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Visión panorámica

¿A qué retos se enfrentan los líderes que ostentan puestos 
intermedios y de dirección ejecutiva en sus organizaciones? 
Muchos especulan al respecto. La investigación desarrollada por el 
Center for Creative Leadership (®CCL) ha descubierto cuáles son 
esos retos utilizando una fuente acreditada y fiable: la experiencia 
de líderes en puestos intermedios y ejecutivos de organizaciones 
que se enfrentan a estos retos todos los días. Reunimos 
información sobre 763 participantes en programas de desarrollo 
del liderazgo procedentes de siete lugares distintos del mundo 
(China/Hong Kong, Egipto, India, Singapur, España, Reino Unido 
y Estados Unidos). A pesar de provenir de lugares muy diferentes, 
estos líderes se enfrentan continuamente a los seis mismos retos:

• Desarrollar efectividad en la dirección
• Inspirar a los demás
• Desarrollar a los empleados
• Liderar el equipo
• Capitanear el cambio
• Gestionar los aspectos políticos y de trato 

con las partes interesadas dentro de la 
organización

Nuestra labor consiste en explicar en qué consisten estos seis
retos y proponer métodos para que los líderes se enfrenten a ellos.
También pedimos a aquellos que diseñan y ponen en práctica
iniciativas de formación y desarrollo que se esfuercen por
comprender estos retos. La razón es que si uno entiende los retos
a los que se enfrentan los líderes, le será más fácil diseñar
iniciativas para que éstos se desarrollen.
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¿Por qué analizar estos retos?

Evidentemente, la vida de los líderes de hoy
en día no es fácil. Dentro de sus
organizaciones, deben liderar y motivar a un
grupo muy diverso de personas, trabajar más
allá de las barreras organizativas, mejorar la
eficiencia y lograr crecimiento. Fuera de ellas,
se enfrentan a un ambiente complejo y
globalizado: deben cumplir los requisitos
establecidos por las autoridades, mantener el
ritmo frente a la competencia, y también
cumplir las expectativas de las diversas
partes interesadas. 
Además, en este mundo globalizado existen
también muchas consideraciones de
carácter cultural que los líderes deben tener
en cuenta para ser efectivos. Necesitan que
su trabajo traspase las fronteras culturales,
ya que deben colaborar con personas que,
en ocasiones, son muy distintas a ellos y
tienen formas diferentes de hacer su
trabajo.

Se trata de retos complejos, y muchos líderes
sienten que no están suficientemente
preparados para hacerles frente. Y, en efecto,
la tarea de desarrollar líderes capaces de
enfrentarse a esta clase de retos es
innegablemente compleja. Aunque es verdad
que ciertas necesidades formativas y ciertos
contenidos pueden extraerse de la estrategia
organizativa y de las iniciativas programadas
de cambio, muchos líderes tienen otras
necesidades y retos por delante que no están
bajo el paraguas de las iniciativas estratégicas
y de cambio. Por ello, la pregunta es: ¿cuáles
son esos cambios, y cómo pueden las
empresas asegurarse de que su formación
está diseñada para cubrir las necesidades de
desarrollo de cada líder en concreto?

Con el objetivo de ayudar a las empresas a
responder estas preguntas, investigamos los
retos fundamentales a los que se enfrentan los
líderes de todo el mundo, y analizamos si esos
retos eran diferentes según la ubicación
geográfica. Los resultados de la investigación no
solo ayudarán a los líderes a comprender las
experiencias que ellos y otros muchos líderes de
todo el mundo viven, sino que también servirán
como medio de información sobre las iniciativas
de formación y desarrollo disponibles para 
que las empresas se aseguren de aprovechar 
adecuadamente las oportunidades de desarrollo.
En nuestra investigación analizamos datos de
763 participantes en programas de desarrollo del
liderazgo procedentes de siete lugares distintos:
China/Hong Kong, Egipto, India, Singapur,
España, Reino Unido y Estados Unidos. Según
dicen los propios líderes, los retos más
importantes a los que se enfrentan son
relativamente parecidos en estos siete
lugares. En este libro blanco se analizan
todos esos retos y las posibles formas en que
los líderes pueden enfrentarse a ellos.
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Conclusión principal

Seis retos comunes a siete países diferentes

En todos los países estudiados existen seis categorías principales que agrupan a
más de la mitad de los retos totales registrados. Además, esas seis categorías
están incluidas entre los 10 retos más importantes a los que los líderes se
enfrentan en cada país. Por orden de frecuencia, son las siguientes:

• 	Desarrollar efectividad en la gestión—El reto de desarrollar las habilidades 
necesarias para ser más eficiente en el trabajo, como por ejemplo gestión del 
tiempo, priorización de tareas, pensamiento estratégico, toma de decisiones y 
puesta al día con el trabajo.

