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ResumoEntre os diferentes estilos directivos de liderado, o liderado inclusivo posúe unha relevanciaespecial xa que, a través das súas características básicas de apertura, accesibilidade e dispoñibilidadedas persoas directivas, as persoas empregadas poden ver mellorada a súa estima e o seu sentimentode pertenza ao grupo. Esta mellora pode, en última instancia, aumentar o grao de benestar laboral.Esta investigación levouse a cabo mediante unha enquisa a 193 persoas traballadoras sobre a súapercepción do estilo de liderado inclusivo e o seu nivel de benestar laboral. Empregouse parao tratamento estatístico dos datos a metodoloxía PLS-SEM. A principal conclusión obtida nestainvestigación é que un estilo de liderado inclusivo ten un efecto positivo sobre o benestar laboraldas persoas. Particularmente, o liderado inclusivo mellora a satisfacción laboral, o sentimento de serrespectado e a accesibilidade emocional. Estas conclusións e achados sosteñen a idea de que é precisoformar as persoas directivas en habilidades ligadas á inclusión laboral.
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AbstractAmong the different managerial styles of leadership, inclusive leadership is particularly relevantbecause, with its basic characteristics requiring the openness, accessibility and availability ofmanagers, employees can see their self-esteem and feelings of belonging improve. This improvementcan ultimately increase the degree of well-being at work. This research has been carried out with asurvey of 193 workers who were asked about their perception of the inclusive leadership style andtheir level of well-being at work. The PLS-SEM methodology has been used for the statistical treatmentof the data. The main conclusion obtained in this research is that an inclusive leadership style has apositive effect on employees’ well-being. Inclusive leadership improves job satisfaction, the feeling ofbeing respected and emotional accessibility. These conclusions and findings support the idea that it isnecessary 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. INTRODUCIÓNA xestión dos recursos humanos configúrase como unha peza fundamental dentro decalquera organización. As persoas e o seu talento constitúen para calquera organización unhainigualable fonte de vantaxes competitivas e innovación (Massingham Tam, 2015; Sels et al.,2006).A crise sanitaria da COVID-19 puxo de manifesto, aínda máis, a importancia de protexer asaúde e de mellorar o benestar das persoas traballadoras. Neste contexto, o benestar laboralxorde como unha estratexia empresarial que, lonxe de ser novidosa, adquire un elevadointerese en canto exerce unha relación simbiótica entre as persoas traballadoras e a empresa.Así, cando as persoas traballadoras atopan que as condicións psicosociais na empresa llesson favorables, aumentan o seu compromiso e o seu desempeño (Castro-González & Bande,2019; Guest, 2017; Kusumawardani et al., 2022; Lundqvist et al., 2023; Santiago-Torner, 2023;Vila-Vázquez et al., 2018).E neste sentido, a creación de ambientes laborais centrados nas persoas traballadorase no seu benestar, como unha vía para lograr un maior rendemento, foi unha cuestión que,nos últimos anos, tivo unha importancia cada vez maior tanto na praxe empresarial como enmoitas investigacións académicas (Edgar & Geare, 2014; Edgar et al., 2015).Xunto ao anterior, nun mundo cambiante e globalizado parece oportuno superar aquelesestilos directivos nos que o liderado estaba caracterizado por intercambios transaccionais,fundamentados en recompensas ou na autoridade, para dirixirse cara a estilos máis inclusivosen que as persoas que integran a organización sintan atendidas as súas necesidades eexpectativas laborais (Fang et al., 2019).Trátase, por tanto, de exercer un estilo de liderado, ou ben unha maneira de influírno comportamento das persoas empregadas (Northouse, 2021), desde o que as empresaspoidan trasladar e pór en práctica, nos seus contextos específicos, valores como a inclusión, adiversidade, a cooperación, a equidade, a transparencia, a honestidade e a liberdade (Choi etal., 2017; Lopez-Cabrales & Valle-Cabrera, 2020; van Knippenberg & van Ginkel, 2021).Así, o obxectivo desta investigación é identificar de que maneira un estilo de lideradoinclusivo pode influír positivamente no benestar laboral. Ou, noutras palabras, como obenestar laboral pode ser explicado como variable dependente do liderado inclusivo.Conseguir isto implica medir tanto a percepción que as persoas empregadas teñen sobreeste 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) etamén o cuestionario sobre benestar laboral proposto por (Parker & Hyett, 2011).Esta investigación, a diferenza da levada a cabo por Choi et al. (2017), pon o foco nas catrodimensións que Parker e Hyett (2011) identifican para medir o benestar laboral: satisfacciónlaboral, respecto organizacional, accesibilidade emocional e intrusión.As descubertas e conclusións obtidas nesta investigación poden ter tanto un interese nomundo da empresa como no ámbito académico. En relación co primeiro, pode facer posibleque se leve a cabo, a través de prácticas específicas de xestión de recursos humanos, un estilode liderado inclusivo e eficaz en canto á mellora da satisfacción, do compromiso laboral oudo rendemento individual das persoas traballadoras (Choi et al., 2017; Dorta-Afonso et al.,2021). No tocante ao ámbito académico, esta investigación pretende contribuír ao debatesobre o liderado inclusivo nos termos que demandan investigacións como as de Lundqvist etal. (2023), demostrando, mediante un estudo empírico, o impacto que o liderado inclusivo tensobre o benestar laboral.
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Para alcanzar o seu obxectivo, este estudo organízase, tras esta introdución, da seguintemaneira. Presentarase o marco teórico de referencia en que se definen as variables de estudoe as relacións entre elas, formulando a hipótese da investigación. A continuación, preséntasea metodoloxía da investigación, os resultados e a súa análise. Finalmente, expóñense asconclusións e os achados da investigación.

