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RESUMEN

La Organizacién de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (ONUDI) a través del Indice de
Desempeio Industrial Competitivo (CIP) muestra que el proceso de industrializacién esta directamente
relacionado con una mejor calidad de vida. Entre 1996 y 2020, Argentina cay6 del puesto 35 al 57 entre
los paises industrializados y su valor CIP disminuy6 un 50,5%. Dado que la productividad es uno de los
componentes del CIP, este trabajo identifica diversos factores que permiten aumentar su valor desde la
perspectiva del Ciclo de Alto Rendimiento propuesto por Yoshio Kondo. Este modelo establece la
relacion entre objetivos claros y desafiantes, factores motivacionales, productividad y costos de no
calidad. La investigacidn incluye andlisis en campo, asi como estudios longitudinales de satisfaccion de
la fuerza laboral en Argentina entre 2016-2022. Como primera conclusién, el Ciclo de Alto Rendimiento
de Kondo validado en el contexto cultural de Argentina, muestra el impacto positivo de la mejora en el
establecimiento de objetivos claros y desafiantes en el nivel de satisfaccién tanto general (34%) como
en el trabajo. Como segunda conclusién, el modelo muestra el lado humano de la calidad al enfatizar que
ésta se halla mas relacionada con la naturaleza humana que los métodos e indicadores. La reduccién de
los costos de la no calidad (14%) lleva al incremento en la productividad, y este dato al ser conocido por
la fuerza laboral llevé al incremento en la satisfaccion en el trabajo y por ende en la satisfaccién general
de la fuerza laboral. Finalmente, en términos de los aportes al area del Capital Humano, sus resultados
no solo validan la Teoria del Establecimiento de Objetivos Claros y Desafiantes y la de Auto Eficiencia,
sino que amplian el modelo del Ciclo de Alto Rendimiento planteado por Kondo. Al postular la presencia
de variables adicionales futuras investigaciones permitiran mejorar y adaptar el valor predictivo del
modelo a diferentes contextos organizacionales en Argentina

Palabras Claves: costos de calidad; satisfaccion; factores motivadores; ciclo de alto rendimiento;
Yoshio Kondo; teoria del capital humano; objetivos de desarrollo sustentable.

4 Articulo Premiado en el XV COINI 2022

AACINI - Revista Internacional de Ingenieria Industrial, 2 (3) - sept. de 2022/ ene. de 2023 - pp. 46-66.
ISSN 2684-060X
- 46 -


mailto:esteban.anzoise@frm.utn.edu.ar

Job satisfaction and the reduction of non-
quality costs. Kondo's High Performance
Cycle in the post-pandemic context.

ABSTRACT

The United Nations Industrial Development
Organization (UNIDO) demonstrates, through
the Competitive Industrial Performance Index
(CIP), that the industrialization process is
directly related to a better quality of life.
Between 1996 and 2020, Argentina fell from
35th to 57th place among industrialized
countries, and its CIP score dropped by 50.5%.
Since productivity is one of the components of
CIP, this paper identifies several factors that
increase the value of CIP from the perspective
of the High-Performance Cycle proposed by
Yoshio Kondo. This model establishes the
relationship between clear and challenging
objectives, motivational factors, productivity,
and non-quality costs. The research includes
both field analysis and longitudinal studies of
employee satisfaction in Argentina between
2016 and 2022. The first conclusion is that
Kondo's High-Performance Cycle, validated in
the cultural context of Argentina, shows the
positive impact of improved explicit and
challenging goal setting on both overall levels
(34%) and job satisfaction. The model also
shows the human side of quality, highlighting
that quality has more to do with human nature
than with methods and indicators. The cost of
non-quality reduction (14%) leads to higher
productivity, higher job satisfaction, and overall
worker satisfaction. Finally, in terms of
contributions to the field of human capital, the
results not only confirm the Goal-Setting and
Self-efficacy theories but also extend the High-
Performance Cycle model proposed by Kondo.
Postulating the presence of additional variables
following research would allow for improving
and adapting the predictive value of the model
to different organizational contexts in
Argentina.

Keywords: quality costs; satisfaction;
motivation factors; High-Performance Cycle;
Yoshio Kondo; human capital theory;
sustainable development goals
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Satisfacdo no trabalho e reducao dos custos
de ndo-qualidade. Ciclo de Alta
Performance do Kondo no contexto pds-
pandémico.

RESUMO

A Organizacdo das Nagdes Unidas para o
Desenvolvimento Industrial (UNIDO)
demonstra, através do Indice de Desempenho
Industrial Competitivo (CIP), que o processo de
industrializacdo esta diretamente relacionado a
uma melhor qualidade de vida. Entre 1996 e
2020, a Argentina caiu de 352 para 572 lugar
entre os paises industrializados, e sua
pontuagdo no CIP caiu 50,5%. Como a
produtividade é um dos componentes do CIP,
este documento identifica varios fatores que
aumentam o valor do CIP a partir da perspectiva
do Ciclo de Alto Desempenho proposto por
Yoshio Kondo. Este modelo estabelece a relagdo
entre objetivos claros e desafiadores, fatores
motivacionais, produtividade e custos de nao-
qualidade. A pesquisa inclui tanto analises de
campo quanto estudos longitudinais de
satisfacdo dos empregados na Argentina entre
2016 e 2022. Uma primeira conclusdo é que o
Ciclo de Alto Desempenho da Kondo, validado
no contexto cultural da Argentina, mostra o
impacto positivo de uma melhor definicdo
explicita e desafiadora de metas tanto nos
niveis gerais (34%) quanto na satisfagdo no
trabalho. O modelo também mostra o lado
humano da qualidade, destacando que a
qualidade tem mais a ver com a natureza
humana do que com métodos e indicadores. O
custo da redugdo do ndo qualidade (14%) levaa
uma maior produtividade, maior satisfacdo no
trabalho e satisfacdo geral do trabalhador.
Finalmente, em termos de contribui¢des para o
campo do capital humano, os resultados nio sé
confirmam as teorias do estabelecimento de
metas e do auto eficacia, mas também ampliam
o modelo do Ciclo de Alto Desempenho
proposto pela Kondo. Postular a presenca de
variaveis adicionais apds a pesquisa permitiria
melhorar e adaptar o valor preditivo do modelo
a diferentes contextos organizacionais na
Argentina.

