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Liderazgo en la
comunidad vinculada y
sus grupos de intereés

Los aspectos de responsabilidad social, gobierno corporativo, cuidado am-
biental, y ecologico obligan a saber liderar diversos grupos de interés que
conforman la comunidad vinculada, para que se constituyan en un apoyo a
las organizaciones a fin de hacerlas mas competitivas.
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I concepto de comunidad

vinculada, conocida como

stakeholders en inglés, ha ga-
nado relevancia en los ultimos 20
anos desde la aparicion del libro
seminal de R. E. Freeman (1984), ti-
tulado Strategic management: A stake-
holder approach. Este concepto se ha

incorporado a la teoria de los gru-

pos de interés dentro de la corriente
principal de la literatura de la ges-
tion empresarial (Frooman, 1999).

Kreiner y Kinicki (2004) definie-
ron a este componente estratégico
“como cualquier grupo que tiene al-
gun interés en la organizacién como
proveedores de recursos, usuarios
de los productos (bienes o servicios)
de las organizaciones, productores
de los resultados de las organizacio-
nes, grupos donde la cooperacion
es esencial para la supervivencia de
la organizacién, o como aquellos

cuyas vidas estan significativamente
afectadas por la organizacion” (p.
647). Los componentes estratégi-
cos normalmente tienen intereses
competitivos o conflictivos. Kreiner
y Kinicki (2004) sugirieron que los
componentes estratégicos pueden
ser identificados sistematicamen-
te a través de una auditoria de los
grupos de interés y, de esa manera,
se puede tratar con los intereses en
conflicto y la relativa satisfaccion
entre ellos. Para ello, se requiere
establecer adecuadamente sus nece-
sidades.

Tomado del Capitulo 12 del libro D" Alessio, F. A. (2009). Liderazgo y atributos gevenciales. Una vision global y estratégica. México, D.F., México:

Pearson Educacion Prentice Hall.
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Kotler (2003) presenté un estudio
desarrollado por Arthur D. Little,
en el que propuso un modelo de las
caracteristicas de un negocio de alto
desempeno. Se establecieron cuatro
factores aparentemente
para el éxito: grupos de interés, pro-

cruciales

cesos, recursos, y organizacion. El
modelo se asemejo a una piramide,
cuya base estaba formada por los re-
cursos y la organizacion; los proce-
sos se ubicaban encima de la base;
y los grupos de interés, en el apice
estratégico.

Los negocios de alto desempeino
acostumbran definir primero sus
grupos de interés y sus respectivas
necesidades; luego, establecen las
estrategias que serviran adecuada-
mente para satisfacer a los grupos
de interés clave. De esta manera,
se mejoran los procesos criticos del
negocio, alineando los recursos y
la organizacion para lograr ese alto
desempefio.

Kotler (2003) afirmo, “Tradicional-
mente, la mayoria de los negocios
se han enfocado en sus accionistas.
En la actualidad, en las empresas,
los ejecutivos estain reconociendo
cada vez mas que, a menos que ellos
fomenten otros grupos de interés
-clientes/consumidores,  emplea-
dos, proveedores, distribuidores-,
el negocio nunca ganara beneficios
suficientes para los accionistas” (p.
66). Es crucial considerar la im-
portancia de los grupos de interés,
contar con un lider que evalte sus
necesidades criticas y su significan-
cia, e identificar la buena voluntad
de los miembros de la organizacion
y sus habilidades para adaptarse en
este mundo global competitivo. El
modelo se presenta en la Figura 1.

Los grupos de interés han sido iden-
tificados de diversas formas con la
mas amplia definicion dada por el
trabajo fundacional de Freeman
(1984): “Un grupo de interés para
una organizacion es (por defini-
ciéon) cualquier grupo o individuo
que pueda afectar o pueda ser afec-

Establecer estrategias
para satisfacer a los
grupos de interés clave

.. mejorando los procesos
criticos del negocio

.. y alineando los
recursos y la
organizacion
para ello

Recursos

Figura 1. El negocio de alto desempeno
Nota: Kotler (2003)

tado por el cumplimiento de los
objetivos de la organizacion” (p.
46). Clarkson (1995) definié a los
grupos de interés como las personas
o grupos que tienen, o reclaman,
derechos de propiedad, o tienen
intereses en una corporacion y sus
actividades, sean estos pasados, pre-
sentes, o futuros. Preble (2005) en-
fatizo la relacion bidireccional entre
la firma y cada uno de sus grupos
de interés; por lo tanto, los grupos

Organizacion

de interés debieran ser gestionados
instrumentalmente si es que se pre-
tende maximizar los beneficios de
la gestion.