• 	Inspirar a los demás—El reto de inspirar o motivar a los demás para asegurarse 
de que están satisfechos con su trabajo; cómo motivar a los empleados para que 
el trabajo sea más eficiente.

• 	Desarrollar a los empleados—El reto de desarrollar a los demás, incluyendo 
aspectos de orientación y coaching.

• 	Liderar el equipo—El reto de forjar un equipo, desarrollarlo y gestionarlo; cómo 
infundir orgullo de equipo o proporcionarle apoyo, cómo liderar un gran equipo, 
y qué hacer cuando se empieza a trabajar con un equipo nuevo.

• 	Capitanear el cambio—El reto de gestionar, movilizar, comprender y liderar el 
cambio. Cómo mitigar las consecuencias del cambio, tratar las reacciones que 
éste provoca en los empleados y superar la reticencia.

• 	Gestionar los aspectos políticos y de trato con las partes interesadas dentro 
de la organización—El reto de encargarse de relaciones, política e imagen 
dentro de la empresa. Obtener el apoyo de los directivos y saber tener mano 
izquierda; lograr la aceptación de otros departamentos, grupos e individuos.

En la tabla 1 se muestra la frecuencia y la clasificación de los 10 principales retos 
identificados en cada país. Puesto que los líderes entrevistados provenían de 
partes muy diferentes del mundo y de organizaciones e industrias completamente 
distintas, el alto grado de homogeneidad de los retos indicados puede resultar 
sorprendente. Parece ser que, de forma general, estos seis retos son inherentes 
al papel de todos los directivos medios o altos, independientemente del 
contexto en el que cada uno desempeñe su papel. Por ello, los retos deberían 
entenderse como áreas fundamentales para el desarrollo de directivos en 
todas partes del mundo y en todas las organizaciones.
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10 retos principales (de 34) mencionados por los líderes de cada país

	 Puesto	 China	 Egipto	 India	 Singapur	 España 	 Reino Unido	 EE.UU 
		  (% menciones)	 (% menciones)	 (% menciones)	 (% menciones)	 (% menciones)	 (% menciones)	 (% menciones)

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

TABLA 1

Desarrollar
efectividad en

la gestión  
(26,3%)

Inspirar a
otros
(22,2%)

Desarrollar a
los

empleados
(20,2%)

Fomentar la
colaboración

(18,2%)

Gestionar
política y trato

con partes
interesadas 

(17,2%)

Retener y
seleccionar

personal  
(15,2%)

Gestionar
procesos

(11,1%)

Liderar la
visión 
(11,1%)

Liderar el 
equipo
(10,1%)

Capitanear el 
cambio

(10,1%)

Gestionar
política y trato

con partes
interesadas 

(16,0%)

Inspirar a
otros
(16,0%)

Abrir camino
en la

globalización
(15,1%)

Gestionar
procesos

(11,3%)

Liderar la
visión
(11,3%)

Impulsar el
crecimiento

(9,4%)

Desarrollar a
los

empleados
(20,8%)

Desarrollar
efectividad en

la gestión  
(18,9%)

Capitanear el
cambio

(17,0%)

Liderar el 
equipo 
(17,0%)

Inspirar a
otros
(16,0%)

Liderar la
visión 
(14,2%)

Gestionar
procesos

(11,3%)

Gestionar el
rendimiento

(10,4%)

Gestionar
política y trato

con partes
interesadas 

(10,4%)

Resolver
conflictos

(9,4%) 

Capitanear el
cambio

(17,0%)

Gestionar
procesos

(16,0%)

Inspirar a
otros
(15,0%)

 Retener y
seleccionar

personal  
(14,0%)

Liderar la
visión
(14,0%) 

Liderar el 
equipo
(13,0%)

