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Resumen- El Planteamiento Normativo es esencial para los procesos cognitivos de los lideres organizacionales en la toma de decisiones
complejas para el futuro. Estas decisiones se fundamentan en la Dicotomia de Hume y la racionalidad humana utilitarista, afectando al colectivo
organizacional. El Planteamiento Normativo se apoya en el liderazgo y la competencia del Foresight.

El liderazgo y sus estilos son cruciales para el éxito o fracaso de la organizacion. Este articulo explora la relacion entre el liderazgo, el
Foresight y el Planteamiento Normativo, destacando la importancia de la vision del lider en la toma de decisiones. Se analiza la Teoria de
Liderazgo de Rango Completo (TLRC), que incluye estilos de Liderazgo Transformacional, Transaccional y Laissez-faire. La competencia del
Foresight permite a los lideres anticipar y manejar problemas complejos.

El Planteamiento Normativo, basado en la racionalidad humana y el consenso sobre el bien comin, permite al lider crear una vision
compartida con sus seguidores y gestionar la incertidumbre en la toma de decisiones. El articulo muestra que el liderazgo, los estilos de liderazgo
de la TLRC y la competencia del Foresight son fundamentales en el Planteamiento Normativo, ayudando a los lideres a desarrollar y compartir
una vision estratégica, mejorando la toma de decisiones organizacionales.

La investigacion concluy6 que la competencia del Foresight en el liderazgo permite a la organizacion definir su direccion futura y alinear
esfuerzos colectivos, mejorando la toma de decisiones y gestionando la incertidumbre. Los estilos de Liderazgo Transformacional y
Transaccional fomentan el trabajo colaborativo y evitan la falta de colaboracidn. El estilo Laissez-faire es eficaz en organizaciones con miembros
altamente capacitados, promoviendo la confianza y el trabajo conjunto. La combinacion de estos estilos de liderazgo es crucial para alcanzar la
vision organizacional y mejorar la toma de decisiones cientificas.

Palabras clave: planteamiento normativo, estilos de liderazgo, liderazgo, lider, foresight, teoria de liderazgo de rango completo, riesgo
calculado, vision, toma de decisiones.

Abstract— The Normative Approach is essential to the cognitive processes of organizational leaders in making complex decisions for the
future. These decisions are based on Hume's Dichotomy and utilitarian human rationality, affecting the organizational collective. The Normative
Approach relies on leadership and Foresight competence.

Leadership and its styles are crucial to the success or failure of the organization. This article explores the relationship between leadership,
Foresight and the Normative Approach, highlighting the importance of the leader's vision in decision making. The Full Range Leadership
Theory (TLRC), which includes Transformational, Transactional and Laissez-faire Leadership styles, is analyzed. The Foresight competency
enables leaders to anticipate and manage complex problems.

The Normative Approach, based on human rationality and consensus on the common good, enables the leader to create a shared vision with
followers and manage uncertainty in decision making. The article shows that leadership, TLRC leadership styles and the Foresight competency
are fundamental to the Normative Approach, helping leaders develop and share a strategic vision, improving organizational decision making.

The research concluded that the Foresight leadership competency enables the organization to define its future direction and align collective
efforts, improving decision making and managing uncertainty. Transformational and Transactional Leadership styles favor collaborative work
and avoid non-collaboration. The Laissez-faire style is effective in organizations with highly capable members, fostering trust and working
together. The combination of these leadership styles is crucial to achieve organizational vision and improve scientific decision making.

Keywords: normative approach, leadership styles, leadership, leadership, leader, foresight, full-range leadership theory, calculated risk,
vision, decision making.
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I. INTRODUCCION

La idea de abordar la discusién sobre el Planteamiento Normativo es para precisar su importancia a la luz de la coloquial expresion de la
planeacién estratégica como una panacea que lo hace todo.

En este sentido para ambas dimensiones, lo normativo y lo estratégico, resulta ser inexacto y mal utilizado referirse a todo el proceso en
general en la préctica de la toma de decisiones como la planeacion estratégica.

En este articulo se explica el peso epistemologico de lo normativo desde el enfoque de la economia neoclasica del concepto de la Dicotomia
de Hume — 1955, que atiende la relevante diferencia entre el ser versus el qué se quiere ser. Este principio conceptual abre una amplia ventana
en la discusion del valor que genera el reconocimiento de lo normativo en un proceso de toma de decisiones de futuro de largo plazo, encabezado
por un lider en una organizacién humana.

Ademas, las preguntas inductivas que la dimension normativa ayuda a resolver brindan la oportunidad de hacerle frente a lo que
denominamos en este articulo como la nocion de trascendencia de una organizacion. Las preguntas son; i) ¢ qué se quiere ser? o ii) ¢qué se aspira
ser? como organizacion desde nuestra discusion en este articulo.

Por otra parte, el enfoque epistemolégico de lo normativo se expone desde la Teoria de Eleccion Racional, la cual permite entender un
proceso de toma de decisiones que no desatiende la racionalidad humana utilitarista y que de cualquier forma le permite conformar un consenso
de las opciones de bien comln para una organizacion, basandose en la generacidn de un conocimiento real que denomina Keynes [1904, 1955,
como se citd en Poinsot [1, p. 9]].

Tal consenso sefialado le permite a un lider y a los miembros de la organizacion generar una vision que Godet [2000, como se cit6 en Vélez
etal. [2, p. 12]] reconoce como el resultado de visualizar las posibilidades de futuro de largo plazo, que les permite atenuar al menos el concepto
de la incertidumbre siempre presente en el ejercicio real de una organizacion en la toma de decisiones, para asumir una postura de certidumbre
mediante la eleccion de lo que denominamos un riesgo calculado.

Finalmente, desde los componentes heuristicos de la Teoria de Accién Colectiva se analizan; la mision, las politicas y los valores, como
elementos estructurales del Planteamiento Normativo, que permiten el logro del bien comdn colectivo.

