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RESUMEN. Los activos intangibles psicosociales (AIP), como el liderazgo, el compro-
miso, la satisfaccion laboral, las competencias laborales y la percepcidn de perspectivas,
pueden generar valor en la organizacién. En 2024 se realizd una investigacion trans-
versal descriptiva en el Banco Central de Cuba, con el objetivo de desarrollar un modelo
conceptual para la gestién de AIP en instituciones financieras. La muestra, seleccionada
mediante muestreo intencional, estuvo compuesta por trabajadores de la institucion. Se
emplearon técnicas como el cuestionario, el grupo de expertos (Delphiy AHP). La fiabilidad
del cuestionario se evalu6 con el coeficiente alfa de Cronbach. Se calcularon indices de
pesos, importancia, consistencia y alineamiento estratégico. Los resultados evidencian
una correspondencia favorable entre las estrategias y el desempefio organizacional.
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Se observaron correlaciones positivas de moderadas a altas entre percepcion de pers-
pectivas, satisfaccion laboral, liderazgo y compromiso. El modelo constituye una base
solida para acciones de mejora continua en la gestion institucional.

PALABRAS CLAVE: psicologia / gestion de personal / planeamiento estratégico /
recursos humanos / administracion

MANAGEMENT OF INTANGIBLE PSYCHOSOCIAL ASSETS
IN THE 2024 CUBAN FINANCIAL SECTOR: A STRATEGIC
APPROACH BASED ON A CONCEPTUAL MODEL

ABSTRACT. Psychosocial intangible assets (PIAs), such as leadership, commitment, job
satisfaction, work competencies, and perceived outlook, have demonstrated their potential
to generate organizational value. This study aimed to develop a conceptual model for the
management of PIAs, and conducted a descriptive cross-sectional analysis in 2024 at the
Central Bank of Cuba. The sample, selected through purposive sampling, consisted of the
institution’s employees. Research techniques included a questionnaire, an expert panel
(Delphi method), and the Analytic Hierarchy Process (AHP). Also, assessed the reliability
of the questionnaire using Cronbach’s alpha coefficient. Indices of weight, importance,
consistency, and strategic alignment were calculated. The results show a favorable corre-
spondence between institutional strategies and organizational performance. The analysis
revealed moderate to strong positive correlations, particularly among perceived outlook,
job satisfaction, leadership, and commitment. Finally, lowest, though still positive, correla-
tion occurred between perceived outlook and work competencies. The model supports
continuous improvement in institutional management.

KEYWORDS: psychology / human capital / strategic planning / personnel
management / management
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INTRODUCCION

Los activos intangibles crean valor cuando se integran a los procesos, procedimientos
y estructuras de la organizacién. El término activos intangibles psicosociales (AIP) fue
acufiado por Cuesta Santos y Valencia Rodriguez (2014), al referirse a aquellos activos de
dificil medicidny gestion: “no solo aquellos indicadores intangibles obvios como patentes,
marcas de empresa, derechos de autor, etcétera, sino aquellos como la lealtad de los
clientes, el compromiso de los empleados, las competencias, el liderazgo, la satisfaccion
laboral, entre otros” (p. 10). Ejemplos de estos son las competencias laborales, el liderazgo,
el compromiso, la satisfaccién laboral y la percepcion de perspectivas.

En el marco de la gestion de recursos humanos (GRH), se ha reconocido que las
capacidades humanas ejercen un efecto directo sobre el desempefio eficiente de las
organizaciones (Cuesta Santos, 2017). El uso de estrategias y la planificacion para lograr
un desempefio organizacional constituyen algunos de los principales retos actuales (Lopes
Martinez, Marrero Duran et al., 2021), especialmente en lo que respecta a su articulacion
con los activos intangibles.

La planificacién estratégica ha evolucionado a través de enfoques clasicos que han
mejorado la eficiencia institucional. Desde el enfoque de disefio de Andrews (1980) y la
planificacion formal de Ansoff (1970), hasta el posicionamiento de Porter (1980; 1985),
estos paradigmas han guiado el futuro organizacional. Modelos como el enfoque de
recursos y capacidades de Barney (1991) y el enfoque del aprendizaje de Mintzberg (1994)
enfatizan en la adaptacién. Herramientas como el balanced scorecard de Kaplan y Norton
(1992; 1996; 2004), la estrategia del océano azul de Kim y Mauborgne (2005; 2015) y las
ventajas transitorias de McGrath (2013) han enriquecido el panorama estratégico.

Paralelamente, la gestion de recursos humanos (GRH) ha propuesto modelos
esenciales. Desde el enfoque clasico de Taylor (1911) y Fayol (1918), que se centr6 en
la eficiencia, hasta el enfoque de relaciones humanas de Mayo (1933) y el conductista-
motivacional de Maslow (1943), Herzberg (1959) y McGregor (1960), que exploraron el
comportamiento humano. El enfoque sistémico de von Bertalanffy (1968) y el estratégico
de Wright y McMahan (1992) vincularon la GRH con objetivos organizacionales. Autores
como Chiavenato (2009), Davila y Elvira (2015) y Alles (2006) consolidaron la disciplina.
La industria 4.0 aun desafia la articulacién plena entre recursos humanos, estrategia e
indicadores de gestion (Cuesta Santos, 2017; Gélvez Fernandez et al., 2020), demandando
mayor interconexién y sostenibilidad tecnolégica. Reconocer a las personas como el
eje central, dotadas de competencias de alta cognicién y con un enfoque orientado a la
gestion del conocimiento (Lopes Martinez, Cuesta Santos et al., 2021; Tirado-Galvez &
Heredia Llatas, 2022).