Palavras chave: satisfacdo; Yoshio Kondo;
custos de qualidade; fatores de motivagao; Ciclo
de alto desempenho; teoria do capital humano;
metas de desenvolvimento sustentavel
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1. INTRODUCCION

La Organizacién de las Naciones Unidas para el Desarrollo Industrial (ONUDI) a través del indice de
Desempeiio Industrial Competitivo [Competitive Industrial Performance (CIP)] muestra que el proceso
de industrializacion esta directamente relacionado con una mejor calidad de vida (Larsen, 2022;
Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) & Oxford Poverty and Human
Development Initiative (OPHI), 2020). El CIP se construye a partir de ocho indicadores que reflejan tres
dimensiones: 1) la capacidad de producir y exportar bienes manufacturados, 2) el grado de la
profundizacién y la modernizacién tecnolégica, y 3) el impacto en el mercado mundial. Este indice
permite comparar la competitividad industrial entre 150 paises que aportan el 99% de las
exportaciones industriales y la generacion del Valor Agregado Manufacturero [Manufacturing Value
Added (MVA)] a nivel global (United Nations Industrial Development Organization, 2020c).

El incremento de la competitividad industrial contribuye a la prosperidad general de un pais al
incrementar su capacidad para producir bienes manufacturados, intercambiar esos bienes en los
mercados mundiales y de especializarse en procesos de producciéon complejos (United Nations
Industrial Development Organization, 2019). En términos de la Agenda 2030 para el Desarrollo
Sostenible, impulsada por todos los paises miembros de las Naciones Unidas, el incremento en el CIP
contribuye al logro del Objetivo de Desarrollo Sustentable (ODS) 9 - Industria, innovacién e
infraestructura que busca construir infraestructuras resilientes, promover la industrializacién
sostenible y fomentar la innovacién. (Naciones Unidas (NU), 2022). A su vez, el logro del ODS 9 esta
vinculada al cumplimiento de los demas objetivos y metas de la Agenda 2030. La industrializacién
inclusiva y sostenible “impulsa el crecimiento econémico sostenido y la creacién de trabajo decente
(ODS 8); contribuye a reducir la pobreza (ODS 1) el hambre (ODS 2) y las desigualdades (ODS 5y 10),
al tiempo que mejora la salud y el bienestar (ODS 3), aumentando la eficiencia de los recursos y de la
energia (ODS 6, 7, 11, 12) y reduciendo las emisiones de gases de efecto invernadero y otras emisiones
contaminantes, incluidas las de productos quimicos (ODS 13, 14, 15)” (United Nations Industrial
Development Organization, 2020c, p. 8).

En el contexto de la pandemia causada por COVID-19, las economias industrializadas han sufrido una
pérdida en su produccion industrial promedio del 3,9% mientras que las economias en desarrollo y
emergentes exhiben una pérdida promedio de 7,7% (United Nations Industrial Development
Organization, 2021). En la actualidad son sélo 63 las economias en el mundo clasificadas como
industrializadas, cifra que representa menos del 20% de la poblacién mundial y abarca la produccién
de mas de la mitad de los bienes manufacturados del mundo. Entre 1996 y 2020, Argentina cayé del
puesto 35 al 57 entre los paises industrializados y su valor CIP disminuy6 un 50,5% (United Nations
Industrial Development Organization, 2020a, 2020b).

La productividad definida en términos econdémicos como “la eficiencia con que los insumos de
produccion, como el trabajo y el capital, se utilizan en una economia para producir un nivel dado de
produccion” (Organisation for Economic Cooperation and Development (OECD), 2021) se considera una
fuente clave de crecimiento econémico y competitividad de las naciones tal como lo expresa Paul
Krugman (1997) “la productividad no lo es todo, pero a la larga es casi todo. La capacidad de un pais
para mejorar su nivel de vida a lo largo del tiempo depende casi por completo de su capacidad para
aumentar su produccién por hora-hombre” (Krugman, 1997, p. 12). Diversos estudios longitudinales
muestran que el crecimiento de la productividad es importante para el bienestar de un pais dado su
impacto significativo en los ingresos, la creacién de nuevos puestos de trabajo y la disminucién del
desempleo y en diversas dimensiones no materiales como la salud de las personas (Dieppe, Francis, &
Kindberg-Hanlon, 2021; Organisation for Economic Cooperation and Development (OECD), 2017, 2019).

En particular, la productividad laboral representa el volumen total de produccién (medido en términos
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de Producto Interior Bruto, PIB) producido por unidad de trabajo (medido en términos de niimero de
personas empleadas u horas trabajadas) durante un periodo de referencia temporal determinado. El
indicador permite a los usuarios de los datos evaluar los niveles y las tasas de crecimiento de la relacién
entre el PIB y la mano de obra a lo largo del tiempo, proporcionando asi informacién general sobre la
eficiencia y la calidad del capital humano en el proceso de producciéon para un contexto econémico y
social determinado, incluidos otros insumos complementarios e innovaciones utilizados en la
produccion.

Si se considera el periodo 2010 - 2021 en términos de productividad por trabajador (expresada en PBI
a dolares contantes internacionales a 2017 utilizando la tasa de paridad de poder de compra), mientras
a escala global se incrementa 24,7%, en Latino América se incrementa 0,01% y en Argentina cae 9,5%
(International Labour Organization (ILO), 2022). El andlisis de la fuerza laboral en Argentina muestra
que en el periodo 2016 - 2022 el nivel de Satisfaccion General promedio oscila alrededor del 73% (A24,
2022; RANDSTAD ARGENTINA S.A.,, 2016, 2017; Randstad N.V., 2018) con una disminucién de 4,5
puntos respecto del nivel de satisfaccién en el afo 2020 (79,1%) (iProfesional, 2022). Dada la
correlacion positiva entre Satisfaccion en el Trabajo y Productividad, la identificacién de factores de
motivacion que permitan incrementar la satisfaccion en el trabajo permitiria reorientar las decisiones
organizacionales para poder incrementar el nivel de productividad. La novedad de este estudio es el
andlisis desde el enfoque del Ciclo de Alto Rendimiento propuesto por el Dr. Yoshio Kondo que guia la
identificacién de mecanismos concretos de mejora del nivel de productividad.

1.1. Relacion entre productividad y satisfaccion con el trabajo

La Escuela Cientifica o Clasica, surgida a partir de los trabajos pioneros de Frederick Winslow Taylor,
Max Weber y Henri Fayol, se caracteriza por su foco en los métodos de produccién y la bisqueda de
principios universales para administrar una organizaciéon (Koontz, Weihrich, & Cannice, 2012). Este
enfoque implica la busqueda de la forma correcta y por lo tanto tinica que podia aplicarse en todo tipo
de organizacién y por ende en todo tipo de situacién. La Experiencia de Hawthorne (1924-1933)
mostré que la productividad de los empleados no solo es funcién de los métodos de produccion, las
condiciones de trabajo o el salario asignado, sino que depende principalmente de la satisfaccion de los
empleados con su puesto de trabajo.

