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RESUMEN: El liderazgo paternalista abarca tres dimensiones: li-
derazgo benevolente, liderazgo autoritario y liderazgo moral con
responsabilidad ante los trabajadores. Estas ejercen sus respectivas
influencias sobre el comportamiento organizacional ciudadano, y lo
hacen de diferente manera. Actualmente no hay una investigacion
sobre el tema. A través de cuestionarios aplicados a 214 empleados,
en este articulo se examina, a nivel individual, cémo el liderazgo
paternalista impacta en la relacion Lider-Miembro (LMx) generando
un cambio de calidad en el compromiso organizacional (oc) y en
el comportamiento organizacional ciudadano (ocs). Los resultados
mostraron que: a) el liderazgo benevolente y el liderazgo moral en
la relacion Lider-Miembro impactan en un cambio de calidad en el
compromiso organizacional y en el comportamiento organizacio-
nal ciudadano, teniendo efectos positivos, mientras que el lideraz-
go autoritario tiene efectos negativos; b) en las tres dimensiones
del liderazgo paternalista, la calidad de la relacién Lider-Miembro
(LMx) desempefia un papel mediador —total y parcial, respectiva-
mente- sobre el comportamiento organizacional ciudadano y sobre
el compromiso organizacional. Por ultimo, el articulo debate el de-
sarrollo de la investigacion del liderazgo paternalista y los resulta-
dos de la investigacion como referentes en la préctica del liderazgo.
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PALABRAS CLAVE: liderazgo paternalista — compromiso organizacional
— comportamiento organizacional ciudadano — cambio de calidad
en la relacion Lider-Miembro.

ABSTRACT: Paternalistic leadership entails three dimensions: bene-
volent leadership, authoritarian leadership, and moral leadership
with responsibly to the employees, whose exerted influence to the
organizational citizenship behavior is done in a different way. No
research has been done about that issue. Questionnaires were an-
swered by 214 employees in order to study, individually, how does
paternalistic leadership have a profound impact on leader-member
relationship (Lmx), which creates a quality change on organizatio-
nal commitment (oc) and organizational citizenship behavior (0cB).

Results showed: a) benevolent leadership and moral leadership in
leader-member relationship have an effect on quality change on the
organizational commitment and organizational citizenship behavior
having positive effects, meanwhile authoritarian leadership has ne-
gative effects; b) in the three dimensions of paternalistic leadership,
a mediator role is performed by quality of leader-member relation-
ship (LmMx) —complete and partial, respectively- over the organiza-
tional citizenship behavior and organizational commitment. Finally,
in this article, research development of paternalistic leadership and
research results as a referent at carrying out leadership is discussed.

Keyworbps: paternalistic ledership - organizational commitment
- organizational citizenship behavior - change quality on Leader-
Member relationship.

Introduccion

La cultura esta presente en el estilo de administracion, al igual que
en el estilo de liderazgo. En los dltimos afios, psicélogos y académi-
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cos del drea de administracién en China comenzaron a analizar si se
debia seguir ciegamente la teoria del liderazgo occidental, recono-
ciendo que la cultura china es diferente a la cultura occidental y, por
lo tanto, no se puede tomar completa dicha teoria para reproducirla
con su pueblo. China —incluida China continental, Hong Kong, Tai-
wdn- y el sudeste asidtico han tenido un despegue econémico con
el aumento de sus negocios en los ultimos afios, y cada vez son mds
los investigadores que comienzan a prestar atencion a su sociedad
y a sus organizaciones, explorando las diferencias que guarda con
la cultura econdmica occidental y tratando de encontrar los factores
que han jugado un papel central en el despegue y crecimiento eco-
némico de esa nacion.

El liderazgo paternalista, que aparece ampliamente en diferentes
tipos de organizaciones en China, tiene sus bases en la cultura tra-
dicional de este pais. Dicho liderazgo posee diferencias con el estilo
de liderazgo occidental. Con referencia al rendimiento del liderazgo
paternalista, actualmente s6lo existen documentos de estudio sobre
el impacto positivo en la reaccién de los subordinados, pero ;qué
hay acerca del impacto negativo? Para responder a esa pregunta no
existen estudios empiricos. Para mejorar el estilo de liderazgo, la
comunidad académica china debe proporcionar una base tedrica y
un marco de pensamiento.

Teoria e Hipdtesis
a) Desarrollo de la teoria del liderazgo paternalista

Hofstede (1980) Realiz6 una investigacion sobre personal de 1BM en
mds de 40 paises para analizar los valores culturales y luego deter-
minar que el liderazgo depende de las tradiciones culturales. Silin
(1976), en los afios 60, en Taiwan, realizé durante un afio un estudio
de caso de una gran empresa privada, determinando que es claro que
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la organizacidn y el liderazgo en la comunidad china poseen cuali-
dades muy diferentes de las de occidente respecto al estilo de ense-
flanza, de liderazgo moral, etc. Redding, en un estudio longitudinal
durante 20 afios de los negocios familiares en China, sefialé que la
doctrina de la familia patriarcal (paternalismo) es una caracteristica
importante en la economia y la cultura china. Al igual que Redding,
Silin destacé el liderazgo autoritario y el liderazgo moral, pero la
diferencia es que Redding destaca también el concepto de liderazgo
benevolente. Al mismo tiempo, Redding sefial6 que la sociedad china
tiene una fuerte directriz en la “doctrina del hombre” como factor que
permite a los individuos la toma de decisiones organizacionales. Esto
hace que la benevolencia del lider no se distribuya por igual a todas
las partes subordinadas; de hecho, existen diferencias.

En los dltimos afios muchas investigaciones han sefialado que las
empresas chinas muestran un estilo similar al liderazgo patriarcal;
no solo tienen una autoridad clara y fuerte, también tratan de pro-
teger a sus empleados, incluso comprenderlos, y de dar el ejemplo
desde la direccion hacia los miembros. Este estilo de liderazgo no
sOlo es fécil de encontrar en empresas familiares sino también en
el sector publico, en organismos gubernamentales; tampoco es raro
que aparezca en otros tipos de organizaciones. Los investigadores
han denominado “liderazgo paternalista” a este tipo de liderazgo.
(Zhou Jie, Long Lisong, 2005).

Zheng Poxun (1995) propuso una teoria dual sobre liderazgo pa-
ternalista. El liderazgo paternalista incluye dos tipos de comporta-
miento: autoritarismo y benevolencia.