Ingenieria Industrial n.° 49, diciembre 2025

167



168

N. Montané, A. Cuesta

En la era de la industria 4.0, aunque los beneficios de la interconexién en las
organizaciones inteligentes, digitalizadas y automatizadas son evidentes, todavia se
observa una transicion hacia el paradigma de la fabricacién inteligente, en lugar de una
revolucién estructural (Longo et al., 2020). Por tanto, en la practica organizacional, las
estructurasy sistemas atin no se encuentran interrelacionados o interconectados (Cuesta
Santos & Lopes Martinez, 2020).

De acuerdo con Cuesta Santos (2020) y Lopes Martinez, Cuesta Santos et al. (2021),
el capital intelectual se refiere al valor que se obtiene del conjunto de activos intangibles
creados por laempresa a partir del conocimiento humano desarrollado en la organizacion.
El valor generado por estos activos es furtivo, ya que no se refleja directamente en los
libros contables, debido a la ausencia, en el pasado, de normativas juridicas y financieras
que permitieran su inclusién en los balances anuales. Por esta razon, muchas empresas
desconocian el valor que perdian anualmente (Borras Atiénza & Campos Chaurero, 2013).
SegUn Mirjami Eklund (2020) y Aldama Lépez et al. (2022), las capacidades de conocimiento
de los empleados, la creatividad, lainnovacion, asi como la estructura organizativa, pueden
considerarse capital intelectual, debido a la conversion del conocimiento implicito de los
empleados en conocimiento explicito de la organizacion.

Delgado Fernandez (2022) y Montané Marsal (2021) reconocen la particularidad
humanade crear valor, a partir de aplicar el conocimiento en funcién de un mejor desempefio.
Dentro del componente de capital humano del capital intelectual se encuentran los activos
intangibles psicosociales (AlIP), definidos como producciones del conocimiento humano
y construcciones sociales subjetivas. Estos se expresan mediante comportamientos
contextuales en forma de cualidades o capacidades percibidas y evaluadas externamente,
con el potencial de generar valor futuro para las organizaciones, y se manifiestan de forma
articulada con los sistemas en los que se desarrollan.

Son validas las caracteristicas de los activos intangibles establecidas por Kaplan 'y
Norton (2004), quienes sostienen que poseen un valor indirecto, contextual, potencial y
expresado de forma agrupada. Por ello, deben ser considerados desde una perspectiva
holistica. En este sentido, autores como Bérras Atiénzay Campos Chaurero (2013), Cuesta
Santos (2020) y Montané Marsal (2021) coinciden en que, en la dindmica organizacional,
estos activos se manifiestan en una interaccién dialéctica y relacional. Es necesario
estudiar suintegridad y analizarlos como una expresion interconectada con los sistemas
en los que se desarrollan.

Cuesta Santos (2020) y Lopes Martinez et al. (2022) sostienen que las competencias
individuales de alto valor cognitivo se transforman en competencias distintivas parala
organizacion, estableciendo vinculos con el capital relacional al determinar las formas
de interaccién con clientes, proveedores y otros actores externos. El desafio consiste
en adaptarse a entornos laborales digitales interconectados, segun lo demanda la
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industria 4.0y la era de la inteligencia artificial (Pérez-Rojas, 2020). Guzman Villavicencio
et al. (2020) y Galvez Fernandez et al. (2020) coinciden en que, aunque la literatura
analiza las dimensiones del capital intelectual de forma separada, en la practica estas
se expresan de manera interconectada.

Autores cubanos han enfatizado la necesidad de una planificacién estratégica de
la gestidn del capital humano basada en activos intangibles. En este contexto global, la
norma ISO 30414 Directrices para la informacién sobre capital humano interno y externo
(International Organization for Standardization, 2018), provee estandares para medir y
reportar el capital humano, con métricas clave para la toma de decisiones.

En Cuba, a principios de los 2000, se elaboraron una serie de normas ISO relacionadas
con el capital humano, especificamente las normas cubanas 3000, 3001 y 3002 (Oficina
Nacional de Normalizacion, 2007a, 2007b, 2007c). Aunque fueron derogadas en 2017
(mediante la resolucién 18 / 2017, expedida por el Instituto de Normalizacién de Cuba),
fueron pioneras al centrar su modelo en las competencias laborales y articular diversos
subsistemas de recursos humanos, como comunicacion y evaluacién del desempefio.
Contribuciones significativas incluyen el modelo de gestidn integrada de capital humano de
Morales Cartaya (2009), enfocado en competencias y comunicacion, y el de Soltura (2009)
para instituciones financieras, que combiné perfiles por competencias con indicadores.
Pérez (2011) también innové al calcular un indice general de activo intangible en empresas
cubanas de proyecto.

El modelo de gestion integrada de recursos humanos de Cuesta Santos y Valencia
Rodriguez (2014) propuso un ciclo de diagnéstico, planeacion y control, alineado con la
estrategia organizacional e incorporando referentes como el cuadro de mando integral
(CMI) de Kaplany Norton (2004). Posteriormente, su modelo de evaluacion de desempefio
(Cuesta Santos et al., 2017) articul6 la GRH con los procesos clave de Morales Cartaya
(2009), integrando indicadores tangibles e intangibles. Estos desarrollos se complementan
con visiones de Werther y Davis (1992), Harper y Lynch (1992), Beer et al. (1984; 2011) y
Chiavenato (2009), quienes conciben la administracion de personas como un sistema
interdependiente y crucial para la eficiencia.