2. MARCO TEÓRICO

2.1. Benestar laboralO benestar laboral é un concepto estreitamente relacionado co benestar psicolóxico easociado a niveis de emocións positivas e de activación, derivadas da interactuación da persoatraballadora co seu ambiente laboral próximo. Desa interacción poden xurdir diferentesemocións de carácter positivo, como o entusiasmo ou a alegría, ou ben negativas, como atensión, a tristeza ou a apatía (Lucia-Casademunt et al., 2013).Atender a análise deste concepto ou construción teórica é moi relevante pola implicaciónque ten na vida da persoa traballadora, o que ten o seu reflexo na organización a través dasatisfacción, do desempeño individual ou do compromiso das persoas empregadas (Haider etal., 2018; Salgado et al., 2019) ou da diminución de problemáticas tan habituais no ámbito dasorganizacións como son o absentismo ou a rotación laboral (Deery & Jago, 2015).Neste constructo interveñen aspectos de natureza individual e relacionados coaorganización. Unha deles é a súa relación coa saúde mental persoal. Na percepción destavariable ten especial relevancia o benestar psicolóxico, no que actúan moderadores como asatisfacción laboral, o grao de confort e o entusiasmo. Neste sentido, o benestar psicolóxicoasóciase a ambientes nos que se poden establecer relacións interpersoais no traballo, existeautonomía e flexibilidade sobre o control do traballo e do tempo nel e favorece a realizaciónpersoal (Haider et al., 2018; Lucia-Casademunt et al., 2013).Outro dos factores que interveñen, neste caso de maneira negativa, no benestar laboral é oestrés. Numerosos estudos intentaron considerar as cuestións que principalmente se asocianao estrés laboral e que actúan como variables para a súa avaliación e intervención. Entre elasatópanse as relacionadas cos roles persoais e laborais (Kim et al., 2009; Liu et al., 2021), ainseguridade laboral, a precariedade laboral, as restricións situacionais ou o conflito traballoe familia (Gilboa et al., 2008; Haider et al., 2018; Gutérrez-Vargas et al., 2020). Para Babin eBoles (1996), ambientes laborais nos que se mostra interese polo seu persoal melloran o seunivel de estrés e predispoñen a unha maior dedicación ao seu traballo.En calquera caso, o benestar laboral é un termo amplo que involucra multitude deaspectos, polo que a súa definición é imprecisa e aínda non existe consenso a este respecto(Pradhan & Hati, 2019). A presenza de diversas definicións de benestar laboral dificulta acomprensión do termo. Así, mentres algunhas investigacións definen o benestar laboral comocalidade de vida laboral ou calidade de vida relacionada co traballo (Sirgy et al., 2001; VanLaar et al., 2007), outras consideran que o benestar no traballo é o mesmo que a saúde mentaldos 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 cuestións comúns a todas as definicións de benestar laboral, aOrganización Mundial da Saúde (WHO, pola súa sigla en inglés) proporciona unha definiciónexhaustiva do termo. Así, para a WHO (2021), o benestar laboral representa o estado quecada persoa experimenta no seu traballo e que lle permite ver a súa propia capacidade para
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xestionar as tensións normais da vida, traballar de forma produtiva e facer unha contribucióná súa comunidade.Xa que logo, para os traballadores o benestar laboral significa a súa saúde física,psicolóxica e emocional, a súa comodidade e a súa felicidade. O concepto refírese en sentidoamplo á experiencia global dun individuo na súa organización e pódese definir como "acalidade xeral da experiencia e o funcionamento dun empregado no traballo" (Grant et al.,2007, p. 52).Sexa cal sexa a perspectiva, os aspectos considerados teñen moito en común e todosimplican varias dimensións que subxacen ao benestar no traballo. Nunha aproximaciónintegradora, Parker e Hyett (2011) identifican catro dimensións a partir das cales se podemedir e definir o benestar laboral: 1) a satisfacción laboral, ou o nivel de satisfacción queunha persoa alcanza a través do seu desempeño laboral e se este aumenta a súa autoestima,proporcionándolle algún sentido e significado persoal e profesional; 2) a percepción que opersoal ten en canto á maneira en que as empresas o respectan en relación cos principiose valores desta; 3) a relación entre as persoas empregadas e os seus directivos, ou ben ograo en que os superiores son accesibles para escoitar e comprender, de maneira amable,as preocupacións laborais das persoas subordinadas; 4) a intrusión da vida laboral na vidapersoal e familiar, onde se expresa o nivel de estrés e a presión no traballo en canto aologro de obxectivos, identificando ao mesmo tempo ata que punto é difícil para as persoasempregadas separar a vida laboral da persoal, afectando isto á súa autoestima.

