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En el dinamico clima empresarial actual, las empresas deben recompensar de manera proactiva el mejor talento
gue tienen hoy, para asegurarse de que pueden contar con ellos mafiana.
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Tener un sistema de retribucidon en funcidén del desempefio y/o rendimiento de los colaboradores a simple vista
parece la forma mas justa y solida de remuneracion. Y es que en teoria tiene mucho sentido: el alto rendimiento
deberia equivaler a una mayor compensacion, lo que motivara auin mas a los empleados e impulsara un
rendimiento aln mayor. Sin embargo, la realidad es lo suficientemente diferente como para que muchos expertos
en Recursos Humanos se estén cuestionando si hubiese formas nuevas y mejores de ajustar los sistemas para
conseguir mejores resultados. De aqui el origen de nuevas ideas como el pago por talento o potencial.

Pagar por talento es una filosofia de compensacion que trata de nivelar el campo de juego en funcién de lo que
cada empleado aporta al trabajo y qué tan bien aprovecha esas competencias hoy, pero sobre todo pensando en
la necesidad de ese talento a futuro.
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Mientras que en el pago por desempefio la diferenciacion se dirige a los empleados con mayor rendimiento
pasado, recompensar por talento o por potencial diferencia a empleados que proporcionan mayor valor en
términos de rendimiento, contribucion, rol critico y talento clave hacia el propdsito futuro de la compafiia. Pagar a
los empleados por el rendimiento pasado tiene sentido, pero mantener el talento para las necesidades cambiantes
y las del futuro requiere algo diferente: un modelo de compensacion que anticipe la direccion estratégica. En el
dindamico clima empresarial actual, las empresas deben recompensar de manera proactiva el mejor talento que
tienen hoy, para asegurarse de que pueden contar con ellos mafiana.

Pero, ¢ien dénde recae el problema de recompensar Unicamente por desempefio? Radica principalmente en pagar
a los empleados por algo diferente a lo que la organizacidn realmente quiere de ellos o en pagar solo por algo que
ya es pasado. Con este sistema se puede estar pagando a empleados por cumplir objetivos que no
necesariamente estén alineados con los objetivos estratégicos de la empresa. Esto no significa que pagar por
desempefio en si deba de ser descartado o que sea malo. Lo que implica es que utilizar la variable de desempefio
como elemento decisivo para la remuneracion debe ir de la mano con una alineacion e integracién de objetivos y
de necesidades futuras. En el contexto de un modelo de pago por talento, una organizacion en expansion en Asia
consideraria que un gerente «bueno» que habla chino es mas critico para el éxito que un gerente «muy bueno»
gue no habla chino. Pero llevar a cabo este cambio no es tarea facil e implica realizar ajustes a una serie de
procesos de gestion del talento, que la organizacidén necesitara tener como base.

Lo mas importante para poder aplicar un modelo de pago por talento es, sin
Utilizar la variable de duda, la capacidad de la organizacion para anticipar las habilidades criticas
desempefio como elemento gue necesita, tanto ahora como aquellas que necesitara en el futuro. En el
decisivo para la remuneracion ejemplo anterior, la organizacidén debera tener claro que un objetivo es su
debe ir de la mano con una  gypansién a Asia. De lo contrario no sabra el valor que tiene hablar el idioma y
almeguon € |ntegrac_|on de por lo tanto no lo tendra en cuenta al momento de definir la retribucién y
objetivos y de necesidades . . P
futuras puede correr el riesgo de perder este talento. Las tendencias en tecnologia y
globalizacion estan cambiando las habilidades que las organizaciones
necesitan para mantenerse competitivas. Ya no valen empleados que
solamente gestionen bien costes y rentabilidades; se quieren (y requieren) empleados que no olviden ni pierdan
el sentido y propésito de la organizacidn, que se adapten a culturas cambiantes y que sean entes transformadores
para el negocio. Y por supuesto también impactara en la eficacia del modelo, la capacidad de la organizacion para
evaluar con precision el talento existente.

ROLES

Aunque hemos hablado sobre talento, en este modelo no solo se debe considerar qué empleados son criticos para
el éxito a largo plazo, sino también qué roles seguiran siendo relevantes para impulsar negocios clave. ¢Por qué?
Principalmente para poder diferenciar entre lo que sera importante y lo que no. Tener un empleado de alto
rendimiento que sea esencial para un particular proceso o area porque tiene una habilidad critica, serd o no mas
importante que otros dependiendo de si esa area o proceso sera o no vital para la misidon de la organizacion en los
proximos anos. En este sentido los puestos también seran valorados para el futuro, sin olvidar que las empresas
se estan encaminando hacia modelos organizativos cada vez mas agiles, con nuevas formas de colaboracion
(organizaciones liquidas, trabajos por proyectos, freelance, etc.).

Una alternativa para implantar un modelo de pago por talento seria enfocar la retribucién en reconocer
desempeiio pasado y enfocar incentivos en fomentar y reforzar competencias y acciones futuras. Con este
esquema, las organizaciones pueden retener de mejor manera aquellos empleados que proporcionen habilidades
y competencias criticas, deseo de alcanzar objetivos y metas estratégicas a futuro y talento clave para conducir a
corto y largo plazo la estrategia de negocio. Este modelo es una especie de hibrido sobre el cual se puede trabajar
sin generar alto impacto en los procesos; es Util mientras la organizacién se prepara para un cambio mas
sustancial.

Desde luego no se pretende que exista un giro de 360° en los modelos
Se quieren ( y requieren ) actuales de remuneracion, sobre todo porque no son necesariamente erroneos.
empleados que no olviden ni Lo que si es importante es empezar a considerar el talento y las competencias
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pierdan el sentido y proposito  requeridas a futuro como parte de los factores decisivos a la hora de retribuir a
de la organizacion, que s€ |54 harsonas. Como se ha mencionado, esto implica cambios en procesos
adapten a culturas . s - . ..

! clave: se necesitara como minimo excelencia en procesos de evaluacion del
cambiantes y que sean entes talento, gestion del desempeiio lanificacion de la sucesion; sin
transformadores para el r 9 . = P ) y,p ) u o
negocio embargo, cada organizacion necesitara desarrollar un sistema que satisfaga

sus necesidades especificas para el éxito al momento de adoptar un modelo de

pago por talento o por lo menos al incorporar esta variable en los esquemas de
pago. Hoy en dia las compafiias no perciben los procesos clave de gestiéon de personas como independientes, sino
como un proceso global en donde el empleado se sitla en el centro y su experiencia es igual de importante que la
de un cliente. Es por esto que un cambio en el modo de retribuir afecta no solo procesos, sino incluso areas
distintas a Recursos Humanos. Por esta razon la alineacion desde la direccion es muy importante para la correcta
implementacién de cualquier cambio en los sistemas de remuneracion.

En definitiva, a lo que se quiere llegar es a una estrategia de retribucion y recompensa que vincule factores como
el potencial, habilidades criticas, riesgo de pérdida, objetivos corporativos futuros y necesidades organizativas. Se
debe fomentar una cultura que discuta abiertamente las habilidades y necesidades y donde la retroalimentaciéon y
el asesoramiento se valoren como catalizadores para el crecimiento individual y organizacional. Y para esto,
Recursos Humanos no es el Unico jugador importante; lo es toda la organizaciéon y ain mas la primera linea de
direccion a través de sus decisiones y de las formas de liderazgo que asumiran al momento del cambio. ¢Estan
las organizaciones listas para responsabilizarse de este tipo de transformaciones?
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