En el comportamiento autoritario, el liderazgo paternalista mues-
tra cuatro diferentes actitudes: 1) menosprecio por las habilidades
de los miembros, 2) cuidado de la reputacion y la ensefianza, 3)
expectativas hacia los miembros acerca del cumplimiento de sus
funciones, 4) expectativas de obediencia, temor y vergiienza de los
miembros. En el comportamiento benevolente, el liderazgo puede
ser dividido en dos aspectos, uno es la atencién individual, el otro
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es mantener la reputacion de los empleados. Zheng Poxun pone un
énfasis especial en la diferencia entre el cardcter paternalista de li-
derazgo y la teoria del liderazgo occidental. La teorfa del liderazgo
occidental se basa en la igualdad de condiciones entre los supervi-
sores y los subordinados, y a continuacion se definen los derechos
y obligaciones en la relacidn laboral. En la sociedad china desde el
comienzo se establecen claramente las relaciones de dependencia en
las funciones y rutinas, la interaccion entre el lider paternalista y los
miembros; existe menosprecio por el principio de interferencia y el
principio de defensa, y la relacion superior-subordinado es desigual.

Zheng Poxun y Ya Zhonger, en una investigacion sobre el efecto
del liderazgo en una base militar, descubrieron que la calidad moral
del lider es un factor fundamental. Zheng Poxun (2000) propone
que en el liderazgo paternalista, aparte del autoritarismo y bene-
volencia, debe incluirse la virtud, existente en las tres partes de la
teoria del liderazgo paternalista. Aunque el liderazgo moral y ético
posee muchos tipos de virtudes, hay dos que son especialmente im-
portantes: no aplicar favoritismo (en especial no abusar del poder
para beneficio personal) y predicar con el ejemplo.

En pocas palabras, el liderazgo paternalista puede definirse como
un tipo de ambiente en donde existen las reglas del hombre, con
un lider que da ejemplo de disciplina con autoridad, con benevo-
lencia paterna y con honestidad moral. El liderazgo paternalista
consta de tres dimensiones, a saber: autoritarismo, benevolencia y
virtud moral. Sus diferencias con el estilo de liderazgo occidental se
corresponden con las existentes entre ambas culturas; el liderazgo
paternalista es el reflejo de la cultura china y estd enraizado en sus
miles de afios de historia.

Liderazgo Autoritario. “El hogar” es uno de los conceptos bdsicos
de la sociedad china. En la cultura confuciana tradicional, la familia
es la unidad social bdsica y también la institucion mds importante.
La autoridad del padre es mucho mayor que la de cualquier otro
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miembro de la familia; €l es el centro de la familia y tiene el poder
absoluto. Yang Guoqu, al referirse al proceso conocido como panfa-
milismo, describe como el pueblo chino ha asimilado la experiencia
de la familia y la ha reproducido en otras organizaciones.

Liderazgo Moral. Como corriente principal y piedra angular de
la cultura china, el confucionismo pone un fuerte énfasis en la mo-
ralidad personal. Como dice el refran: “tener buena actitud, auto-
cultivo personal, velar por la familia, velar por el pais y por la paz
en el mundo”. En este sentido el cultivo moral es para los chinos
uno de los requisitos bdsicos. Tradicionalmente, China ha sido una
sociedad reglamentada por los hombres; la falta de restricciones
legales ha hecho aumentar las expectativas en torno a la ética de los
funcionarios publicos, los cuales deben utilizar su propia moralidad
para restringir sus comportamientos. Tal pensamiento se refleja en
el desempefio de las organizaciones chinas, en las que el liderazgo
debe sustentarse en el cardcter moral y en la conducta; de otra ma-
nera seria imposible mantener un servicio honesto y leal.

Liderazgo Benevolente. Todas las relaciones tienen reciprocidad.
De acuerdo al confucionismo, en los distintos niveles de relacio-
nes existe una €tica de responsabilidad cultural. La bondad, con su
consecuente retorno y cumplimiento, es una fuente importante de
liderazgo benevolente. En las relaciones interpersonales del pue-
blo chino existe el concepto generalizado de “retorno”, en el que
lo primordial es la reciprocidad. Esta es la base de las relaciones
interpersonales en China. En las organizaciones actuales de China
se practica el liderazgo benevolente con los subordinados, es decir,
estdn atentas a los asuntos de la vida personal de los mismos, ayu-
ddndoles, cuidando su reputacién, como si fueran parte de una gran
familia. Es una inversion social que conduce a resultados positivos
en los subordinados, consiguiendo de ellos la lealtad, la gratitud y
el trabajo arduo.



El liderazgo paternalista en las empresas chinas

b) El liderazgo paternalista en relacion con el compromiso
organizacional de los miembros (subordinados) y con el
comportamiento organizacional ciudadano.

Buchanan (1974) define el compromiso organizacional como la
vinculacién afectiva del individuo con los objetivos y valores or-
ganizacionales y su identificacion con la organizacidn; la relacién
entre sus objetivos y valores personales y los objetivos y valores
organizacionales y, a causa de su identificacion con ellos, el surgi-
miento en el individuo de una experiencia emocional en la organi-
zacion. El estudio del compromiso organizacional en China cuenta
con una base de investigacién previa. Quan Wenling y otros (2000)
han aplicado métodos de investigacion cuantitativos con emplea-
dos de organizaciones chinas, para estudiar la estructura psicoldgi-
ca del compromiso organizacional. Liu Xiaopin y Wang ZhongWu
(2002), propusieron un modelo de proceso de formacion del com-
promiso organizacional basado en la teoria del intercambio social.
El comportamiento organizacional ciudadano es muy importante
en el dmbito laboral. Al respecto, Bateman y Organ (1983) opinan
que es un tipo de actitud y orientacion que ayuda positivamente a
la organizacidn, haciendo hincapi€ en que no es algo formal ni tam-
poco algo que esté aclarado en el contrato laboral o que tenga un
tipo de compensacion, sino que estd constituido por una serie de ac-
titudes colaborativas informales. Organ (1988) define el comporta-
miento organizacional ciudadano como “un sistema de evaluacién
que no ha sido claramente establecido en la organizacion pero que
posee efectos beneficiosos en el comportamiento y funcionamiento
organizacional”, tales como ayudar a todos los miembros, preservar
la imagen institucional, etc. Observando todas las investigaciones
realizadas anteriormente acerca de la estructura del comportamien-
to organizacional ciudadano, también es la de Organ la que sostiene
que €éste tiene cinco tipos de actitudes: 1) Altruismo. Para ayudar a
solucionar o tratar de prevenir los problemas que ocurren durante el
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trabajo o para motivar a los colegas que han perdido autoconfianza,
ya sea en aspectos laborales o en el desarrollo de la carrera perso-
nal; 2) Humildad (cortesia). Ser respetuosos y educados con el resto
de los colegas; 3) Satisfaccion por el trabajo. Empleados que, aun
en ambiente no ideal, trabajan sin ninguna queja, mostrando volun-
tad para llevar a cabo sus funciones; 4) Sentido de responsabilidad
(conciencia). La actitud seria y consciente hacia el trabajo; 5) La
virtud civica. El comportamiento comprometido y participativo en
todos los actos y actividades organizadas.

