidencia empirica que llevaba a pensar que existia una relacién entre
la variable estrategia y la variable empleados, segun lo planteado por investigaciones
similares realizadas anteriormente como la de Wei, Liu, Zhang y Chiu (2008), quienes
estudiaron la relacion entre la estrategia y la cultura corporativa y, concluyeron que hay
una relacion directa entre la cultura corporativa y la estrategia en administracién de
recursos humanos, especificamente la cultura de grupo y de desarrollo tienen un efecto
positivo en la adopcién de buenas practicas de administracién de recursos humanos,
mientras este efecto no es significativo en la cultura jerarquica; ademas, se evidencié que

la cultura de desarrollo tiene también un impacto positivo en el desempefio de la firma.

Asi mismo, se esperaba que se evidenciara una relacion entre la estrategia de empresa y
la variable empleados, debido a que en la investigacién de Cortés, Ortega y Azorin
(2012), estudiaron la relacion entre estrategia y estructura organizacional y con base en
los resultados obtenidos, estos autores concluyeron que existe una relacién directa entre
la estructura organizacional y la estrategia, ya que las estrategias de competencia hibridas
tienden a tener estructuras organizacionales hibridas, debido a que combinan
caracteristicas organizacionales organicas y mecanicas, con lo cual alcanzan mayores
niveles de rendimiento organizacional. Asi las cosas, era esperable que se diese una
relacion entre la estrategia y la practica organizacional saludable denominada empleados
dado que en la medida en que se gestione de forma adecuada la estrategia a través de
las estructuras que realmente necesite la empresa se lograra con mayor facilidad el

objetivo organizacional.
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Mintzberg (1991) al hablar del disefio organizacional y la forma en que las organizaciones
se estructuran, representa a la organizaciéon en un esquema, conformado en su séptimo
componente por las influencias externas que afectan el funcionamiento de la
organizacion, llamados publicos, compuestos por los gobiernos nacionales, oficinas
gubernamentales, gobiernos locales, publico en general, grupos con intereses especiales
encargados de velar por el medio ambiente y que las acciones que emprenden las
empresas cuiden y valoren el impacto ecoldgico. Asi las cosas era esperable que se diese
una relacion entre la estrategia y la practica organizacional denominada medio ambiente,
implica implementar programas que promovieran el cuidado, el disefio e implementacién

de politicas organizacionales en torno al cuidado del medio ambiente.

Por otro lado, teniendo en cuenta las aproximaciones teoricas correspondientes a
practicas saludables, Salanova (2008), define en el tercer componente expuesto en el
modelo heuristico de organizaciones saludables y resilientes los resultados
organizacionales saludables de los productos y/o servicios de alto desempefio y
saludables, que ademas de mantener excelentes relaciones con el entorno organizacional
y la comunidad; consideran su relacion con el medio ambiente, ya que la estrategia de la
organizacion se desarrolla en torno al cuidado del medio ambiente y del entorno en

general.

De acuerdo con la evidencia empirica que llevaba a pensar que existia una relacién entre
la variable estrategia y la variable medio ambiente, segun lo planteado por investigaciones
similares realizadas anteriormente como la de Ojo (2008) quien estudié la relacion de la
estrategia competitiva, cultura de TQM (reduccién de desperdicios) y mejora en la
productividad, y como resultado concluy6 que hay una relacion entre el enfoque TQM y la
estrategia, ya que la guerra en el territorio de la calidad ha presionado a las empresas a ir
mas alla del conocimiento de los libros e innovar tanto en producto, como en servicio,
como en estrategia para competir; ademas, se not6 que la calidad incluye la
productividad, por lo cual, la administracion de calidad abarca una mejora en la

productividad.
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En cuanto a la relaciébn hipotética entre la estrategia y la adopcion de practicas
saludables correspondientes a comunidad, proveedores y compradores, los resultados del
estudio indican que tal relacion si existe, es el Gnico factor que muestra tener una relacién
con la estrategia, teniendo en cuenta las aproximaciones teéricas de algunos estrategas
gue reconocen su importancia como herramienta gerencial; lo cual, llevo a pensar que se
daria esta relacién, como por ejemplo, Ansoff (1965) plantea una matriz para describir
estrategias alternativas de crecimiento cuyos ejes son los productos y mercados actuales
y huevos, por lo tanto se pensd que existiria una relacibn por cuanto la practica
organizacional saludable de comunidad, proveedores y compradores, implica revisar y

actualizar el disefio de los productos y servicios que se producen y se comercializan.