La creacion de un ambiente de trabajo en equipo entre supervisores y trabajadores y el establecimiento
de un propédsito comin amplia el nivel de satisfaccién y por ende la moral de los empleados lo que
redunda en un mayor nivel de satisfaccién y un incremento de la productividad (Harvard Business
School, 2022). El trabajo pionero de Elton Mayo, profesor of Gestion Industrial en Harvard Business
School, y Fritz J. Roethlisberger en la planta industrial de Western Electric Hawthorne Works ubicada
en Cicero, Illinois, USA sent6 las bases para el surgimiento de la Escuela de Relaciones Humanas en el
campo de la administraciéon (Harvard Business School, 2022).

Desde esta perspectiva, diversos autores desarrollan y expanden el concepto de motivaciéon y su
relacién con la satisfaccién laboral (Luthans, 2011). El enfoque de la Jerarquia de las Necesidades
formulada por Maslow (Maslow, 1989), la identificacion de los Factores Motivadores e Higiénicos por
Herzberg (Herzberg, 1968) y la variante de la misma propuesta por Alderfer sientan las bases para las
Teorias Motivacionales de Contenido. En forma concurrente surgen las Teorias de la Motivacién como
un Proceso a partir del enfoque de las expectativas desarrollado por Lewin y Tolman, la Teoria de la
Valencia y las Expectativas propuesta por Vroom (Vroom & Yetton, 1973), la Teoria de la Satisfaccién y
el Rendimiento de Porter y Lawler y la Teoria del Establecimiento de Metas y Rendimiento de las Tareas
propuesta por Latham y Locke (Edwin A. Locke, Latham, & Smith, 1990).
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El Modelo Integrado de Motivacion (figura 1) conecta las diversas teorias y muestra la complejidad del
proceso de motivacién y la ausencia de un proceso lineal que permita conectar los factores de
motivacidn con la satisfaccion del individuo (Robbins & Judge, 2005).

Las mediciones actuales de la satisfaccion en el trabajo de la fuerza laboral a nivel global y en Argentina,
conectan diversos factores de motivacion, principalmente desde la Teoria de los Dos Factores de
Herzberg, tales como trabajo interesante y oportunidades de desarrollo profesional (Factores
motivadores o Satisfactores) y reputacién de la organizacién; buena situacién financiera;
responsabilidad social; ambiente de trabajo agradable; equilibrio vida familiar & profesional; uso de las
tecnologias mas recientes; salario & beneficios atractivos y seguridad laboral (Gallup, 2022; Randstad
N.V.,,2020; Richardson & Antonello, 2022) con el nivel de satisfaccion de la fuerza laboral. En el periodo
2014-2021, diversos estudios muestran en Argentina la persistencia longitudinal de la brecha entre los
factores de motivacidn considerados prioritarios por la fuerza laboral (ambiente de trabajo agradable;
salario y beneficios atractivos y oportunidades de desarrollo profesional) y los priorizados por las
organizaciones (buena situacion financiera; muy buena reputacion y seguridad laboral) (Randstad N.V.,
2016, 2021).

De igual forma muestran un valor creciente de stress en el periodo 2014-2019 (21%) alcanzando un
incremento al 2021 del 33% respecto de 2014 (Gallup, 2022). Siguiendo el Modelo Integrado de
Motivacion, resulta logico que el andlisis de la fuerza laboral en Argentina en el periodo 2016 - 2022
muestre que el nivel de Satisfaccién General promedio oscile alrededor del 73% (A24, 2022;
RANDSTAD ARGENTINA S.A., 2016, 2017; Randstad N.V., 2018) con una disminucién de 4,5 puntos
respecto del nivel de satisfaccién en el afio 2020 (79,1%) (iProfesional, 2022). Dado que las
organizaciones deben alcanzar objetivos en un determinado periodo con siempre escasos y limitados
recursos, el concepto de productividad surge como un indicador asociado a la mayoria sino todos los
procesos organizacionales.

Necesidades de
Poder, Logroy
Pertenencia

Factores
Motivadores
(Herzberg)

Equidad de las
Recompensas
Organizacionales

Evaluacion de
Desempeiio

I I -
Esfuerzo Desemperiio Recompensa Metas Satisfaccion con
Individual Individual Organizacional Personales el Trabajo

T 1 1 l

Oportunidad Habilidad

Establecimiento Factores
de.Metas Y Reforz.amlento Higi¢nicos
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Figura 1 Modelo Integrado de Motivacion.
Nota. Adaptado de Robbins, S.P.; Judge, T.A. (2013). Comportamiento organizacional (15ava ed.). Pearson

Educacién de México, S.A. de G.V.: Naucalpan de Juarez, Estado de México
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1.2. La reduccion de los Costos de la Calidad como factor de mejora de la productividad

La experiencia organizacional global en el periodo 1955-2021 muestra que el factor de cambio
organizacional centrado en el enfoque de calidad total es el principal impulsor del incremento de la
productividad laboral. La perspectiva de calidad de Joseph Juran (1904- 2008) y William Deming (1900
- 1993) orient6 el establecimiento de la misma en Japén como ventaja competitiva en la década de los
70s y 80s. Este enfoque también gui6 el posterior desarrollo americano y europeo de la Gestidn Total de
Calidad [Total Quality Management (TQM)] que surge en los 80s (Spear & Bowen, 1999). En los paises
de la OECD, en el periodo 1960-1990, la tasa de crecimiento de la productividad siempre ha mostrado
una brecha entre el ratio de crecimiento en el sector industrial y el ratio en el sector de servicios. Entre
las razones de dicha brecha puede sefialarse la dificultad de medir adecuadamente la salida de los
procesos basados en servicios y/o sus entradas para poder determinar adecuadamente el nivel de
productividad y en la lentitud del sector de servicios de incorporar tecnologia que mejore sus procesos
y por ende su nivel de productividad (Fest, 2003; Maroto-Sanchez, 2003).