(Como influye el liderazgo paternalista en la actitud y el compor-
tamiento de los trabajadores? Siguiendo la investigacion de Farh y
Cheng (2000),usamos el modelo paramostrarlo siguiente (Grafico 1):

Grafico 1. Respuesta de los miembros ante las
tres dimensiones del liderazgo paternalista

Lider Lider
Autoritario “ Benevolente

Obediencia

Gratitud

(Basado en Farh y Cheng, 2000)
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Siguiendo el cuadro de Zheng Poxun y Huang Meiping (2000) sobre
las tres dimensiones del comportamiento mds importantes del lide-
razgo paternalista, y basados en un resumen de las respuestas dadas
por empleados, llegamos a la conclusion de que cuando el liderazgo
es autoritario los miembros poseen temor de expresar mds de lo de-
bido y existe la obediencia del subordinado. Esto aumenta la distan-
cia entre el lider y los miembros, demostrando que en éstos, cuando
el estilo de liderazgo es autoritario, se produce temor y les resulta
dificil poseer un sentido de pertenencia; cuando se menosprecia a
los empleados, incluso fuera del trabajo, puede desalentarse el entu-
siasmo de los miembros de la organizacion. Exigir a los trabajadores
mayores responsabilidades por parte del liderazgo autoritario puede
generar resentimiento entre ellos. De esta manera, el liderazgo auto-
ritario puede tener un impacto negativo tanto en el compromiso or-
ganizacional como en el comportamiento organizacional ciudadano.

Cuando los lideres muestran un liderazgo de comportamiento be-
nevolente, los miembros de la organizacion muestran gratitud. De
hecho, esta gratitud a menudo retorna en un comportamiento posi-
tivo; se traduce en fidelidad hacia el lider y hacia la organizacidn,
mayor esfuerzo en el aspecto laboral, etc. Ademds, los miembros
pueden mostrar un mejor comportamiento organizacional ciudada-
no y una actitud voluntaria de contribuir activamente a mejorar el
desempefio organizacional. Por lo tanto, el liderazgo benevolente
genera mayor compromiso organizacional, mejor comportamiento
organizacional ciudadano por parte del miembro de la organiza-
cion, y puede tener efectos positivos.

Cuando los lideres muestran un comportamiento de liderazgo
moral, el miembro puede sentirse identificado con la organizacion.
Si en el liderazgo se muestra una integridad moral y un cardcter
correcto, aumentard la sensacion de justicia por parte del empleado,
con el fin de promover la identidad de la organizacion y el sentido
de pertenencia; de hecho, el ejemplo de la dirigencia puede generar
en el empleado reconocimiento y seguimiento
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Por lo tanto proponemos las siguientes hipdtesis:

Hipétesis 1a: El liderazgo paternalista, el liderazgo benevolente y
el liderazgo moral generan en el miembro una influencia positiva en
el compromiso organizacional, mientras que el liderazgo autoritario
genera una influencia negativa en el mismo.

Hipétesis 1b: El liderazgo paternalista, el liderazgo benevolente
y el liderazgo moral generan en el empleado una influencia po-
sitiva en el comportamiento organizacional ciudadano, mientras
que el liderazgo autoritario genera una influencia negativa en el
mismo.

c) El liderazgo paternalista y su relacion con el compromiso
organizacional y con el comportamiento organizacional
ciudadano, con el intercambio Lider-Miembro (Lmx)
como intermediario.

(Impacta o no el liderazgo paternalista en la relacion Lider-Miem-
bro (LMX) y, por tanto, en el compromiso organizacional y en el
comportamiento organizacional ciudadano? No existe una inves-
tigacion publicada al respecto. Sin embargo, la investigacion de
Wang et al (2005), con respecto al andlisis de esta cuestion, puede
proporcionarnos una referencia tedrica. El estudio demostré que
Lmx es un liderazgo transformacional en el compromiso organi-
zacional, que su relacién con el comportamiento organizacional
ciudadano es la de una variable intermedia, y que la actitud de
liderazgo transformacional, al mejorar la calidad de la relacién
LMmX, deberd, por lo tanto, mejorar la calidad del compromiso or-
ganizacional y del comportamiento organizacional ciudadano. La
hipdtesis es que al menos tres condiciones necesarias deben cum-
plirse: en primer lugar, el estilo paternalista de liderazgo afectard
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a LMx; en segundo lugar, el estilo paternalista de liderazgo afectard
al compromiso organizacional de los miembros y al comporta-
miento organizacional ciudadano; en tercer lugar, LmMx afectard al
compromiso organizacional de los miembros y al comportamiento
organizacional ciudadano.

Graen, Dansereau, et al (1972), fueron los primeros en sugerir el
concepto de intercambio entre lider y miembro (Leader-member-
exchange, LMx). Ellos opinan que el tiempo y la energia son limita-
dos. El trabajo del lider consiste también en distinguir los distintos
miembros de la organizacidn y definir distintos estilos de admi-
nistracion para cada miembro, asi como establecer distintos tipos
de relaciones con los distintos miembros y, con una parte de ellos,
establecer una relacién especial. Esta relacion especial significard
tener mds confianza, prestar mds cuidados y, posiblemente, privile-
giarlos con mayor autonomia laboral, mayor flexibilidad, mas opor-
tunidades de desarrollo y mejor remuneracion.

Liden y Graen (1980), basados en la teoria del intercambio so-
cial, opinan que la naturaleza del intercambio Lider-miembro ge-
neralmente se presenta en dos estados distintos. Uno es cuando
la relacion Lider-Miembro no supera los requisitos economicos
establecidos o no supera los compromisos contractuales; el otro
ocurre cuando en la relacion Lider-Miembro el intercambio de
bienes materiales y no materiales va mds alld de lo que estd espe-
cificado en las descripciones formales del trabajo. En este inter-
cambio se establece entre los lideres y los miembros una relacién
basada en confianza mutua, lealtad y responsabilidad. Lmx se estd
convirtiendo, poco a poco, en una de las principales corrientes de
la administracidn.