2.2. Liderado inclusivoÉ posible definir o liderado inclusivo como o estilo de dirección a partir do cal as persoasdirectivas interactúan, ou exercen a súa función, dunha forma aberta, accesible e dispoñiblepara que as persoas que teñen ao seu cargo se sintan estimadas dentro do grupo de traballo,ao experimentar un trato que satisfaga as súas necesidades de pertenza e singularidade(Carmeli et al., 2010; Shore et al., 2011).Esta apertura, accesibilidade e dispoñibilidade, sinaladas por Carmeli et al. (2010)como as tres características fundamentais do liderado inclusivo, foron estudadas en diversasinvestigacións para pór de manifesto a maneira en que este estilo de liderado inflúe endeterminados aspectos das persoas traballadoras e no seu ambiente laboral.De maneira xeral, moitas investigacións sinalan como a apertura, a accesibilidade ea dispoñibilidade, que caracterizan o estilo de liderado inclusivo, favorecen os ambienteslaborais flexibles e descentralizados, o que en última instancia incide na proactividade daspersoas traballadoras, no seu esforzo, na súa dedicación, no cumprimento coa organización eno seu desempeño laboral (Bakker, Demerouti et al., 2012; Bakker, Tims et al., 2012; Carmeliet 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 comportamentosasociados a un liderado inclusivo, como a atención ás necesidades do persoal ou a valoracióndas súas contribucións no ámbito laboral, inciden positivamente en variables como aresponsabilidade adquirida pola persoa traballadora e a percepción dunha adecuada relaciónda persoa co seu posto de traballo (Bao et al., 2022).En canto ao benestar laboral, non foron poucas as investigacións que puxeron derelevo a dependencia que esta variable ten respecto ao liderado inclusivo. Algunhas destasinvestigacións mostraron a súa relación positiva coa seguridade psicolóxica, co benestarpsicolóxico e coa satisfacción laboral (Fang et al., 2019; Gotsis & Grimani, 2017; Nguyen et
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al., 2019; van Dierendonck et al., 2004) ou co benestar laboral en xeral (Cao et al., 2023; Choiet al., 2017; Lundqvist et al., 2023; Niinihuhta & Häggman-Laitila, 2022). Estes traballos, poroutro lado, empregaron diversas metodoloxías, incluído o modelado de ecuacións estruturaise os estudos de mediación lonxitudinal, para establecer a influencia positiva do lideradoinclusivo no benestar das persoas traballadoras. Polo tanto, as probas destes estudos apoian aafirmación de que o liderado integrador inflúe de maneira positiva no benestar laboral.O común denominador destas investigacións sinala a relevancia e importancia que oliderado inclusivo ten no tocante a mellorar non só o benestar laboral, senón tamén odesempeño individual e organizativo.A partir do marco teórico e, de acordo coa revisión da literatura científica realizada, ahipótese desta investigación é a seguinte.H1: O estilo de liderado inclusivo ten unha influencia positiva sobre o benestar laboral daspersoas traballadoras.
3. METODOLOXÍA

