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GEMMA FERNÁNDEZ-NESPRAL 
Directora de recursos humanos 
de Nissan Motor Ibérica

La regulación no 
permite la flexibilidad  
que requieren los nuevos 
modelos de trabajo”

“

Cómo adaptarse a nuevos modelos de trabajo
FÓRMULAS DE EMPLEO, FLEXIBILIDAD Y RECOMPENSAS

Trabajaremos de una forma diferente, con nuevos modelos de actividad y relación laboral. Las fórmulas de empleo que vienen impactarán 
en nuestra carrera profesional, en la forma de encontrar trabajo, y en cómo nos valorarán y recompensarán las empresas. Por Tino Fernández

C
asi nadie pone en duda ya 
que los nuevos modelos 
de trabajo y de relación 
entre empleado y emplea-

dor transformarán (ya lo están ha-
ciendo) el día a día laboral y nuestra 
carrera. Traerán además nuevas  for-
mas de recompensa y valoración pro-
fesional, sin olvidar que en casi to-
dos los sectores se produce una bre-
cha entre las normas y la realidad la-
boral: el empleo que viene y las nue-
vas relaciones profesionales no reci-
ben siempre una respuesta coherente 
y coordinada por parte de la legisla-
ción, que no está adaptada a los cam-
bios vertiginosos que se producen en 
el mercado laboral. 

Igual que ocurre en otros sectores 
que evolucionan de una forma verti-
ginosa, en el de la automoción las re-
laciones laborales se tienden a orien-
tar más hacia la prestación de servi-
cios que al contrato tradicional por ho-
ras. La gestión laboral se basa cada 
vez más en resultados, y el presen-
tismo se considera una lacra del pasa-
do. Debates como el de la hora de en-
trada y salida, el registro horario o el 
control del tiempo quedan desfasados 
si lo que se pretende es combatir los 
malos hábitos y las culturas corpora-

tivas obsoletas que impiden poner 
en marcha iniciativas encaminadas 
a implantar una gestión del tiempo 
adecuada a los nuevos modelos de tra-
bajo. 

Tomás Lara, group country HR di-
rector de Faurecia, constata la existen-
cia de una brecha entre las normas y 
la realidad laboral: “Hay una disfun-
ción. La ley debe asegurar que se cum-
ple con bases sólidas, pero la realidad 
exige cambios rápidos”.  

Por su parte Berta Domínguez, 
people management general manager 
de Toyota España, explica que “en el 
sector de la automoción (y en muchos 
otros) el cliente quiere cada vez más 
servicio. Es necesario cambiar el mo-
delo de negocio. Pasamos de ser em-
presas de coches a empresas de movi-
lidad”. En este sentido, Lara recuerda 
que “en el mundo VUCA la brecha es 
más grande aún. Es el caso de la mo-
vilidad y del coche autónomo. Nada 
está regulado”. La legislación va por 
detrás de los conflictos que generan 
los patinetes-peatones-coches o el 
carsharing y cómo se asegura a las 
personas. 

El group country HR director de 
Faurecia añade que “como compañía,  
nos toca cubrir esa brecha. El sector 

de automoción ha sido y es un referen-
te en capacidad de concertación social 
y flexibilidad. Eso es lo que nos hace 
tan eficientes y productivos, y es lo 
que permite que España sea el nove-
no productor mundial. Esa capacidad 
de ser flexibles es la que nos permite  
ir por delante en todos los mercados”. 

Gemma Fernández-Nespral, direc-
tora de recursos humanos de Nissan 
Motor Ibérica, coincide en que “la re-
gulación no permite la flexibilidad que 
requieren los nuevos modelos de tra-
bajo y de relación laboral”. 

Fernández-Nespral considera que 
es necesario negociar un nuevo con-
venio con la flexibilidad requerida y 
garantizar la empleabilidad: “Hay que 
ponerse de acuerdo en cómo regular 
esa flexibilidad en un entorno labo-
ral en el que ya coinciden cuatro ge-
neraciones distintas trabajando a la 

vez, porque hay que satisfacer las ne-
cesidades de plantillas formadas por 
generaciones con intereses bien dis-
tintos”. 