En el contexto de organizaciones inteligentes e interconectadas, la planificacién se
vuelve esencial para promover la sostenibilidad y ambientes de trabajo eficientes (Lopes
Martinez et al., 2022). Aldama Lépez et al. (2022) sostienen que los compromisos y
objetivos definidos permiten a la organizacién involucrarse plenamente. El objetivo de
la planificacion es establecer metas claras para cada unidad. Si estas se alcanzan, se
reconoce que se avanza en la direccién deseada, como resultado de un sistema formal
de planeamiento estratégico.

Segun Smith Cavalié (1997), la planificacion estratégica comprende un conjunto de
actividades formales que conducen a la proyeccién estratégica, a partir de la cual se
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conforma un sistema de planificaciéon que genera una creciente demanda de informacion
por parte de las distintas unidades organizacionales. El estado del arte evidencia la
correlacion entre los AIP y suinfluencia positiva en el desempefio organizacional (Montané
Marsal & Cuesta Santos, 2023), especialmente en el ambito de la gestién del capital
humano y la economia del conocimiento. Delgado Fernandez (2022) sefiala que ain no
se ha consolidado una teoria clara sobre como identificar, medir e informar el capital
intelectual, lo que requiere investigacién cientifica.

Asiaei et al. (2018) encontraron que los activos intangibles que conforman el capital
intelectual estan asociados indirectamente con el desempefio organizacional y los
sistemas de evaluacion de desempefio. Monteiro et al. (2017) indicé que las capacidades
dindmicas, la orientaciéon empresarial y los recursos intangibles actian como catalizadores
de los resultados. Montané Marsal y Cuesta Santos (2023) afirman que “la estrategia de
recursos humanos tiene necesariamente que estar orientada a aportar el capital humano
y el conocimiento necesario para hacer cumplir esos objetivos, esas metas” (p. 415).
Implementar ejercicios de planificacién estratégica centrados en los activos intangibles
representa una decisién de alto valor. En la institucion financiera cubana objeto de estudio,
se ha identificado una situacioén problematica derivada de los resultados obtenidos en
la evaluacion del desempenfio organizacional. Dicha evaluacion, realizada a partir de un
enfoque mixto que integré indicadores tangibles e intangibles (incluyendo resultados
de eficiencia econémica, cumplimiento de objetivos estratégicos, gestidn integrada del
capital humano y evaluacién de activos intangibles), evidencié deficiencias relevantes.

Entre las principales dificultades detectadas se encuentran: la debilidad en los
procesos de comunicacion institucional, una organizacién del trabajo ineficiente, la
ausencia de una gestion por competencias efectiva en el proceso de reclutamiento,
limitaciones en los mecanismos de autocontrol y un nivel estratégico evaluado como
regular. Estas carencias afectan directamente la capacidad de la organizacién para
desarrollar un desempefio laboral positivo.

Las condiciones sefialadas reflejan una insuficiente articulacién entre la gestion
de los activos intangibles psicosociales (AIP) y la estrategia institucional, asi como con
los modelos de gestién del conocimiento previamente disefiados. Esta desarticulacion
restringe el desarrollo organizacional, dificulta la evolucién de factores internos y externos,
y limita la posibilidad de gestionar intangibles psicosociales criticos vinculados al
desempefio organizacional, tales como las competencias laborales de alto valor cognitivo,
el compromiso, la satisfaccion, el liderazgo y la percepcidn de perspectivas.

A partir de este analisis, se formula el siguiente problema cientifico: ;cémo construir
un modelo conceptual que articule las relaciones entre la gestién de los activos intangibles
psicosocialesy la gestion de recursos humanos, en el marco de la planeacidn estratégica
y el alineamiento estratégico?
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Se plantea como hipétesis general: el disefio de implementacion de un modelo
conceptual que articule la gestion de los activos intangibles psicosociales y sus
subvariables: competencias laborales (CL), percepcion de pertenencia (PP), satisfaccion
laboral (SL), liderazgo (L) y compromiso (C), en el marco de la planeacion estratégica de
recursos humanosy alineado a la estrategia, tiene un efecto positivo en el desempefio (2)
organizacional del sector bancario.

H,: El disefio e implementacion de un modelo conceptual que articule la gestion de
activos intangibles psicosociales y sus subvariables (CL), (PP), (SL), (L), (C), en un marco
de planeacion estratégica de recursos humanos y alineado a la estrategia, no tiene un
efecto significativo en el desempefio organizacional (Z) en el sector financiero.

El objetivo del presente estudio es desarrollar un modelo conceptual parala gestiéon de
AIP en el Banco Central de Cuba. El modelo se enmarca en la perspectiva de aprendizaje
y crecimiento, bajo la cual los AIP agregan valor a la organizacién mediante la mejora
del desempefio organizacional. A la vez, describe la gestién de los AIP en un entorno de
planificacién estratégica de recursos humanos, mostrando su efecto sobre el desempefio
organizacional. Su construccion se basa en la revisién de 35 modelos nacionales e
internacionales sobre capital intelectual, cuyo andlisis permitié identificar brechas y
proponer elementos novedosos. Las matrices construidas facilitaron dicho estudio.

El modelo se conforma a partir de la variable independiente AIP, compuesta por cinco
subvariables: liderazgo (L), clima laboral (CL), comunicacién (C), satisfaccion laboral (SL)
y percepcion de pertenencia (PP), Asimismo, se consideran la planificacion estratégica
de recursos humanos (PERH) y el alineamiento estratégico (AE), estableciendo su
relacion con los AIP y su efecto sobre el desempefio organizacional como variable
dependiente.