Gestionar
política y trato

con partes
interesadas 

(13,0%)

Fomentar la
colaboración 

(10,6%)

Desarrollar
efectividad en

la gestión  
(23,0%)

Desarrollar a
los

empleados
(19,0%)

Desarrollar a
los

empleados 
(18,8%)

Retener y
seleccionar

personal  
(18,8%)

Liderar el 
equipo
(17,9%)

Desarrollar
efectividad en

la gestión  
(15,2%)

Liderar la
visión
(15,2%)

Capitanear el
cambio

(15,2%)

Gestionar el
talento
(10,7%)

Gestionar el
rendimiento

(9,8%)

Inspirar a
otros
(23,2%)

Gestionar
política y trato

con partes
interesadas 

(20,5%)

Conseguir
resultados

(17%)

Comunicar de 
forma

efectiva
(17,0%)

Capitanear el
cambio

(17,0%)

Desarrollar a
los

empleados
(17,0%)

Fomentar la
colaboración

(14,9%)

Desarrollar
efectividad en

la gestión
(13,8%)

Gestionar el
entorno
externo

(10,6%)

Gestionar
política y trato

con partes
interesadas  

(10,6%)

Gestionar
política y trato

con partes
interesadas 

(24,0%)

Liderar el 
equipo
(40,4%)

Inspirar a
otros
(20,2%)

Desarrollar
efectividad en

la gestión
(20,8%)

Desarrollar a
los

empleados 
(17,0%)

Capitanear el 
cambio
(33,0%)

Liderar el 
equipo
(20,8%)

Capitanear el 
cambio
(22,6%)

Desarrollar a
los

empleados
(15,1%)

Inspirar a
otros
(15,1%)

Liderar la
visión
(13,0%)

Liderar el 
equipo
(11,6%)

Fomentar la
colaboración 

(10,3%)

Ser reconocido
como líder  

(9,6%)

Tener
menos

responsabil
idades

(7,5%)

Desarrollar
efectividad en

la gestión  
(26,0%)
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Desarrollar efectividad en la dirección

El reto más importante al que me enfrento como líder es:

Cómo ayudar a los líderes a superar
estos retos
Además de las iniciativas orientadas y organizadas de desarrollo 
formal, y de la formación que los líderes deben recibir para 
enfrentarse a estos retos y superarlos, existen otros métodos basados 
en el aprendizaje en un entorno más social e informal que también 
son apropiados. En los siguientes apartados daremos algunos consejos 
útiles para los líderes que se enfrenten a retos de este tipo.

El reto que más frecuentemente mencionaron los directivos de China, India y Estados Unidos era el 
de desarrollar efectividad en la dirección. Es decir, que los líderes se enfrentan al reto de desarrollar 
un amplio abanico de habilidades muy específicas, como por ejemplo la capacidad de priorizar, de 
gestionar el tiempo y de tomar decisiones. A pesar de que la necesidad de desarrollar este tipo de 
habilidades se conoce desde hace décadas, sigue siendo relevante en el mundo laboral de hoy en día.

“Tengo la firme intención de
hacer un curso de gestión de
tiempo... en cuanto consiga
hacerle un hueco en mi agenda”  
   —Louis E. Boone,  
      Poeta y novelista

“En ocasiones, la carga de trabajo 
es todo un reto. Se juntan muchos 
proyectos y actividades cruciales 
que deben salir adelante solo con 
los recursos limitados del grupo. 
Saber gestionar las prioridades es 
siempre lo primero.”
   (Directivo de Estados Unidos)
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Es importante fijar metas. Mantenga una actitud proactiva a la hora de establecer esas
metas y respecto al programa y los plazos fijados para su cumplimiento.

Delegue más. Aprender a delegar es, en realidad, una forma de ser más productivo.
Además, al delegar estará también inyectando confianza a las personas en quienes confía.

Dedíquese a tareas que maximicen su valor añadido único y personal. Entre las
prioridades de la organización siempre habrá tareas importantes que solo usted puede
llevar a cabo. Esas son las tareas en las que debería centrarse, ya que harán que aumente
su valor específico dentro de la organización. Intente delegar el resto de tareas.

Clarifique cuáles son sus funciones. Aclare exactamente qué es lo que implica y lo que 
no implica su puesto de trabajo. Para aplicar esta recomendación, es posible que tenga que 
practicar hasta que se sienta cómodo diciendo “no”.

