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Resumo

Entre os diferentes estilos directivos de liderado, o liderado inclusivo postie unha relevancia
especial xa que, a través das suas caracteristicas basicas de apertura, accesibilidade e dispofiibilidade
das persoas directivas, as persoas empregadas poden ver mellorada a stia estima e o seu sentimento
de pertenza ao grupo. Esta mellora pode, en ultima instancia, aumentar o grao de benestar laboral.
Esta investigacion levouse a cabo mediante unha enquisa a 193 persoas traballadoras sobre a sda
percepcién do estilo de liderado inclusivo e o seu nivel de benestar laboral. Empregouse para
0 tratamento estatistico dos datos a metodoloxia PLS-SEM. A principal conclusién obtida nesta
investigacion é que un estilo de liderado inclusivo ten un efecto positivo sobre o benestar laboral
das persoas. Particularmente, o liderado inclusivo mellora a satisfaccién laboral, o sentimento de ser
respectado e a accesibilidade emocional. Estas conclusiéns e achados sostefien a idea de que é preciso
formar as persoas directivas en habilidades ligadas & inclusién laboral.
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Abstract

Among the different managerial styles of leadership, inclusive leadership is particularly relevant
because, with its basic characteristics requiring the openness, accessibility and availability of
managers, employees can see their self-esteem and feelings of belonging improve. This improvement
can ultimately increase the degree of well-being at work. This research has been carried out with a
survey of 193 workers who were asked about their perception of the inclusive leadership style and
their level of well-being at work. The PLS-SEM methodology has been used for the statistical treatment
of the data. The main conclusion obtained in this research is that an inclusive leadership style has a
positive effect on employees’ well-being. Inclusive leadership improves job satisfaction, the feeling of
being respected and emotional accessibility. These conclusions and findings support the idea that it is
necessary to train managers in skills linked to labor inclusion.
Keywords: Inclusive leadership; Workplace well-being; Human resources; PLS-SEM.
JEL: M12; M14; M54.
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1. INTRODUCION

A xestidon dos recursos humanos configirase como unha peza fundamental dentro de
calquera organizacién. As persoas e o seu talento constitden para calquera organizaciéon unha
inigualable fonte de vantaxes competitivas e innovacién (Massingham Tam, 2015; Sels et al,,
2006).

A crise sanitaria da COVID-19 puxo de manifesto, ainda mais, a importancia de protexer a
saude e de mellorar o benestar das persoas traballadoras. Neste contexto, o benestar laboral
xorde como unha estratexia empresarial que, lonxe de ser novidosa, adquire un elevado
interese en canto exerce unha relacién simbiotica entre as persoas traballadoras e a empresa.
Asi, cando as persoas traballadoras atopan que as condiciéns psicosociais na empresa lles
son favorables, aumentan o seu compromiso e o seu desempefio (Castro-Gonzalez & Bande,
2019; Guest, 2017; Kusumawardani et al., 2022; Lundqvist et al., 2023; Santiago-Torner, 2023;
Vila-Vazquez et al., 2018).

E neste sentido, a creacién de ambientes laborais centrados nas persoas traballadoras
e no seu benestar, como unha via para lograr un maior rendemento, foi unha cuestiéon que,
nos ultimos anos, tivo unha importancia cada vez maior tanto na praxe empresarial como en
moitas investigacions académicas (Edgar & Geare, 2014; Edgar et al., 2015).

Xunto ao anterior, nun mundo cambiante e globalizado parece oportuno superar aqueles
estilos directivos nos que o liderado estaba caracterizado por intercambios transaccionais,
fundamentados en recompensas ou na autoridade, para dirixirse cara a estilos mais inclusivos
en que as persoas que integran a organizacién sintan atendidas as sdas necesidades e
expectativas laborais (Fang et al., 2019).

Tratase, por tanto, de exercer un estilo de liderado, ou ben unha maneira de influir
no comportamento das persoas empregadas (Northouse, 2021), desde o que as empresas
poidan trasladar e pér en practica, nos seus contextos especificos, valores como a inclusidn, a
diversidade, a cooperacién, a equidade, a transparencia, a honestidade e a liberdade (Choi et
al,, 2017; Lopez-Cabrales & Valle-Cabrera, 2020; van Knippenberg & van Ginkel, 2021).

Asi, o obxectivo desta investigacion é identificar de que maneira un estilo de liderado
inclusivo pode influir positivamente no benestar laboral. Ou, noutras palabras, como o
benestar laboral pode ser explicado como variable dependente do liderado inclusivo.
Conseguir isto implica medir tanto a percepcién que as persoas empregadas tefien sobre
este estilo de liderado dos seus directivos, como o seu nivel de benestar laboral. Para logralo,
empregouse o cuestionario sobre liderado inclusivo proposto por (Carmeli et al, 2010) e
tamén o cuestionario sobre benestar laboral proposto por (Parker & Hyett, 2011).

Esta investigacion, a diferenza da levada a cabo por Choi et al. (2017), pon o foco nas catro
dimensions que Parker e Hyett (2011) identifican para medir o benestar laboral: satisfaccion
laboral, respecto organizacional, accesibilidade emocional e intrusion.

As descubertas e conclusidns obtidas nesta investigacion poden ter tanto un interese no
mundo da empresa como no dmbito académico. En relaciéon co primeiro, pode facer posible
que se leve a cabo, a través de practicas especificas de xestién de recursos humanos, un estilo
de liderado inclusivo e eficaz en canto & mellora da satisfaccién, do compromiso laboral ou
do rendemento individual das persoas traballadoras (Choi et al.,, 2017; Dorta-Afonso et al.,
2021). No tocante ao dmbito académico, esta investigaciéon pretende contribuir ao debate
sobre o liderado inclusivo nos termos que demandan investigaciéons como as de Lundqvist et
al. (2023), demostrando, mediante un estudo empirico, o impacto que o liderado inclusivo ten
sobre o benestar laboral.
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Para alcanzar o seu obxectivo, este estudo organizase, tras esta introducién, da seguinte
maneira. Presentarase o marco teérico de referencia en que se definen as variables de estudo
e as relacidns entre elas, formulando a hipdtese da investigacion. A continuacién, preséntase
a metodoloxia da investigacion, os resultados e a sda andlise. Finalmente, expoéfiense as
conclusions e os achados da investigacion.

2. MARCO TEORICO

2.1. Benestar laboral

O benestar laboral é un concepto estreitamente relacionado co benestar psicoloxico e
asociado a niveis de emocions positivas e de activacion, derivadas da interactuacion da persoa
traballadora co seu ambiente laboral préoximo. Desa interaccion poden xurdir diferentes
emocidns de caracter positivo, como o entusiasmo ou a alegria, ou ben negativas, como a
tensiodn, a tristeza ou a apatia (Lucia-Casademunt et al., 2013).

Atender a analise deste concepto ou construcion tedrica é moi relevante pola implicacion
que ten na vida da persoa traballadora, o que ten o seu reflexo na organizacién a través da
satisfaccion, do desempefio individual ou do compromiso das persoas empregadas (Haider et
al., 2018; Salgado et al., 2019) ou da diminucidn de problematicas tan habituais no ambito das
organizacions como son o absentismo ou a rotacion laboral (Deery & Jago, 2015).