Asi mismo, Chester |. Barnard propone que una organizacion debe mantener un equilibrio con lo externo, armonizandose con su entorno,
mercados y presiones sociales; y con lo interno, donde las partes colaboran en armonia. En este contexto, la funcion del lider radica en gestionar
este equilibrio dinamico para garantizar la eficiencia y efectividad continuas en el sistema [3], donde se desarrolla el Planteamiento Normativo.

Por consiguiente, las organizaciones y sus lideres estan expuestos a desafios de un entorno competitivo que los afecta de manera compleja
en sus decisiones. Entonces, saber como gestionar eficazmente y seleccionar el estilo de liderazgo apropiado, permite que se tenga un balance
entre rendimiento y crecimiento [4].

El liderazgo ejerce una influencia directa en los resultados de la organizacion, ya que sus estrategias se alinean con la personalidad de sus
lideres; entonces, el desarrollo futuro de cada organizacion esté intrinsecamente ligada a las caracteristicas de sus lideres, quienes gestionan la
vision y tienen las habilidades para comunicarla eficazmente a los seguidores [5], [6].

En un estudio sobre la percepcidn del liderazgo en empresas eslovacas, se encontr6 que los lideres y sus estilos influyen significativamente
en la motivacion y compromiso de los empleados, afectando el rendimiento y estabilidad de la organizacion. Al actuar como modelos a seguir
y alinear sus estrategias con la vision organizacional, facilitan la cohesién del equipo, generan conocimiento y buscan el bien comun,
contribuyendo al éxito sostenido de la organizacion [7].

Entonces, la forma en que un lider aplique su liderazgo influye directamente en el rendimiento organizacional. Por lo tanto, existe una
relacion entre el estilo de liderazgo y el desempefio de la organizacion [8]. El estilo de liderazgo adoptado es importante para alcanzar los
objetivos de la organizacion frente a las exigencias del mercado [9]. Investigaciones sugieren que el estilo de liderazgo es uno de los factores
que influyen en el éxito o fracaso de una organizacion [9], [10].

En este sentido, la Teoria del Liderazgo de Rango Completo (en adelante TLRC) permite comprender como los estilos de Liderazgo
Transformacional, Transaccional y Laissez-faire se desarrollan e impactan en las organizaciones y en el logro de sus metas [11], [12]. Se sabe
que hay una relacion directa entre los estilos de liderazgo contenidos en la TLRC, la toma de decisiones y su efectividad en las organizaciones
que logran sus metas [13].

Por otra parte, la gran mayoria de la literatura académica se ha centrado més en el desarrollo del lider que en el desarrollo del liderazgo y
sus competencias, asi mismo, estas actividades y competencias deben estar mejor conectadas con los objetivos estratégicos y la vision de las
organizaciones para lograr su éxito [14].

Ademas, los individuos como las organizaciones no estan indefensos ante la complejidad que existe en el medio donde se desenvuelven,
segun Michel Godet [1985, como se cité en De Toni et al. [15, p. 45]] existen tres posibles actitudes ante este problema: someterse al cambio
con pasividad, actuar reactivamente en caso de urgencia o prepararse proactivamente para el cambio y orientarlo hacia una direccion favorable.
Estas perspectivas resaltan la importancia de la proactividad y la capacidad de anticipaciéon (Foresight), en el liderazgo y la gestion
organizacional en un entorno dindmico y desafiante.

Adicionalmente, las competencias basicas de una organizacion surgen de la combinacion de las competencias de las personas que las
integran, por lo tanto, son un reflejo acumulativo de sus capacidades humanas como individuos dindmicos dentro de una organizacion. El



Foresight, como competencia y habilidad cognitiva humana, hace parte del liderazgo, ayudando en las organizaciones a mejorar la toma de
decisiones con Visidn de futuro y estimula el esfuerzo colectivo para alcanzar objetivos [16], [17].

Un estudio longitudinal de 85 multinacionales europeas realizado en 2008 por Rohrbeck y Kum demuestra que el Foresight es esencial para
las organizaciones que enfrentan turbulencias inesperadas. Descubrieron que las empresas altamente vigilantes, gracias al Foresight, tuvieron
una ganancia media en el precio de las acciones del 75% entre 2008 y 2015, casi el doble que las menos vigilantes. En 2015, estas empresas
eran un 33% mas rentables, corroborando que la competencia del foresight mejora la agilidad, la ambidexteridad® y la innovacién [18].

Por otro lado, los académicos argumentan la necesidad de dominar capacidades especificas en las organizaciones ante los problemas
complejos y emergentes que las agobian, dichas capacidades involucran ser proactivos con una vision apoyada en el Foresight [19].

Entonces, para el estudio del liderazgo y la toma de decisiones, el campo de los estudios de futuro facilita su desarrollo y enfoque dentro de
su actividad en las organizaciones; ya que, el Foresight le permite al lider tener una perspectiva cognitiva temporal, logrando con ello anticipar,
clarificar y estructurar las acciones estratégicas para guiar a la organizacion en el presente hacia el futuro [20], [21].

El Foresight les permite a los lideres tener una relacion temporal con el futuro, aportandoles elementos anticipatorios y permitiéndoles
generar tomas de decisiones estratégicas sustentadas en su conocimiento. Estas decisiones impactan en los costos, los beneficios y las personas;
entonces, la forma en que los lideres visualizan el futuro, permite alcanzar los objetivos organizacionales [22], [23], [24], [25], [26].

Académicos aseguran que la competencia del foresight es esencial para los lideres en las organizaciones, permitiéndoles anticipar
innovaciones clave y desarrollar estrategias a largo plazo (vision de largo plazo) que fortalecen su competitividad. Estudios empiricos
demuestran que los lideres comercian con informacion sobre innovaciones antes de presentar sus patentes, enfocandose en la calidad de las
patentes mas prometedoras. Entonces la competencia del Foresight guia la adquisicion de recursos Unicos, asegurando el éxito y la perdurabilidad
de la empresa [27].

Por tltimo, la competencia del Foresight le permite al lider crear imagenes de cdmo puede suscitarse el futuro y tomar conciencia del mismo,
creando escenarios como instrumento exploratorio de la incertidumbre [28], [29], [30], para ayudar en las soluciones de problemas complejos
dentro del Planteamiento Normativo.