En este nuevo escenario, la directo-
ra de RRHH de Nissan Motor ibérica 
detecta nuevos modelos de trabajo, 
pero también de compensación, y por 
eso cree necesario “acordar un nue-
vo módulo de retribución flexible ade-
cuado a una nueva realidad. Tenemos 
operarios de línea sujetos a baremos y 
turnos, pero también ingenieros que 
trabajan por proyectos y que requie-
ren una flexibilidad distinta. Todo esto 
implica una retribución diferente que 
aún no está recogida”. 

Francisco Andrés, director de re-
cursos humanos para el sur de Euro-
pa de Benteler, asegura que en su or-
ganización, como grupo industrial, 
“las relaciones laborales tienen mucha 
importancia, pero la prioridad es la 
atracción del talento”. Recuerda que 
“siempre ha habido cambio genera-
cional, pero hoy es mucho más rápi-
do. Los nuevos procesos deben ser 
compaginados con la flexibilidad, el 
teletrabajo y todos los nuevos mode-
los de actividad”. 

Berta Domínguez se refiere a un 
“cambio de organización que pasa 

de un modelo piramidal a otro más 
circular, por proyectos. Hay un nuevo 
ecosistema de trabajo que debe de-
sarrollarse sin que el barco se pare, si-
guiendo con el modelo actual mien-
tras se va creando el modelo del fu-
turo”. 

Domínguez es partidaria de “meter 
más agilidad, nuevas formas de inte-
ractuar, sistemas de trabajo distintos 
que favorezcan una cultura más cola-
borativa y de crear productos y ser-
vicios cada vez más rápidos”, y añade 
la necesidad de crear una dinámica de 
proyectos que nacen y desaparecen 
según necesita el cliente. En este sen-
tido, Tomás Lara se refiere a la exis-
tencia de equipos multidisciplinares 
en cualquier lugar, deslocalizados, 
“que resultan más complejos de ges-
tionar y exigen nuevas competencias 
para los líderes. Se crean y se des-
truyen ad hoc y son de diferentes cul-
turas”. 

Domínguez habla asimismo de un 
entorno de aprendizaje continuo, ya 
que “el conocimiento de hoy no es el 
que necesitamos en el nuevo negocio. 
Es la transformación de la organiza-
ción para una cultura de agilidad, y 
que ese viaje sea una buena experien-
cia para el empleado”. 

LAS 5 TENDENCIAS DEL FUTURO DEL EMPLEO / AUTOMOCIÓN

BERTA DOMÍNGUEZ 
People management general 
manager de Toyota España

Más que fidelizar a los 
empleados, queremos que 
sean nuestros mayores fans, 
creando una espiral positiva”

“

FRANCISCO ANDRÉS 
Southern Europe HR director  
de Benteler

Los nuevos procesos 
deben compaginarse con 
la flexibilidad y los diferentes 
modelos de actividad” 

“

TOMÁS LARA 
Group country HR director  
Spain de Faurecia

La ley debe asegurar 
que se cumple con bases 
sólidas, pero la realidad 
exige cambios rápidos”

“

EXPERIENCIA HÍBRIDA DE TALENTO

Se trata de facilitar la creación  
y desarrollo de espacios físicos  
y virtuales en los que la 

colaboración, la agilidad, la 
flexibilidad, la ética y la interconexión 
de las partes interesadas permitan 

‘cocrear’ aquello que creen  
que les permitirá trascender, 
dándole más importancia a los 

vínculos que construyen que  
a las propias relaciones de jerarquía  
o dependencia.

Las relaciones 
laborales tienden más 
hacia la prestación  
de servicios que al 
contrato por horas
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¿CÓMO SON LOS LÍDERES ‘MILLENNIALS’?

Fuente: Líderes Millennial: Horizonte 2020. Valores, propósito, aspiraciones, desarrollo y carrera Right Management. Expansión

En porcentaje.