Neste constructo intervefien aspectos de natureza individual e relacionados coa
organizacion. Unha deles é a sua relacion coa saide mental persoal. Na percepcién desta
variable ten especial relevancia o benestar psicoléxico, no que actian moderadores como a
satisfaccion laboral, o grao de confort e o entusiasmo. Neste sentido, o benestar psicoloxico
asOciase a ambientes nos que se poden establecer relacions interpersoais no traballo, existe
autonomia e flexibilidade sobre o control do traballo e do tempo nel e favorece a realizacion
persoal (Haider et al,, 2018; Lucia-Casademunt et al., 2013).

Outro dos factores que intervefien, neste caso de maneira negativa, no benestar laboral € o
estrés. Numerosos estudos intentaron considerar as cuestions que principalmente se asocian
ao estrés laboral e que actiian como variables para a sua avaliacidn e intervencion. Entre elas
atopanse as relacionadas cos roles persoais e laborais (Kim et al., 2009; Liu et al., 2021), a
inseguridade laboral, a precariedade laboral, as restricidns situacionais ou o conflito traballo
e familia (Gilboa et al., 2008; Haider et al., 2018; Gutérrez-Vargas et al., 2020). Para Babin e
Boles (1996), ambientes laborais nos que se mostra interese polo seu persoal melloran o seu
nivel de estrés e predispofien a unha maior dedicacion ao seu traballo.

En calquera caso, o benestar laboral é un termo amplo que involucra multitude de
aspectos, polo que a sua definicién é imprecisa e ainda non existe consenso a este respecto
(Pradhan & Hati, 2019). A presenza de diversas definicions de benestar laboral dificulta a
comprension do termo. Asi, mentres algunhas investigacions definen o benestar laboral como
calidade de vida laboral ou calidade de vida relacionada co traballo (Sirgy et al., 2001; Van
Laar et al., 2007), outras consideran que o benestar no traballo é o mesmo que a sailde mental
dos traballadores (Kristensen et al.,, 2005; Moncada Lluis et al., 2008; Page & Vella-Brodrick,
2008; Pejtersen et al., 2010; Thorsen & Bjorner, 2010).

Nun intento de captar as cuestions comuns a todas as definicions de benestar laboral, a
Organizacion Mundial da Saude (WHO, pola sua sigla en inglés) proporciona unha definicion
exhaustiva do termo. Asi, para a WHO (2021), o benestar laboral representa o estado que
cada persoa experimenta no seu traballo e que lle permite ver a sia propia capacidade para
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xestionar as tensiéns normais da vida, traballar de forma produtiva e facer unha contribucién
4 siia comunidade.

Xa que logo, para os traballadores o benestar laboral significa a sia saude fisica,
psicoloxica e emocional, a sia comodidade e a sda felicidade. O concepto refirese en sentido
amplo 4 experiencia global dun individuo na sia organizaciéon e pdédese definir como "a
calidade xeral da experiencia e o funcionamento dun empregado no traballo" (Grant et al,
2007, p. 52).

Sexa cal sexa a perspectiva, os aspectos considerados tefien moito en comun e todos
implican varias dimensiéns que subxacen ao benestar no traballo. Nunha aproximacion
integradora, Parker e Hyett (2011) identifican catro dimensions a partir das cales se pode
medir e definir o benestar laboral: 1) a satisfacciéon laboral, ou o nivel de satisfaccién que
unha persoa alcanza a través do seu desempefio laboral e se este aumenta a sia autoestima,
proporcionandolle algin sentido e significado persoal e profesional; 2) a percepciéon que o
persoal ten en canto & maneira en que as empresas o respectan en relaciéon cos principios
e valores desta; 3) a relacién entre as persoas empregadas e os seus directivos, ou ben o
grao en que os superiores son accesibles para escoitar e comprender, de maneira amable,
as preocupacions laborais das persoas subordinadas; 4) a intrusién da vida laboral na vida
persoal e familiar, onde se expresa o nivel de estrés e a presiéon no traballo en canto ao
logro de obxectivos, identificando ao mesmo tempo ata que punto é dificil para as persoas
empregadas separar a vida laboral da persoal, afectando isto a stia autoestima.

2.2. Liderado inclusivo

E posible definir o liderado inclusivo como o estilo de direccién a partir do cal as persoas
directivas interacttian, ou exercen a sua funcién, dunha forma aberta, accesible e dispofiible
para que as persoas que tefien ao seu cargo se sintan estimadas dentro do grupo de traballo,
ao experimentar un trato que satisfaga as stias necesidades de pertenza e singularidade
(Carmeli et al,, 2010; Shore etal., 2011).

Esta apertura, accesibilidade e dispoiiibilidade, sinaladas por Carmeli et al. (2010)
como as tres caracteristicas fundamentais do liderado inclusivo, foron estudadas en diversas
investigacions para por de manifesto a maneira en que este estilo de liderado inflie en
determinados aspectos das persoas traballadoras e no seu ambiente laboral.

De maneira xeral, moitas investigaciéns sinalan como a apertura, a accesibilidade e
a disponibilidade, que caracterizan o estilo de liderado inclusivo, favorecen os ambientes
laborais flexibles e descentralizados, o que en ultima instancia incide na proactividade das
persoas traballadoras, no seu esforzo, na sia dedicacién, no cumprimento coa organizacién e
no seu desempefio laboral (Bakker, Demerouti et al., 2012; Bakker, Tims et al., 2012; Carmeli
et al.,, 2009; Carmeli & Colakoglu, 2005; Choi et al., 2015; Sun et al., 2021; Yousef, 2000).

De igual forma, estes estudos puxeron de manifesto que determinados comportamentos
asociados a un liderado inclusivo, como a atencién as necesidades do persoal ou a valoracion
das suas contribuciéns no ambito laboral, inciden positivamente en variables como a
responsabilidade adquirida pola persoa traballadora e a percepcién dunha adecuada relaciéon
da persoa co seu posto de traballo (Bao et al., 2022).

En canto ao benestar laboral, non foron poucas as investigaciéns que puxeron de
relevo a dependencia que esta variable ten respecto ao liderado inclusivo. Algunhas destas
investigaciéns mostraron a sua relacién positiva coa seguridade psicoléxica, co benestar
psicoloéxico e coa satisfaccion laboral (Fang et al,, 2019; Gotsis & Grimani, 2017; Nguyen et

Revista Galega de Economia, 33(1) (2024). ISSN-e: 2255-5951
https://doi.org/10.15304/rge.33.1.9412


https://doi.org/10.15304/rge.33.1.9412

Ramoén Rueda-Lépez, Jaime Aja-Valle, Lucia Garcia-Garcia, Maria J. Vazquez-Garcia

al,, 2019; van Dierendonck et al.,, 2004) ou co benestar laboral en xeral (Cao et al., 2023; Choi
et al., 2017; Lundqvist et al., 2023; Niinihuhta & Haggman-Laitila, 2022). Estes traballos, por
outro lado, empregaron diversas metodoloxias, incluido o modelado de ecuacions estruturais
e os estudos de mediacion lonxitudinal, para establecer a influencia positiva do liderado
inclusivo no benestar das persoas traballadoras. Polo tanto, as probas destes estudos apoian a
afirmacién de que o liderado integrador inflile de maneira positiva no benestar laboral.