El modelo toma como referencia el procedimiento para la evaluacién del alineamiento
estratégico propuesto por Comas Rodriguez et al. (2022) y se basa en el modelo relacional
de Montané Marsal (2020a) y Montané Marsal y Cuesta Santos (2023). Se identifican
correlaciones indirectas entre los activos intangibles y se valora su efecto sobre la
estrategia organizacional y la generacion de valor (ver Figura 1).
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Figura 1
Relacidn entre los AIP y la gestion y el alineamiento estratégico de recursos humanos
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El modelo propuesto establece el alineamiento estratégico como un indicador
determinante del desempefio organizacional, por lo que su evaluacion resulta esencial.
Para determinar el grado de alineamiento estratégico se deben analizar elementos como
la misidn, visién, objetivos estratégicos de la organizacion y de la gestidn de recursos
humanos, asi como las variables y acciones estratégicas involucradas.

A mayor nivel de gestion de activos intangibles psicosociales (GAIP) y planeacion
estratégica de recursos humanos (PERH), mayores serdn los resultados en términos de
desempefio organizacional, dado que ambos factores contribuyen de forma sinérgica a
la creacion de valor.

Calculo del GAIP: el GAIP se calcula como el promedio de los indices obtenidos por
cada uno de los activos intangibles psicosociales evaluados (en una escala de 1 a 5). Ver
férmula 1.

iCL+iSL+iL+iPP+iC= Y1 GAIP = GAIP (M
5
En esta formula:
iCL: indice de competencias laborales
iSL: indice de satisfaccién laboral

iL: indice de liderazgo
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iPP: indice de percepcién de perspectivas
iC: indice de compromiso

Célculo del PERH: el indice de planeacion estratégica de recursos humanos (PERH) se
obtiene a partir de la evaluacién por juicio de expertos, considerando el grado de alineacién
estratégica entre los objetivos organizacionales y los de la gestion de recursos humanos.

Descripcion de los cuadrantes del modelo
1. GAIP (-) | PERH ()

Relacién: baja gestidn de activos intangibles psicosociales y baja planeacion estratégica
de recursos humanos.

Interpretacién: la organizacion se encuentra en una posicidn de pérdida de valor. Existen
escasas oportunidades de mejora y el desempefio organizacional esta comprometido.

2. GAIP () | PERH (+)

Relacion: baja gestion de activos intangibles psicosociales, pero alta planeacion estraté-
gica de recursos humanos.

Interpretacion: se denomina posicién de cambio positivo. Existen condiciones favorables
para iniciar una gestion efectiva de los activos intangibles, aunque actualmente no se
estan generando beneficios tangibles. La alineacién estratégica esta presente, pero no
se ha materializado en una gestién efectiva de los AIP.

3. GAIP (+) | PERH ()
Relacion: alta gestién de activos intangibles psicosociales, pero baja planeacién estratégica.

Interpretacion: cuadrante denominado zona de entrenamiento. Aunque los AIP estan siendo
gestionadosy se genera conocimiento organizacional, la falta de alineamiento estratégico
limita suimpacto en el desempefio. Representa una oportunidad de transformacién futura.

4. GAIP (+) | PERH (+)

Relacién: Alta gestién de activos intangibles psicosociales y alta planeacion estratégica
de recursos humanos.

Interpretacion: Este cuadrante representa un escenario de eficiencia estratégica, en el
que los activos intangibles generan valor agregado y se evidencia un comportamiento
organizacional orientado al alto desempefio.

Zona de incertidumbre (ZI)

La zona de incertidumbre (ZI) se representa en color gris dentro de la matriz y abarca los
valores considerados como regulares (entre 2,5y 3,0) tanto en GAIP como en PERH. Esta
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zona refleja un estado transicional en el que la organizacién audn no ha consolidado una
gestion efectiva de los AIP ni un alineamiento estratégico claro.

La ZI debe interpretarse como una etapa potencialmente positiva, en la medida en
que se implementen acciones de mejora que permitan escalar hacia niveles superiores
de gestion y alineacion. Cuando se cruza en una zona proxima al cuadrante mas positivo
de ambas variables, se estima un desarrollo potencial de la organizacién.

El modelo conceptual que se propone es original, e integra variables psicosociales en
un solo modelo articulado con la planeacién estratégica, demostrando cientificamente
su relacion.

Ademds, responde a una necesidad detectada en el estado del arte: la falta de
metodologias que midan y gestionen estos activos con un enfoque especifico para el
contexto cubano, lo que genera un nuevo conocimiento aplicable a otras investigaciones,
en economias similares. También, introduce un enfoque metodolégico al combinar
técnicas y métodos: método Delphi, AHP, coeficientes estadisticos (Kendall, Cronbach,
Pearson) y el uso de un cuestionario adaptado y validado, lo que fortalece la confiabilidad
y validez de los hallazgos.

Posee un impacto social significativo, pues coloca a las personas en el centro de
su gestion y tiene en cuenta los aspectos psicosociales necesarios para el bienestar de
los trabajadores. Lo anterior potencia la capacidad de la banca central para adaptarse
a desafios econdmicos y sociales complejos, mediante una mejor gestién del capital
humano. Y, por dltimo, en cierta manera, ayuda a alinear los intereses individuales de
los trabajadores con los objetivos estratégicos de la organizacién, contribuyendo a
la eficiencia y efectividad de la institucién, lo que puede impactar positivamente en la
economia nacional, sobre todo por ser un ente asesor del Estado.

METODOLOGIA

Para la validaciéon del modelo conceptual se realizé una investigacion transversal descrip-
tiva en el periodo de enero a noviembre del 2024. Se seleccioné un grupo de expertos de
la institucion, compuesto por los directivos con entre siete y treinta afios de experiencia
bancaria y entre tres y diecisiete afios de experiencia en el cargo. Se trabajé con una
estimacion de error estandar de 0,1 y un nivel de precisién de 0,1, alcanzando un nivel de
fiabilidad del 99 %. Se seleccionaron un total de quince expertos para el levantamiento
de la informacién necesaria y para la validacion de las contribuciones que se proponen
en el modelo conceptual de referencia.