Desde 1990s, numerosos estudios muestran la correlacién positiva entre Satisfaccién en el Trabajo y
Productividad al tratar de establecer el impacto de la Gestiéon Total de Calidad (Total Quality
Management (TQM)) en diversos aspectos organizacionales tanto en organizaciones privadas como
estatales en paises altamente industrializados. Desde el punto de vista de la investigacion de la gestion
contable y su relacién con los sistemas de control de gestion (Anderson, 2007; Christensen & Hemmer,
2007; Kaplan, 2007; Merchant & Otley, 2007) y la gestion moderna de las operaciones o procesos
industriales(Banker & Johnston, 2007; Gosselin, 2007; Hansen & Mouritsen, 2007; Nanni Jr., Dixon, &
Vollmann, 1992; Snell & James W. Dean, 1992) existe una amplia variedad de trabajos que permitan
correlacionar el nivel de motivacién y satisfaccién en el trabajo creado por objetivos especificos y los
costos de la no calidad, y por ende la productividad, en empresas que han implementado TQM en
distintos contextos culturales tales como el norteamericano (Anderson, 2007; Ansari, Bell, & Okano,
2007; Hansen & Mouritsen, 2007; Langfield-Smith, 2007; Morrow, 1997), el asiatico(Anderson, 2007;
Ansari et al,, 2007; Hansen & Mouritsen, 2007; Langfield-Smith, 2007) y el europeo (Anderson, 2007).

En la segunda década del siglo XXI, en Argentina solo un minimo nimero de organizaciones ha iniciado
el camino de la calidad para poder establecer una ventaja competitiva y sobrevivir en un contexto
altamente competitivo (Anzoise, Talquenca, Bertoni, & Scaraffia, 2020). En el contexto de las Pequefias
y Medianas Empresas (PyMEs) en Argentina, la implementacion de sistemas de gestion de calidad, asi
como la identificaciéon y reduccion de los costos de la calidad no figuran como prioritarios en sus
objetivos (Fundacién ObservatorioPyme, 2010; Observatorio de Ciencias Econémicas del CPCECABA,
2016; PwC Argentina, 2019). Sin embargo, existe una ausencia de estudios sistematicos en Argentina
de la relacién entre productividad y el nivel de satisfaccién de la fuerza laboral.

2. ELCICLO DE ALTO RENDIMIENTO DE YOSHIO KONDO.

El Profesor Yoshio Kondo, en su libro “Human Motivation, A Key Factor for Management” propone un
modelo de motivacién que muestra la correlacién positiva entre la Satisfaccién en el Trabajo y el
incremento de la Productividad a través de la reduccién de los costos de la no calidad. Desde su punto
de vista, la satisfaccidn en el trabajo de los recursos humanos es condicién indispensable para garantizar
el mejoramiento de la calidad, la reduccién de sus costos y por ende una mayor productividad (Kondo
et al,, 1991). En linea con el pensamiento de James O’Toole, muestra también su desacuerdo con el
enfoque predominante de relacionar estrechamente el trabajo con Unicamente la compensacién
monetaria y soporta la definicidn del trabajo como “una actividad que produce algo de valor para otras
personas” (0O'Toole et al., 1972, p. 2). Por lo que parte de la calidad de vida es la calidad del trabajo y la
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nueva necesidad por satisfaccién en el trabajo es el factor clave de la calidad del trabajo. Kondo (1991)
refuerza estas ideas desde la perspectiva del Dr. Eizaburo Nishibori, uno de los pioneros en las técnicas
estadisticas de Control de la Calidad de la industria japonesa. Kondo cita en su libro los elementos
constitutivos del trabajo desde el enfoque de Nishibori: 1) la creatividad, 2) las actividades fisicas y 3) la
sociabilidad. Desde la extensa experiencia en campo de Kondo estas propuestas contienen la verdadera
naturaleza del trabajo humano (Kondo et al,, 1991). Yoshio Kondo (1991) afirma que las teorias sobre
la motivacion parten de los deseos humanos.

Por tanto, comienza su andlisis refiriéndose a la teoria de la motivacién de Abraham Maslow, en la que
propone una jerarquia de necesidades humanas divididas en cinco niveles (necesidades fisioldgicas,
necesidades de seguridad, necesidades de amor y pertenencia, y necesidades de autorrealizacion) en
combinacion con la teoria de Frederic Herzberg, en la que afirma que la motivacion esta gobernada por
dos factores: la satisfaccidn y la insatisfaccién. Desde la perspectiva de las Teorias Motivacionales de
Contenido, Kondo sostiene inicialmente que las necesidades de mas bajo nivel de la teoria de Maslow
equivaldrian a remover las insatisfacciones como el hambre o el frio; y las necesidades de mas alto nivel
requeririan el abastecimiento de las satisfacciones. Entonces, las cinco necesidades estan siempre
presentes pero son las satisfacciones las que estimulan el deseo por trabajar (Donelan, 1997).

Kondo va mas alld de los limites de las Teorias Motivacionales de Contenido y muestra resultados
empiricos que avalan las propuestas de las Teorfas de la Motivacién como un Proceso, en particular la
teoria del establecimiento de metas [goal-setting] formulada por Edwin A. Locke & Gary Latham. Kondo
afirma que las actividades relacionadas con el ocio y el trabajo contienen los principales elementos de la
humanidad, lo cuales sirven como motivadores. Estos elementos estan intimamente vinculados con los
tres del trabajo (relacionados a su vez con las satisfacciones): creatividad, sociabilidad y actividad. De
alli, que el secreto de la motivacion reside en crear humanidad dentro de las actividades laborales.
Yoshio Kondo afirma que la creatividad y la sociabilidad son los principales elementos constitutivos de
la humanidad. Por lo tanto, la motivacién en el trabajo esta relacionada con la creatividad. Es decir,
cuanto mayor libertad se les dé a los trabajadores en lo que respecta a los medios y métodos que puedan
utilizar en sus actividades laborales con el fin de lograr los objetivos de la organizacién, mayor es el
sentido de responsabilidad y mayor el grado de creatividad.

Por cuanto, la responsabilidad es otro aspecto que el autor toma como elemento fundamental para la
motivacién, Kondo establece las siguientes condiciones para obtener un alto grado de ella: 1) los
objetivos del trabajo deben ser claros; y 2) debe haber un grado de acuerdo tal que permita la mayor
libertad posible en los recursos y métodos para alcanzar los objetivos, aunque siempre se deben respetar
las restricciones que resguarden la seguridad de los empleados y la calidad de los producto, entre otras.
Kondo afirma que, si los empleados son forzados a obedecer los métodos y recursos, hace mas facil
evadir responsabilidades ya que pueden atribuir las fallas producidas a los métodos estipulados. Por
ello, para mantener una mejora sostenida, no hay otro camino que practicar y ejercitar el ingenio para
descubrir los métodos que son mas apropiados. Siguiendo con esta perspectiva, las organizaciones
deben dejar en claro a los trabajadores principiantes que los medios y métodos son una importante
informacién para ser utilizada como referencia, pero se deben construir sobre estas bases acciones
adaptadas, lo que ayudara a mejorar sus habilidades. Ello creara mayor sentido de responsabilidad y
originalidad. De esta manera, las acciones basicas mejoradas pueden ser incluidas en los estandares de
trabajo para los empleados experimentados, asi mismo deben ser revisadas periédicamente a fin de
incrementar su efectividad.