Miles y Snow (1978) plantean que la efectividad de una organizaciébn depende de la
percepcion de sus directivos y de las decisiones adoptadas ante tres tipos de problemas
del entorno que determinan las dimensiones del concepto de estrategia: problemas
empresariales de eleccién de productos o0 mercados y métodos para compartir, problemas
de ingenieria y tecnologias usadas; problemas administrativos, eleccion de estructuras
organizacionales y procesos para alinear la organizacién con su entorno. Asi las cosas,
era esperable que se diese una relacion entre la estrategia y la practica organizacional
denominada comunidad, proveedores y compradores, implica desarrollar acciones que

propicien una interaccién positiva con la comunidad aledafia.

Del mismo modo, Porter (1981) describe la estrategia como las acciones ofensivas o
defensivas de una empresa para crear una posicion defendible dentro de una industria,
define la esencia de la estrategia en el marco de la globalizacién, identificando como
masa critica la habilidad, experiencia, proveedores e instituciones locales que convierte
en centros de innovacion algunos sectores particulares y presenta el modelo de las cinco
fuerzas competitivas: el poder de negociacion que tienen los compradores o clientes; el
poder de negociacion de los proveedores o vendedores; la amenaza de la entrada de
nuevos competidores, la amenaza de productos sustitutos y la rivalidad entre
competidores. Asi las cosas, era esperable que se diese una relacion entre la estrategia y
la practica organizacional denominada comunidad, proveedores y compradores, lo que

implica mantener un sistema de cooperacién e interaccibn muy estrecho con los
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proveedores y acreedores y establecer sistemas que permiten cultivar la relacién con los

clientes.

Adicionalmente, Mintzberg (1991) al hablar del disefio organizacional y la forma en que
las organizaciones se estructuran, representa a la organizacibn en un esquema,
conformado en su sexto componente por los propietarios, las asociaciones de empleados
y los asociados, es decir, los proveedores, los socios, los competidores y los clientes. Asi
las cosas, era esperable que se diese una relacién entre la estrategia y la practica
organizacional denominada comunidad, proveedores y compradores, lo cual implica

desarrollar acciones que propician una interaccion positiva con la comunidad aledafia.

Igualmente, David (1994) plantea que una estrategia necesariamente debe llevar a cabo
estrategias encaminadas a la obtencion de beneficios de las fortalezas internas de una
organizacion, aprovechando las oportunidades internas y evitando o aminorando el
impacto que puedan tener las amenazas externas. Asi las cosas, era esperable que se
diese una relacion entre la estrategia y la practica organizacional denominada comunidad,
proveedores y compradores, por cuanto implica realizar procesos que permitan identificar

las necesidades y expectativas de los clientes.

Adicionalmente, Galbraith (1995) propone en su modelo de estrella para disefio de las
organizaciones, el componente de los procesos, donde estos deben poder asignarse a los
productos, segmentos, canales y asi sucesivamente de manera que la rentabilidad puede
ser identificada, Asi las cosas era esperable que se diese una relacion entre la estrategia
y la préactica organizacional denominada comunidad, proveedores y compradores, lo que
implica emprender acciones en pro de la relacién con la comunidad, los compradores y

proveedores.

De la misma de la forma, Mintzberg, Quinn y Goshal (1999) sefialan como una de las
definiciones de estrategia la perspectiva o interpretacion colectiva del entorno externo
dentro de la organizacioén, asi las cosas era esperable que se diese una relacion entre la
estrategia y la practica organizacional denominada comunidad, proveedores vy
compradores, el cual incluia las acciones en pro de la relacién con la comunidad, los

compradores y proveedores que aporten al logro de la estrategia.
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De la misma manera, Whittington (2001) plantea en su modelo un grupo de estrategias
correspondientes al enfoque sistémico, el cual se centra en la consideracion del contexto
cultural, entendiendo que la estrategia es sensible al fenbmeno sociolégico, haciendo
énfasis en que no todas las culturas tienen los mismos criterios de éxito. Asi las cosas,
era esperable que se diese una relacion entre la estrategia y la practica organizacional
denominada comunidad, proveedores y compradores, lo cual implica establecer sistemas

gue permiten cultivar la relacion con los clientes.