Aceptamos la diversidad

Apreciamos las posibilidades de conciliación para equilibrar trabajo y ocio

Tenemos buena formación

Nos gusta crear

Tenemos ritmo de vida rápido, somos impacientes. Necesitamos cambio continuo

Somos proclives a la movilidad laboral

Somos emprendedores

Somos solidarios

Poseemos espíritu más crítico por una educación en valores democráticos

Cuestionamos el ‘statu quo’

Somos individualistas, confiados, creativos, decididos e inquisitivos

Somos hábiles con la información pero no con el conocimiento

No nos identificamos con la noción de sacrificio para obtener resultados

Respetamos la autoridad ganada pero no la impuesta

74

73

68

63

58

54

51

50

43

39

24

15

9

0

De las características de mi generación me identifico con...

En porcentaje.

Me permite conseguir mis aspiraciones profesionales

Es una manera de autorrealizarme

La dirijo yo

Es algo que me ayuda a conseguir mis aspiraciones personales

Es uno de los aspectos más importantes para mí

Me permite obtener dinero para vivir

Me permite contribuir a la sociedad

Está dirigida para mi organización

62

61

49

44

40

24

17

10

Para mí, la carrera profesional...

Los nuevos modelos de 
trabajo y de relación laboral 
exigen una nueva cultura. Y 
una gestión del tiempo 
diferente tiene mucho que ver 
en todo esto. Tomás Lara 
recuerda que “en automoción 
–que es un sector industrial 
pero también de desarrollo– 
hay empleados ligados a la 
producción que, si trabajan en 
turnos, tienen una capacidad 
de flexibilidad de horario casi 
nula. Hay que seguir 
gestionando el ‘ausentismo’ 
(no le gusta hablar de 
‘presentismo’). Y también hay  
otro colectivo no ligado a la 
producción diaria. Aquí hace 
tiempo abandonamos la 
gestión por horas”. Lara se 
refiere a la consecución de 
objetivos y a la aportación de 
valor a la compañía. Debates y 
medidas como el control 
horario rompen todos los 
esquemas: “Eliminamos los 
sistemas de fichaje y ahora es 
volver al revés. Hay que ir hacia 
modelos centrados en la 
confianza en los empleados y 
no en el ‘presentismo’. Es la 
fórmula que permite atraer 
talento diferenciador con otras 
compañías”. Berta Domínguez 
coincide en que “la gestión del 
tiempo cada vez tiene más 
impacto en el ‘engagement’, y 
es un requisito obligatorio 
para que te elijan como 
compañía para trabajar. 
Debemos apostar por la 
flexibilidad y la confianza en el 
empleado, y el registro horario 
choca contra todo eso y no 
aporta valor a esa cultura de 
responsabilidad”. 
Gemma Fernández-Nespral 
añade que “lo que demandan 
las nuevas generaciones es 
contradictorio con el control 
del tiempo. Resulta clave tener 
una plantilla dinámica, y los 
nuevos modelos de trabajo 
requieren más flexibilidad y 
agilidad, algo contradictorio 
con el control”.

Otra gestión 
del tiempo

LÍDER DIGITAL

Lo que define y justifica  
el poder de influencia del líder 
digital es la adaptabilidad, 

iniciativa, perseverancia  
y brillantez para interpretar  
los datos y tomar decisiones.  

Estos nuevos líderes  
se caracterizan por la ‘learnability’, 
entendida como la  

capacidad para crear 
emprendedores dentro  
de una multinacional.

L
os conocimientos digitales, 
las habilidades y la expe-
riencia perfilan al nuevo 
profesional que quieren las 

organizaciones. En este entorno di-
ferente puede hablarse de un líder 
digital que facilita el crecimiento y 
que implica la existencia de una 
guía que atrae, focalizada en la per-
sona. 

Gemma Fernández-Nespral, direc-
tora de recursos humanos de Nissan 
Motor Ibérica, cree que “el nuevo lí-
der, el directivo de mañana, debe es-
tar acostumbrado al aprendizaje con-
tinuo y ha de saber tomar decisiones 
en el momento presente, con una ca-
pacidad de visión para hacerlo. Es ne-
cesario tomar ciertos riesgos en un fu-
turo que cambia rápidamente, y por 
eso hay que dar cierto margen para 
correr riesgos y saber gestionar los 
errores, con una capacidad de recupe-
ración inmediata. 