Yoshio Kondo (1991) explica que existen multiples caminos para mejorar la calidad de los productos y
diversas maneras de reducir costos en los defectos de producciéon. Todos estos caminos conducen hacia
logros radicalmente diferentes a una optimizacion basada en la preservacion del status quo. Pone énfasis
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en que la calidad es atin mas importante que reducir costos o incrementar la productividad; pero los
costos de la calidad se incrementan cuando la tasa de defecto es baja (se debe mencionar que todo
proceso de produccién tiene costos en la reduccion de los defectos), para resolver este dilema se debe
recurrir a la creatividad. Si se toma en consideracion esta premisa, se puede ejercitar la creatividad con
el objeto de encontrar nuevos métodos en el mejoramiento de la calidad. En consecuencia, si se mejoran
los métodos de produccién se incrementa el nivel de la calidad, resultando en costos mas bajos y una
mas alta productividad. El autor, entonces, propone cuatro puntos de accién para hacer que el trabajo
sea mas creativo, y, por tanto, motivador al incrementar la satisfacciéon de los recursos humanos
involucrados: 1) al informar sobre las instrucciones de trabajo, aclarar los verdaderos objetivos a
alcanzar considerando que las restricciones relativas a la seguridad y garantia de la calidad son
obligatorias pero la informacién relacionada a los métodos y recursos se debe proveer sélo como
referencia; 2) acompanar a las personas para que tengan un fuerte sentido de responsabilidad hacia su
trabajo de modo de evitar excusas, quejas o el traslado de responsabilidades hacia otras personas; 3)
dar tiempo para la creacién de ideas originales que surgen cuando los empleados sienten un fuerte
sentido de responsabilidad y la oportunidad de reflexionar sobre los problemas mas profundamente; y
4) alimentar la creacion de ideas y llevarlas a buen término lo que conduce al desarrollo de un verdadero
sentido de autoconfianza lo cual es una experiencia extremadamente valiosa desde el punto de vista de
la motivacion.

Desde este enfoque, Kondo coincide con el modelo de Edwin A. Locke & Gary Latham de la teoria del
establecimiento de metas [goal-setting] cuando hace énfasis en la importancia del compromiso y la
responsabilidad como variable relacionada con un alto rendimiento. Locke & Latham consideran el
compromiso como variable moderadora con una relacién positiva con la satisfaccién y con el
rendimiento alcanzado. El énfasis en la importancia de la autoconfianza como variable relacionada con
un alto rendimiento sigue el modelo de Locke & Latham que consideran la autoconfianza como variable
mediadora con una relacion positiva con la satisfaccion y con el rendimiento alcanzado.

Otro elemento importante que toma el profesor Kondo (1991) es el ciclo de “Plan (planear)-Do (hacer)-
Check (verificar)-Act (actuar) denominado ciclo PHVA [PDCA cycle], propuesto inicialmente por William
Edwards Deming (Deming, 2000) a partir del trabajo inicial de Walter A. Shewhart (Shewhart, 1939) y
luego adaptado a la cultura japonesa por Shigeru Mizuno en su publicacién Companywide Quality Control
(Mizuno, 1992). Kondo considera la alternancia entre la légica y las emociones en un flujo continuo
siguiendo el ciclo PDCA como el proceso natural para alcanzar los objetivos planteados. Las actividades
que exhiben las caracteristicas del control de la calidad yacen en la fase del “Check (verificar)” y el “Act
(actuar)”. Dichas fases consisten en detectar irregularidades en el resultado del trabajo, investigando e
identificando sus causas para luego tomar acciones correctivas. Kondo vincula este sistema a un método
util, tanto para la motivacién como para el control de la calidad.

Para estos fines Kondo (1991) enfatiza el rol del lider, el que debe establecer sistemas que permitan la
rotacion del ciclo PDCA entre los miembros de un equipo y entre los que integran diferentes
departamentos dentro de la organizacién. La cooperacién entre equipos de trabajo interdisciplinarios
incita a la creatividad, de alli que la informaci6én de realimentacién que se produzca entre ellos servira
para mejorar los proyectos y la calidad de los productos. Ello facilita las fases del Check (verificar) y el
Act (actuar) lo que conlleva a ampliar las actividades de trabajo de las personas, incrementar sus
capacidades, resaltar la importancia de sus tareas, y por ello proporcionar un fuerte sentido de
responsabilidad. Finalmente, el lider debe ser capaz de convencer a sus subordinados de aceptar el
propésito comun del grupo a fin de alcanzar los objetivos, debe mostrar tenacidad y paciencia, y guiar y
animar a sus seguidores.
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La perspectiva de Kondo de la alternancia entre las emociones y el plano de la légica es avalada por
diferentes investigaciones donde se plantea la relacién entre los afectos y la satisfaccion en el trabajo.
Diversas fuentes de investigacion muestran que los individuos que experimentan estados afectivos
positivos estan mas dispuestos a ayudar a los demas, son mas creativos, mejores negociadores, y tienen
mayor persistencia para desarrollar tareas inciertas (George & Brief, 1992; Isen & Baron, 1991). Existe
ademas evidencia empirica que permite considerar los estados afectivos positivos como predictores de
la realizacién de resultados esperados en el trabajo (George & Bettenhausen, 1990) o mejor rendimiento
ya que el estado afectivo positivo puede mejorar la expectativa de que el esfuerzo lleva a un mejor
rendimiento (Forgas, Bower, & Moylan, 1990; George & Brief, 1996; George, Brief, Webster, & Burke,
1989; T. A. Wright & Staw, 1999; W. F. Wright & Bower, 1992).

