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1. INTRODUCCION

1.1. Contexto actual del entorno organizacional
En los ultimos afios, el entorno laboral ha experimentado un proceso de transformacion
acelerado, impulsado principalmente por la digitalizacion, globalizacion y la aplicacion

de IA en muchas organizaciones.

A primera vista, podria pensarse que estos cambios requieren habilidades tinicamente
tecnologicas, de precision y técnica. Sin embargo, la realidad no es tal cual asi, ya que
este contexto no deja de subrayar la importancia de las habilidades humanas que son mas
dificiles de programar y se convierten en aquellas de mayor dificultad de reemplazo por
parte de la TA. En otras palabras, cada afio que pasa, ganan mas relevancia las
competencias humanas mas dificiles de automatizar. Este tipo de habilidades
socioemocionales son las que permiten gestionar emociones, comunicarse eficazmente y
liderar equipos en todo tipo de contextos inciertos, fundamentales ser eficientes durante

la incertidumbre de las ultimas décadas y de lo que esta por venir.

Por ejemplo, el concepto de liderazgo ha evolucionado en los ultimos afios hacia un
enfoque claramente mas humanista, en el que el lider-coach se consolida como una figura
clave para el desarrollo del talento y la gestion de las emociones en equipos cada vez mas
diversos. En este sentido, el liderazgo actual no se limita a la direccion de tareas o al
control del rendimiento, sino que incorpora de forma explicita el acompafiamiento, la
escucha y la capacidad de generar contextos de confianza.

De manera paralela, la inteligencia emocional, definida por Salovey y Mayer (1990) como
“la capacidad de monitorizar las emociones propias y ajenas, discriminar entre ellas y
utilizar esta informacion para guiar el pensamiento y la accidon”, ha experimentado
también una evolucion continua. Si bien en un primer momento se entendia
principalmente como un constructo psicoldgico relevante en el ambito clinico,
progresivamente ha pasado a ser un pilar en el &mbito organizacional, convirtiéndose en
una herramienta estratégica para la gestion de personas y un buen liderazgo. En la practica
organizacional, para potenciar este tipo de competencias emocionales y habilidades
directivas, se hace necesaria una herramienta que, a diferencia de otras como el
mentoring, tradicionalmente centrado en una relacion unidireccional entre perfiles senior
y junior, permita procesos de aprendizaje activo, esté orientada a objetivos y se base en

modelos aplicables al contexto corporativo, especialmente en lo relativo a la toma de



decisiones y al desarrollo personal. En este marco, el coaching emerge como una
metodologia especialmente adecuada, apoyandose en modelos estructurados como el
modelo GROW. En la actualidad, no es casualidad que las empresas lideres a nivel global,
como Coca-Cola, utilizada como estudio de caso, estén incorporando programas
avanzados de desarrollo emocional, coaching ejecutivo y liderazgo humanista. Todo este
tipo de programas se centran en convertir a los lideres de sus empresas en personas con
una forma de liderar mas humana y ética, basada principalmente en el respeto y la
comunicacion colaborativa. También fomentan la mejora del rendimiento individual y de
los equipos, logrando en muchas ocasiones un incremento en el compromiso de sus
empleados, una mayor motivacion y de forma casi paralela un crecimiento de la retencion

del talento al conseguir que sus empleados se sientan mas valorados o apoyados.

1.2. Justificacion del tema

Partiendo de esta premisa, la eleccion de este tema se justifica por su aplicabilidad actual
y su impacto en la gestion del talento. Hoy en dia, cada vez hay mas organizaciones que
utilizan el coaching y el liderazgo emocionalmente inteligente para atraer a las personas
y lograr retener talento dentro de la compaiiia, especialmente en empresas internacionales
de gran prestigio.

Dentro de este contexto, este trabajo incorpora el analisis de una empresa multinacional
del sector del gran consumo, Coca-Cola Europacific Partners (CCEP), que ha
implementado numerosos programas de desarrollo directivo orientados a la formacion de
lideres con un enfoque humanista. Estos programas se apoyan en procesos intensivos de
formacion con el objetivo de desarrollar la capacidad de gestion de equipos desde una
perspectiva emocionalmente inteligente. Este estudio contendra datos actualizados sobre
dichas formaciones, incluyendo la asistencia presencial a dos de sus ediciones y la
colaboracion directa en otras dirigidas a directores de mayor influencia en Espana,
centradas en anticipar tendencias futuras de la empresa y su forma de liderar. Esta
experiencia permite constatar que este tipo de iniciativas forman parte de una tendencia
cada vez mas extendida en el mundo corporativo hacia modelos de liderazgo mas

humanos e integradores, alineados con las demandas actuales.

1.3. Objetivos del Trabajo de Fin de Grado



Los objetivos planteados en este Trabajo de Fin de Grado buscan integrar una
comprension tedrica solida, incorporando a su vez un componente actual que tenga en

cuenta las demandas del entorno organizacional contemporaneo.

En primer lugar, resulta fundamental comprender la evolucion histérica de los conceptos
de inteligencia emocional, coaching y liderazgo, ya que situar su desarrollo permite
contextualizar cualquier andlisis posterior. Estos conceptos no han mantenido un
significado estatico a lo largo del tiempo, sino mas bien han ido evolucionando en
respuesta a cambios sociales, organizacionales y culturales. A partir de esta base
conceptual, otro de los objetivos del trabajo es analizar el coaching y sus modelos,
especialmente el modelo GROW, al tratarse de uno de los mas utilizados en las
organizaciones para el desarrollo de competencias, la definicion de objetivos y la

promocion de la autogestion.

Asimismo, se busca analizar la aplicacion de estos enfoques en un contexto
organizacional real. En este sentido, el estudio del caso mencionado previamente sera el
que permita observar como una empresa multinacional implementa programas de
desarrollo directivo, liderazgo y coaching. La utilizacion de informacidn y experiencias
reales asociadas a estos programas contribuye a contrastar la relevancia practica de los
conceptos revisados a nivel teodrico. Finalmente, el trabajo pretende analizar las
implicaciones de estos enfoques en el desarrollo de lideres y equipos dentro de entornos

laborales cada vez més exigentes.

1.4. Metodologia y estructura del trabajo

En cuanto a la metodologia general del trabajo, este TFG se basa en una revision
bibliografica basada en articulos cientificos en su mayoria recientes, pero también utiliza
otros no tan recientes para diferenciar los conceptos segun su distinta evolucion, autores
de referencia en IE, liderazgo y coaching organizacional. Por otro lado, la experiencia
directa en CCEP se utiliza como caso ilustrativo y no como estudio empirico. Las
observaciones y los datos que se obtuvieron en la estancia en la compafiia sirven para
ejemplificar como este tipo de empresas disefian e implementan estos programas. Con el
fin de mejorar la claridad, estructura y fluidez en algunas explicaciones, el trabajo se
apoya en el uso de esquemas, figuras e imagenes que facilitan la comprension de los
conceptos clave. En general, este enfoque metodoldgico permite presentar el contenido

de forma ordenada y coherente.



2. MARCO CONCEPTUAL Y EVOLUCION HISTORICA

2.1. Evolucion del concepto de liderazgo

El concepto de liderazgo tiene un recorrido historico extremadamente amplio y con
presencia en muchas civilizaciones y comunidades, donde ya muchos reyes, sacerdotes,
militares o incluso personas con gran influencia religiosa, obtenian el titulo de lider,

gracias a sus distintas caracteristicas.

La evolucion de este concepto va desde un planteamiento centrado en caracteristicas
individuales hasta enfoques més complejos, recogidos de forma sintética en la ilustracion

1.

LIDERAZGOS
CONTEMPORANEOS:
TEORIA DE LA Auténtico, Servidory
TEORIA DEL GRAN HOMBRE INFLUENCIA Distribuido
(Siglo XIX- inicios s. XX) ENFOQUE CONDUCTUAL (1970-1980) (2000-actualidad)
(1950-1960)
Liderazgo como cualidad Conductas observables Lider carisméatico y con Basados en valores éticos,
innata del lider influencia emocionaly distribucién del poder y
motivacional desarrollo
[
TEORIA DE LOS RASGOS ENFOQUES DE
(1930-1950) CONTINGENCIAY LIDERAZGO TRANSACCIONAL Y
SITUACIONAL TRANSFORMACIONAL (1980-
Rasgos personales del (1960-1970) 1990)
lider
Las conductas del lider no Liderazgo entendido cémo una
funcionan igual en todas relacién, no cémo control
las situaciones

Hlustracion 1: Esquema evolutivo del concepto de liderazgo

Fuente: Elaboracion propia proveniente de datos de (Dowd, 1936), (Covey,2005), (Acosta
Peria, 1028), (Solano, 2006), (Hunt & Fedvinch, 2019), (Odumeru & Ogbonna, 2013).