¿Y qué pueden hacer los líderes?  
He aquí unas cuantas recomendaciones:
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Desarrollar habilidades para las relaciones

El reto más importante al que me enfrento como líder es:

Tres de los retos están relacionados con la parte 
del liderazgo orientada a las relaciones humanas: 
inspirar a los demás (reto principal en Singapur), 
desarrollar a los empleados (reto principal en 
Egipto) y liderar el equipo (reto principal en 
España). Este aspecto cobra todavía mayor 
importancia en el contexto laboral actual, en el 
que las organizaciones animan a sus líderes a 
fomentar y establecer relaciones que les permitan 
desarrollar a sus subordinados directos y a los 
miembros de su equipo.2 

La división ente el liderazgo orientado a las
tareas y el liderazgo orientado a las relaciones
existe desde hace décadas: los líderes deben
centrarse en la producción, pero al mismo
tiempo mantener un comportamiento que
pertenece ya al ámbito de las relaciones
interpersonales.3 Por ello, necesitan construir y
mantener relaciones basadas en inspirar a lo
demás, desarrollarles, y actuar como líderes del
equipo.

“Los líderes extraordinarios se salen del camino 
marcado para fomentar la autoestima de su personal. 
Cuando la gente cree en sí misma, puede llegar a 
conseguir cosas asombrosas.”   
   —Sam Walton, empresario  
      conocido por ser el fundador de Walmart y Sam’s Club

“Motivar a un grupo de 70 trabajadores que llevaban en la 
empresa más de 10 años. Algunos llevaban en el mismo 
puesto, sin ascenso alguno, más de 6 u 8 años.”
   (Directivo de Singapur)

“Formar a mis subordinados directos para que me sustituyan 
en tareas que solía realizar yo, fundamentalmente trabajando 
con ellos en dos frentes: primero, desarrollar sus conocimientos 
empresariales y su sentido de la perfección para así alcanzar el 
segundo objetivo, que es ayudarles a ganarse la confianza y la 
dedicación de los miembros de su equipo.”
   (Directivo egipcio)

“Formar un equipo realmente colaborador en una unidad 
recién creada.”
   (Directivo español)
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Adopte un papel activo en la orientación, en
el coaching y en el desarrollo de los demás. 
Brinde oportunidades estimulantes a otros,
ascienda a sus empleados a puestos más altos
de dirección (es decir, recompense sus éxitos) y
permita a los demás aumentar sus 
competencias. Apoye a sus empleados 
proporcionándoles consejo y opinión. Asuma 
su papel de “caja de resonancia”, de modelo a 
seguir, de hombro en el que apoyarse, y a la vez 
asegúrese de que las estructuras y sistemas de 
la organización fomentan la colaboración y la 
responsabilidad.

Satisfaga las necesidades de sus empleados. 
No se trata únicamente de asegurarse de 

que sus empleados cuentan con el equipo 
informático necesario o de que tienen material 
de oficina suficiente: también debe preocuparse 
de cubrir sus necesidades a nivel psicológico y 
social. Muchas personas necesitan aprobación 
externa y desean sentirse parte de algo. El 
líder debe tratar de satisfacer las distintas 
necesidades del amplio grupo con el que trabaja 
diariamente.

Gestione la efectividad del equipo. Asegúrese
de que su equipo tenga un propósito claro y
cuente con apoyo firme, así como de que la
información se comparta de forma efectiva
entre todos los miembros del equipo y con las
partes interesadas pertinentes fuera de él.

Desarrollar relaciones con los demás es un gran reto, y hay 
ciertas cosas que conviene tener en cuenta:
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Desarrollar habilidades para propiciar el cambio

Capitanear el cambio es uno de los retos principales para los líderes, especialmente para los del
Reino Unido. Las organizaciones se mueven en un mundo VUCA: volátil, incierto, complejo y
ambiguo. Los líderes necesitan ser hábiles para gestionar, movilizar, liderar y manejar el cambio.
Incorporar la gestión del cambio y fomentar el ingenio deberían ser dos de los pilares de las
iniciativas de desarrollo del liderazgo. A continuación se presentan varias sugerencias destinadas
a desarrollar todavía más sus habilidades para abrir el camino del cambio:

“La naturaleza del entorno empresarial actual es garantía
de que, por mucho que nos esforcemos en crear una
organización estable y saludable, ésta siempre
experimentará cambios drásticos que escapan
completamente a nuestro control.”  
   —Margaret J. Wheatley, 
      escritora y asesora de dirección

“Pruébalo, a lo mejor te gusta.” Este antiguo 
eslogan de un anuncio de televisión puede 
ayudarle a introducir el cambio. La reacción 
natural de la gente ante el cambio suele ser de 
rechazo, por lo que los líderes deberían intentar
transformar sus propias creencias y abrirse más 
a nuevas ideas. Si lo logran, serán un ejemplo 
para lo demás, y eso hará que otros acepten el 
cambio a su vez. Posiblemente, la gente observe 
el cambio de actitud del líder y lo imite.

Acepte las reacciones emotivas ante el 
cambio. El conocimiento y la emoción humana 
son sistemas interdependientes. Cuando se 
quiere convencer a la gente de que los cambios 
son necesarios y convenientes, no basta con 
utilizar argumentos racionales. Los líderes 

necesitan ser sensibles a los sentimientos de los
empleados y mostrar empatía. Deben saber 
convencer a la gente desde el punto de vista 
emocional, y para ello deben ser previsores, 
apasionados y auténticos.

Puesto que no es usted clarividente, sea
simplemente claro. Nadie puede decir a los 
demás qué les deparará el futuro, pero lo que 
sí puede usted hacer es explicar cómo es el 
presente y qué se está haciendo para alcanzar 
las metas futuras. Informe a la gente de lo que 
está ocurriendo. Reducir la ambigüedad todo lo 
posible aumentará el control de sus empleados 
sobre la situación, cosa que les permitirá 
convertirse en defensores activos del cambio, ya 
que sentirán que controlan su destino.

El reto más importante al que me enfrento como líder es:

“Liderar la organización en el programa de transformación 
integral del negocio como parte del equipo directivo. Esto 
implica consolidar la oferta de productos, impulsar la 
centralización de clientes, fomentar una planificación eficiente y
reducir sustancialmente la plantilla y las subcontratas.”
   (Directivo del Reino Unido)
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Desarrollar habilidades para gestionar las políticas organizativas

Otro de los retos frecuentes que aparece en la lista de los 10 retos principales en los siete países 
del estudio es la gestión de accionistas y políticas internas. Esto demuestra que, en todas partes del 
mundo, las organizaciones tienen un carácter inherentemente político. Para poder gestionar de forma 
eficiente el trato con accionistas y el manejo de políticas internas, los líderes necesitan desarrollar 
y mejorar sus habilidades políticas y su destreza, que aquí podría definirse como “la habilidad para 
comprender realmente a los demás en el entorno de trabajo, y de utilizar dicho conocimiento para 
influir en otras personas y motivarlas a actuar de forma que se fomenten los objetivos personales y/o 
de la organización.”6

“Que no te interese la política no significa que a la
política no le intereses tú.”   
   —Pericles, estadista, orador y general griego

El reto más importante al que me enfrento como líder es:

“Convencer e influir en otras partes interesadas para que tomen 
una cierta dirección a nivel regional y mundial.”
   (Directivo de la India)

“Saber cómo mejorar la posición del departamento dentro de 
la organización para aportarle valor desde el punto de vista 
operacional y estratégico”
   (Directivo de China)
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Socialice de forma estratégica y construya 
redes y relaciones sólidas con los demás. 
Planee la configuración de su red escribiendo 
su nombre en el centro de una hoja de papel. A 
continuación, escriba cerca del suyo el nombre 
de aquellos con los que mantiene una relación 
sólida y cercana, y luego anote en el extremo 
más alejado el de aquellos con los que mantiene 
una relación más débil o más distante. Después,
pregúntese si algunos de sus contactos más 
cercanos pueden ayudarle a acercarse a aquellos 
que quedan más lejos. 

Tenga mano izquierda. Mantenga a su superior 
informado. Adopte una actitud proactiva: 
cuéntele a su jefe lo que ocurre, e infórmele de 
los problemas a los que se enfrentan usted y su 
equipo, así como de los aspectos que marchan 
bien. Pregúntese: si estuviera en el lugar de su 
jefe, ¿qué querría saber de usted? A partir de la 
respuesta, gestione la percepción de su persona. 
Una de las formas de hacerlo es acentuar 

algunas de las características y talentos que su 
jefe pueda considerar como más relevantes para 
la empresa, siempre asegurándose de no perder 
su autenticidad.