3.1. Deseño da enquisaEsta investigación seguiu unha metodoloxía cuantitativa que emprega a técnica PLS-SEMa partir dun cuestionario deseñado tomando en conta as investigacións de Allen e Meyer(1990), Carmeli et al. (2010), Mor-Barak (2005), Parker e Hyett (2011) e Ramos-Villagrasa etal. (2019).Tomando como punto de partida unha enquisa inicial, e tras varias adaptacións queincluíron a realización dunha proba previa do cuestionario cunha mostra reducida de persoas,definiuse o formato final do cuestionario. Nesta versión final alcanzouse unha maior claridadedas preguntas e un maior axuste das respostas, facilitando así a comprensión das persoasenquisadas.En total, o cuestionario contaba con seis bloques nos que se lles preguntou aosenquisados pola súa percepción sobre o liderado inclusivo (bloque primeiro), sobre osentimento de inclusión laboral (bloque segundo), sobre o benestar laboral (bloque terceiro),sobre o compromiso laboral (bloque cuarto), sobre desempeño individual (bloque quinto) e,finalmente, sobre cuestións relacionadas co perfil demográfico laboral (bloque seis).As preguntas incluídas nos bloques primeiro ao cinco foron formuladas mediante unhaescala Likert de sete puntos, onde 1 representaba o desacordo máximo e 7 o acordo máximo.A duración estimada para completar a enquisa foi de 20 minutos.Como xa se sinalou anteriormente, esta investigación ten a finalidade de determinar ataque punto o liderado inflúe no benestar das persoas, polo que, para este propósito, tan sóse tiveron en conta as respostas obtidas no bloque primeiro sobre o liderado inclusivo e nobloque terceiro sobre o benestar laboral.Así, co propósito de avaliar a percepción que as persoas traballadoras teñen sobre osestilos de liderado inclusivo (LI), Carmeli et al. (2010) propoñen o seguinte conxunto deindicadores: o meu superior está aberto a escoitar novas ideas (LI1); o meu superior estáatento a novas oportunidades para mellorar os procesos de traballo (LI2); o meu superiorestá disposto a discutir os obxectivos propostos e novas formas de acadalos (LI3); o meusuperior está dispoñible para consultarlle sobre problemas laborais (LI4); o meu superiorestá permanentemente dispoñible para atender as necesidades do equipo de traballo (LI5); o
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meu superior está dispoñible para preguntas profesionais que me gustaría consultarlle (LI6);o meu superior está disposto a escoitar as miñas peticións (LI7); o meu superior anímamesempre a consultarlle cuestións novidosas e innovadoras (LI8); o meu superior é accesiblepara discutir os problemas que xorden no traballo (LI9).Por outra banda, en relación co benestar laboral e de acordo coas catro dimensiónsdefinidas por Parker e Hyett (2011), sinálanse a continuación os indicadores utilizadospara medir a satisfacción laboral (SL): o meu traballo é satisfactorio (SL1); o meu traballodiario proporcióname