Los estudios empiricos muestran que este fendmeno en el am-
biente organizacional es real. De acuerdo a la teoria LMx y a las
investigaciones relacionadas, las relaciones de intercambio Lider-
Miembro poseen diferentes niveles de calidad (Cuadro 1. Se cita en
Yanfei Wang, Zhu Yu, 2006).
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Cuadro 1. Caracteristicas de la Calidad de la relacion LMx

Investigadores

Alta calidad de
Relacion Lmx

Baja calidad de
relacion LMX

Danserean (1975)

Estrecha y mutua
relacion

Relacion de
cardcter oficial

Liden y Graen
(1980)

Alto nivel de lealtad

Bajo nivel de lealtad

Dockery y Steiner
(1990)

Buen sentimiento de
responsabilidad

Sélo mantener la
relacion de trabajo
con las autoridades

Podsakoff y otros
(1990)

Los empleados confian
en la direccién

Los empleados no
confian en la direccién

Liden y otros

(1993) Reciprocidad De arriba hacia abajo
Alta calidad en la
relacién de intercambio . .

Deluga (1994) (alta cor;@anza, Baja'c/ahdaq en la '
interaccién, apoyo e relacion de intercambio
incentivos formales
o informales)

Asignacion de

Yukl (1994) puestos de trabajo Relacién oficial
mejor pagados o
incentivos especiales.

. Confianza mutua y Confianza mutua

Graen y Uhl Bien respeto suficientes ay

respeto no suficientes dan

(1995) para dar mayor o

L menos responsabilidad
responsabilidad
Alto grado de Bajo grado de
Scandura (1999); interdependencia, interdependencia,
Robbins (2001) considerado como considerado como una

“uno de nosotros”

persona de fuera




El liderazgo paternalista en las empresas chinas

(Puede el liderazgo paternalista influenciar al Lmx? ;Diferentes ti-
pos de liderazgo paternalista pueden generar distinto tipos de rela-
ciones LMx?

En el liderazgo autoritario el comportamiento del lider se pare-
cerd al del padre en el hogar. En esa jerarquia. Los subordinados
no pueden oponerse abiertamente al nivel mds alto, no pueden ne-
gociar, e incluso deben aceptar lo "irracional". Para los lideres au-
toritarios, el rendimiento ideal de un subalterno estd basado en la
obediencia, seguida por el temor y la vergiienza; deberd mantener
un "perfil bajo". En este caso, los miembros y los recursos relacio-
nados con el trabajo estdn basados en el acceso a la informacion que
proponga el lider. Antes de la comunicacidn, éste toma la decision;
implica ejecucion, seguimiento y controles de rendimiento para to-
dos los aspectos, incluida la asignacion de premios y castigos. De
esta manera es dificil tener una buena calidad de comunicacidn,
y se coloca a los miembros ante un nivel muy alto de incertidum-
bre. Bajo la direccién autoritaria la confianza de los miembros serd
baja y la lealtad a su jefe también, produciendo un cierto grado de
efectos negativos. Por otro lado, el liderazgo autoritario fuerte dard
lugar, en los empleados, a un sentimiento de ira y a una variedad de
respuestas de estrés fisioldgico, y generard un impacto negativo en
la satisfaccion de los empleados y en otras variables. Por lo tanto, el
liderazgo autoritario tendrd un impacto negativo en LMx generando
resultados negativos.

En el liderazgo benevolente se muestra una atencién individual,
como puede ser el cuidado diario del personal y la preocupacién
por asuntos de su vida privada, para poder proporcionar ayuda a
los empleados ante cualquier vicisitud. Otro punto muy importante
es mantener la reputacion del empleado, para evitar la humillacién,
y darle espacio al personal. De esa manera habrd mds gratitud por
parte de los empleados, habrd mds confianza, mds respeto y apoyo
hacia el lider, brinddndole a éste los mejores sentimientos. En este
tipo de liderazgo, basado en el respeto mutuo y la confianza, los
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empleados tendrdn mds responsabilidades y expectativas de mejo-
rar en el trabajo asignado, con posible aumento en salario y be-
neficios. Por lo tanto, el liderazgo benevolente tendrd un impacto
positivo en LMx, generando resultados positivos.

El lider moral debe actuar con moderacién y mostrar respeto, sin
buscar beneficios personales; no mostrar favoritismo y demostrar
un alto cardcter moral con el ejemplo. Por lo tanto, la direccion
se traducird en mayor lealtad de los empleados y en una mayor
confianza con la direccion. Se puede deducir que el liderazgo mo-
ral también tendrd un efecto positivo en LMx, generando resultados
positivos.

Por lo tanto, proponemos las siguientes hipotesis:

Hipétesis 2a: El liderazgo paternalista benevolente en la direccion
y el liderazgo moral tienen una influencia positiva en LMX.

Hipétesis 2b: El liderazgo paternalista autoritario tiene un impacto
negativo sobre el papel de Lmx.

Partiendo del andlisis detallado anteriormente, podemos suponer
que, en teoria, el liderazgo paternalista puede afectar el impacto de
LMx en el compromiso de la organizacién y en el comportamiento
organizacional ciudadano. En concreto, el liderazgo benevolente y
el liderazgo moral mejoran la calidad en la relacién Lider-Miembro,
y tienen un impacto positivo en el compromiso organizacional y en
el comportamiento organizacional ciudadano; el liderazgo autorita-
rio puede reducir la calidad de la relacion Lider-Miembro y tener un
impacto negativo en el compromiso organizacional y en el compor-
tamiento organizacional ciudadano. La mejora en la calidad de las
relaciones Lider-Miembro tiene un impacto positivo en el compro-
miso organizacional y también en el comportamiento organizacio-
nal ciudadano. Por lo tanto, se pueden realizar las hipétesis 3a 'y 3b.
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Hipétesis 3a: En cada dimension del liderazgo paternalista, Lmx
actia como mediador en relacién al compromiso organizacional de
los empleados.

Hipétesis 3b: En cada dimension del liderazgo paternalista, Lvx
actia como mediador en relacién al comportamiento organizacio-

nal ciudadano.