Analice la situación. Observe y reúna 
información procedente tanto de los demás 
como del entorno. ¿Cómo? Escuchando 
activamente a los demás, prestando atención 
al contenido verbal y, muy especialmente, a las 
pistas no verbales que se dan en la conversación 
para comprender su significado real.

Cause buena impresión. Ser hábil a nivel 
político no es lo mismo que ser manipulador. 
La integridad y la autenticidad son rasgos 
absolutamente fundamentales. Recabe 
información acerca de la percepción que los 
demás tienen del mensaje que usted transmite
y acerca de su comportamiento. Evite las 
habladurías y sepa callar las confidencias.
Cumpla sus promesas.

Existen varias maneras en las que los líderes pueden mejorar
su destreza política para manejarse en ambientes de carácter
fundamentalmente político y tratar con las personas clave de
dentro y fuera de la organización:7,8
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Conclusión

“Hay más semejanzas que diferencias entre los  
seres humanos, y lo que es cierto en un lugar lo  
es también en el resto . . .”   
   —Maya Angelou, poeta,
      escritora de memorias, novelista y activista en pro de  
      los derechos civiles

No cabe duda de que el trabajo de los líderes de 
hoy en día es complicado, estén donde estén. 
Nuestra investigación muestra, además, que
estos líderes tan d iversos se enfrentan a retos 
que tienen más s imilitudes que diferenc ias . 
Aunque posib lemente se sientan so los ante
los problemas y retos a los que se enfrentan, 
es muy probable que líderes a los que separan 
varios husos horarios compartan en realidad los 
mismos retos. 

Así pues, líderes del mundo, consuélense 
sabiendo que no están solos. Ayuden a otros 
que probablemente deban hacer frente a los 
mismos retos o, como mínimo, escuchen. Den 
su opinión a sus compañeros si así se lo piden. 
Probablemente tengan muy buenos consejos 
que ofrecer, ya que a lo mejor se han visto en 
una situación semejante o la están viviendo en 
ese mismo momento.

A aquellos que trabajen en formación y 
desarrollo: conocer los retos a los que se 
enfrentan los líderes puede ser el catalizador 
para generar iniciativas de desarrollo que les 
ayuden. Las iniciativas de desarrollo son más 
efectivas si están en consonancia con los 
retos a los que se enfrentan los líderes. Por 
ello, consideramos que la mayoría del contenido 
podría ser el mismo, independientemente del 
lugar en el que se realice la formación y de 
quién la reciba. No obstante, también somos 

conscientes de que probablemente existan 
nociones culturales acerca de la idoneidad o la 
percepción de cómo han de hacerse las cosas, 
y sabemos que lo que para una cultura resulta 
aceptable para otra puede ser inaceptable 
e incluso tabú. Como dice Angelou en la 
segunda parte de la cita anterior: “… y por eso 
recomiendo viajar a la mayor cantidad posible 
de lugares, tanto para ampliar conocimientos 
como para disfrutar”. Ciertos comportamientos 
pueden ser lo habitual en un país y tener, sin 
embargo, un significado muy diferente en otro, 
y es imposible saberlo a menos que se estudie 
o se conozca la cultura. Cuando se desarrollan 
iniciativas de formación y desarrollo que tienen
por objeto ayudar a los líderes a superar 
los retos a los que se enfrentan, resulta 
fundamental ser consciente de los matices 
culturales. Sabiendo que los líderes de todo 
el mundo deben hacer frente a los mismos 
retos en seis áreas, las personas dedicadas al 
diseño de iniciativas de formación y desarrollo 
pueden homogeneizar de forma más apropiada 
las iniciativas de desarrollo para ayudar a los 
líderes a solucionar los problemas que surgen al 
tratar de desarrollar efectividad en la gestión, 
convertirse en fuente de inspiración para los 
demás, desarrollar a los empleados, liderar el 
equipo, capitanear el cambio y gestionar los 
aspectos políticos y de trato con las partes 
interesadas dentro de la organización.
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Acerca de la investigación