Contrariamente, si las decisiones
de la firma afectan el bienestar de
los grupos de interés, entonces,
los gerentes tienen una obligacion
normativa con los grupos de in-
terés que son de naturaleza moral

(Berman, Wicks, Kotha, & Jones,

Figura 2. Mapa de grupos de interés
Fuente: Freeman (1984)
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1999). La Figura 2 muestra un mapa
tipico de grupos de interés.

Gestion de las relaciones con la
comunidad vinculada y grupos de
interés

Robbins y Coulter (2005) deter-
minaron diferentes razones de por
qué los lideres y gerentes debieran
preocuparse de las relaciones con
los grupos de interés. Estas rela-
ciones pueden llevar hacia (a) una
prevision mejorada de los cambios
del entorno, (b) innovaciones mas
exitosas, (c) un mayor grado de con-
fianza entre los grupos de interés, y
(d) una mayor flexibilidad organiza-
cional para reducir el impacto del
cambio.

Los gerentes de las compafiias con
alto desempefo suelen considerar
cuidadosamente los objetivos de la
comunidad vinculada y grupos de
interés mds importantes cuando to-
man decisiones. Para gerenciar las
relaciones con estos grupos de inte-
rés, se sugieren los siguientes pasos:
(a) identificar a los grupos de inte-
rés de la organizacion; (b) determi-
nar los objetivos y cudles son los in-
tereses particulares, necesidades, o
preocupaciones de estos grupos de
interés; (c) determinar la relevancia
estratégica y qué tan critico es cada
grupo de interés para las decisiones
y acciones de la organizacion; y (d)
determinar como manejar las rela-
ciones con cada uno de los grupos
de interés.

Robbins y Coulter (2005) afirma-
ron cuan importante es determinar
cudles son los grupos de interés
para la organizacion, y cual es la cer-
tidumbre del entorno. Las asocia-
ciones explicitas necesitan ser esta-
blecidas siempre que los grupos de
interés sean mds importantes para
la organizacion y mas incierto sea el
entorno.

El marco del planeamiento estra-
tégico se enfoca en la mision de la
organizacion, la cual esta unida a
sUs nueve componentes importan-
tes: (a) clientes; (b) productos o ser-

Tabla 1. Tipologia de las relaciones de los recursos

LEl grupo de interés es dependiente de la firma?

Si

(La firma es
dependiente del No
grupo de interés? Si

Baja interdependencia

Poder del grupo de interés

Poder de la firma

Alta interdependencia

Tabla 2. Tipologia de la influencia de las estrategias

(El grupo de interés es dependiente de la firma?

No Si
No Indirecto/retencion Indirecto/uso
¢La firma es (Baja interdependencia) (Poder de la firma)
dependiente del Si Directo/retencion Directo/uso

grupo de interés?

vicios; (c) mercados; (d) tecnologia;
(e) preocupacion por la superviven-
cia, crecimiento, y rentabilidad; (f)
filosofia y valores; (g) autoconcep-
to; (h) preocupacion por la imagen
pablica y responsabilidad social;
y (i) preocupacion por los emplea-
dos (D’Alessio, 2008). Newstrom
y Davis (2002) y D’Alessio (2008)
indicaron que los gerentes tienen
la responsabilidad primordial de
establecer cuatro elementos impor-
tantes dentro del sistema: vision,
mision, valores, y objetivos estraté-
gicos. Estos conceptos son cruciales
para la gestion de los grupos de inte-
rés y son definidos como sigue:

1. La wvisién representa un retrato
desafiante y ambicioso del futuro
deseado de la organizacion.

2. La misién identifica la raison d’etre
de la organizacion y del negocio
en el que estd, el mercado que tra-
ta de servir, los clientes que tie-
ne y que probablemente tendra,
y se convierte en el motor de la
organizacion para moverse de la
situacion actual al futuro desea-
do indicado por su vision. Las
misiones son amplias y necesitan
ser convertidas en objetivos para
volverse operacionales y ttiles.

3. Los walores son los principios y la
identidad de la organizacion para
guiar el proceso gerencial. Sirven
para desarrollar su cédigo de ética.