O comun denominador destas investigacions sinala a relevancia e importancia que o
liderado inclusivo ten no tocante a mellorar non s6 o benestar laboral, sen6n tamén o
desempefio individual e organizativo.

A partir do marco teérico e, de acordo coa revision da literatura cientifica realizada, a
hipo6tese desta investigacion é a seguinte.

H1: O estilo de liderado inclusivo ten unha influencia positiva sobre o benestar laboral das
persoas traballadoras.

3. METODOLOXIA

3.1. Deseio da enquisa

Esta investigacion seguiu unha metodoloxia cuantitativa que emprega a técnica PLS-SEM
a partir dun cuestionario desefiado tomando en conta as investigacions de Allen e Meyer
(1990), Carmeli et al. (2010), Mor-Barak (2005), Parker e Hyett (2011) e Ramos-Villagrasa et
al. (2019).

Tomando como punto de partida unha enquisa inicial, e tras varias adaptacions que
incluiron a realizacién dunha proba previa do cuestionario cunha mostra reducida de persoas,
definiuse o formato final do cuestionario. Nesta version final alcanzouse unha maior claridade
das preguntas e un maior axuste das respostas, facilitando asi a comprension das persoas
enquisadas.

En total, o cuestionario contaba con seis bloques nos que se lles preguntou aos
enquisados pola sua percepcion sobre o liderado inclusivo (bloque primeiro), sobre o
sentimento de inclusion laboral (bloque segundo), sobre o benestar laboral (bloque terceiro),
sobre o compromiso laboral (bloque cuarto), sobre desempefio individual (bloque quinto) e,
finalmente, sobre cuestions relacionadas co perfil demografico laboral (bloque seis).

As preguntas incluidas nos bloques primeiro ao cinco foron formuladas mediante unha
escala Likert de sete puntos, onde 1 representaba o desacordo maximo e 7 o acordo maximo.
A duracion estimada para completar a enquisa foi de 20 minutos.

Como xa se sinalou anteriormente, esta investigacion ten a finalidade de determinar ata
que punto o liderado inflie no benestar das persoas, polo que, para este proposito, tan s6
se tiveron en conta as respostas obtidas no bloque primeiro sobre o liderado inclusivo e no
bloque terceiro sobre o benestar laboral.

Asi, co propoésito de avaliar a percepcion que as persoas traballadoras tefien sobre os
estilos de liderado inclusivo (LI), Carmeli et al. (2010) propofien o seguinte conxunto de
indicadores: o meu superior esta aberto a escoitar novas ideas (LI1); o meu superior esta
atento a novas oportunidades para mellorar os procesos de traballo (LI2); o meu superior
esta disposto a discutir os obxectivos propostos e novas formas de acadalos (LI3); o meu
superior esta dispoiiible para consultarlle sobre problemas laborais (LI4); o meu superior
estd permanentemente dispoiible para atender as necesidades do equipo de traballo (LI5); o
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meu superior estd dispofiible para preguntas profesionais que me gustaria consultarlle (L16);
0 meu superior estd disposto a escoitar as mifias peticiéns (LI7); o meu superior animame
sempre a consultarlle cuestiéons novidosas e innovadoras (LI8); o meu superior é accesible
para discutir os problemas que xorden no traballo (LI9).

Por outra banda, en relaciéon co benestar laboral e de acordo coas catro dimensions
definidas por Parker e Hyett (2011), sindlanse a continuacién os indicadores utilizados
para medir a satisfacciéon laboral (SL): o meu traballo é satisfactorio (SL1); o meu traballo
diario proporciéname un sentimento de orientacion clara e a sensacién de estar facendo algo
relevante ou significativo (SL2); o meu traballo proporciéname satisfaccién (SL3); o meu
traballo aumenta a mifia autoestima (SL4); no meu emprego tefio a posibilidade de adaptar
o meu traballo 4s mifias fortalezas (SL5); o meu traballo permiteme crecer e desenvolverme
como persoa (SL6); sintome capacitado e eficaz no meu traballo cada dia (SL7); o meu
traballo ofréceme desafios para mellorar ou desenvolver as mifias habilidades (SL8); sinto que
tefio un certo nivel de independencia ou autonomia & hora de realizar o meu traballo, é dicir,
podo tomar algunhas decisiéns por min mesmo sen consultalas con ninguén (SL9); sintome
persoalmente conectado cos valores da mifia empresa (SL10).

A percepcién que o persoal ten da maneira en que as empresas o respectan en relacion
cos principios e valores desta (ROP) mediuse a partir dos seguintes indicadores: en termos
xerais, confio nas persoas con mais experiencia da mifia empresa (ROP1); creo nos principios
que guian o funcionamento da mifia empresa (ROP2); sintome contento coa forma en que a
mifia empresa trata os seus empregados (ROP3); a mifia empresa respecta o persoal (ROP4);
sintome satisfeito co sistema de valores da mifia empresa (ROP5); comparados cos "valores
ideais" da mifia organizacién, os valores reais do meu traballo son positivos (ROP6); os
empregados cren na importancia desta empresa (ROP7).

A relacién entre as persoas empregadas e os seus directivos (RPD) mediuse mediante
os seguintes indicadores: en momentos dificiles, o meu superior estd sempre disposto a
escoitarme (RPD1); o meu superior préstame o seu apoio emocional cando o necesito, é
sensible aos meus problemas (RPD2); o meu superior mostra empatia e comprensién coas
mifias preocupaciéns laborais (RPD3); o meu superior traitame como realmente me gusta
que me traten (RPD4); o meu superior responsabilizase dalgunhas das mifias preocupaciéns
laborais (RPD5); as relacions co meu superior son, en xeral, positivas (RPD6); a mifia empresa
preocuipase polo benestar do seu persoal (RPD7).

Por ultimo, a intrusién da vida laboral na vida persoal e familiar (IVP) foi medida
mediante os seguintes indicadores: o meu traballo interfire na mifia vida privada (IPV1);
sintome estresado cando organizo o meu tempo de traballo para conseguir os meus obxectivos
(IPV2); sintome excesivamente presionado no traballo para cumprir os meus obxectivos
(IPV3); despois do traballo, resultame dificil relaxarme (IPV4); féra do meu horario laboral,
penso de maneira negativa sobre o traballo (IPV5); podo esquecerme do traballo facilmente
cando acabo a mifia xornada laboral (IPV6); o meu traballo prexudica a mifia autoestima
(IPV7).

Polo tanto, e tendo en conta a hipétese formulada, o modelo tedrico que se definiu para
esta investigacion é o que se presenta na Figura 1.
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Figura 1. Modelo estrutural teérico
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3.2. Mostra e recoleccion de datos

O obxectivo concreto desta investigacion son as persoas que tefien un emprego
remunerado e, ao mesmo tempo, tefien unha persoa que dirixe o seu traballo. Perséguese
coflecer a opinidn destas persoas acerca do seu nivel de benestar no traballo e a percepcion
que tefien do estilo de liderado inclusivo das persoas que os dirixen.