Se establecieron dindmicas de trabajo, utilizando el método Delphiy el de jerarquias
analiticas, con el propdsito de evaluar elementos clave de la planeacion estratégica de
recursos humanos (PERH), vinculados al estado y la gestion de los activos intangibles
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psicosociales (AIP). La validacion comprendié once pasos metodolégicos, los cuales se
describen posteriormente.

La aplicacion del modelo tuvo lugar en una institucién financiera cubana. Se analizé
la poblacion para determinar el tamafio de la muestra, compuesta por trabajadores de
la institucidn financiera. Se utilizé un muestreo intencional u opinatico, refiriendo como
criterios de inclusién muestral el ser trabajador bancario y contar con mas cinco afios de
experiencia en el sector.

Se tomd para un 99 % de P, un error estandar de 0,001= S estimado, y una poblacién
N de 765 trabajadores que cumplen con los requisitos de inclusién muestral, se definié la
varianza V del valor de la poblacién. Se calculé el subconjunto de poblacién n, y se obtuvo
un total de 447. De ellos, fueron seleccionadas 375 personas que aceptaron participar
voluntariamente en la investigacion.

Paso 1. Evaluacién preliminar del alineamiento estratégico

En una primera fase, se conformé un grupo de expertos y se aplicé una escala tipo Likert
de 5 puntos para evaluar el grado de alineamiento de la PERH con la estrategia institu-
cional, conforme a los criterios de Hernandez-Sampieri (2018). Los expertos asignaron
puntuaciones del 1 (muy bajo alineamiento) al 5 (muy alto alineamiento) a cada uno de
los elementos estratégicos.

Paso 2. Método Delphi ponderado

Se aplicé el método Delphi ponderado por rondas (Cuesta Santos y Valencia Rodriguez,
2014) al grupo de expertos, con el objetivo de consensuar los juicios emitidos por los
expertos. El indice de concordancia (Cc) se calculé mediante la férmula (2):

Cc=(1-VnVt)x100Cc 2

En dicha férmula, Vn representa el nimero de expertos en desacuerdo y Vt el total
de expertos consultados.

Paso 3. Matriz de impacto estratégico

Se construyé una matriz de impacto para evaluar la correspondencia entre la mision,
vision y objetivos estratégicos institucionales y los de la PERH. A partir de esta matriz, se
calcularon medias ponderadas que permitieron identificar el grado de representacion de
los objetivos estratégicos, clasificandolos en alta (valores cercanos a 5) o baja represen-
tacion (valores cercanos a 1).
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Paso 4. Comparacién de objetivos mediante AHP

Se aplicé el método analytic hierarchy process (AHP), siguiendo la escala de Saaty (2008),
pararealizar comparaciones pareadas entre objetivos estratégicos y objetivos de la PERH.
Las puntuaciones asignadas por los expertos oscilaron entre 1 (igual importancia) y 9
(importancia extrema de un objetivo sobre otro).

Paso 5. Calculo de pesos relativos

La ponderacion de los objetivos se realiz6 utilizando el modelo de comparacién pareada
y el tridangulo de Flller (Comas Rodriguez et al., 2022). Se construyé una matriz cuadrada
de comparaciones, calculando los pesos relativos mediante la férmula 3:
n
Y. Qab
b=1
Wq= n n ®)
2 X Qab
a

b=1

En tal férmula:
Wa: representa el Peso del indicador a.
Qab: representa el grado de importancia del indicador a con respecto al b.

n: representa el nimero total de indicadores.

Paso 6. indice de razén de consistencia

Se evalud la consistencia de los juicios de expertos a través del calculo del indice de razén
de consistencia (CR), el cual —para ser aceptado— debia ser igual o menor a 0,10. Los
indices empleados fueron:

indice de consistencia (Cl):

cl = *m_l @)

indice de consistencia aleatoria (RI):

RI = 198x(n-2) (5)

n

indice de razén de consistencia:

cr=Y (6)
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Paso 7. indice de alineamiento estratégico

A partir de los pesos relativos y las medias de valoracion de los expertos, se calculé el
indice de alineamiento estratégico (IAE) mediante la férmula:

IAE = ¥.(0 X POj;)  (7)

Enlaférmula, O, representa la media de valoracion del objetivo estratégico i,y PO, el
peso relativo asignado por los expertos. Los resultados se clasificaron en categorias de
alto, medio o bajo alineamiento (Comas Rodriguez et al., 2022).

Paso 8. Representacion grafica en cuadrantes

Se construy6 un grafico de dispersion en el que se representd, en el eje X, el valor del
objetivo estratégico institucional y en el eje Y el de la PERH. La interseccién de ambos
valores permitid ubicar el alineamiento estratégico en uno de los siguientes cuadrantes:
muy alto, alto, medio, bajo o muy bajo.

Paso 9. Evaluacion de activos intangibles psicosociales

Para diagnosticar el estado de los AIP, se aplicé un instrumento validado por los profe-
sores de la Universidad de la Habana, Smith y Avila (2005), adaptado por Montané Marsal
(2020b), el cual evalta cinco dimensiones: liderazgo (L), compromiso (C), satisfaccion
laboral (SL), percepcién de perspectivas (PP) y competencias laborales (CL). La escala
de respuesta fue tipo Likert de 1 (estado muy desfavorable) a 5 (estado muy favorable).

Paso 10. Analisis de fiabilidad y correlacion

Se evalud lafiabilidad del instrumento a través del coeficiente alfa de Cronbach, y el grado
de concordancia entre expertos se verificé mediante el coeficiente de Kendall. Asimismo,
se calculé el coeficiente de correlacién de Pearson para analizar la relacién entre las
dimensiones de los AlP.