Esta perspectiva coincide con la de la teoria del establecimiento de metas cuando postula que las
tendencias optimistas permiten a los individuos definir y/o aceptar objetivos desafiantes lo que lleva a
obtener un rendimiento superior y a la persistencia para alcanzar dicho objetivo (George & Brief, 1996)
a pesar de las condiciones adversas (Burke, Brief, & George, 1993; Forgas, 1992). Por lo tanto, siguiendo
con los beneficios que tiene una real participacion entre los equipos de trabajo y el papel del lider, Yoshio
Kondo explica que, si se fomenta el sentido de responsabilidad y la rotacion del ciclo PDCA, la
comunicacion entre los grupos aumenta, asi como la cooperacidn, por lo que las capacidades, iniciativa
e independencia de los miembros son ampliadas y ejercitadas. Como consecuencia, los objetivos
indefinidos se transforman en objetivos comunes, los caminos para lograr dichos objetivos se
incrementan y mejoran; y la estructura del grupo se convierte en un arreglo multilateral entre el lider y
los seguidores, debido a que las capacidades del lider son complementadas por las de los miembros del
equipo (Kondo etal., 1991).

La figura 2 muestra la relacion entre la motivacion (establecida como el compromiso con la organizacion
y el deseo de encarar futuros desafios), el establecimiento de objetivos claros, los costos de la no calidad,
la productividad y el nivel de satisfaccion de los recursos humanos en la perspectiva de Kondo.

MODERADORES

v’ Creatividad

v~ Responsabilidad

v~ Realimentacion

v~ Restricciones de la tarea

DEMANDAS
.. Esfuerzo + Productividad Satisfaccion
Objetivos | Individual 4+ y Costos de | con el trabajo
clarosy la No Calidad )
desafiantes
MEDIADORES
Autoconfianza
CONSECUENCIAS
v" Compromiso con la organizacién
v" Deseo de encarar futuros desafios

Figura 2 Modelo de Alto Rendimiento propuesto por Yoshio Kondo.
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3. ESTUDIO DE CASO EN ARGENTINA.

En términos de estudios longitudinales para analizar la validez del modelo planteado por Kondo, Medici
(2012) plantea un analisis del caso particular de la empresa B. H. Argentina (este nombre se utiliza por
razones de confidencialidad) en la regién de Cuyo en el periodo 2008 - 2010. E1 marco metodolégico
elegido para esta investigacion corresponde a un paradigma cuantitativo, con un disefio de
investigacion de tipo descriptivo —cuasi - experimental, para identificar y correlacionar los factores que
determinan el establecimiento de metas y el compromiso en el trabajo con los costos de la calidad y la
satisfaccion en el trabajo en el sector de produccién en un contexto cultural de Mendoza, Argentina
(distinto del norteamericano, asiatico o europeo). Los datos surgieron del proceso de produccion del
Producto A en el periodo 2008 - 2010. Para esta investigacion se estableci6 la siguiente hipotesis de
investigacion o hipdtesis alternativa (Medici, 2012):

Ha: Existiria una correlaciéon negativa entre el establecimiento de objetivos claros y desafiantes y los
costos de la calidad en B. H. Argentina.

En consecuencia, la hipétesis nula sera:

Ho: Existiria una correlacion positiva o nula entre el establecimiento de objetivos claros y desafiantes y
los costos de la calidad en B. H. Argentina.

Las hipotesis complementarias se enunciaron como:

Hi: Existiria una correlacién negativa entre los costos de la calidad en el sector de produccion y el nivel
de satisfaccion en el trabajo del personal en el sector de produccion

Hz: Existiria una correlacién negativa entre los costos de la calidad en el sector de produccién y el nivel
de compromiso con el trabajo del personal en el sector de produccién

En el marco de esta investigacion, se conservé la definicion de los objetivos en forma clara, definida y
desafiante [goal setting] como la variable independiente. Esta variable es cuantitativa, ordinal con un
rango de valores entre 0 y 85. Su valor se construy6 sumando las respuestas de cada una de los 17 items
con los cuales se mide. Esta variable incluye dos sub-escalas denominadas Especificidad de los Objetivos
(12 items) y Dificultad de los Objetivos (5 items) que fueron sugeridos por Locke et al. (1981). La escala
para evaluar cada item varia entre 1 (totalmente en desacuerdo) a 5 (totalmente de acuerdo) y tiene una
confiabilidad de .85 (E.A. Locke, Shaw, Saari, & Latham, 1981; Vigoda-Gadot & Angert, 2007).

Se considerd como variable moderadora al compromiso con el trabajo [job commitment] ya que las otras
variables moderadoras consideradas por Locke y Latham (capacidad para realizar el trabajo,
realimentacion del resultado alcanzado, complejidad del trabajo a realizar y restricciones situacionales)
permanecieron constantes en los equipos de trabajo a analizar. Esta variable es cuantitativa, ordinal con
un rango de valores entre 0 y 25. Su valor se construyé sumando las respuestas de cada una de los 5
items de la version propuesta por Van Der Vegt, Emans, y Van De Vliert, (2000) con los cuales se midié.
La escala para evaluar cada item varia entre 1 (totalmente en desacuerdo) a 5 (totalmente de acuerdo)
y tiene una confiabilidad de .76 (Van Der Vegt, Emans, & Van De Vliert, 2000; Vigoda-Gadot & Angert,
2007).

La variable dependiente fue la satisfaccién con el trabajo realizado cuya relacion con la definicién de los
objetivos en forma clara, definida y desafiante [goal setting] ha quedado verificada adecuadamente. La
satisfaccién con el trabajo fue medida utilizando la forma abreviada del indice Descriptivo del Trabajo
[Job Descriptive Index (JDI)] propuesto por Smith, Kendall y Hulin (1969), con derechos reservados de
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la Bowling Green State University de los Estados Unidos y sus escalas han sido revisadas en 1985, 1997
(Balzer et al,, 1997) y mas recientemente en el afio 2009. La versién abreviada del Indice Descriptivo del
Trabajo [Abridge Job Descriptive Index (aJDI)] fue desarrollada en 1997 (Stanton et al., 2001) y consta de
25 items en lugar de los 90 de la version completa (Balzer et al., 1997) por lo que resulta mas facil de
administrar. Al mismo tiempo esta version abreviada conserva la confiabilidad y validez del test original
ya que el valor del coeficiente alfa para cada item no es menor de .85 lo que es apreciablemente mayor
que la confiabilidad minima propuesta para mediciones de un unico item que oscila entre .45 a .69
(Wanous, Reichers, & Hudy, 1997). EL test a]DI mide la satisfaccién de los empleados en cinco aspectos
importantes de su trabajo: puesto de trabajo en el empleo actual; sueldo actual; oportunidades para
promocion; supervision y compafieros de trabajo. Una secciéon de datos demograficos fue incluida para
determinar género, edad, antigiiedad laboral, posicidn laboral y ubicaciéon geografica. El permiso para
utilizar este test fue concedido por Bowling Green State University que tiene los derechos de autor del
mismo (Balzer et al., 2000).