un sentimento de orientación clara e a sensación de estar facendo algorelevante ou significativo (SL2); o meu traballo proporcióname satisfacción (SL3); o meutraballo aumenta a miña autoestima (SL4); no meu emprego teño a posibilidade de adaptaro meu traballo ás miñas fortalezas (SL5); o meu traballo permíteme crecer e desenvolvermecomo persoa (SL6); síntome capacitado e eficaz no meu traballo cada día (SL7); o meutraballo ofréceme desafíos para mellorar ou desenvolver as miñas habilidades (SL8); sinto queteño un certo nivel de independencia ou autonomía á hora de realizar o meu traballo, é dicir,podo tomar algunhas decisións por min mesmo sen consultalas con ninguén (SL9); síntomepersoalmente conectado cos valores da miña empresa (SL10).A percepción que o persoal ten da maneira en que as empresas o respectan en relacióncos principios e valores desta (ROP) mediuse a partir dos seguintes indicadores: en termosxerais, confío nas persoas con máis experiencia da miña empresa (ROP1); creo nos principiosque guían o funcionamento da miña empresa (ROP2); síntome contento coa forma en que amiña empresa trata os seus empregados (ROP3); a miña empresa respecta o persoal (ROP4);síntome satisfeito co sistema de valores da miña empresa (ROP5); comparados cos "valoresideais" da miña organización, os valores reais do meu traballo son positivos (ROP6); osempregados cren na importancia desta empresa (ROP7).A relación entre as persoas empregadas e os seus directivos (RPD) mediuse medianteos seguintes indicadores: en momentos difíciles, o meu superior está sempre disposto aescoitarme (RPD1); o meu superior préstame o seu apoio emocional cando o necesito, ésensible aos meus problemas (RPD2); o meu superior mostra empatía e comprensión coasmiñas preocupacións laborais (RPD3); o meu superior trátame como realmente me gustaque me traten (RPD4); o meu superior responsabilízase dalgunhas das miñas preocupaciónslaborais (RPD5); as relacións co meu superior son, en xeral, positivas (RPD6); a miña empresapreocúpase polo benestar do seu persoal (RPD7).Por último, a intrusión da vida laboral na vida persoal e familiar (IVP) foi medidamediante os seguintes indicadores: o meu traballo interfire na miña vida privada (IPV1);síntome estresado cando organizo o meu tempo de traballo para conseguir os meus obxectivos(IPV2); síntome excesivamente presionado no traballo para cumprir os meus obxectivos(IPV3); despois do traballo, resúltame difícil relaxarme (IPV4); fóra do meu horario laboral,penso de maneira negativa sobre o traballo (IPV5); podo esquecerme do traballo facilmentecando acabo a miña xornada laboral (IPV6); o meu traballo prexudica a miña autoestima(IPV7).Polo tanto, e tendo en conta a hipótese formulada, o modelo teórico que se definiu paraesta investigación é o que se presenta na Figura 1.
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Figura 1. Modelo estrutural teórico