En resumen, este estudio indicé el siguiente modelo hipotético:

Griéfico 2. Modelo Hipotético de Estudio

Liderazgo
moral

Liderazgo
benevolente
Liderazgo
autoritario

Meétodo de Investigacion

A) Muestra de la Investigacion. La investigacion fue realizada en
la Universidad del Pueblo de China, en el drea de Investigacion con
estudiantes que trabajan y con estudiantes de MBA. Se distribuyeron
300 encuestas, aunque realmente tuvimos respuesta de 214. De los
214, 104 fueron hombres, (48.6%), y 110 fueron mujeres, (51.4%).
La mayoria pertenecen al grupo de edad de entre 25 y 33 afios. El
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promedio de edad fue 28.9 afios. Los sujetos provienen de diversos
sectores empresariales. Esta, entre otras caracteristicas, figura en el
Cuadro 2.

B) Procedimiento de recopilacion de datos. Los sujetos fueron
requeridos para completar un cuestionario sobre liderazgo paterna-
lista, calidad de intercambio Lider-Miembro, compromiso organi-
zacional y comportamiento organizacional ciudadano. Este cues-
tionario, que también incluye algunas preguntas relacionadas con
situaciones bdsicas, fue completado y probado directamente. Antes
de completar el cuestionario se informé a los encuestados que la
encuesta era anénima, que la respuesta completaria el andlisis es-
tadistico global de la muestra y que el contenido se mantendria,
estrictamente, confidencial. Los cuestionarios fueron devueltos di-
rectamente a los investigadores.

C) Herramientas de medicion

1. Medicion del liderazgo paternalista. Deng Poxun y otros (2000)
revisaron la escala de liderazgo paternalista (Paternalistic lidership
scale, pLs). El cuestionario se aplicé en una muestra de grandes or-
ganizaciones e instituciones educativas de Taiwdn. Los resultados
mostraron que la consistencia interna y validez del constructo es
muy alta. En el estudio, los coeficientes de consistencia interna de
las escalas de liderazgo benevolente, liderazgo moral, y liderazgo
autoritario, fueron 0.89, 0.76 y 0.89, respectivamente.

2. Medicion de la calidad de intercambio Lider- Miembro. La
escala de 7 puntos de Lmx ha sido ampliamente utilizada en el mun-
do académico. Hui, Law y Chen (1999) tradujeron dicha escala al
chino y al contexto cultural de uso en China, para poder utilizarla
directamente en este pais. En este estudio, el coeficiente de cohe-
rencia interna de la escala fue de 0.91.
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Cuadro 2. Caracteristicas basicas de los encuestados

Variables y atributos N %
Sexo Masculino 104 48.6
Femenino 110 514
Secundaria; Nivel técnico 1 0.5
Maidximos estudios Profesorado 5 2.3
alcanzados Carrera de grado 146 68.2
Maestria 62 29
Empresa Estatal 65 30.4
Empresa Mixta 33 15.4
Empresa Internacional 40 18.7
p . Independientes 45 21.0
Area de trabajo -
Otro tipo de empresas 3 1.4
Instituciones 21 9.8
Oficial 5 2.3
Otras 2 0.9

3. Medicion del compromiso organizacional. La escala de medi-
cion del nivel de compromiso organizacional que fue utilizada por
Meyer y Allen (1997) posee un total de 18 proyectos. En este estu-
dio, el compromiso organizacional fue una variable dependiente; el
coeficiente de coherencia interna de la escala fue de 0.81.

4. Medicion del comportamiento organizacional ciudadano. Un
estudio de Lam y otros (1999) sobre la escala de comportamiento
organizacional ciudadano fue adaptado a China. En este estudio,
el comportamiento organizacional ciudadano fue estudiado como
una variable dependiente; el coeficiente de coherencia interna de la
escala de coeficiente fue de 0.90.



34

orientando | Temas de Asia Oriental, Sociedad, Cultura y Economia

D) Variable Controlada

En el andlisis de regresion se prepard una serie de variables de-
mogrdficas como variables controladas; las variables seleccionadas
fueron sexo, edad, nivel educativo alcanzado, ocupacién y expe-
riencia laboral.

E) Procedimiento de analisis de datos
Para el procedimiento de andlisis de datos se utiliz6 como herra-
mienta de andlisis estadistico el software es SPSS13.0.

1) Calcular, en las tres dimensiones del liderazgo paternalista (lideraz-
go benevolente, liderazgo moral, y liderazgo autoritario), la relacion
de intercambio Lider-Miembro, el compromiso organizacional, el
comportamiento organizacional ciudadano, las seis variables de me-
dia, la desviacion estandar y los coeficientes de correlacion de pares.

2) Andlisis de regresion multiple en la prueba de la hipdtesis de la
investigacion.

Andlisis de datos y resultados.

A) Analisis estadistico descriptivo de cada variable y analisis
de correlacion. El Cuadro 3 enumera las tres dimensiones del
liderazgo paternalista, LMX, compromiso organizacional y com-
portamiento organizacional ciudadano, desviacidn estdndar y
coeficientes de correlacion entre cada variable. El andlisis de co-
rrelacion mostro que:

Primero, el liderazgo paternalista, el liderazgo benevolente y
el liderazgo moral poseen una correlacién positiva significativa
(r=.46, p <.01), mientras que el liderazgo autoritario con el lide-
razgo benevolente y el liderazgo moral tuvieron una correlacion
negativa significativa (p < .01).
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Cuadro 3. Resultados del analisis estadistico
de correlacion entre cada variable

Promedio | DESViacion |, 2 3 4 5
estandar
1. Liderazgo
Benevolente 3.37 88
2. Liderazgo 380 | 1.07 A6#*
Moral
3. Liderazgo 3.56 90 | -35wk| 53wk
Autoritario
4. LMX 4.60 1.20 O7E| 55| 43k
5. Compromiso , ,
.. 3.85 .82 B7EE| S 34%E ) L DOFER| 42E*
Organizacional
6. oCB 5.23 .70 23%E| D0FF| - 20%* | 5%k | F]wk

¥*p<.05 Fp<.01l N=214

Segundo, el liderazgo benevolente y el comportamiento organiza-
cional ciudadano tuvieron una correlacion positiva significativa
(r=.23, p <.01), y con el compromiso organizacional también tu-
vieron una correlacion positiva significativa (r = .37, p < 0,01); el
liderazgo moral y el comportamiento organizacional ciudadano tu-
vieron una correlacion positiva significativa (r = .20, p < .01), y con
el compromiso organizacional, también una correlacién positiva sig-
nificativa (r = .34, p < .01).