Finalmente, se utiliz6 el resultado a alcanzar en el trabajo expresado como los costos de la calidad como
una variable de intervencion ya que, si entre los objetivos claros, definidos y desafiantes se considera
una reduccion en los costos de la calidad como una meta a alcanzar, en la medida que se produzca dicha
reducciodn, el nivel de satisfaccion se incrementara lo que incrementara el nivel de compromiso con la
organizacion y el deseo de alcanzar objetivos superiores.

Se establecieron tres mediciones de rendimiento de los costos de la calidad siguiendo la clasificacion
propuesta por Harrington. Se consider6 solamente los costos directos de la calidad pobre que incluye
los Costos de la calidad pobre controlables (Costos de prevencion y Costos de evaluacion); los Costos
resultantes de una pobre calidad (Costos de errores internos y Costos de errores externos) y los costos
de equipos relacionados con la pobre calidad (Harrington, 1999). De estas tres categorias se disponia de
informacion en forma regular. De la clasificacién propuesta por Harrington (1999) no se considerd los
costos indirectos de la calidad pobre definidos por los costos incurridos en el cliente, los costos de
insatisfaccién del cliente y los costos de pérdida de reputacién ya que no existia registro de los mismos.
La informacién necesaria se obtuvo a partir de la documentacién existente de modo de determinar el
costo total de la calidad durante todo el periodo de desarrollo de la medicién cuasi-experimental. Los 40
operarios del area de produccién de B. H. Argentina proveyeron datos en relacion con la definiciéon de
los objetivos en forma clara, definida y desafiante [goal setting], el nivel de satisfaccién y el compromiso
con el trabajo. Los cuatro supervisores responsables del piso proveyeron datos adicionales sobre los
costos directos de la calidad pobre, siguiendo la clasificacién propuesta por Harrington, en los procesos
realizados durante los 24 meses durante los cuales se realizé el estudio.

Por ello se implement6 un disefio mixto para poder realizar esta investigacion. La distancia entre pre
test y post test fue de 8 meses durante los cuales se aplicé el tratamiento a la totalidad de los
participantes. Dicho tratamiento consisti6 en reuniones planeadas donde se informaba de los objetivos
a lograr en forma clara, definida y desafiante con amplia informacién sobre los costos de la calidad del
sector en un ambiente ampliamente participativo. Esta Mediciéon Antes y Después sin grupo de control
se complement6 con mediciones de los costos de calidad del sector que abarcé 20 meses antes del pre
test, 20 meses luego del pos test y los 8 meses durante los cuales se aplicd el tratamiento de modo de
poder neutralizar la amenaza a la validez interna de este estudio, en relacion con el efecto de la historia.
Para ello se realiz6 a la par de cada medicién mensual de los costos de la calidad, un registro de posibles
eventos de contexto tanto interno como externos a la organizacién antes y después del tratamiento de
modo de poder establecer una tnica relacién causa - efecto.

Amenazas comunes en este tipo de estudio incluyen cambios en el personal de gerencia, procesos de
trabajo, ritmo de produccién, legislacién vigente y relaciones obrero - patronales. Si no se detecta
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cambios en estas areas, se puede razonablemente concluir que el tratamiento tuvo un efecto y que
perduré en el tiempo (Gribbons & Herman, 1997; Shadish, Cook, & Campbell, 2002). Las observaciones
se realizaron a través de la administracion de tests validados y el andlisis de datos provistos por la
administracion de la empresa en lo que hace a asistencia, némina de operarios, datos demograficos y
evolucion de los costos durante el tiempo del experimento (Medici, 2012; Medici & Anzoise, 2013).

4. RESULTADOSY PRINCIPALES CONCLUSIONES.

En linea con lo anterior, el primer resultado identificado es que se halla una correlacién positiva
estadisticamente significativa entre el cambio producido en la variable independiente propuesta
Objetivos Claros y Significativos y el cambio producido en la variable propuesta dependiente Satisfaccion
en General (r=.407, R? =.165, p=.012 <.05). La correlacion positiva significa que se produjo un cambio
en el contexto organizacional que llevé a una mejora en el nivel de valoracion de los Objetivos Claros y
Significativos que produjo una mejora en la Satisfaccion en General del personal. El valor ajustado de R?
esde.165lo que indica que el 17% de la variacion en la Satisfaccién en General del personal es explicado
por el cambio en los Objetivos Claros y Significativos. Utilizando las reglas de Cohen (1988), la magnitud
del efecto [r =.407] se halla entre media o tipica (+.30) y grande (+.50) (Morgan, 2004) (ver figura 3).

El segundo resultado muestra que se halla una correlacidn positiva estadisticamente significativa entre
el cambio producido en la variable propuesta moderadora Compromiso con el Trabajo y el cambio
producido en la variable propuesta intermedia Satisfaccién en el Trabajo (r =.458, R? =.209, p=.012 <
.05). La correlacion positiva significa que se produjo un cambio en el contexto organizacional que llevé
a una mejora en el nivel de valoraciéon del Compromiso con el Trabajo que produjo una mejora en la
Satisfaccion en el Trabajo del personal. El valor ajustado de R? es de .209 lo que indica que el 21% de la
variacion en la Satisfaccién en el Trabajo del personal es explicado por el cambio en el Compromiso con
el Trabajo. La magnitud del efecto [r =.458] se halla entre media o tipica (+.30) y grande (+.50) (Morgan,
2004). El tercer resultado muestra que se halla una correlacién positiva estadisticamente significativa
entre el cambio producido en la variable intermedia Satisfaccién en el Trabajo y el cambio producido en
la variable dependiente Satisfaccién en General (r=.321, R? =.10, p=.039 <.05).