3.2. Mostra e recolección de datosO obxectivo concreto desta investigación son as persoas que teñen un empregoremunerado e, ao mesmo tempo, teñen unha persoa que dirixe o seu traballo. Perséguesecoñecer a opinión destas persoas acerca do seu nivel de benestar no traballo e a percepciónque teñen do estilo de liderado inclusivo das persoas que os dirixen.De acordo con Hair et al. (2017), para estimar o tamaño mostral adecuado para autilización da metodoloxía PLS-SEM utilizouse o software G*power V.3.1.9.6 (Faul et al., 2009).Así, mediante a proba estatística F (Linear multiple regression: Fixed model, R2, desviation from
zero), determinouse o tamaño mostral óptimo. O software, para isto, toma como referencia onúmero de preditores da variable dependente, que para o caso desta investigación é 1. Poroutra banda, os parámetros de configuración para a potencia da proba (1-β erro prob.) e parao tamaño 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 tamañomostral mínimo debe ser de 55.Nesta investigación, a recollida de datos levouse a cabo mediante a difusión docuestionario por Internet, utilizando redes sociais tanto as xerais como aqueloutrasespecializadas en liderado directivo e en xestión de recursos humanos. O cuestionario foidirixido, por tanto, a persoas activas nestas redes sociais. As preguntas, respondidas demaneira totalmente anónima e co consentimento expreso das persoas participantes, foronformuladas tanto en español coma en inglés, elixindo a persoa enquisada o idioma en quecontestar.Empregouse, por tanto, unha mostraxe de conveniencia, non probabilística e nonaleatoria, e na que non se realizou ningún tipo de estratificación.O traballo de campo realizouse entre decembro de 2021 e marzo de 2022. Durante esteperíodo de tempo recolléronse un total de 280 respostas, validando para este estudo 193enquisas, cantidade moi superior ao valor mínimo de 55.De acordo con este dato, o perfil sociodemográfico e laboral obtido nesta investigacióndetállase na Táboa 1. Neste sentido, o perfil medio das persoas que participaron no estudo
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correspóndese co de mulleres (58,55%) residentes en España (76,85%), cunha idade entre46 e 55 anos (34,23%), cunha titulación de posgrao (41,44%), que ocupan postos de traballocunha responsabilidade media (62,96%) e contan cuns ingresos brutos de entre 15.000 e25.000 euros (39,44%).

Táboa 1. Perfil sociodemográfico e laboral

Variable % Variable %

Sexo Masculino 41,45%
Grupo profesional

Alta dirección (Grupo 1). Postoscunha alta responsabilidade. 20,11%Feminino 58,55%
Idade

entre 18 e 35 22,52% Mandos intermedios (Grupo 2).Postos cunha responsabilidademedia. 62,96%entre 36 e 45 32,43%entre 46 e 55 34,23% Operarios/as (Grupo 3). Postos senningunha responsabilidade. 16,93%entre 56 e 65 10,81%

Nivel de salario bruto (€/ano)

Menos de 15.000 euros 16,51%Lugar deResidenciaN=193 España 76,85% Entre 15.001 e 25.000 euros 39,44%Fóra de España 23,15% Entre 25.001 e 35.000 euros 21,10%

Nivel de estudos
Ensino secundario 5,40% Entre 35.001 e 45.000 euros 8,25%Formaciónprofesional 15,31% Entre 45.001 e 55.000 euros 11,04%TituladoUniversitario 27,02% Máis de 55.001 euros 3,66%Máster 41,44%Título de doutor/a 10,81%