Del mismo modo, Williams (2007), en su modelo para disefiar organizaciones plantea en
su primera fase revisar a profundidad la estrategia del negocio, teniendo en cuenta las
variables de tipo cultural y ambiental que existen en la organizacion, se elabora un
inventario de las habilidades necesarias para dar soporte a la estrategia del negocio, el
analisis de la retroalimentacién de los clientes y el ajuste a los requerimientos de la
organizacion. Asi las cosas, era esperable que se diese una relacién entre la estrategia y
la practica organizacional denominada comunidad, proveedores y compradores, por lo
tanto implica realizar procesos que permitan identificar las necesidades y expectativas de

los clientes.

De acuerdo con la evidencia empirica que llevaba a pensar que existia una relaciéon entre
la variable estrategia y la variable comunidad, proveedores y compradores, segun lo
planteado por investigaciones similares realizadas anteriormente como la de Prajogo y
Sohal (2006), estudiaron la relacion entre la estrategia competitiva, cultura de TQM
(clientes y servicios) y mejora en la productividad y los resultados obtenidos llevaron a
concluir que la calidad total esta positivamente y significativamente relacionada con la
estrategia, ya que es un medio para obtener diferenciacion estratégica por el impacto que
tiene en el rendimiento organizacional, pero debe ser complementada por otros recursos
para llevar la estrategia a alcanzar altos niveles de desempefio, particularmente en

innovacion.

Asi mismo, se esperaba que se evidenciara una relacion entre la estrategia de empresa y
la variable comunidad, proveedores y compradores, debido a que Xiaoying, Qiangian y

Dezhi, (2008), estudiaron la relacién entre el rendimiento del negocio del alineamiento
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entre los sistemas de informacion estratégicos y la estrategia de negocio y concluyeron
que el sistema de informacién estratégico alineado a la estrategia del negocio es mejor
predictor del desempefio del negocio que la estrategia de negocio o el sistema de

informacién estratégica por si solos.

De acuerdo con lo anterior, era de esperar, que la aplicabilidad en el contexto real de las
organizaciones era viable y se cumplia a cabalidad, por lo que particularmente, resulta
interesante que en los resultados obtenidos en el trabajo de campo de este estudio, se
observara que la adopcion de practicas saludables relacionadas con plan de desarrollo,
empleados y medio ambiente no tenian una relacién significativa con la estrategia, al
contrario de la variable de comunidad, proveedores y compradores, mostrd tener una

relacion significativa con la estrategia.
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5. CONCLUSIONES

Teniendo en cuenta, que con este estudio se buscd ahondar en la relacién de la
estrategia y la adopcién de practicas organizacionales saludables, para corroborar los
resultados anteriormente presentados por algunos autores que reflejaban la relacion de
caracter teérico y empirico con respecto a los resultados obtenidos en el trabajo de
campo, se pudo concluir que muchas veces lo que se planifica de caracter estratégico en
una empresa, no necesariamente esta relacionado a nivel operativo en la aplicabilidad del
dia a dia en la organizacién, como se evidencio en los resultados arrojados en el estudio
de la organizacion en cuestién, donde tres de las cuatro practicas saludables (variables
dependientes): plan de desarrollo, empleados y medio ambiente, no poseen una relacién
significativa con la estrategia (variable independiente), siendo la préactica referente a la

comunidad, proveedores y compradores la Unica relacionada con ésta.

Por lo anterior, en este estudio, la estrategia no reflej6 tener relaciébn en todas las
practicas saludables estudiadas. La estrategia no demostré tener relacién con la practica
saludable de plan de desarrollo en los resultados arrojados en el trabajo de campo de
este estudio, aunque se suponia que si existia debido a que diferentes estrategas lo
planteaban dentro de sus propuestas como en los casos de Smith (1977), Mintzberg
(1987), Andrews (1987), Quinn (1991) y Whittington (2001), asi como también expertos
como Salanova (2008), Wilson y Colaboradores (2004), e investigaciones relacionadas
como la de Beal y Ardekani (2000), Hasnanywati (2010), y Liy Tan (2013).