Tercero, el liderazgo autoritario y el comportamiento organizacio-
nal ciudadano tuvieron significativa correlacién (r = -.20, p < .01),
y con el compromiso organizacional ciudadano, una significativa
correlacion negativa (r = -.20, p < .01). Estos resultados apoyan las
hipétesis lay 1b.

Cuarto, el liderazgo benevolente y LMx se correlacionaron sig-
nificativamente (r = .67, p < .01); el liderazgo moral y LMX se co-
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rrelacionaron significativamente (r = .55, p < .01). Los resultados
apoyan la hipétesis 2a.

Quinto, el liderazgo autoritario y LMX se correlacionaron negati-
vamente (r = -.43, p <.01). Los resultados apoyan la hipétesis 2b.

Sexto, LMX y el compromiso organizacional tuvieron una corre-
lacion positiva significativa (r = .42, p < .01); LMx y el comporta-
miento organizacional ciudadano tuvieron una correlacién positiva
significativa (r = .52, p < .01). Este resultado es consistente con los
hallazgos en la literatura.

B) La prueba de relacion entre el liderazgo paternalista y LMx.
Utilizamos el andlisis de regresion para probar que las tres dimen-
siones del liderazgo paternalista (el liderazgo benevolente, el lide-
razgo moral y el liderazgo autoritario) impactan sobre LMX, llegan-
do a la comprobacion de las hipétesis 2a y 2b. Teniendo en cuenta
los tres estilos de liderazgo paternalista, estdin moderadamente aso-
ciados con el fin de evitar problemas de co-linealidad al probar sus
efectos en LMX.

Primer paso: Introduccion de variables controladas, incluyendo
el género, la edad, la educacion, el empleo y la experiencia laboral.

Segundo paso: Introduccién de la variable de liderazgo benevo-
lente. Aparece que ésta tiene una relacion directa con LMX.

Asimismo, se detecta que el liderazgo moral y el liderazgo auto-
ritario tienen relacion directa con Lmx. Los resultados se muestran
en el Cuadro 4.

Los resultados mostraron que:

e El liderazgo benevolente de Lmx tiene un efecto positivo y sig-
nificativo (§ = .70, AR2 = .46, p < .001);

* El liderazgo moral en LMx tiene un efecto positivo y significa-
tivo (f =.56, AR2 = .32, p <.001);

* El liderazgo autoritario en LMX tiene importantes efectos nega-
tivos (f = -.45, AR2 = .20, p < .001).
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Cuadro 4. Resultados de la variable de regresion de las tres
dimensiones del liderazgo paternalista con respecto al LMX.

LMX
. Primer Paso | Segundo Paso | Segundo Paso | Segundo Paso
Variable Valor Beta Valor Beta Valor Beta Valor Beta
. (Liderazgo (Liderazgo
leeraZgO Benevolente moral) autoritario)
Género -.02 .07 .01 -.04
Edad -.04 .10 -.04 -.02
Estudios -.03 .00 -.01 -.05
Profesion A2 14% 11 .10
Experiencia
laboral en la -.03 -.15 .03 .02
empresa
Liderazgo 7wk
Benevolente )
Liderazgo wkk
Moral 56
Liderazgo A5
Autoritario '
R2 .02 48 33 22
AR2 A6%H* 32k 20%%*
F .61 30.35%%** 16.50%%%* 9.26%%*
#p<.05 Fp<.0l #%p< 001

Por lo tanto, se sostienen las hipdtesis 2a y 2b.

C) El liderazgo paternalista en el compromiso organizacional
y el papel mediador de Lmx. Con el fin de investigar las diversas
dimensiones de liderazgo paternalista en el compromiso organiza-
cional y sus diferentes resultados, hemos utilizado el anélisis de re-
gresion jerdrquica para probar las hipdtesis 1a y 3a. Los resultados
se muestran en el Cuadro 5.
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Cuadro 5. Resultado del andlisis de regresion
en las distintas dimensiones del liderazgo paternalista
con respecto al compromiso organizacional.

Compromiso Organizacional (oc)
Primer |Segundo| Tercer |Segundo| Tercer |Segundo| Tercer
Paso Paso Paso Paso Paso paso Paso
Variabl Valor | Valor | Valor | Valor | Valor | Valor | Valor
ariable Beta Beta Beta Beta Beta Beta Beta
. . Liderazgo
Liderazgo Benevolente | Liderazgo Moral .
Autoritario
—LMX—0C —LMX—0C
—LMX—0C
Género Sexo| .01 .06 .04 .03 .03 .01 .02
Edad -.04 .04 .02 .04 -.02 -.03 -.02
Estudios -12 -.10 -.10 -.11 -.10 -.12 -.11
Puestode | jge | qger | a4 | a6+ | a3 | .16+ | 12
trabajo
Experiencia | 1g | 08 | a2 | agr | a7r | age | a7
Laboral
Liderazgo 3R | ()
Benevolente
LMX 27w
Liderazgo o "
Moral .33 .16
LMX Sk
Liderazgo ~18%% | 001*
Autoritario
LMX A0k
R2 .08 22 .26 19 .26 A1 24
AR2 4%k 1 04% A1FE 07 | 03% A3%*
F 3.56%% |9.45%%% 19 9Ok | 7 94k Q gOFHk | 4 DR*H* | (4HH*
*p<.05  FFp<.0l #Fp< .00l
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La Tabla 6 muestra los andlisis de regresion en las dimensiones
de liderazgo paternalista y compromiso organizacional. Como pue-
de observarse, el liderazgo benevolente y el liderazgo moral en el
compromiso organizacional, tienen efecto significativo y positivo
(B=.38,R2=.22,p<.001,p<P=.33,R2=.19,p<.001), y el li-
derazgo autoritario sobre el compromiso organizacional tiene efec-
tos negativos significativos (f = - .18, R2 = .11, p < .01). Después
de unirse al Lmx las tres dimensiones del compromiso organizacio-
nal, el coeficiente de regresion se redujo significativamente, pero
sigue teniendo nivel de significancia de 0.05; el liderazgo autorita-
rio y el compromiso organizacional, en una regresion muy pequeiia,
muestra un coeficiente de .001. El papel de Lmx es notable. Esto
demuestra que el liderazgo paternalista, en sus tres dimensiones,
impact6 en el compromiso organizacional, y el LMx juega un papel
mediador. Estos resultados apoyan la hipdtesis 1a, y son un apoyo
parcial para la hipdtesis 3a.