Por lo tanto, relacionar la TLRC con sus tres estilos (Transformacional, Transaccional y Laissez-faire), el Foresight como competencia del
liderazgo y el Planteamiento Normativo, permite mostrar conexiones entre estos tres cuerpos del conocimiento, facilitando la comprension del
rol que desempefian los lideres y sus seguidores, los cuales buscan la transcendencia de la organizacion en el tiempo y desean resolver la
pregunta ¢qué se aspira o qué se quiere ser en la organizacion?

Il. PLANTEAMIENTO NORMATIVO

En este trabajo de reflexion tedrica se discute la relevancia del paradigma normativo como base fundamental de los procesos cognitivos que
se llevan a cabo en un ejercicio de toma de decisiones de tipo complejo y de largo plazo, y que debe entenderse como una constante en cualquier
tipo de proceso humano orientado hacia el logro de un fin comun que conlleve a la obtencion de beneficios para el colectivo. Es decir, dentro
de las organizaciones humanas y por supuesto desde el enfoque de una de las competencias deseables en un lider.

Para fines préacticos en la forma que deseamos discutir y comunicar nuestro concepto de lo normativo, en este articulo nos resultd imperante
denominar al paradigma normativo como Planteamiento Normativo para darle un caracter pragmatico desde nuestra reflexion.

El hecho de asumir un Planteamiento Normativo como punto inicial de un proceso de toma de decisiones implica estar consciente que hoy
en dia las organizaciones enfrentan contextos complejos y rapidamente cambiantes de su entorno (desde lo tangible) y ambiente (desde lo
intangible). Es el momento en que un grupo de actores, entendidos como stakeholders, deciden hacerle frente a su situacion actual para lograr
beneficios en lo colectivo con proyeccion hacia el tiempo futuro de mediano o largo plazo [31].

Estudios han demostrado que los lideres organizacionales necesitan guiarse por fuertes visiones de futuro, como Elon Musk con los coches
eléctricos y los viajes espaciales. Desarrollar multiples escenarios sobre como podria desarrollarse el futuro es clave para discernir estrategias
flexibles que triunfen independientemente de lo que ocurra. Por ejemplo, Philips al prever margenes bajos por nuevos rivales en el mercado de
iluminacion LED, desinvirtio en su negocio de iluminacion antes que General Electric y Osram/Sylvania, logrando condiciones mas favorables.
Lo anterior demuestra la importancia del enfoque hacia el tiempo futuro en la toma de decisiones estratégicas y en la adaptacion a cambios del
mercado [18].

El hecho de abordar el proceso de toma de decisiones desde un Planteamiento Normativo tiene su origen en la discusion de la economia con
la Dicotomia de Hume, donde lo fundamental para un sistema humano desde su racionalidad con un especifico arreglo a fines y valores es la
determinacion del deber ser y del no debe ser [1], [32].

Resulta que generalmente para el logro de resultados, entendidos como un beneficio colectivo, un grupo de actores? requiere de un Lider
que promueva el metaproceso de reflexion, generacion de consensos y toma de decisiones, partiendo de la generacion de conocimiento de la
situacion actual.

! Ambidexteridad: Ser capaz de utilizar habilmente las dos manos se conoce como ambidexteridad. Fenémeno que se aplica cada vez mas a las empresas, donde la tension entre dos
modelos de negocio diferentes se describe como "ambidexteridad organizativa". El concepto fue aplicado por primera vez a las contradicciones de gestion por el académico Robert
Duncan en 1976 y desde entonces ha entrado en diversas corrientes de investigacion: en la gestion estratégica como alineacion frente a adaptabilidad; y en la gestién de operaciones
como flexibilidad frente a eficiencia; o en la gestion de la innovacion como radical frente a incremental (tomado de https://www.london.edu/think/organisational-ambidexterity).

2 Entendido como un sistema social, donde cada individuo tiene intereses y funciones propias.



Un estudio de George S. Day y Karissa Kruse examina cémo los lideres organizacionales, a través de la anticipacion y la vigilancia, se
preparan para un futuro turbulento. Estos lideres toman decisiones estratégicas a largo plazo y fomentan una capacidad colectiva desde diversos
puntos de vista. Invierten en foresight, mantienen procesos de decision flexibles y comparten informacion efectivamente. Esto les permite
anticipar amenazas y oportunidades, actuar rapidamente y mejorar la resiliencia y respuesta estratégica de la organizacion [33].

Dicho conocimiento tiene una base empirica (experiencias) y es una percepcion valorativa de cada grupo de actores, viable y coherente con
el contexto general. En tal sentido, hablamos de un proceso donde se integran una serie de experiencias, que pueden ser altamente complejas en
sus interacciones, pero que conllevan a la posibilidad de construir un conocimiento comdn y sistematizado del deber ser, relacionado al referente
utopico y definido como la maxima expresion de lo que deberia ser.

En este sentido, tal como lo establecié Keynes [1904, 1955, como se citd en Poinsot [1, p. 9]] “el objeto de la ciencia normativa es la
determinacion de ideales, es el arte de la formulacion de preceptos” y “es el conjunto de conocimiento referente a lo que debe ser y vinculado
con lo ideal distinguiéndolo de lo real” [1, p. 9].

Esta Gltima expresion de Keynes (1955), de no perder de vista que lo que se aspira debe tener coherencia y convergencia con la realidad y
es fundamental para mantener un sentido de cientificidad en la toma de decisiones desde el Planteamiento Normativo.

El Planteamiento Normativo encuentra su raiz en la Teoria de Eleccion Racional, entendido desde el contexto de los sistemas humanos en
la economia o la politica publica (disciplina social para establecer reglas de juego comunes y socialmente aceptadas) donde la meta en la toma
de decisiones es la optimizacion de la utilidad esperada (beneficios). Es decir, enfrentar una toma decision normativa, desde el deber ser, sin
perder de vista la racionalidad objetiva. En este sentido se enfatiza el peso especifico del concepto de la incertidumbre en la toma de decisiones
desde un enfoque estratégico de interaccion y colaboracion entre los actores [34].