4. Los objetivos estratégicos son formu-
laciones concretas de logros que la
organizacion espera conseguir den-
tro de un periodo de tiempo fijo.

Freeman (1984) afirmo que “el en-

foque debe centrarse en los grupos
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(Poder del grupo de interés)

(Alta interdependencia)

e individuos que puedan afectar a

la organizacion, y se trata de la con-

ducta gerencial tomada en respues-

ta a esos grupos e individuos” (p.

48). Frooman (1999) enfoco estas

respuestas, contestando tres pregun-

tas generales:

1. ;{Quiénes son! Esta pregunta se
refiere a sus atributos.

2. [Qué desean? Esta pregunta se re-
fiere a sus necesidades y fines.

3. ;Cémo van a tratar de obtener-
los? Esta pregunta se refiere a sus
medios o recursos.

Se necesita analizar una situacion
tipica de medios (recursos) versus fi-
nes (necesidades). Frooman (1999)
presentd dos estrategias usadas por
los grupos de interés para influir en
la actividad gerencial de las firmas:
el control de los recursos y las vias
de influencia. Las Tablas 1y 2 pre-
sentan estas tipologias.

Clasificaciones y modelos de la
comunidad vinculada y grupos de
interés

Se han intentado diversas clasifi-
caciones desde que el concepto de
grupo de interés fue introducido por
primera vez en los afos 1960. Dicho
concepto empezd a ganar amplia
aceptacion en los Estados Unidos
con el ya mencionado libro funda-
cional de Freeman (1984) tal como

ha sido indicado por Preble (2005).

En el Modelo de Preble del proceso
integral de gestion de la comuni-
dad vinculada y grupos de interés,
el autor presento una clasificacion,
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considerando los grupos de interés
primarios, publicos, y secundarios.
Los grupos de interés primarios son
accionistas e inversionistas, emplea-
dos, clientes, y proveedores. La par-
ticipacion continua de estos grupos
de interés apoyara a la superviven-
cia de la corporacion. Los grupos de
interés publicos, como gobiernos y
comunidades, proveen infraestruc-
tura y vias legales para permitir que
operen las corporaciones. Los gru-
pos de interés secundarios influyen
o afectan, o estan influenciados o
afectados por la corporacion, como
son los medios de comunicaciéon
y los grupos de interés especiales,
que no estan comprometidos en
transacciones directas y no afectan
a la firma ni son esenciales para su
supervivencia. La identificacion de
los grupos de interés y su prominen-
cia pueden ser utiles para ayudar a
las organizaciones a enfocar su aten-
cion en momentos particulares.

Preble (2005), que estaba comen-
zando con esta clasificacion y con
los conceptos presentados en el
modelo mostrado en la Figura 3, in-
tenta incrementar la legitimidad y
desempeno de la operacion de una
organizacion, reduciendo los vacios
con los grupos de interés y forjando
una relacién mas estrecha basada en
las demandas y necesidades de estos
grupos de interés.

El Modelo de los Tres Atributos de
Mitchell, Agle, y Wood

Mitchell, Agle, y Wood (1997) tra-
taron lo que Freeman (1984) llamo
El principio de quién y qué realmente
cuenta. Esto es, ;quiénes son los
grupos de interés de la firma? y ja
quién le prestan atencion los geren-
tes! La primera pregunta requirio
una teoria normativa de identificacion
del grupo de interés y la segunda re-
quirio de una teoria descriptiva de la
prominencia del grupo de interés. Los
autores sostuvieron que una defi-
nicion de la pregunta de Freeman
(1984) se basa en tres supuestos:
(a) los gerentes que desean alcanzar
ciertas metas prestan atencion a los

Paso 1. Identificacion de los grupos de interés

- Primario, pablico, secundario

!

Paso 2. Naturaleza general de las quejas de los grupos de interés e
implicancias de poder
- Patrimonio, econdmico, personas influyentes

!