Para la directora de RRHH de Nis-
san, el nuevo líder debe rodearse ade-
más de especialistas en diferentes 
áreas, y “ha de ser capaz de absorber 
un montón de datos para tomar deci-
siones. También debe retar cada de-
cisión antes de tomarla, y ha de tener 
en cuenta que las nuevas generacio-
nes demandan trabajar por proyec-
tos y que están interesadas en los 
retos que les enseñen acerca de otras 
áreas”. 

Tomás Lara, group country HR di-
rector de Faurecia, considera que en 
este nuevo liderazgo destacan la fle-
xibilidad, la necesidad de cambio rá-
pido y la de nuevas experiencias. 

Lara cree que “la clave es ser un 
líder coach centrado en el desarro-
llo y en ayudar al talento a adqui-
rir su máximo potencial logrando 
nuevos retos. Es el líder influencer 
a través de la guía y no de la impo-
sición. Resulta primordial convertir 
al líder en retador de potencial y de-
sarrollador de personas, y es clave 
la learning hability, es decir, la ca-
pacidad de aprendizaje continuo. 
Esto es lo que más valoramos en el 

Un ‘influencer’ que potencia el talento
NUEVOS LÍDERES

El líder de mañana  
es un verdadero 
‘coach’ centrado  
en el desarrollo y en 
potenciar el talento

desarrollo y promoción de nuestros 
líderes”. 

Berta Domínguez, people manage-
ment general manager de Toyota Es-
paña, identifica a los nuevos líderes 
como aquellos “profesionales con ca-
pacidad para los valores más huma-
nos”. 

Domínguez valora la gestión del 
equipo para conseguir la mayor in-
teligencia colectiva. Se trata de que to-
dos piensen y decidan, y los líderes 
han de tener una empatía especial, y 
también generosidad y humildad. 

Para Francisco Andrés, director de 
recursos humanos de Benteler para el 

Sur de Europa, “el líder lo es en cual-
quier época. Ha de ser prudente en 
el decidir y constante en el actuar. Esa 
constancia es una de las característi-
cas del líder digital, que ha de mostrar 
agilidad y habilidad para aprender co-
sas nuevas, capacidad de trabajo, am-
bición y coraje”.

La people management general ma-
nager de Toyota España añade que los 
nuevos modelos de actividad y relación 
laboral obligan a “ser más ágiles. Los 
pilares son el liderazgo, la comunica-
ción, la colaboración y la eficiencia ope-
rativa”. Insiste además en la necesidad 
de potenciar la diversidad de los equi-
pos: “No queremos retener a los profe-
sionales, sino que éstos sean nuestros 

mayores fans. Hay que mejorar de ma-
nera continua y crear una espiral po-
sitiva y que sea una buena experien-
cia para los empleados”. 

Tomás Lara asegura que las nuevas 
figuras fuera de los sistemas tradi-
cionales favorecen el uso de equipos 
de outsourcing para cubrir especialis-
tas o situaciones concretas de pun-
tas de trabajo. También se refiere a 

la gestión de la valoración y la recom-
pensa: “El hilo conductor es la gestión 
individualizada del talento por me-
dio de herramientas para que los em-
pleados elijan una parte de su sala-
rio y lo destinen a su ciclo de vida per-
sonal y profesional. Y también hay 
que tener en cuenta que los emplea-
dos piden cada vez más feedback con-
tinuado. La evaluación anual llega a 

su fin, y hay una necesidad creciente 
de reconocimiento continuo”. 

Gemma Fernández-Nespral valora 
la capacidad para gestionar el mo-
mento de transición con nuevas com-
petencias, “identificando los puestos 
y la organización de mañana. Hay que 
revisar todos los procesos de recursos 
humanos, los sistemas de compen-
sación y la fijación de objetivos”.

Las nuevas generaciones quieren retos que aporten, y líderes que sepan tomar decisiones y que guíen sin imponer.
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