Participantes 
Los datos proceden de los participantes en el Programa
de Desarrollo del Liderazgo (LDP)® del Center for Creative 
Leadership (CCL®) impartido entre enero de 2007 y 
octubre de 2009. Entre dos y ocho semanas antes del 
inicio del programa, todos los participantes rellenaron 
formularios de evaluación y otros donde explicaban 
su experiencia y antecedentes. La muestra finalmente 
utilizada fueron 763 directivos en ejercicio de siete países
diferentes: 99 participantes de China (60 de ellos de la 
China continental y 39 de Hong Kong); 106 de Egipto; 100
participantes de la India; 112 de Singapur; 94 de España; 
106 participantes del Reino Unido y 146 de Estados 
Unidos. En cada uno de esos países se observó una 
proporción del 60-40 entre participantes masculinos y 
femeninos, con la única excepción de la India, donde el
porcentaje de participantes masculinos fue del 84%. La
mayoría de los participantes (93,8%) ostentaba puestos
de dirección intermedios, medios-superiores o ejecutivos. 
Contaban, de media, con una experiencia de 4,15 años 
dentro del sector privado, en doce industrias diferentes: 
comunicación, servicios, educación, finanzas, seguros, 
banca, administración pública, sanidad, servicios 
humanos, fabricación, transporte, venta al por mayor y 
venta al por menor.

Metodología 
Como parte del trabajo previo al programa de desarrollo 
de liderazgo, se pidió a todos los participantes que 
rellenaran una serie de formularios personales de 
evaluación y de experiencia. Parte del trabajo previo 
consistía en responder la siguiente pregunta abierta: 
“¿cuáles son los tres retos fundamentales de liderazgo 
a los que se enfrenta ahora mismo?” Los participantes 
explicaron en sus propias palabras e ilustraron dichos 

retos, y se les permitía extenderse cuanto quisieran, con 
un máximo de 500 caracteres para describir cada reto.
En total, se mencionaron 2.217 retos (703 participantes 
nombraron tres retos, 48 de ellos nombraron dos retos, y 
12 participantes nombraron solo uno).  

Siguiendo nuestro procedimiento de asignación de 
códigos, generamos 33 categorías de retos a los que se 
enfrentan los directivos.

Análisis
Utilizamos el análisis temático para identificar los temas y
patrones que aparecían en los retos de liderazgo
mencionados por los participantes, que al final se
convirtieron en categorías. El procedimiento de asignación
de códigos empezó con la selección aleatoria de retos de
liderazgo indicados por 100 de los participantes, realizada
por dos codificadores. El código final constaba de 33
categorías y de una categoría “no codificable”. Se examinó
la respuesta a la pregunta sobre los retos de liderazgo de
cada uno de los participantes, independientemente de su
longitud, y se utilizó solo una categoría de reto por
respuesta. Al menos dos codificadores se encargaron de
codificar todos los retos de manera independiente, y
mantuvieron reuniones frecuentes para garantizar que la
codificación estuviera bien calibrada. El porcentaje general
de coincidencia en la codificación realizada por los dos
codificadores era del 56% (comparado con una
probabilidad de acuerdo del 3%).10 Cuando los cuatro
codificadores codificaron el 44% de retos restante, al
menos tres de ellos coincidían en su valoración el 78% del 
tiempo. En caso de discrepancias, el equipo de
codificación se reunía para analizarlas y para alcanzar un
consenso respecto a todos y cada uno de los retos.
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coordinador del programa de prácticas y postdoctorado 
en el Center for Creative Leadership (CCL) en Greensboro, 
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el Taller de Certificación de Evaluaciones del CCL y 
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Maximizing Your Leadership Potential, y ha sido 
profesor adjunto en diversos institutos y universidades. 
Con esta aplicación práctica de su investigación, Bill 
quiere centrarse en ayudar a aquellos líderes que se 
enfrentan a labores de dirección por primera vez. Bill 
ha dado más de 70 presentaciones en instituciones 
académicas, y ha aparecido en más de 50 medios escritos 
y de internet. Ha publicado más de 40 artículos sobre 
psicología organizativa y del liderazgo en las áreas de 
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en Económicas por la Universidad de Fudan y tiene un 
doctorado de la NUS Business School de la Universidad 
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