Segun Dowd (1936) en cualquier sociedad, existen individuos con mayores dotes y
grados de inteligencia que les permiten liderar e influir con mayor facilidad a la mayoria.
La Teoria del Gran Hombre, refiere que la historia siempre va a estar marcada por este
tipo de hombres y mujeres con cualidades superiores ( Ghandi, Mahoma, Madre Teresa..)
(Covey, 2005). La Teoria de los rasgos la complementa, explicando que estas personas se
podian asemejar entre ellas, normalmente siendo personas que comparten rasgos
parecidos como los de determinacion, inteligencia o incluso gran sociabilidad
(Acosta Pefia, 2018) . El liderazgo efectivo parece estar relacionado entonces con altos
niveles de persuasion, energia, integridad, capacidad de prevision y madurez emocional
entre otros (Bass 1990; Kirkpatrick & Locke, 1991). Cada uno de estos rasgos

puede mejorar el desempefio del lider, por ejemplo, mayor energia permite responder de



manera mas resolutiva a demandas urgentes, mientras que la madurez emocional facilita

cooperacion y mantenimiento de relaciones exitosas (Perugini & Solano, 2006).

A partir de esta base historica, observamos que, en civilizaciones antiguas y edad media,
el lider ha tenido un papel sustancial en la humanidad, pero realmente es en la época de
la revolucién industrial donde el concepto de liderazgo empieza a transformarse. Esa
figura de un lider excepcional, en donde el individuo se salia de la norma y era
capaz de influir de forma eficaz entre otros, pierde parte
de su centralidad, para empezar a entenderse = como un  concepto mucho  mas
dindmico. Por ejemplo, rasgos como la productividad, eficiencia o buena gestion del
tiempo, empezaron a ser mucho mas valorados, conceptos que sin duda resuenan algo
mas con un lider actual (Acosta Pefa, 2018). Pero lo més relevante es que el concepto
empezd a modificar su valor, a ser interpretado considerando las situaciones, las
cualidades sociales, los entornos y principios por los cuales la humanidad actia. Es decir,
a lo largo de esta evolucion veremos una transformacion de un concepto de liderazgo mas
plano a uno en donde los mismos lideres pueden llegar a ser incluso intercambiables
segun necesidades, tareas y entorno. (Hunt & Fedynich, 2019). La teoria de los rasgos
del liderazgo suele ser una buena primera forma de aproximacidén a este concepto,
aunque Stogdill (1948) ya advertia que estos rasgos por si solos no pueden llegar a
explicar un liderazgo eficaz, ya que estos solo pueden ser considerados teniendo en

cuenta las demandas del contexto, al ser un proceso relacional y no individual.

Ohio State University, por ejemplo, fue la principal sede de estudios entre los afios 50 y
60 que decidieron dar un enfoque mas conductual a este concepto, dividiendo entre:
iniciacion de estructura, entendida como las acciones orientadas principalmente a
conseguir objetivos, y la consideracion, entendiéndose como aquellos comportamientos
que mantienen las relaciones positivas entre los lideres y sus propios seguidores. Este
enfoque entra dentro de la teoria del comportamiento, en donde el foco esta en qué
conductas utilizan los lideres para influir y de qué forma mantienen esa interaccion. Se
divide entre el liderazgo autocratico, caracterizado por la centralizacion de la autoridad y
la toma de decisiones unilaterales, y el liderazgo democratico, que se basa en la escucha
activa, la libertad de expresion y la toma de decisiones consensuada (Daft 2006). No
obstante, este enfoque seguia centrado principalmente en conductas individuales, sin
considerar plenamente como el liderazgo puede variar segun la situacion, las necesidades

del grupo y las competencias del lider en distintos contextos (Alvarino, 2020).



Es aqui donde surge el enfoque de contingencia, que relaciona tanto aspectos del lider

como de sus seguidores y de su situacion, creando teorias mas completas.

LIDER:
- Estilo de liderazgo

- Orientacion a la tarea
- Orientacion a las personas

SEGUIDORES:
- Nivel de Madurez
- Competencia

- Compromiso

EFICACIA DEL LIDERAZGO:
Resultado de la interaccién

Tlustracion 2: Relacion entre lider, seguidores y
situacion

triadica entre lider,
situacion y sus seguidores

Fuente: Elaboracion propia

SITUACION:
- Estructura de la tarea
- Contexto organizacional
- Poder del lider

Segun Fiedler, para comprender el liderazgo era sustancial analizar, tanto las relaciones
entre el lider y su seguidor, como la manera en la que se establecian las metas y el
poder de influencia que este tenia gracias a sus rasgos afectivos y de accion. Es decir, la
clave era ver si tenian una tendencia hacia las tareas o hacia las relaciones. Otro modelo
con este enfoque era el situacional de Hersey y Blanchard, mas centrado en las
caracteristicas de los seguidores, que tenian tal poder que podian determinar la eficacia

del comportamiento del lider (Gonzalez & Agudelo, 2014).

Un enfoque algo més moderno es el de la teoria de la influencia, basado en un lider
carismatico que derrocha autoconfianza y carisma y que impulsa a sus seguidores,
influenciandolos y motivandolos a llevarlos por direcciones novedosas. Muchas de las
cualidades de este lider estan estrechamente relacionadas con la inteligencia emocional,
ya que su estilo implica transmitir esperanza, compartir emociones y valores, y generar
entusiasmo, lo que mejora el desempefio del grupo, especialmente en contextos de alta
carga emocional (Matviuk, 2012). Recogiendo estas ideas, a partir de los afios 80, empezd
a coger algo mas de fuelle la teoria de las relaciones, que se centra en dos tendencias
principales: el liderazgo transaccional y el transformacional. Este ultimo puede
considerarse incluso una evolucion del lider carismatico, ya que también busca dar un
paso mas alla, integrando su capacidad de estimular intelectualmente a sus seguidores, es
decir, que piensen por si mismos y no se queden solo en seguir la vision del lider, mientras
se atiende a sus necesidades individuales de desarrollo (Montalvéan, Aguirre, Sanchez, &

Condolo, 2014). Esto generaria que los seguidores adoptaran una visiéon en la que



quisiesen cumplir los objetivos de la organizacion, pero que ademas lo hicieran a través
de motivacion intrinseca y auténoma, sintiéndose parte del grupo y pudiendo contribuir

de forma activa a los logros comunes (Bass, 1985; Bass & Riggio, 2006).

El liderazgo transaccional no es necesariamente contrapuesto al transformacional, e
incluso puede llegar a ser complementario, y estd basado en estructuras claras de
recompensa y evitacion de sanciones. Aqui la clave no es ni la emocidn ni la vision
inspiradora, sino un buen seguimiento del rendimiento, un refuerzo adecuado o una
correccion en caso necesario. Es decir, se asegura una buena estructura diaria y funcional
que hace que el grupo se mantenga estable. En una organizacion compleja, un buen lider
no puede ser solamente transformacional, porque la gestion diaria también necesita

normas claras, recompensas contingentes y actuaciones medidas (Bass, 1985).

Las diferencias entre ambos estilos de liderazgo se resumen de forma comparativa en la

Transaccional Transformacional

Recompensas
contingentes

tercera ilustracion.

Motivacion intrinseca

Conjcrql del Inspiracion
rendimiento
Correccion de errores Desarrollo individual
Estabilidad Cambio

Hlustracion 3: Comparativa entre liderazgo transaccional y transformacional

Fuente: Elaboracion propia proveniente de datos de (Odumeru & Ogbonna, 2013).

Todos estos modelos han sido especialmente ttiles y de apoyo para las teorias mas
actuales y modernas. A partir de los afios 2000, los modelos de liderazgo empezaron a
integrar conceptos mas complejos como la gestion emocional, la integracion del bienestar
en el rendimiento, la calidad de las relaciones... Dentro de este marco son especialmente
destacables el liderazgo auténtico, el servidor y el distribuidor, que ponen foco en
autoconciencia, escucha, empatia... y son elementos facilmente vinculables al coaching

y la inteligencia emocional.



El liderazgo auténtico surge como respuesta a la desconfianza de los seguidores sobre
ciertas acciones de algunos lideres, algunas de ellas muy poco éticas, al aprovecharse de
su posicion para obtener mayores beneficios y mirar s6lo por su lado. Esta
desconfianza organizacional, que no pasaba siempre, pero se podia dar, termind
generando mayor valor a aspectos como la integridad, autenticidad de palabras y acciones
y sobre todo mucha transparencia con los seguidores (Gardner, Avolio & Walumbwa,
2005). Para llegar a tener muchos de esos procesos morales internalizados, no hacia falta
que los lideres supiesen hacer todo desde cero, sino que se consideraba que para llegar a
la autenticidad podia haber una fase de desarrollo previa, construyéndola mediante
procesos de autoconciencia y experiencia relacional. Esto es clave porque nos demuestra
que el liderazgo se puede entrenar, hasta el punto de poder convertir a alguien sin las
tipicas capacidades de liderazgo clasicas en un lider auténtico, que expresa de forma

transparente sus emociones sin ningun tipo de manipulacion.

El liderazgo servidor resuena con muchas de estas ideas, al seguir destacando
competencias como la integridad, humildad y la pasion por ayudar. Este concepto naciod
en los afios 70 de la mano de Greenleaf, que criticaba el uso del poder para controlar y
buscaba poner el foco en un lider servicial que crease una comunidad a base de ayudar al
resto. Muchas empresas actuales buscan seguir esta filosofia en la actualidad, integrando
y poniendo los valores de la compaiia en el centro, aunque esto implica mucha madurez
de los equipos y una buena estructura de cultura organizacional a la vez que un
compromiso real del lider, por ende, la operacionalizacion puede llegar a ser

compleja (Marin, 2010).