Paso 3. Determinar vacios en el desempefio
- Definir las expectativas de los grupos de interés
- Conducir auditorias de desempefio
- Revelar vacios
- Explorar estrategias de influencia de los grupos de interés

|

Paso 4. Priorizar las demandas de los grupos de interés
- Determinar la prominencia de los grupos de interés (poder,
legitimidad, urgencia)
- Valorar la importancia estratégica de los diferentes grupos de interés

|

Paso 5. Desarrollar respuestas organizacionales
- Comunicacion directa
- Colaboracion / alianzas
- Establecer objetivos de desempefio
- Desarrollar politicas / estrategias / programas
- Asignar recursos
- Revisar la “Declaracion de proposito”

|

Paso 6. Monitoreo y control
- Revisar continuamente la posicion de los grupos de interés
- Evaluar el proceso estratégico
- Conducir auditorias sociales / ambientales

|

Figura 3. El modelo del proceso integral de gestion con el grupo de interés

Nota: Preble (2005)

diferentes grupos de interés; (b) las
percepciones de los gerentes impo-
nen la prominencia de los grupos
de interés en la que la prominencia
es definida como “el grado al cual
los gerentes dan prioridad a las que-
jas que competen a los grupos de
interés”; y (c) varias clases de grupos
de interés podrian ser identificados
por la posesion, o posesion atribui-
da de uno, dos, o tres de los siguien-
tes atributos:
1. El poder del grupo de interés de
influir en la firma.
2. La legitimidad de la relacion del
grupo de interés con la firma.
3. La urgencia de la queja del grupo
de interés a la firma.
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Mitchell, Agle, y Wood (1997) pre-
sentaron los tipos de grupos de in-
terés que emergen de las varias com-
binaciones de los atributos: poder,
legitimidad, y urgencia. Se observan
siete tipos: tres que poseen solo un
atributo, llamados clases de baja
prominencia o grupos de interés
latentes; tres que poseen dos atribu-
tos, llamados grupos de interés mo-
deradamente salientes o grupos de
interés expectantes; y uno que posee
los tres atributos, llamados grupos
de interés altamente salientes. Aque-
llos que no poseen atributos son lla-
mados grupos de interés inexisten-
tes o potenciales. La Figura muestra
las diferentes clases de grupos de in-



PODER

URGENCIA

LEGITIMIDAD

8
Grupo de Interés
Inexistente

Figura 4. Tipologia del grupo de interés: uno, dos, y tres atributos presentes

Nota: Mitchell, Agle, y Wood (1997)

terés con sus atributos dominantes.
Los grupos de interés latentes que
poseen solo un atributo son: inac-
tivo (poder), discrecional (legitimi-
dad), y exigente (urgencia). Los gru-
pos de interés expectantes poseen
tres atributos: dominante (poder y
legitimidad), dependiente (legitimi-
dad y urgencia), y peligroso (poder
y urgencia). Los grupos de interés
definitivos poseen los tres atributos
(poder, legitimidad, y urgencia).

El Modelo de Porter de las fuerzas
que guian la competencia en la in-
dustria

Porter (1980) presentd un modelo
para llevar a cabo el analisis estruc-
tural de las industrias, indicando
que hay cinco fuerzas que condu-
cen la competencia en la industria:
el poder de negociacion de los pro-
veedores; el poder de negociacion
de los compradores; la rivalidad
entre las firmas existentes; la ame-
naza de nuevos participantes; y la
amenaza de productos, bienes o
servicios, sustitutos. El Gobierno
necesita ser incluido en ese analisis
(Freeman, 1984). Dos componen-
tes importantes (grupos de interés)

para la organizacion se muestran
en ese modelo: proveedores y com-
pradores. La negociacion es el acto
de desarrollar acuerdos en los tér-
minos de una transaccién, compra,
o venta. El tercero es el Gobierno.
El cuarto es el mas complicado, los
competidores (actuales, sustitutos,
y entrantes).

La Figura 5 muestra ese modelo.

Se necesita considerar los siguien-
tes criterios cuando se trata con
compradores; todos estos criterios
se dan a costa de la rentabilidad
de la industria: (a) los compradores
compiten en la industria forzando a
bajar los precios, (b) negociar una
mas alta calidad de los productos
(bienes) o mejores servicios, y (c)
los competidores que juegan unos
contra otros tratando de ganar. De
acuerdo con Porter (1980), un gru-
po de compradores es poderoso si
se mantienen, como verdaderas, las
siguientes circunstancias: (a) esta
concentrado en la compra de gran-
des volumenes de las ventas del pro-
ductor; (b) los productos que com-
pra de la industria representan una
fraccion significativa de los costos y
de las compras de los compradores;
(c) los productos que compra de la
industria son estandares o indife-
renciados; (d) enfrenta pocos costos
de cambios; (e) obtiene pocos bene-
ficios; (f) los compradores suponen
una amenaza creible de integracion
hacia atras; (g) el producto de la
industria es intrascendente para la
calidad de los productos, bienes o
servicios, de los compradores; y (h)
los compradores tienen la informa-
cion completa.