De acordo con Hair et al. (2017), para estimar o tamafio mostral adecuado para a
utilizacién da metodoloxia PLS-SEM utilizouse o software G*power V.3.1.9.6 (Faul et al,, 2009).
Asi, mediante a proba estatistica F (Linear multiple regression: Fixed model, R2, desviation from
zero), determinouse o tamafo mostral 6ptimo. O software, para isto, toma como referencia o
numero de preditores da variable dependente, que para o caso desta investigacion é 1. Por
outra banda, os parametros de configuracion para a potencia da proba (1-f3 erro prob.) e para
o tamafio do efecto (f2) tomaron os valores recomendados por Cohen (1998) e Hair et al.
(2017) de 0,8 e 0,15 respectivamente. Finalmente, os resultados obtidos suxiren que o tamafio
mostral minimo debe ser de 55.

Nesta investigacion, a recollida de datos levouse a cabo mediante a difusion do
cuestionario por Internet, utilizando redes sociais tanto as xerais como aqueloutras
especializadas en liderado directivo e en xestion de recursos humanos. O cuestionario foi
dirixido, por tanto, a persoas activas nestas redes sociais. As preguntas, respondidas de
maneira totalmente anénima e co consentimento expreso das persoas participantes, foron
formuladas tanto en espafiol coma en inglés, elixindo a persoa enquisada o idioma en que
contestar.

Empregouse, por tanto, unha mostraxe de conveniencia, non probabilistica e non
aleatoria, e na que non se realizou ningun tipo de estratificacion.

O traballo de campo realizouse entre decembro de 2021 e marzo de 2022. Durante este
periodo de tempo recolléronse un total de 280 respostas, validando para este estudo 193
enquisas, cantidade moi superior ao valor minimo de 55.

De acordo con este dato, o perfil sociodemografico e laboral obtido nesta investigacion
detallase na Taboa 1. Neste sentido, o perfil medio das persoas que participaron no estudo
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correspondese co de mulleres (58,55%) residentes en Espafia (76,85%), cunha idade entre
46 e 55 anos (34,23%), cunha titulaciéon de posgrao (41,44%), que ocupan postos de traballo
cunha responsabilidade media (62,96%) e contan cuns ingresos brutos de entre 15.000 e
25.000 euros (39,44%).

Taboa 1. Perfil sociodemografico e laboral

Variable % Variable %
Sexo Masculino 41,45% Alta direccién (Grupo 1). Postos 2011%
Feminino 58,55% cunha alta responsabilidade. S
entre 18 e 35 22,52% . Mandos intermedios (Grupo 2).
Grupo profesional Postos cunha responsabilidade 62,96%
entre 36 e 45 32,43% media.
Idade entre 46 e 55 34,23% Operarios/as (Grupo 3). Postos sen
; - 16,93%
ningunha responsabilidade.
tre 56 e 65 10,819
entresbe % Menos de 15.000 euros 16,51%
Lugar de Espafia 76,85% Entre 15.001 e 25.000 euros 39,44%
Residencia
N=193 Féra de Espafia 23,15% Entre 25.001 e 35.000 euros 21,10%
Ensino secundario 5,40% Entre 35.001 e 45.000 euros 8,25%
F ., Nivel de salario bruto (€/
p‘ﬁgg;‘fg?& 15,31% [ano) Entre 45.001 e 55.000 euros 11,04%
Nivel de estudos Tlt}llad(? ' 27.02%
Universitario
Méster 41,44% Mais de 55.001 euros 3,66%
Titulo de doutor/a 10,81%

3.3. Analise de datos

En primeiro termo, coa proba alfa de Cronbach foi posible determinar a fiabilidade
do cuestionario. Asi, de acordo con Norusis (1993), aqueles elementos que puidesen obter
valores inferiores a 0,3 para a correlacion total serian eliminados. No caso do constructo sobre
liderado inclusivo o valor do alfa de Cronbach foi de 0,971, mentres que para o constructo
sobre benestar laboral o valor alcanzado foi de 0,938. Desta forma non foi preciso eliminar
ningun elemento.

Por outra banda, a analise cuantitativa dos datos obtidos realizouse mediante o método de
minimos cadrados parciais en modelos de ecuacions estruturais (PLS-SEM, polas suas siglas
en inglés). Esta metodoloxia, no ambito das ciencias sociais, fundaméntase no seguinte: 1) non
asume unha distribucion normal da mostra (Chin, 2010); 2) en relaciéon con outros métodos,
como por exemplo o CB-SEM, esta metodoloxia permite resolver a problematica orixinada por
obter solucidéns non admisibles como resultado de cargas estandarizadas superiores ao valor
1 (Fornell & Bookstein, 1982); 3) fai posible, como é este caso, estimar modelos estruturais
con mostras pequenas (Reinartz et al,, 2009); 4) os posible problemas de identificacién son
eliminados mediante a posibilidade de empregar diferentes medicions en modo A e B (Chin,
2010).
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Ademais, e de acordo con Cassel et al. (1999), pédese considerar que a metodoloxia
PLS-SEM presenta robustez en canto as seguintes debilidades: o nesgo nas distribuciéns, a
multicolinealidade entre constructos e os indicadores que forman parte destes e, por ultimo,
unha incorrecta especificacién do modelo estrutural por omitir algin tipo de retorno.

PLS-SEM ¢é unha metodoloxia amplamente utilizada e aceptada para a estimaciéon de
modelos baseados en ecuacions estruturais (Henseler, 2018). De maneira particular, esta
metodoloxia foi empregada en investigacions relacionadas coa xestiéon de recursos humanos
como, por exemplo, as de Dorta-Afonso et al. (2021), Gimeno-Arias et al. (2021) ou Gutérrez-
Vargas et al. (2020).

Para a depuracidn e a analise preliminar dos datos utilizouse SPSS v.25 (IBM Corp, 2017),
mentres que para a validacién do modelo de medicién e do modelo estrutural se empregou
SmartPLS v3.3.7 (Ringle et al., 2015).

As etapas que se seguiron foron as seguintes: primeira, levar a cabo a analise da
validez e a confiabilidade do modelo global; segunda, analizar a confiabilidade e a validez
de constructos e indicadores; terceira, avaliar o modelo estrutural e os supostos formulados
nel.

4. RESULTADOS

4.1. Analise descritiva

A analise descritiva das variables en estudo esta presentada na Taboa 2 e na Taboa 3. En
canto a percepcion do estilo de liderado inclusivo (LI), a Taboa 2 mostra que o valor medio
mais alto (5,2) se corresponde coa dispoiiibilidade que as persoas empregadas tefien para
realizar consultas de indole profesional ao seu superior (LI6).

Taboa 2. Estatisticos descritivos da variable Liderado inclusivo

Céd. Variable Estatisticos descritivos
(LI) Liderado inclusivo Media Deswilacwn Asimetria Curtose Normal_ Ks
estandar Test (Sig.)