Otro de los tipos de liderazgo actuales es el del liderazgo distribuidor, en donde se
identifican tres premisas principales, una ya vista y reflexionada por autores ya
mencionados al sugerir que el liderazgo nace de las interacciones entre individuos o
redes, otra basada en la no limitacién a pocos roles, y otra que sefala la importancia de
que las habilidades y los conocimientos se expandan, para evitar que s6lo unos pocos
retengan esa informacion, puesto que el “heroismo” individual
genera menores beneficios (Bolden, 2011). Es un liderazgo que de nuevo no garantiza
resultados, sino que depende de como se distribuya. Para algunos autores debe
ser una distribucion coordinada y colectiva (MacBeath, 2004) y para otros basta con

estar basada en buenas rutinas e interacciones entre lideres y unidades ( Spillane, 2006).



La clave de estos modelos de liderazgo més actuales reside, por tanto, en la consideracion
del liderazgo como una competencia que puede desarrollarse a medio y largo plazo, a
través de procesos formativos adecuados, y que estén centrados en la autenticidad, la
vocacion de servicio o una correcta gestion de la distribucion del liderazgo dentro de los
equipos. Esta perspectiva rompe con la idea tradicional del lider innato y refuerza la
nocion de que el liderazgo puede aprenderse, entrenarse y ajustarse a las demandas del

contexto organizacional.

Lo que se observa a través de la evolucion de los distintos modelos y concepciones de
liderazgo es que no existe un tnico enfoque universalmente efectivo. La efectividad de
un estilo de liderazgo depende en gran medida del momento historico, del tipo de
organizacion, de las habilidades que se requieran en cada contexto y, especialmente, de
los valores y expectativas que predominan en la sociedad en la que se inserta la
organizacion. En este sentido, los modelos mas recientes comparten una base comun: el
énfasis en la dimension humana del liderazgo, la gestion ética del poder y la importancia
de las relaciones interpersonales. De este modo, el liderazgo auténtico, el servidor y el
distribuido tienen en comun una vision del lider como facilitador del desarrollo, capaz de

generar confianza, promover la autonomia y crear entornos psicolégicamente seguros.

Para sintetizar de forma clara como los enfoques actuales se diferencian de los modelos
historicos y qué elementos se mantienen, la ilustracion siguiente presenta un esquema
comparativo que refleja los cambios mas sustanciales en la concepcion del liderazgo:
desde el liderazgo centrado en rasgos individuales y autoridad formal hasta los enfoques
actuales, centrados en competencias desarrollables, relaciones, €tica y adaptabilidad al

contexto.



Liderazgo Histérico

Liderazgo Actual

Rasgos individuales
Autoridad formal
Carisma personal

Base

Etica y valores
Relaciones y redes
Coaching y desarrollo competencial

Control jerarquico
Enfoque Cumplimiento de objetivos
Enfasis en productividad

Relacién con Limitada, dependiente
seguidores del poder o del etatus

Motivacién intrinseca
Desarrollo de personas
Bienestar y autonomia

Basada en confianza

Escucha activa y acompanamiento

Flexibilidad Baja: lider central Alta: adaptable a contexto,
tareasy cultura
Objetivo Resultados inmediatos| Resultados sostenibles

principal a través del lider Desarrollo del equipo y entorno seguro
Formacion/ |nnato: "nace lider" Entrenable: aprendizaje
Desarrollo y coaching

Hlustracion 4: Diferencias entre liderazgo cldsico y actual

Fuente: Elaboracion propia proveniente de datos de (Acosta Peria, 2018).

Este esquema permite visualizar de manera inmediata cudles son las principales
transformaciones conceptuales y como los modelos recientes integran aprendizajes de los
enfoques tradicionales, funcionando como marcos complementarios adaptables a

distintas situaciones organizacionales.

2.2. Evolucion del concepto de inteligencia emocional

El concepto de inteligencia emocional es cada vez més utilizado y escuchado en nuestra
sociedad actual. Las emociones han pasado de ser consideradas secundarias para algunas
sociedades o puestos, a situarse en el centro del discurso, ya sea laboral, escolar o social,
ademas, no cabe duda de que la forma de conceptualizarlas y el grado de atencidon que
reciben bajo el término inteligencia emocional han cambiado, siendo ahora mas valoradas
en el dia a dia de las relaciones interpersonales, y como consecuencia también en el
entorno laboral. Como se ha mencionado ya en otro apartado, las capacidades que se
valoran actualmente cada vez son mas cambiantes, al igual que interdependientes. Esto
significa que aquellas que estdn relacionadas con interactuar socialmente, gestionar las
propias respuestas emocionales y comprender las emociones del resto van a ir ganando
relevancia con el paso del tiempo y van a ser parte fundamental de la percepcion de

inteligencia en el resto. Esto no es casualidad, ya que, con el paso de las décadas y el



aumento en el uso de tecnologias, justo estas capacidades son las que menos se practican
en el dia a dia de las personas. En realidad, ya desde el siglo XX, muchos autores
rechazaban el concepto de que la inteligencia se midiese de s6lo una manera, alejandose
de la idea de que el CI representase la inteligencia total de la persona. Thorndike fue el
primero que introdujo el concepto de inteligencia social, mayoritariamente basada en la
capacidad para comprender a otras personas y actuar de forma logica y respetable en las
relaciones humanas (Militaru, 2016). Es decir, ya desde antes de lo que imaginamos, se
estudiaban y se valoraban las denominadas popularmente “soft skills”, esas que hoy en
dia parecen ser sustanciales en cualquier empleado de una empresa. En paralelo, también
iban surgiendo propuestas varias de conceptualizacion de la inteligencia, como la de la
teoria de las inteligencias multiples de Gardner. A principios de los 80, Howard Gardner
propuso diferentes formas de medir la inteligencia y, por tanto, defendi6 la existencia de
diferentes tipos, que se podian ir desarrollando de forma desigual. Es decir, creia en la
existencia de inteligencias de tipo lingiiistico, espacial, matemadtico, corporal...que
funcionasen de forma conjunta en la vida real, creando perfiles cognitivos muchos mas
originales y complejos. Estos dos conceptos estaban muy orientados a dimensiones
logico-cognitivas, pero aun asi durante afios mucha parte de la comunidad cientifica
cuestion6 su utilidad como categorias independientes y su peso en el verdadero éxito
profesional y vital de las personas (Goleman, 2006). Esto de ninguna manera invalidaba
la preocupacion por lo emocional y por lo social, pero debido a la dificultad para medir
estos conceptos de inteligencia, se hizo evidente la necesidad de delimitar mejor los
constructos e identificar componentes mas especificos que permitieran una mejor
evaluacion. Es aqui donde nace el concepto de Inteligencia Emocional, como intento de
dar respuesta a estas problematicas y generar una mejor delimitacion conceptual. Salovey
y Mayer propusieron que la inteligencia emocional fuese considerada un subconjunto que
hacia parte de la inteligencia social, pero que se concentraba principalmente en la
informacion emocional. En vez de considerar a las emociones como algo negativo que
podia llegar a dificultar nuestras tareas cotidianas o que pudiese alejarnos de un
pensamiento mas racional, estos autores formularon una perspectiva mas funcionalista,
en donde las emociones cumplian un papel adaptativo para el ser humano. En otras
palabras, sentir miedo, por ejemplo, nos da una fuente de informacidon importante para
alejarnos de un posible peligro que puede poner en riesgo nuestra vida y poder tomar una
decision o regular nuestro comportamiento de la forma més adecuada (Salovey & Mayer,

1990). Lo mismo sucederia con el resto de las emociones, que ayudarian a orientar la



cognicion, conducta y motivacion. La clave de este modelo se basa en que cada individuo
percibe y recibe la informacién emocional de una forma, y que, al haber diferencias, estas
se ven reflejadas en la salud mental de las personas, su adaptacion personal a distintos
contextos y, por ende, también en su funcionamiento social (Mayer, Caruso & Salovey,

2016).

Su aproximacion conceptualiza la inteligencia emocional como un conjunto de
habilidades susceptibles de ser evaluadas por la psicologia cientifica. Este modelo,
conocido como el modelo de las cuatro ramas de la inteligencia emocional, se distingue
por cuatro habilidades fundamentales, la percepcion de emociones, la utilizacion de ellas
para facilitar el pensamiento, su posterior comprension y, por ultimo, la forma en la que

estas se regulan o se gestionan, tanto en uno mismo como en los demas (Caruso, 2015).

Regular emociones propias y
ajenas, influir en interacciones
y alcanzar objetivos deseados

Aprovechar estados Interpretar causas,
emocionales para tomar consecuencias,
decfisiones, prioriz.a_r y Comprander coml:firlaciones y
estimular la creatividad transiciones mentales

\ Usar emociones para facilitar el
pensamiento

Percibir  €(@)) emociones

T Detectar emociones propias y ajenas en expresiones, tono de voz y gestos

Tlustracion 5: Modelo de las cuatro ramas de la IE

Fuente: Elaboracion propia proveniente de datos de (Caruso, 2015) y (Mayer et al.2016).