PASO 11. TECNICA DE SEMAFORIZACION

Los resultados del diagndstico se categorizaron mediante la técnica de semaforizacion,
lo que facilité su interpretacion y permitié identificar niveles de gestién (ver Tabla 2).
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Tabla 2
Criterios para interpretar el estado de los activos intangibles psicosociales

Estado actual AIP Rango
Muy bien Muy favorable al desempefio 4abd
Bien Favorable con elementos desfavorables 3a4
Regular Desfavorable con elementos favorables 2a3
Mal Muy desfavorable al desempefio Ta2 .

Estos resultados permitieron establecer recomendaciones para la mejora continua
e incorporar acciones especificas dentro del plan estratégico de gestiéon de recursos
humanos.

RESULTADOS

El grupo de expertos realizé un analisis documental de los principales instrumentos de
gestion institucional, incluyendo los documentos de planeacion estratégica. Este andlisis
abarcé el contexto estratégico, la cadena de valor, la mision y vision organizacional, las
competencias clave, los atributos institucionales y los objetivos estratégicos de gestion
de recursos humanos. A partir de ello y de evidencias documentales, se construyé una
matriz para valorar el grado de alineamiento estratégico.

Posteriormente, se seleccionaron elementos clave para evaluar dicho alineamiento: la
misién (M1, M2), visién (V1, V2), variables estratégicas (VE1, VE2) y acciones estratégicas
(AE1, AE2), tanto de la estrategia institucional como de la de recursos humanos. Para
estimar en qué medida esta Ultima se encuentra alineada con la estrategia institucional,
se calculé el promedio de los juicios de valor (Rj), cuyos resultados se detallan en la
Tabla 3.

Tabla 3
Resultados del grado de representacion de ambas estrategias

Tipo de . .
estrategia Aspecto que contiene Rj Cc
Mision (M1, M2) 3,18 60 %
y Visién (V1, V2) 3,30 61 %
Planeacion
estratégica Variables estratégicas (VET, VE2) 3,30 60 %
Acciones estratégicas (AE1, AE2) 3,20 63 %
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El valor Rj=3,18, correspondiente a la mision, evidencia un alto grado de representacién
de los elementos estratégicos institucionales dentro de la mision de la gestion de recursos
humanos. Asimismo, se obtuvo un valor de Rj=3,3 para la vision, lo que indica una alta
coherencia estratégica.

Elvalor de Rj=3,30 paralas variables estratégicas indica un alto grado de representacién
entre ambas estrategias. En cuanto a las acciones estratégicas, se obtuvo un valor de
Rj=3,2, también ubicado en el rango de alta representatividad. En consecuencia, puede
afirmarse que existe un alineamiento estratégico alto entre la estrategia institucional y
la del area de recursos humanos, lo que refleja una practica de planeacién coherente y
favorable para el desempefio organizacional.

Con el objetivo de profundizar en el andlisis, los expertos procedieron a examinar los
objetivos estratégicos de ambas estrategias. A partir de la ponderacién de sus juicios de
valor, se elaboré una matriz de impacto y se calcularon las puntuaciones promedio para
cada tipo de objetivo (véase Tabla 4).

Tabla 4
Matriz de impacto entre los objetivos estratégicos de recursos humanos y los institucionales

Objetivos estratégicos Objetivos estratégicos institucionales (OEl)
derecursoshumanos gy op 2 Ob.3  Obj.4 Ob.5 Obj.6 Obj7
(OERH)
obj.rh.1 4.8 4,6 32 4,0 4.6 4,0 50 4,3
obj.rh.2 4.8 48 32 38 36 4,0 4,6 41
obj.rh.3 38 38 2,6 2,8 32 32 4,6 34
obj.rh.4 4,6 4,8 32 38 34 38 4,8 4,1
4,5 4,5 31 36 37 38 48 4,0

Los resultados indican que tres de los objetivos de recursos humanos presentan un
impacto muy alto y solo uno unimpacto alto sobre los objetivos estratégicos institucionales.
El promedio general de 4,0 refleja una correspondencia favorable entre las estrategias,
en términos de alineamiento con el desempefio organizacional. De manera especifica, el
objetivo T impacta significativamente en los objetivos estratégicos institucionales 1,2,5y 7,
mientras que el objetivo 4 presenta un impacto alto sobre los objetivos 1,2y 7. El objetivo 2
de recursos humanos impacta sobre el objetivo 1,2 y 7 de forma significativa. El objetivo 3
mantiene una influencia aceptable, con un promedio de 3,4.

Posteriormente, se elaboré la matriz de pesos mediante el método AHP de
comparaciones pareadas. Cada experto asigné valores de importancia relativa a
los objetivos, lo que permitié construir una matriz cuadrada y calcular los indices de
consistencia. El indice de alineamiento estratégico resultante fue de 4,4 (véase la Tabla 5).
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Tabla 5
Indice de alineamiento de los objetivos estratégicos de la banca central

Numero Objetivo estratégico Media Peso _Indlce_de
alineamiento
Obj. 1. Perfeccionar la polltl_ca monetaria y la institucionalidad 466667 023473 11
del entorno monetario cubano.
Obj. 2. Fortalecer la supervision y regulacion de las
|nst!tu0|ones ﬂnaHC|eras,‘med|ante e_IAenfoque basado 458333 017003 08
en riesgos, para contribuir a la estabilidad financiera
del SBFN.
Obj. 3. Proveer el circulante y otros medios de pago necesarios
para el financiamiento de la economia en forma 291667 004134 01

oportuna, eficiente y confiable, con sustento en el
marco legal correspondiente.