LI1 O meu superior esta aberto a escoitar novas ideas. 511 1,865 -0,633  -0,870 0,229 (0,000c)

LI2 0 meu superior esta atento a novas. oportunidades 493 1906 0,508 -1,016 0,200 (0,0000)
para mellorar os procesos de traballo. ’ ’ ’ ’ ! ’

LI3 0 meu superior esta disposto a discutir os obxectivos 484 1972 0517 1,014 0,198 (0,0000)
propostos e novas formas de acadalos. ’ ’ ’ ’ ! ’

Li4 grr;lbell;r?;l;elgll())grzsiza dispoiiible para consultarlle sobre 514 1864 0,624 0,893 0,201 (0,0000)
LIS 0 meu superior esta permanentemente dispofiible 489 1849 0417 0987 0,171 (0,0000)
para atender as necesidades do equipo de traballo. ’ ’ ’ ’ ! ’

LI6 0 meu superior esta dispoiiible para preguntas 520 1760 0,701 -0459 0,188 (0,0000)
profesionais que me gustaria consultarlle. ’ ’ ’ ’ ! ’

L7 I?ertrilsil(lsrsllslperlor esta disposto a escoitar as mifias 5,14 1,871 -0,724 -0,699 0,217 (0,000¢)
LI8 0 meu superior animame sempre a consultarlle 479 2103 0490 -1,147 0,205 (0,0000)
cuestions novidosas e innovadoras. ’ ’ ’ ’ ’ ’
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Cod. Variable Estatisticos descritivos
(LI) Liderado inclusivo Media DeS\{laClOn Asimetria Curtose Normal_K—S
estandar Test (Sig.)

0 meu superior é accesible para discutir os problemas

LI9 que xorden no traballo.

5,08 1,927 -0,678  -0,777 0,192 (0,000c)

Nota: c crepresenta a correccion de significacion de Lilliefors.

Por outra banda, a TAboa 3 mostra os valores medios mais elevados en cada unha das
dimensions a través das que se valora o benestar laboral (BL). Son, en cada caso, as seguintes:
o sentimento de capacidade e eficacia no traballo (SL7), cun valor de 5,69; a confianza que se
ten nas persoas mais experimentadas (ROP1) e a dispofiibilidade do superior para escoitar as
persoas empregadas en momentos dificiles (RPD1), ambas cunha media de 5,25; e por ultimo,
a facilidade coa que as persoas empregadas poden esquecerse do traballo ao acabar a sua
xornada laboral (IPV6), cun valor medio de 4,10.

Taboa 3. Estatisticos descritivos da variable Benestar laboral

Cod. Variable Estatisticos descritivos

(BL) Benestar laboral Media Des’v1ac1on Asimetria Curtose Normal.K-S
estandar Test (Sig.)

(SL) Satisfaccién laboral

SL1 O meu traballo é satisfactorio. 5,39 1,424 -1,060 0,801 0,239 (0,000¢)

0 meu traballo diario proporciéname un sentimento de
SL2  orientacién clara e a sensacion de que estou facendo 527 1,653 -0,889 -0,121 0,231 (0,000¢)
algo relevante ou significativo.

SL3 O meu traballo proporciéname satisfaccion. 536 1,567 -0,921 0,022 0,247 (0,000¢)

SL4 O meu traballo aumenta a mifia autoestima. 535 1,658 -0,958 -0,031 0,247 (0,000¢)

SLS No meu ?mpl.“?go tefio a posibilidade de adaptar o meu 516 1727 0,685 -0,598 0,211 (0,000¢)
traballo 4s mifias fortalezas.

SL6 0 meu traballo permiteme crecer e desenvolverme 516 1814 -0,796 0,461 0,224 (0,000¢)
como persoa.

SL7  Sintome capacitado e eficaz no meu traballo cada dia. 5,69 1,405 -1,335 1,385 0,286 (0,000¢)

SL8 0 meu traballo ofieceme q§saflos para mellorar ou 534 1657 0,973 0211 0,222 (0,0000)
desenvolver as mifias habilidades.
Sinto que tefio un certo nivel de independencia ou

SL9 autonomia 4 hora de reah.zrfu: 0 meu trgballo, é dicir, 538 1,622 1,083 0379 0,258 (0,0000)
podo tomar algunhas decisiéns por min mesmo sen
consultalas con ninguén.

SL10 Sintome persoalmente conectado cos valores da mifia 489 1945 0,547 -0,863 0,194 (0,000¢)
empresa.

(ROP) Respecto da organizacion polas persoas empregadas

ROP1 En ter.mos. xerals,_i:onflo nas persoas con mais 5,25 1672 0911 0,052 0,225 (0,0000)
experiencia da mifia empresa.

ROP2 Cr_e~o nos principios que gufan o funcionamento da 485 1796 0,517 .0,733 0,165 (0,000¢)
mifia empresa.

ROP3 Sintome contento coa forma en que a mifia empresa 438 2,003 -0,223 1,191 0,155 (0,000¢)
trata os seus empregados.
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Cod. Variable Estatisticos descritivos
. Desviacion . . Normal K-S

(BL) Benestar laboral Media estandar Asimetria Curtose Test (Sig.)

ROP4 A mifia empresa respecta o persoal. 4,77 1,934 -0,384 -1,051 0,164 (0,000c)

ROPS Slntorpe sfa,tlsfelto co sistema de valores da mifia 469 1944 -0,397 1,085 0,176 (0,000¢)
organizacion.

ROP6 Comparados cos valores ideais" da mifia organizacion, 497 1754 0,756 20,339 0,214 (0,000¢)
os valores reais do meu traballo son positivos.

ROP7 Os empregados cren na importancia desta empresa. 4,83 1,746 -0,629 -0,583 0,199 (0,000c¢)

(RPD) szlaczf)n entre as persoas empregadas e os seus
directivos

RPD1 En momentos d_1f1c1les, 0 meu superior sempre estd 5,25 1672 -911 052 0,250 (0,000¢)
disposto a escoitarme.

RPD2 0 meu sup,)erlor.prestame apoio emocional cando o 485 1796 517 733 0,204 (0,000¢)
necesito, é sensible aos meus problemas.

RPD3 0 meu superior Ir_lf)stra empgtla e comprension coas 438 2,003 223 1191 0,217 (0,000¢)
mifias preocupacions laborais.

RPD4 0 meu superior tratame como realmente me gusta que 477 1,934 -384 1,051 0,219 (0,000¢)
me traten.

RPDS 0 meu sup.elrlor respopsablllzase dalgunhas das mifias 469 1944 -397 1,085 0,183 (0,000¢)
preocupacioéns laborais.

RPD6 As relaciéns co meu superior son, en xeral, positivas. 4,97 1,754 -,756 -,339 0,230 (0,000¢)

RPD7 A mifia empresa preoctpase polo benestar do seu 483 1,746 -629 -583 0,175 (0,000¢)
persoal.