Este modelo parte de base para la creacion en los anos posteriores de mas teorias que
buscaban comprender los procesos emocionales, aunque también alejandose de esta
ultima y del concepto de IE como una capacidad de la cual cuanta més haya, mejor.
Petrides, por ejemplo, pensaba que la IE era mas bien cémo las personas se percibian

emocionalmente a si mismas. Es decir, a diferencia de los autores anteriores, ¢l no



entendia este concepto relacionandolo con competencias de ningln tipo, sino mas bien
como un conjunto de percepciones y disposiciones emocionales relativamente estables
(Pita & Kokkinaki, 2007). El modelo de rasgos estd formado entonces por dimensiones
como la empatia, el manejo del estrés, autoestima, optimismo, habilidades sociales, entre
otras, y asume que no se puede hacer una verdadera evaluacion objetiva sin perder validez
psicologica (Petrides, 2009). A diferencia del modelo de Salovey y Mayer, en el que una
persona con gran inteligencia emocional parece ser un perfil universalmente deseable,
Petrides considera que los rasgos emocionales pueden ser mas o menos funcionales
dependiendo del contexto y la carga que contengan. Por ejemplo, alguien con un fuerte
rasgo de empatia puede manejar bien muchas relaciones, pero en ciertos momentos en
donde hay que ser objetivo y quizas algo frio (como al tomar una decision que beneficie
mas a la empresa y a su futuro a largo plazo que al de sus empleados a corto plazo) un
rasgo de alta empatia puede convertirse en algo poco ventajoso. Es por eso por lo que este
modelo enfatiza que no existe una maxima IE que sea funcional siempre, sino rasgos que
pueden ser mas o menos beneficiosos segun la situacion concreta que se dé. La ilustracion
nimero 6 nos da varios ejemplos alrededor de los rasgos clave de la teoria de Petrides y

sus limitaciones en distintos contextos.

Trait Emotional Intelligence (Petrides)

Rasgo Beneficio general Limitacion/Contexto
Empatia O Mejora relaciones Dificulta decisiones frias

Manejo del estrés € Mantiene calma Frena acciones rapidas
Autoestima Q Confianza enretos  Riesgo de sobreestimacion
Optimismo Q Motiva y resiliencia  Expectétivas poco realistas
Habilidades sociales (2 rcm:gtlev%?l:?:gi;dn y Distrae de tareas individuales

Autoconciencia € Reconoce emociones Excesiva introspeccion
Autorregulacion Q Control emocional Limita expresion genuina

Hlustracion 6: Rasgos claves del Trait Emotional Intelligence de Petrides

Fuente: Elaboracion propia proveniente de datos de (Petrides, 2009).



Esta idea puede ser especialmente interesante si se considera en ambitos organizativos
mas concretos y se estudian los distintos perfiles emocionales que pueden favorecer o
desfavorecer el puesto de lider. A raiz de ello, Goleman (1996) empez6 a desarrollar un
modelo considerado mixto, debido a que integraba tanto las habilidades emocionales, los
rasgos personales y las competencias sociales que se van desarrollando a lo largo de la
vida. A ¢l le interesaba sobre todo llegar a la conclusion de por qué existian lideres que
funcionaban mejor que otros. Precisamente este modelo era facil de trasladar al ambito
organizacional, y por ello analizé como todas estas competencias se reflejaban en el
comportamiento de los lideres y su impacto sobre los equipos. Gracias a varios de sus
estudios pudo concluir que el liderazgo emocionalmente inteligente influye no solo en el
desempefio individual, sino también en variables organizacionales clave como el
bienestar psicoldgico, el compromiso de los empleados y el clima emocional que se

genera dentro de la organizacion (Lugo, 2019).

Hoy en dia, cada vez hay maés estudios que sugieren que los lideres que desarrollan mas
sus habilidades emocionales tienen mayor facilidad para reducir los niveles de estrés y
burnout en sus equipos, favoreciendo entornos de trabajo mas saludables y sostenibles
(Goleman & Cherniss, 2024). Por lo tanto, el ser capaces de desarrollar y trabajar
competencias como la autorregulacion, la autoconciencia y las habilidades sociales, segiin
este enfoque mixto, la IE si que puede llegar a ser beneficiosa siempre, porque sirve de
potenciador del clima laboral y del rendimiento de la empresa. El lider es quien actia
como principal creador de dicho clima, ademas de que los estados emocionales tienden a
propagarse facilmente dentro de los grupos de trabajo (Goleman et al., 2016). En
conjunto, estos tres modelos nos muestran una progresion conceptual e interpretativa de
la inteligencia emocional, que con los afios ha pasado de ser primero una habilidad

cognitiva, después a considerarla como rasgos personales beneficiosos y



contraproducentes segun el contexto hasta ser vista como un conjunto de competencias

aplicables al liderazgo y la gestion.

ANTECEDENTES

L

Inteligencia Social (Thorndike):

- Comprasion de otras personas

- Conducta eficaz en relaciones
humanas

l

Apertura del concepto de
intelizencia mas alla del Cl

f

Inteligencias Multiples
(Gardner):

- Inteligencia no unitaria

- Perfiles cognitivos diversos
- Dimension interpersonal

MODELO DE HABILIDAD

Necesidad de delimitar lo emocional

Modelo de las 4 ramas
{Salovey & Mayer): IE como
habilidad cognitiva-emocional

(figura3)
Emociones comeo informacion
adaptativa

Diferencias individuales con
impacto funcional

DIVERGENCIA DE
ENFOQUES

Modelo de rasgos (Petrides):
- Autopercepcion emocional
- Disposiciones estables

- Evaluacion subjetiva

l

Funcionalidad dependiente del contexto

Modelo Mixto (Goleman):

- Habilidades emocionales
- Competencias sociales

- Motivacion

l

Enfoque aplicado y organizacional

Hlustracion 7: Evolucion conceptual de la inteligencia emocional y principales enfoques

teoricos

Fuente: Elaboracion propia

2.3. El coaching y
organizacionales

sus modelos

de desarrollo en contextos

El coaching es un concepto que se ha definido en psicologia como un proceso

estructurado y colaborativo orientado a la consecucion de objetivos especificos, mediante

el desarrollo de recursos personales y autorregulacion conductual (Grant, 2006). Sin dejar

de lado, por supuesto, las reflexiones personales a posteriori que provoca y que también

favorecen la efectividad de esta herramienta. Este es otro concepto que ha tenido una

evolucion, pero en este caso mas relacionada con el paso de ser considerado algo

inicialmente vinculado a la practica deportiva, en donde el coach es aquel que crea la

tactica, motiva a sus jugadores y favorece su desarrollo profesional para obtener mejores

resultados...

hacia una intervencion mas relacionada con la psicologia organizacional,

ya que se empieza a aplicar al desarrollo profesional dentro no s6lo de deportes si no de

contextos empresariales. También es importante diferenciarlo de las practicas

psicoterapéuticas puras, centradas sobre todo en la busqueda de malestar clinico que

pueda estar afectando al rendimiento laboral. El coaching forma parte de sujetos algo mas

funcionales que buscan sobre todo mejorar su rendimiento en un ambito especifico o



lograr desarrollar unas competencias que antes no tenian o que estaban menos

desarrolladas.

Enfocandonos tnicamente en el ambito organizacional, el coaching se caracteriza por

varios elementos estructurales:

Orientacién a metas concretas y evaluables. 01
Hlustracion 8: Principios fundamentales 2
. . N Enfoque en presente y en el futuro, mas que en la 02
del coaching organizacional exploracion del pasado.
Fuente: Elaboracion propia proveniente de
datos de (Whltmore, 2010)' Relacién colaborativa basada en preguntas y 03
reflexion, no en prescripcion directa
Promocién de la responsabilidad individual y la 04

toma de decisiones auténoma

Es igual de relevante diferenciar el coaching del mentoring, especialmente debido a que
existen muchas personas que lo confunden, aunque realmente las diferencias sean
bastante claras. En el caso del mentoring, la relacion es siempre entre un trabajador con
un largo recorrido profesional y otro con no tanta experiencia, con el objetivo de que la
experiencia del mentor se pueda trasmitir al mismo tiempo que orienta y aconseja al
“mentee” (Eby et al., 2007). Ese expertise que se transfiere no es del todo igual que con
proceso de coaching, donde la clave esta en la facilitacion del pensamiento del coachee.
Es decir, que la persona que estd aprendiendo sea capaz de desarrollar aprendizaje
autobnomo y pueda pensar y mejorar por si misma. Esto suena muy bien, pero es cierto
que es mucho mas complicado y lento conseguir que alguien piense por si mismo a
limitarse a aconsejar y controlar. Lo realmente positivo, es que, si se estructura bien, el
empleado puede desbloquear su verdadero potencial y posiblemente maximizar su propio

rendimiento dentro de la empresa. (Whitmore, 2010).

En estos ultimos afios, el debate sobre la efectividad del coaching organizacional ha ido
cogiendo peso, ya que muchas personas lo consideran una practica meramente
motivacional. Por este motivo, el analisis de Theebom, Beersma y Van Vianen (2014) es

uno de los mas citados en este campo, ya que indica como el coaching produce efectos



positivos importantes en cuatro grandes dimensiones: el rendimiento laboral, el bienestar

psicologico, las habilidades de afrontamiento y las actitudes relacionadas con el trabajo.