Por su parte, la estrategia tampoco demostré tener una relacion con la préactica saludable
referente a los empleados en los resultados arrojados en el trabajo de campo de este
estudio, aunque se suponia que si existia debido a que estrategas como Galbraith (1995),
lo planteaba dentro de sus propuestas, asi como también expertos como Salanova
(2008), Kelloway y Day (2005), y Jaimez y Bretones (2011), e investigaciones
relacionadas como las de Wei, Liu, Zhang y Chiu (2008), y Cortés, Ortega y Azorin
(2012).

Igualmente, la estrategia no demostrd tener una relacion con la practica concerniente al

medio ambiente en los resultados arrojados en el trabajo de campo de este estudio,
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aunque se suponia que si existia debido a que el estratega Mintzberg (1991), si lo
planteaba dentro de sus propuestas, asi como el experto Salanova (2008) y la

investigacion relacionada de Ojo (2008).

En cambio, la estrategia si demostré tener una relacion con la préactica saludable
comunidad, proveedores y compradores en los resultados arrojados en el trabajo de
campo de este estudio, lo que se suponia que si existia debido a que diferentes
estrategas como Ansoff (1965), Miles y Snow (1978), Porter (1981), Mintzberg (1991),
David (1994), Galbraith (1995), Mintzberg, Quinn y Goshal (1999), Whittington (2001) y
Williams (2007), lo planteaban dentro de sus propuestas, asi como investigaciones

relacionadas como las de Prajogo y Sohal (2006), Xiaoying, Qiangian y Dezhi, (2008).

De acuerdo con lo anterior, resulta importante continuar con otras investigaciones acerca
del tema, con el fin de seguir analizando si las practicas saludables estudiadas pueden o
no tener relacion con la estrategia de la organizacién en este sector o en otros sectores
empresariales, teniendo en cuenta que esta investigacion se realizé en una sola empresa,

de un solo sector.

Asi mismo, se puede considerar analizar otras practicas saludables diferentes a las
estudiadas que contemplen otros stakeholders, desde otros puntos de vista que cubran
diferentes elementos de caracter estratégico que le aporten a los individuos, a la

organizacion y a la sociedad.

Finalmente, es importante que en los actuales ambientes organizacionales se abran
posibilidades para que la adopcion de practicas saludables relacionadas con plan de
desarrollo, empleados y medio ambiente se relacionen con la estrategia, teniendo en

cuenta que las organizaciones estan conformadas por personas.
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6. RECOMENDACIONES

Se sugiere realizar este tipo de estudios en otros sectores, con el fin de reunir una amplia
literatura que sirva para incrementar el saber y se constituya en marco de referencia para

futuras investigaciones.

Adicionalmente, es importante seguir realizando estos trabajos de campo en torno a este
mismo tema, incluyendo diferentes tipos de muestreo que enriguezcan los resultados ya

obtenidos y aporten nuevos conocimientos frente a la realidad de las organizaciones.

También, se puede ampliar el espectro de los grupos de interés del estudio para fortalecer
los resultados, asi como las variables investigadas para tener mayor cubrimiento a nivel

humano y estratégico en la organizacion.

Es sustancial, sensibilizar y concientizar a los directivos de las empresas donde se
realice la investigacion, con respecto a los beneficios y bondades que ofrece un estudio
abierto y espontdneo, en donde el personal pueda responder los diferentes cuestionarios
sin supervision, ya que esto permite que se reflejen de manera natural las diferentes

situaciones que se estén presentando al interior de la organizacion.

Seria muy valioso generar alianzas entre la investigacién academia y al trabajo empirico
en las organizaciones, donde se rompan las barreras del espionaje industrial y la
desconfianza de sacar informacion, lo cual permitiria mayor colaboracién en la generaciéon
del conocimiento a través de la recoleccion de la informacion suministrada por los

individuos.