(IPV) Intrusién da vida profesional na vida persoal

IPV1 O meu traballo interfire na mifia vida privada. 4,06 1,987 -,067 -1,258 0,160 (0,000c)

IPV2 Sintome estresado carlldo organizo o meu tempo de 395 1824 _011 1,102 0,130 (0,000¢)
traballo para conseguir os meus obxectivos.
Sintome excesivamente presionado no traballo para

[PV3 . - 392 1,835 ,087 -1,211 0,160 (0,000c¢)
cumprir os meus obxectivos.

IPV4 Despois do traballo, resiltame dificil relaxarme. 368 1,923 ,239 -1,175 0,165 (0,000c)

IPVS Fora (?o meu horario laboral, penso de maneira 204 1898 683 -700 0,187 (0,000¢)
negativa sobre o traballo.

IPV6 Po'(~io esquecerme do traballo facilmente cando acabo a 410 1,890 140 1,143 0,157 (0,000¢)
mifia xornada laboral.

IPV7 O meu traballo prexudica a mifia autoestima. 2,37 1,723 1,136 ,271 0,262 (0,000¢)

Nota: c representa a correccién de significacioén de Lilliefors.

Por ultimo, hai que sinalar que tanto para o benestar laboral como para o liderado
inclusivo a proba de Kolmogorov-Smirnov confirma, cun nivel de confianza do 95%, que a
mostra non segue unha distribucion normal en ningun dos casos, algo que, ao mesmo tempo,
esta contrastado polos valores estatisticos obtidos tanto para a curtose como para a asimetria.
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4.2. Analise da confiabilidade e validez dos constructos

En canto aos constructos e indicadores de cada unha destas etapas, a analise de
confiabilidade e de validez abordouse considerando distintos modelos para cada un dos
constructos. No caso do benestar laboral, o constructo configurouse en modo reflectido (modo
composto A), xa que reflicte e causa a medida dos indicadores do propio constructo. No
tocante ao liderado inclusivo, configurouse en modo formativo (modo composto B) debido a
que, neste caso, os indicadores do constructo forman e xustifican a percepcién que as persoas
traballadoras tefien sobre o estilo de liderado inclusivo.

Deste xeito, verbo do modelo configurado para o caso do benestar laboral, os
seus indicadores (ou variables observadas) avaliaronse mediante as cargas factoriais,
considerando aceptables todos aqueles indicadores con valores superiores a 0,708 (Hair et
al., 2017). Asi, este limite esta establecido pola comunalidade do elemento (A2), a cal expresa
a varianza dun indicador explicada polo seu constructo (Carmines & Zeller, 1979).

Polo tanto, os indicadores cunha carga factorial igual ou superior a 0,700 comparten co
seu constructo unha maior varianza que a que poden compartir coa varianza como resultado
dun erro. Derivado disto, no modelo estrutural que se propon os indicadores SL7 e SL9, asi
como os indicadores IPV1 ao IPV7, tal e como se mostra na Taboa 4, foron eliminados do
constructo benestar laboral por non ter alcanzado o valor de 0,70.

Taboa 4. Validez individual e fiabilidade dos indicadores do benestar laboral

Indicador Carga Comunalidade

(SL) Satisfaccion laboral

SL1 O meu traballo é satisfactorio. 0,751 0,564

SL2 O meu traballo diario proporcic’)n:amf: un s.entimento de orientacion clara e a sensacion de que 0,711 0,506
estou facendo algo relevante ou significativo.
SL3 O meu traballo proporciéname satisfaccion. 0,721 0,520
SL4 O meu traballo aumenta a mifia autoestima. 0,753 0,567
SL5 No meu emprego tefio a posibilidade de adaptar o meu traballo as mifia fortalezas. 0,791 0,626
SL6 O meu traballo permiteme crecer e desenvolverme como persoa. 0,821 0,674
SL8 O meu traballo ofréceme desafios para mellorar ou desenvolver as mifias habilidades. 0,763 0,582
SL10 Sintome persoalmente conectado cos valores da mifia empresa. 0,789 0,623
(ROP) Respecto organizacional polas persoas empregadas
ROP1 En termos xerais, confio nas persoas con mais experiencia da mifia empresa. 0,782 0,612
ROP2 Creo nos principios que guian o funcionamento da mifia empresa. 0,866 0,750
ROP3 Sintome contento coa forma en que a mifia empresa trata os seus empregados. 0,904 0,817
ROP4 A mifia empresa respecta o persoal. 0,881 0,776
ROP5 Sintome satisfeito co sistema de valores da mifia organizacion. 0,903 0,815
ROP6 ggggscr)zfios cos "valores ideais" da mifia organizacion, os valores reais do meu traballo son 0,863 0,745
ROP7 Os empregados cren na importancia desta empresa. 0,887 0,787
(RPD) Relacidn entre as persoas empregadas e os seus directivos

RPD1 En momentos dificiles, o meu superior sempre estd disposto a escoitarme. 0,894 0,799
RPD2 O meu superior préstame apoio emocional cando o necesito, é sensible aos meus problemas. 0,874 0,764
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Indicador Carga Comunalidade
RPD3 O meu superior mostra empatia e comprension coas mifias preocupaciéns laborais. 0,890 0,792
RPD4 O meu superior traitame como realmente me gusta que me traten. 0,894 0,799
RPD5 O meu superior responsabilizase dalgunhas das mifias preocupaciéns laborais. 0,884 0,781
RPD6 As relacidns co meu superior son, en xeral, positivas. 0,900 0,810
RPD7 A mifia empresa preoctipase polo benestar do seu persoal. 0,860 0,740

Por outra banda, en canto ao modelo formativo que da lugar ao constructo liderado
inclusivo, asiimese que os indicadores que o conforman non estadn correlacionados e, ao
mesmo tempo, estan libres de erros (Bagozzi, 1994).

Estes indicadores foron avaliados en duas fases (Chin, 2010). Na primeira destas fases,
co obxectivo de avaliar a contribuciéon de cada indicador ao constructo, tivéronse en conta
os valores alcanzados polo peso externo de cada indicador e o seu nivel de significacién.
Neste sentido, e coa finalidade de non renunciar & informacién que poidan achegar os
indicadores ao constructo, mantivéronse aqueles indicadores que, malia contribuir pouco a
varianza explicada do constructo, é dicir, que non son significativos, si que posden unhas
cargas externas superiores ou iguais a 0,5 (Cenfetelli & Bassellier;, 2009; Roberts & Thatcher,
2009). Por outro lado, a segunda das fases consistiu na avaliaciéon da colinealidade dos
indicadores, xa que valores de colinealidade elevados comportarian estimaciéns pouco fiables
ou inestables. Esta avaliacién lévase a cabo mediante a proba do factor de inflaciéon da
varianza (VIF). Neste sentido, investigadores como Roberts e Thatcher (2009) sinalan que
valores VIF superiores a 3,3 serian indicadores da existencia de colinealidade, mentres
que Hair et al. (2011) establecen no valor 5 o limite aceptable para a colinealidade dos
indicadores.

Xa que logo, a Taboa 5 presenta os pesos externos e os valores VIF dos indicadores que
forman parte do constructo. Hai que sinalar que os indicadores LI2, LI4, LI8 e LI9 non foron
considerados para formar parte do modelo debido a que presentaban valores VIF superiores
ao valor 5.