Aun asi, varios autores recalcan que los efectos que puede provocar son mucho mas
solidos cuando el proceso esta bien estructurado desde el principio, con objetivos claros,
y cuando se desarrolla en una organizacion que sea capaz de respaldar bien el cambio. Es
decir, la eficacia de esta técnica depende de muchas variables, algunas mas faciles de
controlar que otras, pudiendo ser el marco tedrico que se utilice, la calidad de la alianza
que se cree entre coach y coachee (parecido a un proceso terapéutico en donde el vinculo
entre psicologo y paciente suele ser una de las causas de mayor éxito cuando es fuerte),
la claridad de la demanda y sin duda la empresa en la que se intente aplicar y su contexto
( Fillery-Travis, 2023). Es decir, el coaching es una herramienta que no se puede medir
de forma homogénea, pero si es cierto que existen modelos utilizados en las empresas que
permiten estructurar el proceso y hacerlo mas eficaz. Uno de los mas conocidos es el
modelo GROW, desarrollado por John Whitmore, pionero britanico del coaching
ejecutivo. Este enfoque ha tenido una gran difusion precisamente porque ofrece un marco
sencillo pero muy practico para ordenar las conversaciones de coaching y orientar el

acompanamiento hacia resultados concretos.

El acronimo GROW responde a cuatro fases bien delimitadas:

Definicién clara y especifica del
objetivo que se desea alcanzar.

) Analisis de la situacién actual, asi
Reality como de los recursos y limitaciones
(GCELLELNY disponibles.

Exploracidn de alternativas
posibles y diferentes vias de
Options actuacién.

(Opciones)

Concrecion de compromisos y
establecimiento de pasos
especificos a seguir.

Ilustracion 9: Las cuatro fases del modelo GROW

Fuente: Elaboracion propia proveniente de (Whitmore, 2006).



Este modelo encaja especialmente bien en contextos corporativos donde se requiere
rapidez, claridad y alineacién con objetivos organizacionales. En empresas
multinacionales como CCEP en las que existen multiples equipos, niveles jerarquicos y
dindmicas complejas, resulta fundamental disponer de herramientas que faciliten la

clarificacion de metas estratégicas y la toma de decisiones autonoma.

Ademas, su utilidad reside en que no se basa en una transmision directa de soluciones por
parte del coach, sino en un proceso estructurado de reflexion que ayuda al coachee a
generar sus propias respuestas. Es decir, se fomenta la autoconciencia, uno de los pilares
del modelo de inteligencia emocional de Goleman. Ademas, considerando también coémo
puede afectar esto a la forma de liderar, el coaching a través de este modelo promueve un
estilo mucho menos directivo y algo mas facilitador. En lugar de ejercer control
jerarquico, el lider coach es quien adopta una posicion de acompaiiamiento que potencia
autonomia y responsabilidad. Por lo tanto, podemos afirmar que no es Unicamente una
herramienta de desarrollo aislada, sino mas bien un mecanismo que gestiona
competencias emocionales y estilos de liderazgo adaptativos en entornos

organizacionales complejos.

Desde un punto de vista mas psicolégico, el modelo GROW puede entenderse como una
aplicacion estructurada del ciclo de autorregulacion descrito por Carver y Scheier en el
98, en el que la conducta esta orientada a metas y se ajusta continuamente a partir de la
retroalimentacion y la evaluacion del progreso. Un coaching efectivo es aquel que define
objetivos especificos, analiza la situacion actual, disefia planes de accidon y monitorea el
progreso, configurando un proceso sistematico de cambio intencional (Grant, 2013). Es
decir, siguiendo esta linea, GROW no solo organiza la conversacion como tal, sino
también activa un mecanismo psicologico clave como la clarificacion cognitiva (proceso
en el cual la persona cuestiona y reorganiza sus pensamientos para asi ajustarse mejor a
una situacion y ser mas funcional). De todas formas, este no es el inico mecanismo, sino
que también puede generar mayor compromiso con la meta y fortalecer la autoeficacia,
todas variables que, en las investigaciones empiricas recientes, se suelen vincular con
mayor bienestar y resiliencia en las empresas (Abel & Nair, 2015). De todas formas,
aunque este modelo es el que mas se ha consolidado en el coaching organizacional, no es

el unico enfoque disponible. Hay mucha literatura especializada que ha desarrollado



diversos modelos segtin niveles de profundidad psicologica, contextos en los que puede

aplicar y teniendo en cuenta distintos supuestos tedricos.

Uno de los modelos que podemos introducir es el CLEAR, desarrollado por Peter
Hawkins en el 85 y ampliado por Nick Smith en el 2006, que propone una estructura
alternativa al GROW, pues el énfasis estd en la calidad de la relacion, el contrato
psicologico y la revision continua del proceso. EL acronimo CLEAR responde a
Contrasting, Listening, Exploring, Action y Review. Al igual que el modelo GROW, se
organiza el proceso en fases secuenciales, pero la clave esta en el peso central del contrato
inicial; es decir, no sélo son importantes los objetivos, sino también la clarificacion de
expectativas, limites y contexto organizacional (Hawkins, 2018). También es un modelo
que invita a explorar dindmicas subyacentes del contexto organizativo (la calidad de las
relaciones, la escucha profunda...) y el vinculo entre coach y coachee. Por ultimo, en la
fase de revision, se refuerza el aprendizaje reflexivo y no Uinicamente el resultado, lo que
hace que el modelo sea muy util en procesos, por ejemplo, de desarrollo directivo

sostenido o en intervenciones donde pueda existir una alta complejidad relacional.

Otro de los modelos mas importantes es el OSKAR, basado en el enfoque de “Solution-
Focused Brief Therapy” y adaptado posteriormente al &mbito empresarial. Su estructura
responde a las fases Outcome, Scaling, Know-how, Affirm and Action y Review,
configurando un proceso orientado principalmente a la identificacién de resultados
deseados y al aprovechamiento de recursos ya existentes en el coachee. En este caso, la
base del modelo estd en minimizar el andlisis del problema y centrar la conversacion en
las soluciones, excepciones positivas y fortalezas previas. Se utiliza de forma sistematica
el “scaling”, es decir, se utilizan escalas que operacionalizan el progreso y hacen tangible
la percepcion de avance, lo que lo convierte en una de las mas efectivas cuando busca
medir el rendimiento, obtener resultados mas veloces, aumentar la motivacion o generar
cambios de forma mas agil (Burbridge & Morgan, 2008). Por ejemplo, un profesional
que, ante un objetivo muy exigente a corto plazo, se centra en replicar estrategias exitosas
previas. A diferencia del GROW que estructura su proceso en torno a metas y opciones y
el CLEAR que amplia la mirada hacia la dimension relacional y sistémica, OSKAR

enfatiza la activacion de recursos y un gran refuerzo en la autoeficacia.

Otro modelo que también fue desarrollado en el 2006 es el Cognitive Behavioural

Coaching (CBC), en donde Grant introdujo un tinico marco enfocado principalmente en



la psicologia cognitivo-conductual. Este modelo es el mas original, aunque a su vez
también el mads complejo de utilizar, ya que no estructura la conversacion en fases
secuenciales como el resto de los modelos, sino que se centra en la identificacion y
modificacion de creencias disfuncionales, conductas desadaptativas y pensamientos
limitantes que pueden estar generando un peor rendimiento profesional. EI CBC, por
ende, interviene en los esquemas cognitivos que condicionan conductas y emociones,
siendo muy util en situaciones de bloqueo mental u ansiedad de desempefio. Por ejemplo,
un empleado que evita asumir nuevas responsabilidades por miedo a fracasar o un
manager que duda constantemente de su capacidad y delega de forma ineficaz. Por otro
lado, es cierto que requiere de bastante formacion especializada, lo que hace que su

aplicacion sea mas selectiva (Grant, 2017).

A pesar de la existencia de estos modelos, que amplian la perspectiva relacional, centrada
en soluciones o psicologica del coaching, el modelo GROW contintia siendo el mas
utilizado en entornos corporativos. Su predominio puede explicarse debido a distintos
factores: una estructura clara y facil de replicar, orientacion directa a objetivos medibles,
aplicabilidad en sesiones breves y su facilidad de aprendizaje para lideres, sobre todo al

no haber una necesidad de una formacion psicoldgica muy profunda.

Analizando los modelos desde una perspectiva de aplicabilidad organizacional, que
existan tantos modelos distintos evidencia que el coaching no tiene un unico enfoque
homogéneo, sino que es un campo metodologicamente plural, en donde la eleccion debe
ajustarse al tipo de intervencion, nivel de profundidad psicoldgica requerida y al contexto
especifico. Aun asi, el método GROW proporciona un equilibrio funcional entre
simplicidad operativa, activacion de mecanismos psicoldgicos relevantes y orientacion a
resultados, lo que explica su consolidacion como el modelo estandar dentro del coaching

organizacional.