Para hacer tangible nuestro concepto de Planteamiento Normativo, en la Figura 1.0 se presentan los componentes propuestos como
dimensiones de analisis clave para su conformacion: i) Vision, ii) Mision, iii) Politicas y iv) Valores.

—

NOCION DE TRASCENDENCIA Planteamiento Normativo
(AL LARGO PLAZO)

¢{QUE QUIERO SER?

+OUE ASPIRO SER?

~—
Figura 1: Figura del planteamiento normativo y sus dimensiones de analisis.
Fuente: Elaboracion propia.

Tales dimensiones sefialadas en la figura 1.0 son estructurales del Planteamiento Normativo entendido como proceso, donde un colectivo
de actores (sistema humano) se colocan de frente con la reflexion inherente a su nocion de trascendencia (en el tiempo) como organizacion, y
les permite responder la pregunta heuristica: ;qué se aspira 0 se quiere ser? (como organizacion). Destacamos que la Vision y la Mision son los
factores clave del dogma de una organizacion que rigen su curso de accion.

Un estudio basado en entrevistas en profundidad con 29 gerentes de diferentes niveles en 23 organizaciones destaca que los gerentes
identifican la importancia del liderazgo como uno de los elementos clave para la eficiencia en la toma de decisiones, demostrando cdmo
planifican a futuro para lograr el éxito organizacional a mediano y largo plazo. Ademas, la misidn y vision de la organizacion y los estilos de
liderazgo también influyen significativamente en este proceso, mostrando evidencia empirica de su impacto [31].

El ejercicio del Lider de dicho sistema humano se centra en promover la discusion y aportaciones del conjunto de actores para la
determinacion de consenso de una Vision grupal de Futuro hacia el largo plazo. La Vision es la instrumentacion de la nocién de trascendencia
acotada. Tal como lo sefialé Godet [2000, como se cité en Vélez et al. [2, p. 22]] “se trata de una reflexion de nocidn normativa que pretende
iluminar la accidn relacionada con lo estratégico y condicionada desde la incertidumbre” [2, p. 12].

En sentido del parrafo anterior, queremos destacar que la distincion de la Vision de la organizacion permitira al Lider dentro de su cometido
asegurarse de comunicar los compromisos e implicaciones que la Vision implica y asegurarse de que tal determinacidn grupal significa que se
ha gestionado la incertidumbre para transmutarla en un riesgo calculado.

El estudio realizado por Anatoli Bourmistrov y Bjern Willy Amo probé, a través de un modelo tedrico y analizando datos cuantitativos de
172 estudiantes en dos talleres de construccion de escenarios de una maestria internacional, que la vision de futuro permite a un lider tener un
comportamiento proactivo que estimula la gestidn estratégica de manera anticipatoria. Esto mejora la toma de decisiones con parametros mas
precisos, demostrando que tener una vision de futuro a largo plazo estimula la proactividad y mejora la capacidad de respuesta estratégica del
lider en las organizaciones [19].

El componente de la Mision obedece en términos pragmaticos a poder responder la pregunta: ;qué debo hacer para hacer cumplir la Vision?
A partir de este momento es que las distinciones conceptuales de la Teoria de la Racionalidad Limitada y la Teoria de Accion Colectiva
fortalecen nuestra propuesta, en concreto los enfoques de ambas teorias permiten modelar una realidad sin una racionalidad de maximizacion
desde un contexto de informacion perfecta que normalmente no es una condicion segura en los contextos organizacionales ante su entorno real.



En dicho sentido, tomamos lo que Miller [35] establece que dentro de un proceso de toma de decisiones lo predominante entre los actores
de un sistema humano es no colaborar para la causa de las decisiones colectivas (el efecto denominado del free-rider) y para contrarrestar este
efecto, se debe tomar en cuenta la distincién y disefio de incentivos que propicien la colaboracidn para el logro de fines comunes influidos desde
el entorno estratégico.

La finalidad de la identificacion de los incentivos es para propiciar un juego de seguridad donde se asume la colaboracion de todos los
actores desde la base del consenso en cuanto a las decisiones colectivas, y de esta forma se puede eliminar el llamado dilema social, que es
cuando existe conflicto entre los intereses individuales vs los colectivos. Aca juega un papel relevante el concepto de racionalidad limitada de
Herbert Simon y que explica que un individuo no se enfoca en la alternativa 6ptima para el grupo sino en la decisién que en lo personal le
convenga [36].

Final y estrictamente de la Teoria de Accién Colectiva asumimos que, para la conformacién de la Misién, Politicas y Valores sefialados
dentro de nuestro concepto del Planteamiento Normativo, son relevantes los componentes heuristicos que Ostrom [37] revela para establecer
condiciones de estabilidad desde las reglas y normas de un colectivo hacia la generacion de beneficios netos.

Tales componentes heuristicos son: i) la reciprocidad, ii) la reputacion y iii) la confianza. Estos componentes en su interaccion sistematica
propician una accion colectiva hacia el logro de mayores niveles de cooperacion, lo cual genera los esperados beneficios netos para el colectivo.

A manera de resumen las ideas clave expresadas a lo largo de esta seccion del Planteamiento Normativo son una serie de conceptos que
apalancan las capacidades esperadas de un lider que le permite:

1. La determinacion del deber ser y del no debe ser como reflexion que encausa el Planteamiento Normativo para la determinacion del
rumbo de la Vision de Futuro.

El logro de beneficios en lo colectivo con proyeccion hacia el tiempo futuro.

La generacion de conocimiento acerca de la situacion actual.

El aseguramiento de un sentido de cientificidad en la toma de decisiones.