89



7. BIBLIOGRAFIA

Andrews, K. (1987). The concept of corporate strategy. 32 ed. New York:
McGraw Hill.

Ansoff, I. (1965). Corporate strategy. New York: McGraw- Hill.

Ansoff, H., & Brandenburg, R. (1976). A language for organization design:
part | y Il. Management science, 17(12), 705-731

Beal R., & Ardekani, M. (2000) Performance implications of aligning CEO
functional experiences with competitive strategies, Journal of Management 2000,
Vol 26, No 4, pp 733-62.

Besseyre Des Horts, C.H. (1989): Gestion estratégica de los recursos
humanos. Aedipe/Deusto, Bilbao

Birkinshaw; R. (2002). Knowledge as a contingency variable: Do the
characteristics of knowledge predict organization structure. Organization
Science;13(3), may-june, pp 274-289.

Castillo, J. (2009). Muestreo por conveniencia. [en linea] disponible
en:http://explorable.com/es/muestreo-por-conveniencia.. Recuperado el 19 de
mayo de 2013.

David, F. (1994). “La Gerencia Estratégica”, Bogota, Editorial Fondo
Editorial Legis.

Claver, E., Pertusa, E., y Molina, J. (2012), Characteristics of organizational
structure relating to hybrid competitive strategy: Implications for performance,
Journal of Business Research 65, pp 993-1002.

Galbraith, J (1992). Designing the innovating organization. Organizational
Dynamics, 11(1) Winter, 15-25.

Galbraith, J. (1994). Competing with flexible lateral organizations.
Massachussets, USA: Addison-Wesley.

Galbraith, J. (1995). Disefio de Organizaciones: Un informe ejecutivo sobre

la Estrategia, Estructura y Proceso. San Francisco: Jossey-Bass.

90



Graham, L. (2008). Building Healthy Organisations: The New Frontier.
Graham Lowe. Lowe Group, 2008

Hasnanywati, H. (2010), The Relationship between Firm’s Strategic
Orientations and Strategic Planning process, International Journal of Business and
Management, Vol. 5, No 11.

Hatten, K. (1987). Strategic Management. Analysis and Action. Prentice-
Hall International.

Hax, A., y Majluf, N. (1991) The strategy concept & process: A pragmatic
approach. Upper Saddle River, NJ: Prentice Hall

Hernandez R., Fernandez, C. y Baptista, L. (2003). Metodologia de la
investigacion. Mc Graw Hill. 3a Ed. Bogota.

Jaimez y Bretones, (2011). Towards a healthy organisation model. Is-Guc,
The Journal of Industrial Relations & Human Resource, 13 (3), 7-26. DOI:
10.4026/1303-2860.2011.0180.x

Kaplan R., Norton D., (2004), Mapas Estratégicos convirtiendo los activos
intangibles en resultados tangibles. Espafa. Harvard Business School Publishing
Corporation

Kelloway, K., y Day, A (2005). Building Healthy Workplaces: What We Know
So Far, E. Kevin kelloway and arla |. day, 2005, Saint Mary’s University.

Koontz, H. (1991). Estrategia, planificacion y control. Disponible en
http://www.gestiopolis.com/canales/gerencial/articulos/34/gerencia.htm [Fecha de
consulta: marzo, 2012]

Lowry, C., y Hanges, P (2008). What is the Healthy Organization?
Organizational Climate and Diversity Assessment. A Research Partnership,
Libraries and the Academy, Volume 8, Number 1.

Li, Y., & Tan, C. (2013), Matching business strategy and CIO characteristics:
The impact on organizational performance, Journal of Business Research 66, pp
248-259.

91



Mc Hugh, Humphreys y Mclavor, (2003). Buyer-supplier relationships and
organizational health, McHugh, M., Humphreys, P. and Mclvor, R., Journal of
Supply Chain Management, 2003.

Miles y Snow, (1978). La estrategia, estructuras y procesos de la
organizaciéon. New York. Mc Graw Hill.

Mintzberg, H. (1973). Strategy-Making in Three Modes

Mintzberg, H. (1984). La estructuracion de las organizaciones. Barcelona:
Ariel.

Mintzberg, H (1991). El proceso estratégico: conceptos, contextos y casos.
México. Prentice Hall.