Taboa 5. Validez individual e fiabilidade dos indicadores do Liderado inclusivo

Indicador Peso (Sig) VIF
LI1 O meu superior esta aberto a escoitar novas ideas. -0,086 (0,243) 4,038
LI3 O meu superior esta disposto a discutir os obxectivos propostos e novas formas de acadalos. 0,500 (0,000) 3,894

0 meu superior esta permanentemente dispoifiible para atender as necesidades do equipo de 0,475 (0,000) 4,865

traballo.
LI6 O meu superior esta dispoiiible para preguntas profesionais que me gustaria consultarlle. -0,130 (0,175) 4,176
LI7 O meu superior esta disposto a escoitar as mifias peticidons. 0,302 (0,010) 4,161

Por outra banda, a analise de confiabilidade e validez do modelo xeral levouse a cabo
tomando en consideracidn os seguintes parametros.

Primeiro, a consistencia interna, que a través do indicador de Dijkstra-Henseler, ou
indicador Rho_A, mide cales son as variables observables que poden estar avaliando a mesma
variable latente (Dijkstra & Henseler, 2015) e que, a diferenza do alfa de Cronbach, non
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pondera de igual maneira todos os indicadores que conforman o constructo (Chin, 1998). De
acordo con Henseler et al. (2016), o valor minimo de Rho_A debe ser 0,7.

Segundo, a validez converxente, coa que é avaliada a varianza media extraida (AVE) e que
fai posible medir a proporcién da varianza que un constructo comparte cos seus indicadores.
0 valor minimo que debe alcanzar AVE é, de acordo con Henseler et al. (2016), o de 0,5.

Terceiro, a validez discriminante, coa que é posible medir, no caso de varios constructos
reflectivos, a diferenza entre estes. Entre outras, a proba de Fornell-Larcker (Taboa 6)
avalia, mediante a AVE, a capacidade discriminante do modelo. Asi, un modelo con elevada
capacidade discriminante é aquel no que a raiz cadrada do AVE é superior & correlacion
que este modelo ten con calquera outro (Fornell & Larcker, 1981). No caso deste estudo, a
raiz cadrada de AVE do constructo benestar laboral (0,837) é superior ao valor do indice de
Fornell-Larcker (0,774) para este mesmo constructo.

Taboa 6. indices de consistencia interna, validez converxente e validez discriminante do modelo

Criterio de Fornell-Larcker
Constructos Rho_A AVE
Liderado inclusivo Benestar laboral

Liderado inclusivo 0,838 1

Benestar laboral 0,774 0,984 0,702

Notas: Rho_A (fiabilidade composta de Dijkstra-Henseler). AVE (varianza media extraida).

4.3. Analise da validez do modelo estrutural

As medidas de axuste global do modelo estrutural son o punto de partida para a avaliacién
do propio modelo (Fornell & Bookstein, 1982; Williams et al., 2009). Entre estas medidas de
axuste, unha das mais utilizadas é a raiz cuadratica media estandarizada residual, ou SRMR.
Neste sentido, segundo Hu e Bentler (1998) un valor inferior a 0,08 para a SRMR indicaria
un bo axuste do modelo. Non obstante, outros investigadores, como Williams et al. (2009),
consideran este valor como moi baixo para a metodoloxia, suxerindo para a SRMR un valor
inferior a 0,10 como indicador dun bo axuste para o modelo. Neste caso, 0 modelo estrutural
proposto obtivo para o caso da SRMR un valor de 0,087, indicador dun axuste adecuado do
modelo.

A posibilidade da existencia de colinealidade entre os constructos analizouse a través do
factor de inflacion da varianza (VIF). O modelo proposto obtivo o valor 1, por debaixo do
limiar de 5 sinalado por Hair et al. (2011). Neste caso, por tanto, eliminase calquera efecto
provocado pola multicolinealidade entre constructos.

O poder e a capacidade que un modelo pode pér de manifesto para predicir é
avaliado mediante o coeficiente de determinacién (R?) e a proba de Stone-Geisser (Q2)
respectivamente.

O limiar minimo para R? foi fixado por Falk e Miller (1992) en 0,1. Chin (1998), pola stia
banda, considerou os valores de 0,67, 0,33 e 0,1 para cualificar o poder preditivo dun modelo
como substancial, moderado e débil, respectivamente.

Por outra banda, Geisser (1975) e Stone (1974) sinalan que valores por riba de 0 para
Q2 mostran a capacidade preditiva do modelo estrutural. De maneira mais precisa, Hair et al.
(2017) sinalan valores de 0,02, 0,15 e 0,35 para identificar como pequena, mediana ou grande
a capacidade preditiva sobre un constructo endéxeno.
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Os valores obtidos neste modelo para R? e Q? preséntanse na Taboa 7, indicando en cada
caso un poder preditivo préximo a ser substancial e unha capacidade preditiva grande.

Taboa 7. Poder e capacidade de predicion sobre a variable independente

RZ QZ
0,599 0,404

Benestar laboral

No caso da varianza explicada, esta foi calculada multiplicando o valor obtido para o
coeficiente de traxectoria (path) polo valor da correlacion entre as variables. Este produto da
como resultado que os indicadores que conforman o liderado inclusivo (LI) explican o 59,90%
da varianza do benestar laboral das persoas empregadas (BL).

Na Taboa 8 preséntase o nivel da relacidon establecida entre os constructos mediante
o coeficiente path. Xunto a este, preséntanse o valor do estatistico t, os seus intervalos de
confianza e o seu nivel de significacion, resultados que foron obtidos mediante a analise
bootstrapping dunha cola para a que se empregaron 10.000 mostras (Streukens & Leroi-
Werelds, 2016).

Taboa 8. Hipétese

Intervalo de confianza
(95%) Aceptada ou

Hipotese Coef. Path (B) tvalue (Sig.) rexeitada

5% 95%

H1l: O estilo de liderado inclusivo

ten unha influencia positiva sobre 0,774 28384 (0,000) 0,733 0,823 Aceptada
o benestar laboral das persoas

traballadoras.

A modo de resumo, a medida de SRMR (SRMR=0,084) definiu un axuste adecuado do
modelo. Determinouse unha confiabilidade individual 6ptima de cada un dos constructos,
malia que alguns dos indicadores de cada un deles deberon ser eliminados ao non alcanzar
os valores minimos debido as cargas externas ou por xerar colinealidade. Os valores obtidos
para a consistencia interna (Rho_A=0,984) e a validez converxente (AVE=0,702), ambos por
riba dos limiares minimos, dotan o modelo de validez e confiabilidade. Finalmente, o modelo
estrutural conformado é o que se mostra na Figura 2.
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Figura 2. Modelo estrutural proposto
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5. DISCUSION

De acordo co modelo estrutural finalmente definido, as persoas traballadoras perciben
un estilo de liderado inclusivo relacionado coa posibilidade que tefien de ser escoitadas para
achegar novas ideas (LI1), a posibilidade de discutir os obxectivos laborais e como alcanzalos
(LI3), a posibilidade de ser atendidas polo superior en calquera momento para atender as
necesidades do equipo de traballo (LI5) e a dispoiibilidade para formular preguntas (LI6) e
escoitar peticions (LI7) de indole laboral. Estes indicadores reflicten, pola sta vez, o caracter
aberto, accesible e disponible que unha persoa que exerza o liderado inclusivo debe ter entre
as suas habilidades. A través destes indicadores é como o modelo informa de que se produce
un impacto positivo sobre o benestar laboral das persoas traballadoras.