La gestion de la incertidumbre desde una racionalidad objetiva para transmutarla en un riesgo calculado para la organizacion.
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1. LIDERAZGO DE RANGO COMPLETO Y SU RELACION CON EL
PLANTEAMIENTO NORMATIVO

El liderazgo posee multiples definiciones que han sido entregadas por diferentes autores, dando una definicion personal del término de
acuerdo a sus investigaciones o analisis de situaciones [14], [38]; tal como lo presenta Bass [5], expresando que: Diferentes definiciones y
conceptos de liderazgo han sido presentados en innumerables ensayos y discusiones [5, p. 56].

Para este articulo, tomaremos la definicién presentada por Yukl y Gardner [14], ya que da soporte a lo que se desea explicar del liderazgo
en su forma mas basica y muestra su funcion en el esfuerzo colectivo dentro de una organizacion: El liderazgo es el proceso de influir en los
demas para que comprendan y estén de acuerdo sobre lo que hay que hacer y como hacerlo, y el proceso de facilitar los esfuerzos individuales
y colectivos para lograr objetivos compartidos [14, p. 26].

El término Lider hace referencia a un individuo que desempefia una actividad especifica, ejerciendo un comportamiento de liderazgo que
es una relacion dindmica entre lider(es) y seguidor(es) [39].

El lider con sus competencias centra la direccion de la organizacion ante los diferentes desafios donde se desarrolla, llegando a transformarla
de manera positiva junto con sus seguidores [40]. De igual manera, hay que hacer hincapié en que el liderazgo se enfoca en la Vision, que es el
punto clave que mativa la toma de decisiones en las organizaciones; a lo anterior, se le suma que el liderazgo facilita la colaboracion de las
partes y sus resultados [41], [42].

Entre lideres y seguidores hay una perspectiva cambiaria, donde los lideres satisfacen una serie de necesidades de sus seguidores que abarcan
Vision, direccidn, inclusion, conexiones emocionales, inspiracion, seguridad, pertinencia y proteccion; asi mismo, los seguidores entregan al
lider su compromiso, enfoque, gratitud, lealtad, cooperacién y le dan legitimidad a su direccidn [12], [43]. El liderazgo posee un contexto social
dada su relacion con el individuo o grupos de ellos, donde se le permite al lider su direccidn para alcanzar los objetivos de la organizacion [44].

La actuacion estratégica que desarrolla el lider en la organizacion lo lleva a instaurar directrices en la misma (politicas), con el fin de cumplir
sus objetivos, explorando y enfrentandose al medio donde se encuentran. Ademas, los lideres cuentan con estilos de liderazgo que pueden
cambiar con el tiempo y que persiguen visiones precisas del futuro en la organizacion [45], [46].

El estudio de los estilos de liderazgo es importante para la organizacién, por su influencia en la toma de decisiones, la eficacia del liderazgo,
el desempefio del lider y la actitud de los integrantes organizacionales; asi mismo, la inferencia del estilo de un lider alcanza mayores
dimensiones a medida que los efectos sobre la organizacion empiezan a tener un impacto acumulativo en los seguidores. Entonces, se necesita
de un estilo de liderazgo adecuado para liderar y tomar decisiones en organizaciones con desafios complejos [6], [13], [47].

Los estilos de liderazgo son importantes para el liderazgo y la organizacion, por lo tanto, es necesario revisar las siguientes tres posturas:

i.  Aldaibat [48], resalta que los estilos de liderazgo se refieren a las acciones desplegadas por un lider dentro de una organizacion,
influenciadas tanto por factores internos como externos, repercutiendo directamente en el comportamiento de los seguidores.

ii.  Porotraparte, Jamal [49], describe que el estilo de liderazgo es un proceso mediante el cual un lider persuade y recluta individuos
para alcanzar objetivos especificos en la organizacion.



iii.  Los estilos de liderazgo son empleados para caracterizar a los lideres exitosos en diversos ambitos, también para comprender
cémo su Vision se conecta con sus colegas y seguidores en el contexto organizacional [48], [50].

Desde la segunda guerra mundial hasta 1975, tres escuelas de investigacion en liderazgo llegaron a dominar todo lo relacionado al tema,
consolidando nuevas teorias: la teoria de rasgos de Stogdill [51], donde explica que los lideres cuentan con unas caracteristicas de personalidad
que los diferencian de sus seguidores; seguidamente, aparecieron las teorias del enfoque contingente de Fiedler [52] y situacional de Hersey y
Blanchard [53], [54], las cuales sustentan que los lideres adoptan diferentes estilos de liderazgo dependiendo de la situacion donde se desarrollan.

Por altimo, estan las teorias del enfoque conductual donde los investigadores se encauzaron en los comportamientos mensurables de los
lideres, teniendo por objeto observar lo que hacen realmente en su desempefio dentro de las organizaciones [12].

En 1985 Bernard M. Bass, apoyado en la obra de James Burns titulada “Liderazgo”, propuso una nueva teoria del liderazgo que llamé Full
Range Leadership Theory (FRLT) o Teoria del Liderazgo de Rango Completo (TLRC); la cual, le daba al liderazgo un aire nuevo con efectos
emocionales y de inspiracién. La TLRC incluye elementos del nuevo liderazgo (liderazgo transformacional soportado en el carisma y la Vision),
y también elementos del viejo liderazgo (liderazgo transaccional soportado en los requisitos de las tareas y roles) [8], [12], [38], [55], [56].

La propuesta tedrica de la TLRC se fortalece con Bruce J. Avolio para 1991, ya que se le adiciona el estilo de liderazgo laissez-faire,
considerado como un estilo de liderazgo pasivo y que se combina con los otros estilos de manera estratégica para lograr resultados
organizacionales; de tal manera, que se reconoce a Bruce y Avolio como los padres de esta teoria [12], [14], [38], [57].

La TLRC describe tres enfoques (estilos) principales del liderazgo: i) Liderazgo Transformacional, cuando un lider articula una Vision
precisa para la organizacion, e inspiran a sus seguidores a promulgar esta Vision para transformar la organizacion; ademas, involucra a los
seguidores en su totalidad hasta el punto de convertirse en lideres; ii) Liderazgo Transaccional, implica transacciones entre lideres y sus
seguidores; por ultimo, se encuentra el enfoque iii) Laissez-faire que hoy se caracteriza como un factor positivo para las organizaciones del
siglo XXI, dado que le permite a los integrantes de una organizacion tener autonomia, auto determinacion y auto competencia para alcanzar los
objetivos organizacionales [12], [38], [58].