Mintzberg, H. (1991) Mintzberg y la direccion, editorial Diaz Santos S:A.,
Espafia.

Mintzberg, H.; Quinn, J. y Ghoshal, S. (1999). El proceso estratégico.
Edicion europea revisada. Madrid: Prentice Hall. 840 p.

Mintzberg, H.; Raisinghani, D. & Theoret, A. (1976). The structure of
unstructured decision processes. Administrative Science Quarterly, vol. 21, pp.
246-275.

Mintzberg, H. (1987). The Strategy Concept I: Five Ps For Strategy. En: Fall
1987 California Management Review.

Mintzberg, H. (1987). La estructuracion de las organizaciones. Barcelona.
Ariel.

Ojo, J. (2008). Competitive Strategy and Total Quality Management Culture
in organizations. African Research Review vol.1

Prajogo, D., Sohal, A., (2006). The relationship between organization
strategy, total quality management (TQM), and organization performance—the
mediating role of TQM, European Journal of Operational Research 168 pp 35-50.

Pérez, R. (2009). Hacia una teoria general de la estrategia. Editorial Ariel,

Barcelona.

92



Pfeffer, (1999). The knowing-doing gap: How smart companies turn
knowledge into action, Jeffrey Pfeffer & Robert Sutton, 1999, Harvard Business
School Press.

Porter, M. (1981). Estrategia competitiva. Michigan: Cesca.

Porter, M. (1987). From competitive advantage to corporate strategy.
Harvard Business Review. May-June. 43-59.

Porter, M. (1996). What is strategy? Harvard Business Review, November-
December.

Quinn, J. (1991). The strategic Process. Concepts. Context. Cases.

Robbins, (1990). Comportamiento organizacional : conceptos, controversias
y aplicaciones. 3a. Ed.

Salanova, M(2008) "Organizaciones saludables y desarrollo de recursos
humanos", en Revista de trabajo y seguridad social, (303), Madrid Espafa.

Salanova, M (2009)"Organizaciones saludables: Una aproximacion desde la
psicologia positiva" en Vasquez, C y Hervas, G. (307), psicologia positiva: Bases
cientificas de bienestar y la resiliencia. Madrid Alianza Editorial.

Simon, H. (1981). The sciences of the artificial. Cambridge, USA: MIT
Press.

Smith, T. (1977). Dynamic Business Strategy: The art of planning for
success. New York: McGraw Hill.

Tregore, B., & Zimmerman, J. (1980) Top Management Strategy — What it is
& how to make it work . New York: Simon & Schuster.

Uriarte, F., & Obregon, A. (2009) La estrategia empresarial con método,
Espafa, Editorial Desclée de Brouwer (3a. ed.) pag 362.

Wei, L., Liu, J., Zhang, Y., & Chiu, R., (2008), The Role of Corporate
Culture in the Process of Strategic Human Resource Management: Evidence From
Chinese Enterprises, Human Resource Management, Winter 2008, Vol. 47, No. 4,
Pp. 777-794

93



Weick, K. (1993). Organizational redesign as improvisation. En G. P.Huber
& W. H. Glick (Eds.), Organizational change and redesign (pp. 346-379). New
York, USA: Oxford University Press.

Weihrich, H., (1982), The tows matrix - a tool for situational analysis, in:
Journal of Long Range Planning, Vol. 15, no. 2. San Francisco Estados Unidos.

Whittington, R. (2001). ¢ Qué es la estrategia? ¢ Realmente importa? 2a ed.
Espafa: Internacional Thomson. 182 p.

Wilson, Dejoy, Vandenberg, Richardson and Mc Grath (2004), Work and
employee health and well-being: Test of a model of healthy work organization, en
British psychological society 77, 568 — 588. Londres.

Williams, C. (2007). Linking estrategy to structure: the power of sistematic
organization design. Organization Development Journal; 25(2), 163-170.

Xiaoying, D., Qiangian, L., Dezhi, Y. (2008), Business Performance,
Business Strategy, and Information System Strategic Alignment. An Empirical
Study on Chinese Firms, en Tsinghua science and Technology 13(3), 348 — 354.
Beijing China.

94