D) Liderazgo paternalista con los empleados, el impacto en el
comportamiento organizacional ciudadano y prueba LMx como
mediador. Para probar que las distintas dimensiones de liderazgo
paternalista tienen un efecto sobre el comportamiento organizacio-
nal ciudadano y de qué manera se utilizan las pruebas de las hi-
potesis 1b y 3b, también se llevé a cabo un andlisis de regresion
jerdrquica.

Primer paso: la introduccién de variables de control.

Segundo paso: laintroduccion de variables de liderazgo paternalista.

Tercer paso:  enel segundo paso, sobre la base de la re-introduccién
de LvMx en la ecuacidn de regresion. Los resultados,
en el cuadro 6.

El andlisis de regresion mostré que el liderazgo benevolente y el
liderazgo moral en el comportamiento organizacional ciudadano
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Cuadro 6. Resultado del andlisis de regresion en las
distintas dimensiones del Liderazgo paternalista en relacién
con el comportamiento organizacional ciudadano.

Comportamiento Organizacional Ciudadano (ocB)
Primer | Segundo Segundo| Tercer |Segundo| Tercer
Paso Paso [Tercer Paso| Paso Paso Paso Paso
Variable Valor | Valor |Valor Beta| Valor | Valor | Valor | Valor
Beta Beta Beta Beta Beta Beta
. . Liderazgo
Liderazgo Benevolente | Liderazgo Moral .
Autoritaro
—LMX—0CB —LMX—0CB
—LMX—0CB
Genero 12 16* A1 13 2% A1 13*
Edad .06 12 06 .06 .09 07 08
Estudios .08 .09 09. 08 .09 07 .10
Profesion 9% | 20%* 12 .19* 12 .19* A13*
Experiencia | o7 |5 05 07 | 08 | -07 | -08
Laboral
Liderazgo 3pE |10,
Benevolente
LMX O] %%
Liderazgo s
Moral 21 -13
LMX O1HF
Liderazgo %
Autoritario ~19 06
LMX S6HE*
R2 .06 15 34 .10 35 .09 34
AR2 09 20%* 05% 25%% | 04% 25k
F 2.36% | 5.72%w% | |4, 87Hk | 3%k |5 [TREE ) F A4 HE )[4 60%H*

#p<.05  *p<.0l *%p< 001



El liderazgo paternalista en las empresas chinas

tuvieron efectos positivos significativos (f = .31, AR2 = .09, p <
.001; B =.21, AR2 = .05, p < .001), y el liderazgo autoritario en el
comportamiento organizacional ciudadano tuvo efectos negativos
significativos (f = -.19, AR2 = .09, p < .01). Después de unirse a
LMX las tres dimensiones del liderazgo paternalista con respecto al
comportamiento organizacional ciudadano, el coeficiente de regre-
sién disminuy6 de manera significativa; el liderazgo benevolente,
el liderazgo moral y el liderazgo autoritario con respecto al compor-
tamiento organizacional ciudadano no tienen gran variacion, pero
la influencia y el papel de Lmx es realmente significativa. Esto de-
muestra que LMX en las tres dimensiones de liderazgo paternalista y
el comportamiento organizacional ciudadano han jugado un papel
totalmente mediador. Esto sustenta la hipdtesis 1b y 3b.

Discusion

A) Conclusiones. Nuestro estudio mostré que el liderazgo bene-
volente y el liderazgo moral tienen una influencia positiva sobre la
relacion de intercambio Lider—-Miembro, y ésta a su vez sobre el
compromiso organizacional de los empleados y el comportamien-
to organizacional ciudadano, mientras que el liderazgo autoritario
tiene una influencia negativa sobre la relacion de intercambio Li-
der—Miembro y ésta a su vez sobre el compromiso organizacional
de los empleados y el comportamiento organizacional ciudadano.
La relacién de intercambio Lider-Miembro en las tres dimensiones
del liderazgo paternalista actia como mediador total con el com-
portamiento organizacional, y en las tres dimensiones del liderazgo
paternalista sobre el impacto del compromiso organizacional actia
como mediador parcial.

En las tres dimensiones del liderazgo paternalista, el liderazgo
benevolente muestra una relacidn positiva con respecto al compor-
tamiento organizacional ciudadano y al compromiso organizacio-
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nal, y el liderazgo moral, con respecto al comportamiento organiza-
cional ciudadano y al compromiso organizacional, muestra también
una relacion positiva y significativa, mientras que el liderazgo au-
toritario con respecto al comportamiento organizacional ciudada-
no y al compromiso organizacional muestra relaciones negativas
significativas.

Bo er Xun y Minping Huang (2000) concluyeron que cuando los
lideres ejercen el liderazgo moral y el liderazgo benevolente, se lo-
gra un efecto positivo significativo en la voluntad del miembro con
respecto compromiso organizacional y al comportamiento organi-
zacional ciudadano. Asi encontramos que el liderazgo benevolente
y el liderazgo moral de los empleados, a través de Lmx y el com-
promiso organizacional ciudadano, tienen una influencia positiva y
significativa, tal como se muestra en los estudios anteriores.

También encontramos que el liderazgo autoritario, por los efec-
tos negativos de LMx sobre el compromiso organizacional de los
empleados y el comportamiento organizacional ciudadano, tiene un
efecto negativo significativo. Farh y Cheng y otros (2006) obtienen
resultados similares. El estudio de Farh y Cheng también encontrd
que la autoridad tradicional autoritaria del lider sobre el subordi-
nado genera una reaccion significativa. Si los empleados poseen
fuertes valores tradicionales, el liderazgo autoritario puede generar
temor y obediencia de los subordinados hacia el lider. En cuanto
al personal que no posee fuertes valores tradicionales, la direccidn
autoritaria puede despertarle un fuerte descontento y un alto grado
de insatisfaccion.

Esto demuestra que en el modelo tradicional paternalista del lide-
razgo, la fuerza del liderazgo se manifiesta a través del impacto de
los incentivos y sanciones en curso y, en virtud de la supresion de la
decision propia del miembro y de la obediencia a la organizacion y
a los lideres, se manifiesta a través de una dependencia psicoldgica
muy fuerte hacia éstos. Pero actualmente, con la apertura gradual
de la sociedad china y con la paulatina diversificacion de los valo-
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res (Pun, Chin, y Lau, 2000), la relacion entre los empleados y la
empresa ha cambiado mucho, debido a que los empleados profe-
sionales tienen mayores posibilidades de eleccion y mayor grado
de libertad. El aumento de la autonomia de los empleados los ha
hecho no s6lo menos dependientes de la organizacion, sino también
menos dependientes del estilo de liderazgo autoritario.