La TLRC proviene del contexto politico y sus tres estilos (Liderazgo Transformacional, Liderazgo Transaccional y Laissez-faire), contiene
ocho factores distintivos que se integran a los respectivos constructos [12], [13], [55], [59], [60].

El Liderazgo Transformacional se constituye por los siguientes factores: i) Influencia Idealizada, donde el lider se comporta como un modelo
para sus seguidores, es conocido como el carisma social del lider; ii) Motivacion Inspiradora, el lider motiva, energiza e inspira a sus seguidores
con el objeto de que tengan un rendimiento superior; iii) Estimulacion Intelectual, los lideres estimulan los esfuerzos de sus seguidores por ser
innovadores, creativos y los desafian a encontrar soluciones a los problemas que afectan la organizacion; y iv) Consideracion Individualizada,
donde los lideres prestan atencion a las necesidades de logro y crecimiento de sus seguidores [12], [55], [61], [62].

El Lider Transformacional implementa estrategias que cambian radicalmente la organizacioén y la orientan hacia la prosperidad. Esto
generalmente conlleva modificaciones esenciales en la Vision, la mision, las estrategias y las politicas de la organizacion (Planteamiento
Normativo). Este lider, suele utilizar su carisma y autoridad para influir en el comportamiento y la ética laboral de sus seguidores. Un proceso
de transformacion exitoso requiere la participacion activa de los accionistas organizacionales, con el objetivo final de adoptar una Vision comun,
establecer prioridades en las negociaciones y la comunicacion, reducir riesgos, y crear planes de accion que ayuden a enfrentar el futuro [63].

Los lideres transformacionales se distinguen por su capacidad para impulsar cambios significativos en las organizaciones, comunicando a
sus seguidores una vision inspiradora del futuro. Su objetivo, es transformar una organizacion motivando a los seguidores a adoptar nuevas
posibilidades y perspectivas. A través de la confianza, el compromiso y el respeto de sus seguidores, logran que su vision sea aceptada
colectivamente; entonces, los seguidores se esfuerzan de manera excepcional para alcanzar las metas organizacionales. En esencia, el liderazgo
transformacional altera el statu quo y presenta una visidn convincente de lo que la organizacion aspira ser [64].

El Liderazgo Transaccional se conforma por los siguientes factores: i) Recompensa Contingente, el lider consigue un acuerdo con sus
seguidores y promete recompensas 0 los premia si hacen las tareas satisfactoriamente; ii) Gestion por Excepcion Activa, hace referencia a la
vigilancia activa de un lider para que se cumplan las normas; y iii) Gestion por Excepcion Pasiva, donde los lideres solo intervienen cuando se

da el problema o incumplimiento [12], [55], [61], [62], [65].

De otro lado, los lideres transaccionales se centran en las tareas y las recompensas, como se expresd anteriormente. Valoran la estabilidad
especialmente en términos de eficiencia y efectividad organizacional, ya que trabajan para alcanzar tanto objetivos a corto como a largo plazo.
Gestionan las actividades diarias que contribuyen a promover la visidn del lider [64], pero no buscan el desarrollo de una visién estratégica, ya
que este estilo de liderazgo es efectivo en organizaciones con propdsito claro y estatico o para realizar cambios superficiales [66].

Los estilos de Liderazgo Transformacional y Transaccional en conjunto, son complementarios, dado que se relacionan positivamente con
el buen rendimiento organizacional, haciendo que los individuos de la organizacion se esfuercen y rindan mas; entonces, los lideres utilizan una
mezcla de estos dos estilos para alcanzar la Vision y objetivos organizacionales [8], [12], [66], [67].

Por ultimo, el estilo Laissez-faire ofrece una libertad total para que los integrantes del grupo tomen decisiones. Esto se sustenta en que uno
de los roles del lider es preparar a sus seguidores para que ellos puedan tomar sus decisiones sin involucrarse. Se cree que cuando este estilo de
Laissez-faire se combina con los estilos Transformacional y Transaccional, la eficacia del lider aumenta significativamente [12], [38], [58],

[68].

En el liderazgo Laissez-faire se confia plenamente en sus seguidores y su evolucion. Estos lideres son exitosos con seguidores altamente
formados y capacitados en sus tareas [38], [47], [48], [69]. Se sabe que el estilo de liderazgo Laissez-faire promueve la confianza en los



integrantes de la organizacion, lo que conlleva a relaciones de cooperacion fuertes para alcanzar los objetivos y la Vision organizacional [57],

[58], [70], [71].

Si bien la organizacién tiene una visién clara, es importante considerar que el cumplimiento de esta depende en gran medida del logro de
los objetivos. Es necesario realizar un seguimiento constante del progreso para asegurar que la organizacién se mueva en la direccién correcta
hacia su vision. El estilo que hace un seguimiento constante de la Vision organizacional es el estilo Transformacional, a diferencia de los otros
dos estilos [72].

Los lideres que establecen relaciones personales con diferentes frentes ya sean politicos, socioeconémicos, culturales, funcionales y
organizativos, mejoran su vision organizacional. El futuro del liderazgo se encuentra en las relaciones, asi mismo, el desafio del liderazgo
moderno en las organizaciones no ha disminuido, ya que a la medida que la sociedad crece, también crece su complejidad e incertidumbre [73].

Mary Parker Follett, describié que el liderazgo no se define por el poder que posea un solo individuo, sino por la capacidad de aumentar la
sensacion de poder entre los seguidores para cumplir con el objetivo de crear mas lideres con interaccion social [74].