3. APLICACION INTEGRADA AL CONTEXTO
ORGANIZACIONAL

3.1. Impacto organizacional de los tres conceptos

Uno de los desafios mas criticos que tienen la mayoria de las empresas es la retencion de

talento. Una alta rotacion significa costos directos ya sea de reclutamiento o de formacion



e indirectos como pérdida de conocimiento, calidad del servicio... por lo que retener
talento es un objetivo clave en muchas empresas, especialmente en aquellas donde el
entorno es muy competitivo. Es aqui donde el liderazgo juega un papel mucho mas
importante de lo que mucha gente piensa, ya que, en muchas ocasiones, si los empleados
han tenido un lider eficaz y emocionalmente inteligente, es mucho mas probable que
decidan quedarse. Ademas, un liderazgo bien ejercido no solo influye en la permanencia,
sino también en el nivel de motivacion, ya que la forma en que los lideres gestionan las
relaciones, comunican los objetivos o reconocen el trabajo puede aumentar el
compromiso y la implicacion con la organizacion. Es bastante comun que los empleados
abandonen organizaciones, y se suele pensar que el motivo principal esta casi siempre
relacionado con las condiciones econdmicas o el puesto que tengan, pero en realidad,
muchas veces tiene incluso mayor relevancia la manera en la que sus lideres han
gestionado sus relaciones. Si existe comunicacion efectiva, un buen reconocimiento por
desempetio, si los objetivos y las expectativas son suficientemente transparentes y si de
verdad existe interés genuino por el desarrollo profesional de su empleado, es mucho

menos probable que este decida marcharse (Wakabi, 2016).

No hay que olvidar tampoco el estilo de liderazgo utilizado, ya que puede ser mas o menos
correcto dependiendo también del profesional con el que se trabaje. Existen lideres mas
orientados a tareas, que se centran en la definicion de roles, objetivos, criterios de
desempetio... lo cual puede ser motivador para empleados que funcionen mejor con una
alta orientacion al logro, pero puede ser demasiado rigido para otros. En cambio, aquellos
lideres que estdn mas orientados a la construccion de vinculos interpersonales y apoyo
emocional suelen tener mayor facilidad para aumentar la satisfaccion laboral, sobre todo
en aquellos empleados que valoran colaboraciéon dentro de sus equipos y el

reconocimiento.

La inteligencia emocional es un componente clave que se suma al estilo de liderazgo, y
en el que los lideres que son capaces de reconocer y gestionar bien tanto sus emociones
como las de sus colaboradores suelen ser también capaces de generar una cultura
organizativa positiva (Falahat Nejadmahani et al., 2014). En este sentido, es importante
destacar que el liderazgo no depende exclusivamente de un rol jerarquico, sino que puede
emerger en profesionales que, gracias a su inteligencia emocional, consigan influir de

forma positiva en su entorno y lograr que el equipo funcione mejor. Estas personas suelen



destacar por tener una gran flexibilidad emocional y conciencia social, con capacidad para
autorregularse y ser empaticas, lo que también les permite tomar decisiones de forma
menos impulsiva y mds estratégica (Biedma-Ferrer, 2021). Aun asi, este tipo de
competencias también pueden ser clave para jefes o puestos de mayor responsabilidad.
Por ejemplo, un directivo que se encuentra en un proceso de reorganizacion interna podria
anticipar mejor cémo afectard emocionalmente al equipo y preparar una estrategia de
comunicacion adecuada. Por lo tanto, podemos afirmar que la IE fomenta un mayor clima
de confianza y seguridad psicologica dentro de los equipos, lo que también puede ayudar
a que, si existen conflictos, estos se resuelvan con mayor rapidez, no se aumente la
intensidad de las emociones negativas y, por lo tanto, no haya tanta afectacion en el

desempefio de los empleados (Biedma-Ferrer, 2021).

Teniendo en cuenta todos estos efectos asociados al liderazgo emocional, el coaching
organizacional se ha consolidado como la herramienta por excelencia para llevar estos
principios a la practica cotidiana de la gestion de personas. En muchas organizaciones
resulta llamativo que numerosos lideres se desenvuelvan con gran soltura en tareas
técnicas como el manejo de herramientas digitales, la gestion de datos o la coordinacion
de reuniones, pero encuentren mayores dificultades cuando deben afrontar
conversaciones delicadas con sus equipos, especialmente cuando existe una fuerte carga
emocional. Este fendmeno puede estar relacionado con la progresiva digitalizacion del
trabajo, que aunque mejore mucho la eficiencia operativa, limita muchas veces la practica

de competencias emocionales.

En este sentido, el coaching ofrece un marco estructurado que facilita este tipo de
interacciones y promueve una comunicacion mas reflexiva y orientada al desarrollo.
Aunque en el apartado anterior se han presentado los fundamentos tedricos del coaching
y sus principales modelos, sigue siendo interesante saber cudles son sus efectos cuando
se aplica dentro de las organizaciones. Cuando los lideres incorporan habilidades propias
del coaching, como la escucha activa, el uso de preguntas abiertas o la reflexion orientada
al aprendizaje, se mejora notablemente la calidad del feedback y la gestion de
conversaciones dificiles (Garcia Mangas & Ortega Lapiedra, 2013). Por ejemplo, ante un
proyecto con resultados por debajo de lo esperado, un lider puede preguntar al equipo qué
factores influyeron y como podrian abordarlos en el futuro, promoviendo responsabilidad,

autonomia y aprendizaje compartido. De igual manera, estas practicas fomentan la



innovacion y la creatividad, debido a que los equipos se sienten motivados a explorar
alternativas, proponer soluciones y construir conjuntamente nuevas formas de abordar los
desafios. En definitiva, el coaching organiza y estructura la interaccion, pero realmente
la gracia de llevarlo a cabo es que es capaz de cambiar la manera en que los lideres y
colaboradores piensan, actian y aprenden dentro de la organizacién, normalmente
intentando que se asemeje mas a los valores y la cultura que las distintas empresas buscan

tener.

Se puede concluir que un buen estilo de liderazgo requiere de por lo menos un minimo
de inteligencia emocional y que una buena seleccion de modelo de coaching
organizacional contribuye a la retencion y a la motivacion del talento, que a su vez genera
un entorno de trabajo més colaborativo y creativo. La clave esta en que no solo se mejora
el desempefio individual, que sin duda es sustancial, sino que también es capaz de
fortalecer la cultura organizacional y la sostenibilidad de la empresa a largo plazo,

factores cada vez mas valorados dentro de las empresas y de sus inversores.

3.2. Aplicacion practica en multinacional de renombre: el caso de Coca-
Cola Europacific Partners (CCEP):

Con el objetivo de analizar la aplicabilidad de los modelos tedricos revisados en capitulos
anteriores, este apartado gira en torno a Coca-Cola Europacific Partners (CCEP), una de
las mayores embotelladoras de bebidas de consumo a nivel mundial. La compafiia opera
en 31 mercados y cuenta con mas de 40.000 empleados, de los cuales aproximadamente
4.000 trabajan en la peninsula ibérica. CCEP constituye un caso especialmente raro dentro
del panorama multinacional contemporaneo. Su configuracion actual es el resultado de
un proceso progresivo de integracion de embotelladoras nacionales europeas,
inicialmente familiares, que evolucionaron hacia una estructura conjunta en Iberia,
posteriormente en Europa, y finalmente en una organizacion intercontinental tras la fusion
con Coca-Cola Amatil en 2021. Este proceso implico no solo un crecimiento estructural,
sino también una profunda transformacion cultural y organizativa, pasando de un modelo
descentralizado con fuerte identidad local, es decir, las denominadas empresas familiares
de toda la vida, a convertirse en una multinacional integrada que armoniza culturas
laborales, sistemas operativos y estilos de liderazgo diversos. El hecho de utilizar a esta
empresa como ejemplo es muy util porque después de un proceso de crecimiento asi de

veloz, la planificacion estratégica de los programas de desarrollo profesional se ha



convertido en un eje fundamental para garantizar coherencia interna, alineacion
estratégica y consolidacion de una identidad corporativa comun. Los programas de
formacion y desarrollo en CCEP no son intervenciones aisladas, sino instrumentos
estratégicos de gestion del talento. Su objetivo va mas alla de la transmision de
conocimientos técnicos, orientdndose mas a modificar patrones conductuales,
relacionales y emocionales en los lideres, facilitando su adaptacion a entornos complejos,
multiculturales y cambiantes. Desde la perspectiva de la psicologia organizacional, esto
convierte a CCEP en un escenario ideal para examinar como la inteligencia emocional, el

liderazgo relacional y el coaching se traducen en practicas corporativas concretas.