Ademads, esto puede ser probado en este estudio relacionado con
un grupo de edad joven (28.9 afios promedio). En el comienzo de
una nueva era, la influencia tradicional sobre los jovenes puede ser
menos significativa. Ellos requieren una mayor autonomia de traba-
jo, lo que lleva demasiado énfasis en su propia autoridad; no prestan
atencion al autoritarismo y a la comunicacion, lo que dard lugar al
resentimiento y, por lo tanto, afectard negativamente al compromi-
so organizacional y al comportamiento organizacional ciudadano.

Con supuestos ligeramente diferentes, en las tres dimensiones del
liderazgo paternalista con respecto al compromiso organizacional,
LMX sOlo jugd un papel mediador. Esto demuestra que el liderazgo
benevolente, el liderazgo moral y el liderazgo autoritario afectardn
directamente a los empleados través de algin intermediario u otras
variables que, a su vez, afectardn al nivel de compromiso organiza-
cional. Los mecanismos especificos todavia necesitan mds estudio.

B) Resultados de la Investigacion en la practica. En la empresa
actual, las conclusiones de este estudio tienen un significado préc-
tico importante.

Los lideres deben actuar para fortalecer el liderazgo moral. En
primer lugar, dar un buen ejemplo, demostrar con el comportamien-
to. En segundo lugar, no optar por sus propios gustos y preferencias
subjetivas para favorecer la proximidad con el personal; aplicar re-
compensas y castigos no tendenciosos. En tercer lugar, tenemos que
aprender a ser un empleado modelo. Cuando los lideres trabajan
duro, aun a costa de sus propios intereses para salvaguardar los in-
tereses de la empresa, va a obtener de la mayoria de la gente respeto
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y la admiracién. Recientemente, en la parte continental y Taiwdn,
se realizaron estudios de eficacia del liderazgo paternalista que pre-
dijeron el efecto positivo del liderazgo moral y del liderazgo bene-
volente, y el papel central de liderazgo moral. Deng Poxu analiza
la evolucién del pensamiento moderno: el directivo chino en el ex-
tranjero entiende que el trabajo se separa de la amistad, que un buen
ejemplo de la conducta le va a acarrear el reconocimiento, y que con
un mayor sacrificio va a conseguir el cumplimiento de los emplea-
dos. El liderazgo paternalista benevolente y el liderazgo moral me-
joran el nivel de relacion entre la direccion y el personal, mejoran
la confianza y el respeto y, a su vez, mejoran la identidad del em-
pleado con la organizacion y el desempefio organizacional y man-
tienen, en las organizaciones, estabilidad e importante desarrollo.

En la préctica de la gestion empresarial moderna, los empleados
pueden aceptar la dirigencia autoritaria s6lo desde dos direcciones
fijas. Primero, la nueva generacién China no puede aceptar todos los
contenidos del liderazgo autoritario (control estricto, las contribucio-
nes, trato despectivo, etc.) pero se pueden filtrar, retener y fortalecer
los aspectos positivos (mejorar el estdndar, seguir a las normas, etc.).
Estudios recientes (Wang, 2002), sugieren que el riguroso control ad-
ministrativo y el rendimiento de la organizacion estdn estrechamente
vinculados. Segundo, la autoridad de la organizacion debe apuntar a
la parte racional de los individuos, es decir, a aspectos tales como los
sistemas y valores. La autoridad impersonal causa el resentimiento
y la resistencia del personal. Si se toma en cuenta este factor, puede
ayudar a pasar de ser un concepto pequefio a desarrollar una sélida
cultura empresarial de larga duracion, de tal manera que la direccién
pueda tener éxito con mds facilidad (Farhy Cheng, 2006).

Con todo, el conjunto de la empresa debe crear, entre el lider y el
personal, una atmdsfera de respeto mutuo y de confianza, para me-
jorar la calidad de la relacion Lider-Miembro, mejorar la cohesion
y la solidaridad, mejorar el desempefio organizacional y lograr en la
organizacion un desarrollo saludable y sostenible.
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C) Limitaciones y futuras direcciones de la investigacion. Una
de las limitaciones de este estudio ha sido la de estar basado en una
muestra pequefia. La edad de los sujetos en este estudio se centrd
entre los 25 y los 33 afios de edad; pertenecen a un grupo relativa-
mente joven. Tal grupo puede tener una mayor resistencia emocio-
nal al liderazgo autoritario, lo que puede hacer que los resultados
de este estudio exageren el impacto negativo real sobre el liderazgo
autoritario. Pero para que las conclusiones puedan hacerse extensi-
vas a empleados de otras edades, deberia profundizarse el estudio.

La segunda limitacion es el error de homologia de los datos. La
modalidad empleada en la recoleccion de datos en los cuestionarios
sobre la escala de comportamiento ciudadano fué la auto-evalua-
cion por parte del personal. Los encuestados pudieron haber optado
por conveniencia o tendencias sociales en las respuestas, situacion
que, a su vez, pudo generar errores de homologia en los datos del
resultado. Sin embargo, la manera en que se llenaron los cuestio-
narios fué completamente andnima y confidencial, lo que garantizé
mayor objetividad por parte de los empleados. Las investigacio-
nes futuras pueden enriquecer y desarrollar aspectos relacionados
con el liderazgo paternalista y el rendimiento de los empleados, asi
como encontrar una manera de evitar los errores de homologia en
los datos. Se podria usar el modelo de investigacion longitudinal y
también mejorar los métodos de recopilacion de los datos con el fin
de facilitar una mejor variable de auto-test, mejores variables inter-
medias y mejor relacion con las variables dependientes.

Se podria tomar una muestra de estudio mds amplia, teniendo en
cuenta factores como la edad y la mejora del ambiente, para explorar si
en el impacto en el ambiente organizacional, el liderazgo paternalista
jugard un papel regulador. Mientras tanto, el liderazgo paternalista ha
tenido mds de veinte afios de investigacion y desarrollo. En el nuevo
siglo de rdpido desarrollo econdmico y de globalizacion econémica,
asi como en el contexto de la integracion mundial, con las nuevas
ideas de los empresarios chinos y los cambios en la autonomia de los
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empleados, el liderazgo paternalista también debe ser desarrollado.
Si existen las condiciones se deberd seguir explorando y verificando
el contenido de las investigaciones sobre el liderazgo paternalista, sus
dimensiones y su impacto.
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