Obj. 4.  Renegociar la deuda externa en correspondencia
con las prioridades y posibilidades reales del pais 341667 0,03998 0,1
y gestionar nuevos financiamientos.

Obj. 5. Contribuir al desarrollo del sistema de prevencién
y enfrentamiento al lavado de activos, el financiamiento

: ) =, 4,16667 0,23000 1.0
al terrorismo y a la proliferacién de armas de
destruccion masivas.
Obj. 6. Incrementar los niveles de automatizacion de los
sistemas |nf0fmat|cos de los procesos clave ] 416667 012760 05
y fortalecer la infraestructura tecnoldgica segun
la estrategia de automatizacion aprobada.
Obj. 7. Sgt|sf_aceﬁ|a demgnda de capital humano de 483333 015634 08
la institucion, priorizando los cargos claves.
indice de alineamiento estratégico 44

Los objetivos estratégicos relativos a los recursos humanos también fueron evaluados
por su consistencia. El indice de consistencia (Cl) obtenido fue de 0,03, con un indice
aleatorio (RI) de 0,99 y un indice de consistencia razonable (CR) de 0,03, valores aceptables
para este tipo de andlisis (ver la Tabla 6).
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Tabla 6
Indice de alineamiento de los objetivos de recursos humanos

Numero  Objetivo estratégico Media Peso indice de
alineamiento

ObjErh. 1. Lograr una gestién de recursos humanos superior,
capaz de atraer y retener al personal requerido, 4,38095 0,32813 14
para el desempefio de los cargos.

ObjErh. 2. Elevar la gestion de los procesos de seleccion del
personal, a través de convocatorias, convenios
de colaboracion con centros de estudios

S : : 4,00000 0,18229 0,7
y universidades, garantizando celeridad vy
profundidad en la evaluacion de los candidatos
mas idéneos para el cargo.
ObjErh. 3. Continuar con el disefio de los perfiles de
competencias de los cargos de los procesos de 247619 0,24479 06

las actividades principales de la organizacion,
segun el mapa de proceso del BCC.

ObjErh. 4. Elevar la gestién de la formacion y capacitacion
planificada de los trabajadores en temas de banca
central, politica macroeconémica, mercados, 2,80952 0,24479 0,7
sistemas, servicios y productos financieros y en
las nuevas tecnologias.

indice de alineamiento estratégico 3,5

Ambos indices fueron representados en una matriz de cruce, en la cual los valores
de x=3,5 (estrategia de RH) e y=4,4 (estrategia institucional) se ubican en el cuadrante de
alineamiento “muy alto”, o que indica una sélida correspondencia estratégica. Finalmente,
para el andlisis de los activos intangibles psicosociales, se realizé una seleccion muestral
rigurosa con un nivel de confianza del 99 %, error estandar de 0,001 y una poblacion total
de 563 trabajadores. La muestra quedé finalmente conformada por 371 participantes que
cumplian los criterios establecidos.

El andlisis de correlacion de Pearson arrojo resultados significativos al nivel 0,01.
Estos hallazgos coinciden con lo reportado por Cuesta Santos (2005, 2017, 2020), Bernal
Gonzalez et al. (2021), Rodriguez Manrique y Sdnchez Moreno (2020), quienes confirman
la existencia de correlaciones positivas entre liderazgo, percepcién de perspectiva,
satisfaccion laboral, competencias laborales y compromiso organizacional.

Se observaron correlaciones positivas con magnitud de moderada a alta,
particularmente entre percepcion de perspectiva, satisfaccion laboral, liderazgo y
compromiso. La correlacién mas baja, aunque aln positiva, se detectd entre la percepcion
de perspectiva y las competencias laborales.

Estos resultados consolidan la relevancia de los activos intangibles psicosociales
como factores clave para el desempefio organizacional. Ver Figura 2.
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Figura 2
Matriz de correlacion de Pearson entre los activos intangibles psicosociales
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EnlaTabla 7 se presentan los resultados obtenidos tras la aplicacion del cuestionario
adaptado de Montané Marsal (2020b) para este estudio, evidenciandose el impacto que
tienen los activos intangibles psicosociales (AIP) en el contexto organizacional. De manera
particular, se identificd que la satisfaccion laboral (SL) constituye el activo con la gestion
menos favorable. A pesar de que existen percepciones positivas sobre algunos aspectos
asociados a este constructo, se sugiere la necesidad de encaminar acciones estratégicas
orientadas a su mejora (ver la Tabla 7).

Tabla 7
Resultados del estado de los activos intangibles psicosociales evaluados

Activos Intangibles Psicosociales Media Resultado
Compromiso (C) 3,37 Bien
Competencias laborales (CL) 3,37 Bien
Satisfaccion laboral (SL) 2,99 Regular
Percepcion de perspectivas (PP) 3,26 Bien
Liderazgo (L) 3,42 Bien

Los activos intangibles psicosociales (AIP) como el compromiso (C), las competencias
laborales (CL), la percepcion de perspectivas (PP) y el liderazgo (L) mostraron percepciones
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predominantemente positivas, destacando el liderazgo con la puntuacién mas alta (3,42). Esto
indica una gestién favorable y un posible impacto positivo en el desempefio organizacional.

Al combinar los datos del cuestionario con las ponderaciones de expertos, se calculé
lamediay se aplicd el coeficiente Rho de Spearman para la prueba de hipétesis. Se obtuvo
un coeficiente de correlacién de 0,195 con una significancia de 0,015, demostrando una
correlacion significativa (p < 0,05). Con base en esto, se rechaza la hipétesis nula (H),
lo que permite trabajar con la hipétesis alternativa (H,). Esto implica que el disefio de un
modelo conceptual que articule la gestién de AIP dentro de una planeacién estratégica de
recursos humanos, alineada a la estrategia organizacional, puede impactar positivamente
el desempefio organizacional.