El analisis se basa ademas en la experiencia directa de seis meses de practicas en el area
de Talent Management, con asistencia a formaciones, analisis de los disefios y
observacion de la implementacion en distintos niveles jerarquicos. En este contexto, se

analizaran tres programas clave dentro de la arquitectura de desarrollo del liderazgo de la

organizacion:
Breve intervencion enfocada en responsables de turno
y de drea.
Reenergizing Desarrollar competencias
2.0 —> emocionales, habilidades de
0 interaccién interpersonal y
liderazgo de primera linea.
\‘ Destaca la gestién de situaciones operativas complejas,
conversaciones dificiles y acompafiamiento del equipo
mediante coaching basico.
Tlustracion 10: Las tres Formaciones en
formaciones principales . o /' Programa mas amplio y profundo para managers
en CCEP ‘ m con equipos a cargo
EUROPACIFIC Great People
Fuente: Elaboracién PARTNERS Manager Formato intensivo y experiencial, en grupos

reducidos y multidiversos por sede.

propia

\ Fortalecer liderazgo situacional,
autoconocimiento y coaching aplicado
mediante talleres practicos, dindmicas

grupales y ejercicios de feedback.
Dirigido a niveles jerdrquicos superiores

r Enfoque estratégico centrado en comprender los objetivos y la cultura de la
/' organizacion para alinear decisiones y prioridades con una visién global y de
crecimiento sostenible.

—_— - Efectividad organizacional, alineacién

estratégica y liderazgo de alto nivel.

El programa Re-Energizing2.0 estd orientado a potenciar las competencias de los
responsables de turno y de area en las fabricas, un colectivo que suele quedar en un

segundo plano. La formacion aborda la gestion de conversaciones dificiles, la conduccion



de diadlogos para desarrollar competencias y la aplicacion practica de inteligencia

emocional, conceptos muy ttiles en sus contextos, pero poco entrenados.

Los contenidos incluyen mucha relacion con los tres bloques principales de este trabajo:
Se utiliza un liderazgo mas adaptativo, ya que los lideres gestionan situaciones de alta
presion y variabilidad, aplicando principios de liderazgo transformacional, auténtico y
situacional seglin la experiencia del equipo. También practican la IE a través de ejercicios
de percepcion, comprension y empatia para abordar conflictos y gestionar emociones
propias y del equipo. Y por ultimo adoptan el coaching mediante preguntas que fomentan

la reflexion y la autonomia del colaborador, practicando con el modelo GROW.

Great People Manager es otro de los programas y desarrolla managers capaces de liderar
eficaz y humanamente, manteniendo cercania, comunicacién clara y motivacion. Se
realiza en talleres intensivos de dos dias, con grupos reducidos y participantes de distintas
sedes, promoviendo el intercambio de experiencias, que se conozcan entre ellos y creen
cultura de empresa. El primer taller se centra en autoconocimiento y liderazgo conductual
(ventana de Johari, valores personales, objetivos SMART, estilo segun
habilidad/voluntad, conversaciones dificiles y escucha activa), y el segundo en liderazgo
de equipos de alto rendimiento, gestion del cambio, plan de desarrollo individual y
creacion de equipos inclusivos. El programa combina teoria y practica, reforzando la

aplicacion de todos estos conceptos en entornos reales.

Accelerate Performance 2030 esta dirigido tnicamente a directores y busca fortalecer la
efectividad organizacional, la vision estratégica y la capacidad de decision en entornos
complejos. Durante dos dias intensivos, se combinan sesiones de reflexion estratégica,
analisis de datos y ejercicios practicos de toma de decisiones. El enfoque en 2030 y 2040
permite anticipar cambios del mercado, alinear decisiones presentes con objetivos futuros
y construir una mentalidad proactiva. Se analizan mercados con alto potencial, canales de
venta y como la correcta ejecucion genera ventajas competitivas. También se integran
sostenibilidad y transformacion digital, y se realizan simulaciones de alto impacto y
experimentos estratégicos, consolidando la vision a largo plazo y la capacidad de

liderazgo estratégico.

En definitiva, estos programas muestran como CCEP traduce la teoria del liderazgo,

inteligencia emocional y coaching en practicas concretas. Re-Energizing 2.0 fortalece



lideres de primera linea en entornos operativos complejos, Great People Manager
desarrolla managers capaces de construir cultura, confianza y cohesiéon y AP 2030
potencia vision estratégica y toma de decisiones a largo plazo, integrando sostenibilidad,
innovacion y crecimiento. La empresa no busca solo transmitir conocimiento, sino

transformar comportamientos y crear una cultura corporativa orientada al éxito futuro.

3.3. Aportaciones del caso practico y reflexion critica

Gracias a la experiencia directa en CCEP y al estudio a posteriori de su cultura
empresarial y de todas las iniciativas que promueven, he podido comprobar de manera
directa como la inteligencia emocional y las habilidades interpersonales influyen en el dia
a dia de una organizacion. No se trata unicamente de motivacidon o cooperacion como
términos abstractos, sino de algo mucho mads tangible: sentir que el empleado puede
acercarse a sus lideres, preguntar, aportar ideas o incluso expresar dudas sin sentir
barreras rigidas o jerarquias que impidan la interaccion. Como sabemos, la accesibilidad
de los directivos por ejemplo es algo muy dificil de asegurar y més atin en empresas con
gran nimero de empleados y departamentos. CCEP es el ejemplo perfecto para demostrar
coémo se puede crear una estructura de empresa que valore a sus empleados a través de la

creacion de climas caracterizados por la confianza, la apertura y la colaboracion.

Dentro de la compaiia, sobre todo en los procesos de seleccion, se buscan empleados con
el denominado “perfil Coca-Cola”. Este perfil no es entendido como una identificacion
superficial con la marca, sino como un estandar cultural que operacionaliza la inteligencia
emocional. Para ellos, este perfil se define con apertura interpersonal, humildad,
orientacion colaborativa y disposicion natural a ayudar al resto. El énfasis mostrado sobre
las formaciones en el apartado anterior no es por ende casual, sino que refleja que para
poder fomentar este tipo de perfil, la compafiia implementa una arquitectura formativa
estructurada y adaptada a los distintos niveles organizativos. De este modo, el desarrollo
de la IE deja de ser una responsabilidad exclusivamente individual para integrarse en los
sistemas de gestion y desarrollo del talento. Los mismos en los que tuve la suerte de
trabajar durante 6 meses y que sirvieron para observar muchos aspectos intrinsecos de la
compafiia. Uno de ellos, y que supongo que puede existir en muchas otras empresas, es
que ciertos perfiles con mayor trayectoria y de mayor edad muestran menor implicacion
o cierta resistencia hacia los modelos de liderazgo mas relacionales y emocionalmente

inteligentes. Estos trabajadores, acostumbrados a concebir la figura del lider como una



autoridad centralizada y basada en caracteristicas clasicas de la teoria del gran hombre o
liderazgo transaccional, requieren un enfoque adaptativo. Considero que la clave estaria
en combinar estructuras claras y seguimiento de desempefio con précticas de liderazgo
emocionalmente inteligente, creando asi un mayor equilibrio que integre tanto a

empleados veteranos como a nuevas incorporaciones.

Por otro lado, la diversidad de los equipos y la posibilidad de intercambiar perspectivas
con personas de distintas areas y culturas laborales generan un clima mas cercano,
colaborativo y flexible, que favorece la innovacion y la resolucion conjunta de problemas.
CCEP sitia el bienestar del empleado como un foco estratégico, implementando
iniciativas orientadas al desarrollo integral, como programas de apoyo psicoldgico,
actividades fisicas o formacion en gestion del estrés y habitos saludables. Estas practicas
funcionan como una extension organizativa de la inteligencia emocional, fomentando la
autoconciencia, la autorregulacion y el equilibrio emocional de los empleados, y se
realizan porque se considera que repercuten directamente en la calidad del liderazgo y en

la dinamica de los equipos.

El coaching, por ejemplo, es ttil porque permite que cada empleado aprenda a pensar, a
organizar sus ideas y a enfrentarse a los desafios de manera auténoma, y esto puede
generar un efecto multiplicador en el equipo. Cuando cada miembro tiene la capacidad
de generar sus propias soluciones y aprender de sus experiencias, el grupo entero se
vuelve mas resiliente y flexible sin depender unicamente de instrucciones externas. Sin
embargo, me surgen interrogantes sobre la implementacion de muchas de estas practicas,
ya que creo que puede verse condicionada por factores contextuales, como la presion
financiera o la exigencia de resultados a corto plazo. Es posible que, en situaciones de
alta presion o recursos limitados, la inversion en desarrollo emocional se reduzca
significativamente y las formaciones de coaching y liderazgo no se mantengan con la
misma intensidad. Por ello mismo, considero que es necesario integrar la inteligencia
emocional, el tipo de liderazgo que la empresa busca o algunas iniciativas de coaching de
manera estructural y sostenida dentro de la empresa. La creacion de arquitecturas
organizativas solidas, con sistemas de gestion y practicas internas consolidadas desde
etapas tempranas, puede favorecer que estas iniciativas no se diluyan en momentos de
dificultad econémica o tension de mercado, asegurando que el desarrollo emocional se

mantenga como un habito organizativo y no como un evento puntual.



Por ultimo, otra de las aportaciones que considero que me ha dado tanto esta experiencia
como la literatura sobre el liderazgo es la conclusion de que un liderazgo efectivo
requiere un equilibrio delicado entre cercania y autoridad. Durante mi experiencia, he
visto lideres que son accesibles y empaticos, pero que también saben marcar objetivos
claros y mantener la disciplina necesaria para cumplirlos. La linea que separa un liderazgo
excesivamente estricto de uno demasiado permisivo es muy fina, y la capacidad de
gestionarla considero que influye directamente en la motivacion de los empleados. Por
este motivo, la autoconciencia del lider es clave, ya que cuanto mas se conoce a si mismo,
mejor puede modular sus interacciones, gestionar tensiones, poner o quitar limites cuando
haga falta y prevenir conflictos. Este liderazgo equilibrado es el que de verdad potencia
la colaboracion entre equipos y areas, facilita la integracion de distintos perfiles y estilos
de trabajo, y permite que los empleados se sientan parte de algo mas amplio que sus tareas

individuales, creando mayor sentido de pertenencia (Wakabi, 2016).