Los siguientes criterios necesitan
ser considerados cuando se trata

PARTICIPANTES
POTENCIALES

Poder de negociacion
de los proveedores

PROVEEDORES

Rivalidad Entre
Firmas Existentes

Amenaza de productos, bienes
y servicios, sustitutos

Amenaza de nuevos

participantes

COMPETIDORES
EN LA INDUSTRIA RISt negociacion

de los compradores

COMPRADORES

miniscula

SUSTITUTOS

Figura 5. Fuerzas que guian la competencia en la industria

Nota: Porter (1980)
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con proveedores: (a) los proveedo-
res pueden ejercer poder de nego-
ciacion sobre los participantes en
una industria que amenaza con ele-
var los precios, y (b) los proveedores
pueden ejercer poder de negocia-
cién sobre los participantes en una
industria que amenaza con reducir
la calidad de los bienes y servicios
que seran comprados. De acuerdo
con Porter (1980), un grupo de pro-
veedores es poderoso si lo siguien-
te se aplica: (a) esta dominado por
unas pocas companias y estdn mas
concentrados que los de la indus-
tria a la que le venden, (b) no estan
obligados a competir con otros pro-
ductos sustitutos para ventas en la
industria, (c) la industria no es un
cliente importante para el grupo
proveedor, (d) el producto del pro-
veedor es una entrada importante
para el negocio del comprador, (e)
los productos del grupo de provee-
dores son diferenciados o han ele-
vado sus costos de cambio, y (f) el
grupo de proveedores plantea una
amenaza creible de integracion ha-
cia adelante.

La rivalidad entre los competidores
existentes adopta la forma familiar
de disputarse un puesto, usando
tacticas como la competencia de
precios, publicitar batallas, presen-
taciones de productos, y servicio al
cliente o garantias incrementadas.
De acuerdo con Porter (1980), la
rivalidad intensa es el resultado de
un numero de factores estructurales
que interactuan: (a) competidores
numerosos o igualmente balan-
ceados, (b) crecimiento lento de la
industria, (c) costos fijos o de alma-
cenamiento altos, (d) falta de dife-
renciacion o costos de cambio, (e)
capacidad aumentada en grandes
cantidades, (f) competidores diver-
s0s, (g) intereses estratégicos altos, y
(h) altos controles de salida.

Otro grupo de interés importante
es el Gobierno. En muchas indus-
trias, el Gobierno es un comprador
o proveedor, e inclusive en algunos
paises un competidor, y puede in-

Publico de

medios de
comumca

AmbientePublico

Publico en
General

A
Ambierte Interno

Directiva

>

Director Gerentes

General

Macroambiente

Sub- :
contratistas Cllenfss
Ambiente del mercado
Proveedores

Figura 6. Modelo de gestién de una relacion de grupos de interés

Fuente: Adaptado de Kotler y Fox (1985)

fluir en la competencia de la indus-
tria con las politicas que adopta. El
Gobierno puede también afectar la
posicion de una industria con susti-
tutos a través de normas, subsidios,
u otros medios. El lobby es una ac-
tividad importante como forma de
negociar con las oficinas de Gobier-
no. Este analisis es una forma de ver
a estos grupos de interés.

El Modelo de Marketing del Publi-
co de Kotler y Fox

Kotler y Fox (1985) definieron lo
siguiente: “Un puiblico es un grupo
distinto de gente o de organiza-
ciones que tiene un interés real o
potencial y/o efecto en una institu-
cién”. “Un publico se convierte en
mercado cuando la institucion deci-
de que desea atraer ciertos recursos
(participacién, tasas, donaciones,
y similares) de ese publico a través
del ofrecimiento de un conjunto de
Los autores
presentaron el escenario en el cual

beneficios a cambio”.

una firma lleva a cabo los intercam-
bios. Los componentes principales
de ese escenario de marketing son:
(a) ambiente interno, (b) ambiente
del mercado, (c) ambiente publico,
(d) ambiente competitivo, y (e) ma-
croambiente. La Figura 6 muestra
este escenario de marketing.
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Modelos y mapeos de firmas

Un debate al repensar la responsabi-
lidad social del negocio, aparecido
en Rethinking the Social Responsibility
of Business (2005), fue recientemen-
te llevado a cabo por Milton Fried-
man, John Mackey, y T.J. Rogers.
En Whole Foods, el éxito fue medi-
do en cuanto valor puede ser creado
para sus seis grupos de interés mas
importantes: clientes, miembros del
equipo (empleados), inversionistas
(accionistas), vendedores, comuni-
dades, y el ambiente. La Figura 7
muestra este modelo.