3.3. Análise de datosEn primeiro termo, coa proba alfa de Cronbach foi posible determinar a fiabilidadedo cuestionario. Así, de acordo con Norusis (1993), aqueles elementos que puidesen obtervalores inferiores a 0,3 para a correlación total serían eliminados. No caso do constructo sobreliderado inclusivo o valor do alfa de Cronbach foi de 0,971, mentres que para o constructosobre benestar laboral o valor alcanzado foi de 0,938. Desta forma non foi preciso eliminarningún elemento.Por outra banda, a análise cuantitativa dos datos obtidos realizouse mediante o método demínimos cadrados parciais en modelos de ecuacións estruturais (PLS-SEM, polas súas siglasen inglés). Esta metodoloxía, no ámbito das ciencias sociais, fundaméntase no seguinte: 1) nonasume unha distribución normal da mostra (Chin, 2010); 2) en relación con outros métodos,como por exemplo o CB-SEM, esta metodoloxía permite resolver a problemática orixinada porobter solucións non admisibles como resultado de cargas estandarizadas superiores ao valor1 (Fornell & Bookstein, 1982); 3) fai posible, como é este caso, estimar modelos estruturaiscon mostras pequenas (Reinartz et al., 2009); 4) os posible problemas de identificación soneliminados mediante a posibilidade de empregar diferentes medicións en modo A e B (Chin,2010).
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Ademais, e de acordo con Cassel et al. (1999), pódese considerar que a metodoloxíaPLS-SEM presenta robustez en canto ás seguintes debilidades: o nesgo nas distribucións, amulticolinealidade entre constructos e os indicadores que forman parte destes e, por último,unha incorrecta especificación do modelo estrutural por omitir algún tipo de retorno.PLS-SEM é unha metodoloxía amplamente utilizada e aceptada para a estimación demodelos baseados en ecuacións estruturais (Henseler, 2018). De maneira particular, estametodoloxía foi empregada en investigacións relacionadas coa xestión de recursos humanoscomo, por exemplo, as de Dorta-Afonso et al. (2021), Gimeno-Arias et al. (2021) ou Gutérrez-Vargas et al. (2020).Para a depuración e a análise preliminar dos datos utilizouse SPSS v.25 (IBM Corp, 2017),mentres que para a validación do modelo de medición e do modelo estrutural se empregouSmartPLS v3.3.7 (Ringle et al., 2015).As etapas que se seguiron foron as seguintes: primeira, levar a cabo a análise davalidez e a confiabilidade do modelo global; segunda, analizar a confiabilidade e a validezde constructos e indicadores; terceira, avaliar o modelo estrutural e os supostos formuladosnel.

4. RESULTADOS

4.1. Análise descritivaA análise descritiva das variables en estudo está presentada na Táboa 2 e na Táboa 3. Encanto á percepción do estilo de liderado inclusivo (LI), a Táboa 2 mostra que o valor mediomáis alto (5,2) se corresponde coa dispoñibilidade que as persoas empregadas teñen pararealizar consultas de índole profesional ao seu superior (LI6).
Táboa 2. Estatísticos descritivos da variable Liderado inclusivo

Cód. Variable Estatísticos descritivos

(LI) Liderado inclusivo Media Desviación
estándar Asimetría Curtose Normal K-S

Test (Sig.)LI1 O meu superior está aberto a escoitar novas ideas. 5,11 1,865 -0,633 -0,870 0,229 (0,000c)LI2 O meu superior está atento a novas. oportunidadespara mellorar os procesos de traballo. 4,93 1,906 -0,508 -1,016 0,200 (0,000c)
LI3 O meu superior está disposto a discutir os obxectivospropostos e novas formas de acadalos. 4,84 1,972 -0,517 -1,014 0,198 (0,000c)
LI4 O meu superior está dispoñible para consultarlle sobreproblemas laborais. 5,14 1,864 -0,624 -0,893 0,201 (0,000c)
LI5 O meu superior está permanentemente dispoñiblepara atender as necesidades do equipo de traballo. 4,89 1,849 -0,417 -0,987 0,171 (0,000c)
LI6 O meu superior está dispoñible para preguntasprofesionais que me gustaría consultarlle. 5,20 1,760 -0,701 -0,459 0,188 (0,000c)
LI7 O meu superior está disposto a escoitar as miñaspeticións. 5,14 1,871 -0,724 -0,699 0,217 (0,000c)
LI8 O meu superior anímame sempre a consultarllecuestións novidosas e innovadoras. 4,79 2,103 -0,490 -1,147 0,205 (0,000c)
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Cód. Variable Estatísticos descritivos