Por outro lado, o benestar laboral maniféstase a través de tres dimensions: a satisfaccién
laboral, o sentimento de respecto e a accesibilidade emocional. No caso da primeira
dimension, indicadores como o sentimento de capacidade e eficacia no traballo diario (SL7)
e a posibilidade de tomar decisidéns (SL9) non forman parte do modelo, é dicir, as persoas
traballadoras non se senten mellor no traballo por estes motivos. Precisamente son as
dimensions vinculadas ao sentimento de respecto e & accesibilidade emocional as que mellor
explican o benestar laboral como resultado dun estilo de liderado inclusivo.

En canto a dimension sobre a intrusion do traballo na vida privada, esta non xera efecto
ningun sobre o benestar laboral ou, noutras palabras, un estilo de liderado inclusivo non inflae
sobre esta dimension.

O modelo estrutural definido sinala, contrastando asi a hipotese inicialmente formulada,
que un estilo de liderado inclusivo inflie de maneira positiva no benestar das persoas
traballadoras, o que apoia e se sitiia en sintonia cos resultados doutras investigacions. Por
exemplo, Xiaotao et al. (2018) definiron o liderado inclusivo como as palabras e accidéns do
lider que indican unha invitacién e apreciacién das contribuciéons dos demais, e atoparon
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que o liderado inclusivo incide directa e positivamente na seguridade psicoldxica das persoas
empregadas, o que, 4 siia vez, incide no seu compromiso no traballo de mellora da calidade.

Do mesmo xeito, Nguyen et al. (2019) utilizaron, como nesta investigacién, un enfoque
de modelo de ecuacions estruturais e descubriron que o liderado inclusivo ten un impacto
positivo en determinantes clave como o benestar das persoas traballadoras, o axuste persoa--
traballo e o comportamento innovador.

Ademais, Ahmed et al. (2021) concluiron que o liderado inclusivo, a través das sudas
caracteristicas positivas e de apoio, pode mellorar a seguridade psicoléxica do cadro de
persoal a longo prazo e reducir o malestar psicoloéxico.

Por outro lado, Adams et al. (2020) indicaron que o liderado positivo, que engloba o
liderado inclusivo, se asociou positivamente coa inclusion e co benestar laboral.

Con todo, é importante ter en conta que, se ben se demostrou que o liderado inclusivo
ten efectos positivos sobre o benestar laboral en varios estudos, pode ser necesario realizar
mais investigacions para comprender os posibles inconvenientes ou limitaciéons dun estilo de
liderado inclusivo (Lundqvist et al., 2023). Neste sentido, Xiaotao et al. (2018) examinaron
a relacién curvilinea entre o liderado inclusivo e o rendemento das persoas traballadoras
nas suas tarefas, o que suxire que un liderado demasiado inclusivo pode non ser sempre
beneficioso. Polo tanto, é esencial considerar os posibles matices e complexidades na relacién
entre o liderado inclusivo e o benestar laboral.

6. CONCLUSIONS

Promover que as persoas sintan un alto grao de benestar no traballo non parece ser
soamente unha cuestion ética ou ligada as accidons de responsabilidade social empresarial.
O comun denominador de diversas investigacions é que, precisamente, un maior benestar
laboral inflde no desempeno individual e no compromiso laboral, e isto, en ultima instancia,
leva consigo alcanzar os obxectivos empresariais. Polo tanto, parece oportuno desenvolver
instrumentos que permitan medir o grao de benestar laboral das persoas empregadas co fin
de crear ambientes laborais de calidade.

Esta investigacion puxo o acento no liderado inclusivo como estilo directivo a partir do cal
mellorar o benestar das persoas traballadoras. A través dun estudo empirico cun total de 193
enquisas, a investigacion demostrou que, efectivamente, o liderado inclusivo infltie de maneira
positiva sobre o benestar das persoas traballadoras.

Neste sentido, os achados desta investigaciéon revelan que, ainda que a satisfaccion
laboral forma parte do benestar, as dimensiéns que mellor explican este concepto son as
de accesibilidade emocional e respecto, mentres que a intrusién do traballo na vida privada
non posue efecto ningtin sobre el.

Esta investigacion e os seus resultados poden ter unha importante aplicacién practica
para as empresas. Demostrando a influencia que o liderado inclusivo ten sobre o benestar
laboral, resulta oportuno desenvolver as habilidades directivas ligadas a este estilo de liderado
como son a apertura, a accesibilidade e a dispofiibilidade para tratar as persoas subordinadas.

Desenvolvendo e aplicando este estilo de liderado é posible fomentar un ambiente de
traballo asentado sobre equipos de traballo diversificados, o que pola sta vez pode conducir
a unha maior satisfaccion e compromiso laboral que, en dltima instancia, faga mellorar o
desempefio laboral individual. Neste sentido, dentro das practicas de xestién de recursos
humanos, as acciéns de formaciéon do persoal directivo orientadas ao desenvolvemento de
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habilidades de direcciéon deberian facilitar a adquisicion daquelas competencias profesionais
ligadas ao concepto de liderado.

En xeral, as implicaciéons practicas do liderado inclusivo son de grande alcance e
abranguen diversos aspectos do funcionamento da organizacion, do benestar dos empregados
e do impacto social.

Con relacién as limitacions que presenta esta investigacion, poderia afirmarse que son
aquelas ligadas a un nimero de enquisas reducido. Asi, un maior nimero de respostas no
cuestionario permitiria recoller un conxunto de datos mais amplo, por exemplo de persoas
que traballan en paises diferentes a Espafia. Asi mesmo, a realizacién do traballo de campo
a través de Internet implica certo nesgo propio da mostraxe non probabilistica relacionada
coa distribuciéon de enquisas online (Blank, 2016). Para minimizar o efecto deste nesgo,
seguironse as achegas de Daikeler et al. (2019). Neste sentido, o traballo de campo realizouse
tanto en redes sociais de caracter xeralista como naqueloutras que tefien un caracter mais
especializado, dirixindo o cuestionario cara a unha poboacién especifica, aquela que é
asalariada e o seu posto de traballo estd subordinado ao dunha persoa que exerce unha
funcién directiva.

En canto as linas de investigacién futuras, formulase a posibilidade de realizar este
mesmo estudo analizando as diferenzas de xénero que poidan existir en canto as persoas
traballadoras, en canto as persoas directivas e aquelas diferenzas que se poidan detectar en
canto ao nivel de formacién e grupo profesional que ocupan as persoas enquisadas. Revelar
se existen ou non estas diferenzas pode ser importante para aclarar o camifio dos retos e das
transformacions as que se enfrontan as empresas e, de maneira mais concreta, a funcién de
direccion de recursos humanos.
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