Roberts y King (1989) presentaron
cuatro pasos basicos en la gestion de
los grupos de interés, indicando que
el primer y mas importante paso es la
identificacion de cudles son los gru-
pos de interés. La Figura 8 muestra el
mapa de un importante fabricante de
autos. Este mapa incluye los grupos
de interés que son externos a la or-
ganizacion como son la comunidad
financiera, el Congreso, y las normas
del Gobierno, asi como los grupos de
interés internos de la firma.

Modelo propuesto

Un modelo propuesto para la ges-
tion de la comunidad vinculada y
grupos de interés



Figura 7. Modelo de filosofia de los grupos de interés de Whole Foods

La base para presentar una teoria
sobre grupos de interés ha sido res-
paldada por los diferentes intentos
de responder al Principio de quién
y qué realmente se debe tomar en
consideraciéon para cada grupo
(Freeman, 1984). Los modelos y
marcos teoricos han sido desarro-
llados siguiendo las preguntas de
(a) ;quiénes son! (sus atributos);
(b) ;qué desean? (sus necesidades,
objetivos, o fines); y (c) ;como van
a conseguirlo? (sus medios o recur-
50s) (Frooman, 1999). Una relacion
diddica entre la firma y cada grupo
de interés, cada una independiente
de la otra, es crucial. La vision estra-
tégica, o de largo plazo, y la mision
y valores compartidos de la firma
en el negocio deben ser definidos
en términos de los atributos de los
actores y guiados por el liderazgo de
estilo transformacional.

Este es un aspecto fundamental que
debe ser considerado cuando se
desarrolla un modelo para ayudar
a los gerentes a entender las nece-
sidades de los grupos de interés y
para manejarlos estratégicamente,
buscando la rentabilidad y actividad
exitosa de la compania.

La identificacion de los grupos de
interés estratégicos es un paso ini-
cial fundamental para luego co-
nocer sus necesidades, las cuales

deben estar alineadas con los ob-
jetivos e intereses de la firma. Pre-
ble (2005) clasificé a los grupos de
interés como: primario, publico, y
secundario. Donaldson y Preston
(1995) estipularon los tres aspectos
entrelazados de la teoria de los gru-
pos de interés: siendo descriptivos
en naturaleza, presentando y expli-
cando las relaciones observadas en
el mundo externo; seguido por su
valor instrumental y predictivo; y
teniendo a su aspecto normativo
como lo esencial de la teoria. Do-
naldson y Preston (1995) afirmaron,
“La exactitud descriptiva de la teo-
ria supone la verdad de la esencia de
la concepcion normativa, en tanto

que esta supone que los gerentes y
otros agentes actuan como si todos
los intereses de los grupos de interés
tuvieran valor intrinseco” (p. Porter
(1980) presento la estructura de la
industria compuesta por el poder de
negociacion de los proveedores y de
los compradores (clientes o consu-
midores); la rivalidad y amenaza de
los competidores (actuales, entran-
tes, y sustitutos); y por el Gobierno.
En cambio, Heller (1997) indico
que la alta gerencia esta encargada y
es responsable ante los propietarios
de sus acciones, de los empleados
debajo del alto liderazgo, y de los
clientes o consumidores.

El pluralismo cultural en este esce-
nario global es un aspecto impor-
tante, debido a que trata con grupos
de interés de diferentes naciones y
culturas. Hofstede (1980), en su re-
volucionaria investigacion, intento
determinar empiricamente los cri-
terios principales por los cuales las
culturas nacionales de 40 naciones
independientes escogidas se dife-
renciaban.

El encontro cuatro criterios que fue-
ron denominados como dimensiones:
distancia del poder, evasion de la in-
certidumbre, individualismo-colectivis-
mo, y masculinidad-feminidad. El en-
tendimiento de las dimensiones de la
cultura nacional puede ser comparado
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Figura 9. Modelo propuesto para la gestion de la comunidad vinculada y grupos de interés

Nota: Elaboracién propia

con las dimensiones de la personalidad
en la conducta del individuo.

Se presenta un modelo para ayudar a
los gerentes a desarrollar una gestion
efectiva de la comunidad vinculada
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