La correlacidn positiva significa que se produjo un cambio en el contexto organizacional que llev6 a una
mejora en el nivel de Satisfaccion en el Trabajo del personal lo que produjo una mejora en la Satisfaccién
en General. El valor ajustado de R? es de .10 lo que indica que el 10% de la variacién en la Satisfaccién
en General es explicado por el cambio en la Satisfaccion en el Trabajo del personal. La magnitud del
efecto [r =.321] se halla entre media o tipica (+.30) y grande (+.50) (Morgan, 2004). De igual modo se
halla una correlacién positiva estadisticamente significativa entre el cambio producido en la variable
moderadora propuesta Compromiso con el Trabajo y el cambio producido en la variable propuesta
dependiente Satisfaccién en General (r =.311, R? =.096, p=.044 <.05). La correlacién positiva significa
que se produjo un cambio en el contexto organizacional que llevé a una mejora en el nivel de Satisfaccién
en General del personal lo que produjo una mejora en el nivel de Compromiso con el Trabajo. El valor
ajustado de R? es de .096 lo que indica que el 10% de la variacion en el Compromiso con el Trabajo es
explicado por el cambio en la Satisfacciéon en General del personal. La magnitud del efecto [r =.311] se
halla entre media o tipica (+.30) y grande (+.50) (Morgan, 2004).

Finalmente, se halla una correlacién negativa estadisticamente significativa entre el cambio producido
en la variable de intervencion Costos de la Calidad y el cambio producido en la variable dependiente
Satisfaccion en General (r=-.368, RZ2=.135, p=.021 <.05). La correlacion negativa significa que se produjo
un cambio en el contexto organizacional que llevé a una mejora en el proceso de produccién a través de
la reduccidn de los costos de la calidad. El valor ajustado de R? es de .135 lo que indica que el 14% de la
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variacion en los Costos de la Calidad es explicado por el cambio en la Satisfaccién en General del personal.
La magnitud del efecto [r = -.368] se halla entre media o tipica (+.30) y grande (+.50) (Morgan, 2004)

(ver figura 3).
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Figura 3 Relaciones estadisticamente significativas en el Ciclo de Alto Rendimiento de Kondo en la linea de
produccion de Producto A. Datos de mediciones en campo en B. H. Argentina en el periodo 2008-2010.

Entre los resultados de este trabajo, también se halla que el analisis correlacional muestra la existencia
de correlaciones negativas, pero no estadisticamente significativas entre el cambio en Objetivos Claros
y Significativos y el cambio en los Costos de la Calidad (r =-0.113) donde se intenta probar Ha; y entre
el cambio en el Compromiso con el Trabajo y el cambio en los Costos de la Calidad (r =-0.273) donde se
intenta probar Hz. El analisis correlacional también muestra que se hallan correlaciones positivas, pero
no estadisticamente significativas entre el cambio en los Costos de la Calidad y el cambio en la
Satisfaccion en el Trabajo (r = 0.045) donde se intenta probar Hi. Finalmente, el andlisis correlacional
muestra que se hallan correlaciones positivas, pero no estadisticamente significativas entre el cambio
en el Compromiso con el Trabajo y el cambio en Objetivos Claros y Significativos (r = 0.159) (ver figura

4).
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Relaciones estadisticamente significativas en el modelo
propuesto. Relaciones no estadisticamente significativas en el
modelo del Ciclo de Alto Rendimiento propuesto por
Kondo.

Figura 4 Relaciones estadisticamente significativas y no significativas halladas en el Ciclo de Alto Rendimiento de
Kondo en el proceso de cambio pre - pos test de las variables identificadas en la linea de produccién de Producto A.
De mediciones en campo en B. H. Argentina en el periodo 2008-2010.

Luego del analisis y ajuste por multicolinealidad realizado (en las ciencias sociales siempre se halla
multicolinealidad aproximada en los modelos de regresidn), se halla que la variable Diferencia en Costos
de la Calidad en 48 meses es la que tiene mayor influencia sobre la variable dependiente Diferencia entre
Pre y Post Test para Satisfacciéon General con un valor predictivo del 24% (R<? = .236). Los resultados
fueron estadisticamente significativos para F(1,31)=3.311, p<.05 (Roussel J.; Cohen S., 2005). Por ello el
modelo predictivo lineal resultante muestra la existencia de variables adicionales no consideradas
inicialmente y resulta expresado por la ecuacién 1:

Dif.Sat.Gral = 0,229 Dif.Sat.Trab+0,070 Dif.Compr+0,302 Dif.Objetivos-0,325 Dif.CostosCal (1

Como primera conclusién, el Ciclo de Alto Rendimiento de Kondo validado en el contexto cultural de
Argentina, muestra el impacto positivo de la mejora en el establecimiento de objetivos claros y
desafiantes en el nivel de satisfaccion tanto general (34%) como en el trabajo. En el contexto de pos
pandemia donde contintia la tendencia creciente en el incremento del nivel de stress (factor
motivacional de mantenimiento) en la fuerza laboral en Argentina y persiste el nivel de satisfaccién en
el orden del 73%, sin atisbo de mejora, este hallazgo constituye un punto de aprendizaje para el nivel de
supervision en la organizaciones que les permitiria incrementar el nivel de motivacién del personal a
cargo solo con el adecuado direccionamiento de la formulacién y definiciéon de los objetivos
organizacionales.

Como segunda conclusion, el modelo muestra el lado humano de la calidad al enfatizar que ésta se halla
mas relacionada con la naturaleza humana que los métodos e indicadores. La reduccion de los costos de
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la no calidad (14%) lleva al incremento en la productividad, y este dato al ser conocido por la fuerza
laboral llev6 al incremento en la satisfaccidn en el trabajo y por ende en la satisfacciéon general de la
fuerza laboral. En el contexto de la caida en la productividad por trabajador del 9,5% para Argentina en
el periodo 2010 - 2021, el énfasis de Kondo en el factor humano provee un enfoque complementario al
tradicional de relacionar la productividad con solo la mejora en los métodos de produccién y/o la
incorporacion de tecnologia de vanguardia (Anzoise, Gonzalez, Bertoni, & Scaraffia, 2021; Anzoise et al.,
2020).

Finalmente, en términos de los aportes de este estudio al drea del Capital Humano, sus resultados no
solo validan la Teoria del Establecimiento de Objetivos Claros y Desafiantes y la Teoria de la Auto
Eficiencia, sino que amplian el modelo del Ciclo de Alto Rendimiento planteado por Kondo al postular la
presencia de variables adicionales. Al postular la presencia de variables adicionales futuras
investigaciones permitirdn mejorar y adaptar el valor predictivo del modelo a diferentes contextos
organizacionales en Argentina. Esto da soporte a la tendencia creciente de los procesos de analitica de
datos en el 4rea de recursos humanos de incluir no solo resultados operacionales sino factores
motivacionales que permiten generar perfiles y algoritmos predictivos en términos de nivel de rotacion
de personal, impacto de los niveles de ausentismo y la probabilidad de pérdida de capital humano debido
a la cultura organizacional existente (Isson & Harriott, 2016).
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