4. CONCLUSIONES

4.1. Sintesis de resultados y cumplimiento de objetivos

El objetivo principal del trabajo consistia en comprender como la integracion del
liderazgo, la inteligencia emocional y las distintas herramientas que existen de coaching
pueden influir de forma positiva en el desempefio de las personas y en el funcionamiento

organizacional, y la revision realizada evidencia que este proposito se ha alcanzado.

En primer lugar, el estudio del liderazgo ha ayudado a ver que se trata de una competencia
desarrollable y adaptable, en la que la formacioén, la experiencia y la reflexion sobre la
practica permiten que se creen estilos auténticos, orientados al servicio y transferibles
dentro de los equipos. Esto demuestra que el liderazgo no depende tinicamente de rasgos
innatos, sino de la capacidad de las personas para adaptarse al entorno, gestionar objetivos
y, al mismo tiempo, mantener relaciones humanas (algo también demostrado como mas
dificil de lo que parece). En segundo lugar, el andlisis de la inteligencia emocional ha
demostrado que la percepcion y gestion de las emociones cada vez gana mas peso en la
gestion empresarial. Analizando el recorrido histérico de este concepto, desde la
conceptualizacion inicial de Salovey y Mayer, pasando por la vision de Petrides sobre
rasgos emocionales situacionales, hasta el modelo mixto de Goleman, evidencia que la

IE no solo influye en el desarrollo personal de los lideres, sino que, al aplicarla de forma



estratégica, impacta directamente en variables organizacionales clave como bienestar,
engagement, clima laboral y rendimiento de los equipos. Ya en tercer lugar, el estudio del
coaching organizacional ha permitido comprender como esta herramienta evoluciona y
se adapta a los cambios sociales del ultimo siglo. Desde sus origenes en el ambito
deportivo hasta los modelos estructurados como GROW, CLEAR, OSKAR o CBC, el
coaching se ha convertido en una herramienta que facilita la autoconciencia, la
autorregulacion y el desarrollo de competencias, promoviendo un liderazgo menos
directivo y mads facilitador, haciendo que los empleados sean mds autonomos. Esta
busqueda de autonomia también se ha observado en el analisis de CCEP y sus muchas
iniciativas, ya que considera que resulta beneficiosa tanto para los lideres que trabajan
con equipos como para los miembros mismos. Por ltimo, este caso expuesto de Coca-
Cola Europacific Partners ayuda a ver bien cdmo se aplican estos conceptos en programas
de desarrollo del liderazgo, como las organizaciones integran y valoran las competencias
emocionales, las distintas formaciones para fomentarlas y, sobre todo, la importancia de

una buena estrategia de cultura empresarial que combine todos los elementos anteriores.

En definitiva, el trabajo ayuda a ver como estos tres elementos se interrelacionan y como
se han ido consolidando en el vocabulario empresarial hasta conseguir que se apliquen de
manera estratégica para contribuir a crear entornos de trabajo mas colaborativos,

motivadores y orientados al aprendizaje continuo.

4.2. Limitaciones del estudio y lineas de futura investigacion

La primera limitacion se basa en que no se han realizado anélisis empiricos propios, como
encuestas, entrevistas o estudios cuantitativos. En consecuencia, las conclusiones
obtenidas se apoyan fundamentalmente en la literatura existente y la experiencia directa,
lo que limita la posibilidad de aportar evidencia empirica propia mas alla del caso practico

expuesto.

En segundo lugar, otra limitacion estd relacionada con el alcance en la experiencia de
CCEP. Logicamente, este es s6lo uno de los millones de ejemplos de casos
organizacionales que se podrian haber utilizado, por lo que los resultados o reflexiones
derivadas de esta experiencia no pueden generalizarse a conjuntos de empresas o sectores.
Cada organizacion tiene caracteristicas propias en términos de cultura, estructura,

recursos disponibles y contexto competitivo. Ademas, el caso analizado corresponde a



una multinacional grande que cuenta con bastantes recursos destinados a formacion y
desarrollo del talento, lo cual puede diferir en gran medida de la realidad de pequenas y
medianas empresas, startups u organizaciones que operan en contextos econémicos mas
limitados. Otra limitacion del estudio esta relacionada con la medicion de variables mas
sociales. Conceptos como la inteligencia emocional, el clima laboral, el engagement o la
calidad del liderazgo presentan una naturaleza en gran medida subjetiva y
multidimensional, lo que hace que sea mas dificil hacer una buena medicidon objetiva y
comparativa. Al ser términos bastante subjetivos, no es extrafio encontrar en la literatura
académica diferentes modelos, y por ende es necesario que existan herramientas para
evaluar este tipo de variables. Es bastante comun, como en el estudio de caso, que muchas
de las dimensiones se valoren a partir de percepciones de directores o indicadores
indirectos, lo que podia dificultar la obtencion de resultados plenamente comparables o

cuantificables.

En relacion con las posibles lineas futuras de investigacion, el analisis realizado abre
diferentes posibilidades de estudio que podrian ampliar y complementar los resultados de
este trabajo. En primer lugar, seria interesante realizar investigaciones comparativas entre
distintos sectores empresariales y areas organizativas. El caso analizado en este trabajo
se sitia dentro del ambito de los recursos humanos de una multinacional, ademas
conocida por sus politicas de bienestar y cuidado de los empleados. Dentro de la empresa
los conceptos de liderazgo, inteligencia emocional o desarrollo del talento estaban mas
presentes en el discurso organizativo de lo normal. Sin embargo, la aplicacion de estas
practicas podria variar significativamente en otros departamentos, como 4areas
comerciales o de ventas, donde la presion por los resultados y la competitividad pueden
generar dindmicas organizativas diferentes y puede que mas extremas y posiblemente
menos conectadas con las emociones. Del mismo modo, también seria relevante analizar
como se desarrollan estas practicas en distintos sectores econdmicos, como el
tecnoldgico, el industrial o el de servicios, con el fin de comprender en qué medida el
contexto productivo influye en la forma en que se aplica el liderazgo emocional y al
mismo tiempo incluso ampliar el andlisis comparando organizaciones de diferentes

tamanos y estructuras.

Una ualtima linea de investigacion igual de interesante, considero que podria ser

profundizar mas sobre el contexto actual de transformacion digital, que también abre



nuevas preguntas de investigacion. El crecimiento del trabajo remoto y de los equipos
hibridos son un reto importante para el ejercicio del liderazgo y la gestion de las relaciones
entre trabajadores. Por ello, seria muy interesante ver como los principios de la
inteligencia emocional y del liderazgo relacional se pueden aplicar en contextos de trabajo
virtuales, donde gran parte de la comunicacién se produce a través de herramientas
digitales y donde la interaccion presencial entre lideres y colaboradores es mucho mas
limitada. Sin olvidarnos tampoco del auge de la inteligencia artificial y la automatizacion
que se esta dando dentro de las organizaciones, ya que a medida que los procesos
tecnoldgicos vayan asumiendo un mayor nimero de funciones operativas y analiticas, el

rol del liderazgo humano va a seguir experimentando cambios.

4.3. Consideraciones finales

El origen de este trabajo conecta directamente con las dudas del futuro de dentro de las
organizaciones. Identificar qué competencias humanas seran realmente diferenciales en
un entorno laboral en constante cambio no es sencillo. Sin embargo, en un contexto donde
el contacto humano directo es cada vez menor y donde predominan la eficiencia, la
rapidez y la productividad, no todas las habilidades estan evolucionando al mismo ritmo
ni en la misma direccion. Por lo menos parece que las empresas comienzan a tomar
conciencia de esta realidad y, por ello, dan un mayor valor a aquellos profesionales
capaces de generar empatia, gestionar adecuadamente sus emociones y construir
relaciones interpersonales de calidad. Precisamente, se trata de competencias que corren
el riesgo de practicarse menos en el dia a dia organizativo. Por ende, gracias a este analisis
se observa la necesidad de integrar estas capacidades de manera transversal en la
estrategia empresarial, ya que, a diferencia de la tecnologia y la informacién, que cada
vez son mas accesibles, las habilidades humanas son las que van a marcar la diferencia

real entre profesionales y entre las distintas organizaciones.

En sintesis, el futuro del trabajo, entendido a la luz del analisis desarrollado en torno a la
evolucion del liderazgo, la inteligencia emocional y el coaching en contextos
organizacionales, parece estar estrechamente ligado al desarrollo y consolidacion de este
tipo de competencias. Estas habilidades, ademas de haber sido analizadas desde una

perspectiva teodrica y aplicada, especialmente en el contexto organizativo estudiado,



dificilmente seran reemplazables por la digitalizacion y seguirdan constituyendo un

elemento clave de ventaja competitiva tanto a nivel individual como empresarial.
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