DISCUSION

Kaplany Norton (2004), Montané Marsal (2020a), Montané Marsal y Cuesta Santos (2023)
aportaron evidencia cientifica que permitié afirmar que es posible estudiar los intangibles
de forma agrupada. En este estudio se encontré que el activo intangible liderazgo se asocié
de forma moderada a fuerte con la satisfaccion laboral (r = 0,40). Similar a lo encontrado
por Notarnicola et al. (2024), Guerrero Bejarano et al. (2021), que obtuvieron coeficientes
que oscilaron entre 0,507 y 0,805. La satisfaccidn laboral mostré correlaciones fuertes
con el compromiso organizacional. En estudios distintos, Verenzuela-Barroeta y Salas-
Herndndez (2024), Quispe Flores y Paucar Sullca (2020) obtuvieron r=0,608, r = 0,792,
similar a lo encontrado en este estudio (r = 0,57).

Entre la satisfaccion laboral y la percepcion de perspectivas (r = 0,65), se asociaron
valores similares al estudio de Medina Mateu (2019), que obtuvo un coeficiente de r =
0,527. Las competencias laborales fueron correlacionadas con el liderazgo al obtener un
r=0,46, de acuerdo alo aportado por Cuesta Santos y Valencia Rodriguez (2014) y Bérras
Atiénzay Campos Chaurero (2013). El liderazgo y la satisfaccién laboral se relacionan con
el desempefio organizacional con un (r)=-0,154, lo que resulta acorde con lo expresado
por Guerrero Bejarano et al. (2021).

El analisis agrupado de los activos intangibles psicosociales arrojé un indice global
de 3,27 en la escala utilizada del cuestionario aplicado, lo que sugiere una percepcion
general favorable de su gestion. No obstante, la presencia de elementos con desempefio
desfavorable, principalmente relacionados con la satisfaccion laboral, confirma la
pertinencia de fortalecer la gestion de estos activos como parte integral del sistema de
gestidn de recursos humanos. Estas afirmaciones coinciden con lo planteado por Montané
Marsal y Cuesta Santos (2023).

En cuanto al grado de alineamiento estratégico entre la gestion de los activos intangibles
psicosocialesy la estrategia de recursos humanos, se construy6 una matriz que integré los
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resultados obtenidos teniendo en cuanta lo aportado por Comas Rodriguez et al. (2022),
Montané Marsal y Cuesta Santos (2023). El valor ponderado alcanzado para la gestion de
los AIP fue de 3,27, clasificado como “alto”, mientras que el alineamiento estratégico obtuvo
una puntuacion de 3,50, también en la categoria de “alto”. La interseccién de ambos valores
en la matriz posiciond el resultado dentro de ZI=zona de incertidumbre, cuadrante que
indica un alineamiento aceptable, aunque aiin con margen para el desarrollo organizacional.

Este cuadrante sugiere que los activos intangibles psicosociales pueden ser
potencializados para aportar un mayor valor a la organizacion, de acuerdo con Cuesta
(2017), Marsal (2021) y Boérras Atiénza y Campos Chaurero (2013), siempre que se
implementen acciones concretas dirigidas a su fortalecimiento. Asimismo, refleja que
existen condiciones organizativas propicias, pues el grado de alineamiento estratégico
actual, seglin Comas Rodriguez et al. (2022), favorece la estimulacién y el aprovechamiento
efectivo de estos activos.

En consecuencia, el nivel “alto” de alineamiento estratégico coloca a la organizacion
en una posicién favorable para dinamizar sus estrategias. Sin embargo, se identifican
oportunidades de mejora, tanto en el aprovechamiento del entorno como enla capitalizacion
de las fortalezas internas, lo cual corrobora lo encontrado por Cuesta Santos (2020), Lopes
Martinez, Cuesta Santos et al. (2021) y Pérez (2011).

En sintesis, la gestidon de los activos intangibles psicosociales demanda acciones
especificas para consolidar su desarrollo. La organizacion podria estar desaprovechando
oportunidades significativas para elevar su desempeiio institucional. En este contexto,
el alineamiento estratégico se configura, segiin Montané Marsal y Cuesta Santos (2023),
para impulsar los activos intangibles mediante intervenciones disefiadas para su mejora
continua.

CONCLUSIONES

El modelo propuesto demuestra ser una herramienta util para el alineamiento entre las
estrategias institucionales y las de gestion de recursos humanos (GRH), vinculandolas
con los activos intangibles psicosociales (AIP) y su impacto en los resultados, lo que
confirma la hipétesis. Su aplicabilidad en el sistema bancario financiero cubano representa
un aporte significativo al sector.

Lainvestigacion reveld una correlacion positiva alta entre percepcion de perspectivas
(PP), satisfaccion laboral (SL), liderazgo (L) y compromiso (C), con una fuerte relacion
entre SL y C. Se observaron correlaciones moderadas entre liderazgo, SL y C, mientras
que la asociacién entre PP y competencias laborales (CL) fue positiva, pero de menor
magnitud. La satisfaccién laboral fue el AIP con gestiéon menos favorable, lo cual afecta
el desempefio. Sin embargo, compromiso, CL, PP y liderazgo mostraron percepciones
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predominantemente positivas. La matriz de alineamiento y gestién de AIP se establecié
como una herramienta efectiva para monitorear el desempefio de la GRH, sentando bases
para futuras mejoras. Se recomienda contrastar el modelo con indicadores de desempefio
para verificar el efecto potencial de los AIP.
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