V. EL FORESIGHT, COMPETENCIA PRIMORDIAL QUE APOYA AL LIDER Y SU VISION DE
FUTURO EN EL PLANTEAMIENTO NORMATIVO

Explicado lo anterior, se hace importante tratar el concepto de Foresight® con mayor detenimiento, ya que, una de las responsabilidades
mas distinguidas de un lider se encuentra en la supervision constante del ecosistema empresarial y social de la organizacion, accion conocida
como escaneo del entorno; por lo tanto, debe ser sensible a los acontecimientos y a las tendencias que afectan su desempefio para hacer ajustes
a los planes o programas organizacionales y a cualquier crisis que tenga una firma para cumplir sus metas y logros a largo plazo [14], [76], que
son las mismas exigencias encontradas en el ;qué quiero ser o qué aspiro ser? inmersas en las dimensiones del Planteamiento Normativo.

El concepto de Foresight aparece por primera vez a principios de la década de 1930 y fue originado por el novelista inglés H.G. Wells, padre
de la ciencia ficcion. Este lo introduce para hacer referencia a la accion cognitiva y desarrollada en el pensamiento sistematico de una persona
sobre el futuro [77], [78], el cual incluye normalmente el sondeo de horizontes, una vision del futuro a largo plazo, identificacion y evaluacion
de acontecimientos, el examen de las tendencias econdmicas, sociales y medioambientales, la valoracion de los cambios tecnolégicos con sus
implicaciones sociales y la construccion de escenarios de futuros estimables; su auge, se da con los estudios pioneros de John Irvine y Ben
Martin en la década de 1980 [79], [80].

Los seres humanos han tenido presente en sus mentes la supervivencia, toman decisiones que representan y explican la forma en que se
entiende el funcionamiento de las cosas en el mundo que los rodea. Pero, tal ha sido el desarrollo evolutivo de la humanidad que le ha generado
capacidades que lo diferencian de otras especies y ha podido hacer lo que ningun otro animal puede realizar o ha hecho hasta ahora, formar su
futuro y viajar en el tiempo cognitivamente [81], [82].

Se considera que, el Foresight es una actividad constante del cerebro humano y que a su vez hace evolucionar la mente humana,
permitiéndole al lider imaginar resultados futuros e idear medios para gestionarlos [30], [82], [83], [84], [85], cumpliendo con la misién
organizacional dentro de pardmetros normativos preestablecidos para el colectivo.

Gary [20] respalda la nocion de la vision y su relacion con el concepto de Foresight en un lider, definiéndolo como una Vision mental que
abarca un atributo y una competencia del liderazgo que amplia los limites de la percepcidn, evaluando las implicaciones de las acciones
presentes, la deteccion y prevencion de problemas antes de su ocurrencia. Entonces, el Foresight es una competencia crucial aplicada en el
liderazgo, que facilita estimar el riesgo calculado, ayuda a mejorar la toma de decisiones estratégicas e impulsa la planificacion de largo plazo
de manera efectiva [30].

La competencia del foresight, aunque esencial para que los lideres enfrenten los desafios futuros de la organizacion, conlleva el riesgo de
una dependencia excesiva que puede obstaculizar la agilidad a corto plazo. Los estudios muestran que las organizaciones con lideres que
practican el foresight tuvieron un mejor desempefio a largo plazo, mientras que aquellas que no institucionalizaron estas practicas mostraron un
rendimiento inferior. Sin embargo, es crucial que los lideres equilibren el foresight con decisiones agiles a corto plazo durante el trabajo en el
dia a dia para mantener la resiliencia y la capacidad de respuesta de la organizacion [86], [87].

Van der Laan y Yap [17], caracterizan el concepto del Foresight desde las siguientes acepciones: i) el Foresight como una capacidad
cognitiva del individuo para crear alternativas de futuro; y ii) el Foresight como técnica o método. Para fines de nuestra reflexion en este articulo
nos apegamos a la primera consideracion.

El Foresight esta presente en la vida cotidiana de los seres humanos y es un comportamiento que se sustenta en la ldgica [88], [89]. El
Foresight es un concepto transformador en la organizacién, ya que cambia al lider que lo practica como a las personas que lo acompafian [90].

Se considera que el concepto de Foresight tiene una relacion importante con el lider de una organizacion, porque permite construir la vision
de largo plazo de la organizacion desde la habilidad cognitiva humana. Por lo tanto, el Foresight como competencia implica cultivar
sistematicamente una vision sistémica en lugar de una lineal, elemento clave para la eficacia de los lideres y su toma de decisiones. En este
sentido, el Foresight se define como una perspectiva temporal cognitiva que los lideres utilizan para anticipar, aclarar y estructurar el futuro de

una organizacion [17], [91], [92], [93].

3 Foresight puede traducirse como Prospectiva (la habilidad para juzgar correctamente lo que podria suceder en el futuro de largo plazo [75]).



La estrecha relacidn entre el Foresight y el liderazgo radica en el papel primordial del liderazgo en la creacion de un futuro preferido para
la organizacion, es decir la Vision. El Foresight se convierte en una parte clave del liderazgo, ya que moviliza a las personas para que actlien y
faciliten los cambios necesarios en linea con la vision construida [17], [94].

El Foresight se caracteriza como la habilidad que posee un individuo para comprender correctamente lo que podria ocurrir en el futuro y
con ello planificar las propias acciones sobre la base de este conocimiento (cientificidad), lo que es fundamental para la toma de decisiones a

largo plazo [92], [95].

Amsteus [96], [97] realiz6 una revision del concepto Foresight, enmarcandolo en una definicion genérica para facilitar su medicion al
conceptualizarlo como un comportamiento; se destaca que el Foresight brinda la capacidad para aprender de eventos pasados y utilizar ese
conocimiento para orientar las decisiones futuras de una organizacion (Weber et al., 2015).

Ahora, los lideres que adoptan una mentalidad orientada en el Foresight tienen la capacidad de anticipar futuros posibles, probables y
preferibles, incluso llegando a visualizar escenarios alternativos, criticos y creativos para su organizacion. Ademas, les permite construir
recursos y capacidades, rastrear tendencias, comprender conductas de su competencia y detectar oportunidades emergentes, permitiendo con
ello desarrollar una vision clara para la organizacion y sus seguidores [14], [38], [98], [99].

Esta habilidad de proyeccion y anticipacién estratégica del Foresight, le permite al lider hacer una revisién previa de las dimensiones
normativas antes de pensar en la estrategia, lo que lo convierte en un activo invaluable para los lideres en la toma de decisiones informadas, el
manejo de la complejidad y la incertidumbre, facilitando la creacion de futuros sostenibles y exitosos para sus organizaciones [94], [100].

Las habilidades cognitivas para un lider es un tema de relevancia, dado que le permiten planificar, organizar y resolver problemas de manera
eficaz en la organizacion. Entonces, el deber ser del lider es saber como el medio externo afectara a la organizacién. El Foresight, como habilidad
cognitiva, le permite al lider de una organizacion analizar, percibir tendencias, anticiparse a los cambios futuros y reconocer las oportunidades
futuras [14].

El paradigma del Foresight se sustenta en las siguientes habilidades cognitivas: i) definicion de problemas, ii) andlisis de causas/objetivos,
iii) andlisis de restricciones, iv) planificacion, v) capacidad de pronéstico, vi) pensamiento creativo, vii) evaluacion de ideas, viii) sabiduria y
ix) percepcion/vision [14], [101], [102]. Dado lo anterior, el Foresight se considera como una competencia* del liderazgo.

Segun Hines et al. [103] establecen que el Foresight como competencia del lider, le permite a los individuos identificar patrones emergentes
para el futuro de una organizacion, reconocer la complejidad del entorno y entender el sistema en el que opera, mejorando su desempefio en
comparacion con otros.

El Foresight es una competencia importante en los lideres que operan en un entorno global y dindmico, ya que la aparicién de innovaciones,
inventos y nuevas fuerzas pueden tener efectos significativos en las organizaciones. En lugar de esperar a que estas consecuencias se cristalicen
y luego se estudien, los lideres que cuentan con la habilidad cognitiva del Foresight pueden anticiparse y analizar estas tendencias, permitiendo
mejorar su toma de decisiones y adaptarse a los cambios que se avecinan [104].

Se sabe que los lideres deben lidiar con ritmos mas elevados de cambios complejos y perspectivas ambiguas de indole global, que afectan
a las organizaciones en su toma de decisiones e impactan la gestion estratégica de las mismas. Por lo anterior, el Foresight como competencia
del lider resuelve estos inconvenientes y ayuda a hacer frente al cambio constante [105], [106], [107].

El lider del futuro se enfrenta a desafios estratégicos, donde las organizaciones compiten en escenarios altamente exigentes, demandando
que sus lideres desarrollen visiones claras y comunicables. Esto, implica movilizar esfuerzos a través de la colaboracion y redes de trabajo para
materializar la Vision organizacional. Entonces, la declaraciéon de la vision, definida como una representacion compartida, comunicada e
idealista del futuro (Planteamiento Normativo) desempefia un papel fundamental al motivar a los seguidores y su quehacer (Mision), alineando
con Politicas a los miembros de la organizacion para su consecucion [16], [108].

V. CONCLUSIONES

La vision del lider, soportada en la competencia del Foresight, le permite a la organizacion responder a la pregunta hacia donde se quiere
transcender en el futuro, alineando los esfuerzos humanos de manera colectiva en acciones concretas que también afectan la mision
organizacional.

Asi mismo, la competencia del Foresight, permite a los lideres de una organizacion tomar decisiones parametrizadas sobre sus recursos,
organizandolos hoy para alcanzar sus objetivos futuros.

Por otra parte, los estilos de Liderazgo Transformacional y Liderazgo Transaccional, contenidos en la TLRC, favorecen el trabajo colectivo
y mejoran la toma de decisiones en los actores que integran la organizacion, evitando el efecto de free rider o no colaboracion, que impacta
negativamente el logro de los objetivos organizacionales.

De igual manera, el estilo de Liderazgo Laissez-faire, es muy Util en organizaciones donde sus integrantes estan altamente capacitados, lo
que les permite eliminar el efecto de no colaboracién. Asi mismo, el estilo Laissez-faire favorece la confianza en los integrantes de una
organizacion, generando relaciones perdurables y estimulando el trabajo colaborativo para alcanzar la visién organizacional.

4 Competencia: se define como la habilidad integrada de técnicas, conocimientos y atributos que ayudan a desarrollar un propésito profundo relacionado al desempefio efectivo de un
trabajo vy la realizacion de una tarea [103].



El Foresight como competencia del liderazgo, permite mantener la coherencia en lo que se aspira con la realidad de la organizacion, dandole
un sentido de cientificidad. Ya que el Foresight le permite al lider y a sus colaboradores gestionar la incertidumbre mediante el escaneo,
evaluacién y parametrizacion del futuro, logrando como resultado de la toma de decisiones obtener un riesgo calculado para cumplir la visién
organizacional.

Entonces el Foresight, como competencia del lider, permite generar imagenes de futuro y crear diferentes escenarios, con lo cual se puede
gestionar la incertidumbre y los problemas complejos de la organizacion.

De hecho, se puede ver una relacidn entre la competencia del Foresight en el lider, la TLRC y el Planteamiento Normativo, con las 5 ideas
clave que se resuelven desde nuestro Planteamiento Normativo; ya que se habla de las capacidades esperadas de un lider en la organizacion; las
mismas, estan asociadas a los estilos de Liderazgo Transformacional y el Liderazgo Transaccional, contenidos en la TLRC; cuando estos dos
estilos se combinan se logra la vision de futuro, el trabajo colectivo, la generacién de conocimiento colectivo, la gestion de la incertidumbre y
la cientificidad en la toma de decisiones.

Finalmente, la determinacion del deber ser y del no debe ser como reflexion que encausa el Planteamiento Normativo determina el rumbo
futuro de la organizacion al responder una u otra de las preguntas que planteamos en el modelo; i) ¢qué quiero ser? o ii) ¢qué aspiro ser?, todo
entendido como la determinacion que una organizacién asume y se compromete con el logro de su vision.
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