(LI) Liderado inclusivo Media Desviación
estándar Asimetría Curtose Normal K-S

Test (Sig.)LI9 O meu superior é accesible para discutir os problemasque xorden no traballo. 5,08 1,927 -0,678 -0,777 0,192 (0,000c)
Nota: c crepresenta a corrección de significación de Lilliefors.Por outra banda, a Táboa 3 mostra os valores medios máis elevados en cada unha dasdimensións 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 seten nas persoas máis experimentadas (ROP1) e a dispoñibilidade do superior para escoitar aspersoas empregadas en momentos difíciles (RPD1), ambas cunha media de 5,25; e por último,a facilidade coa que as persoas empregadas poden esquecerse do traballo ao acabar a súaxornada laboral (IPV6), cun valor medio de 4,10.

Táboa 3. Estatísticos descritivos da variable Benestar laboral

Cód. Variable Estatísticos descritivos

(BL) Benestar laboral Media Desviación
estándar Asimetría Curtose Normal K-S

Test (Sig.)

(SL) Satisfacción laboralSL1 O meu traballo é satisfactorio. 5,39 1,424 -1,060 0,801 0,239 (0,000c)
SL2 O meu traballo diario proporcióname un sentimento deorientación clara e a sensación de que estou facendoalgo relevante ou significativo. 5,27 1,653 -0,889 -0,121 0,231 (0,000c)
SL3 O meu traballo proporcióname satisfacción. 5,36 1,567 -0,921 0,022 0,247 (0,000c)SL4 O meu traballo aumenta a miña autoestima. 5,35 1,658 -0,958 -0,031 0,247 (0,000c)SL5 No meu emprego teño a posibilidade de adaptar o meutraballo ás miñas fortalezas. 5,16 1,727 -0,685 -0,598 0,211 (0,000c)
SL6 O meu traballo permíteme crecer e desenvolvermecomo persoa. 5,16 1,814 -0,796 -0,461 0,224 (0,000c)SL7 Síntome capacitado e eficaz no meu traballo cada día. 5,69 1,405 -1,335 1,385 0,286 (0,000c)SL8 O meu traballo ofréceme desafíos para mellorar oudesenvolver as miñas habilidades. 5,34 1,657 -0,973 0,211 0,222 (0,000c)
SL9 Sinto que teño un certo nivel de independencia ouautonomía á hora de realizar o meu traballo, é dicir,podo tomar algunhas decisións por min mesmo senconsultalas con ninguén. 5,38 1,622 -1,083 0,379 0,258 (0,000c)
SL10 Síntome persoalmente conectado cos valores da miñaempresa. 4,89 1,945 -0,547 -0,863 0,194 (0,000c)
(ROP) Respecto da organización polas persoas empregadasROP1 En termos xerais, confío nas persoas con máisexperiencia da miña empresa. 5,25 1,672 -0,911 0,052 0,225 (0,000c)
ROP2 Creo nos principios que guían o funcionamento damiña empresa. 4,85 1,796 -0,517 -0,733 0,165 (0,000c)
ROP3 Síntome contento coa forma en que a miña empresatrata os seus empregados. 4,38 2,003 -0,223 -1,191 0,155 (0,000c)
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Cód. Variable Estatísticos descritivos

(BL) Benestar laboral Media Desviación
estándar Asimetría Curtose Normal K-S

Test (Sig.)ROP4 A miña empresa respecta o persoal. 4,77 1,934 -0,384 -1,051 0,164 (0,000c)ROP5 Síntome satisfeito co sistema de valores da miñaorganización. 4,69 1,944 -0,397 -1,085 0,176 (0,000c)
ROP6 Comparados cos "valores ideais" da miña organización,os valores reais do meu traballo son positivos. 4,97 1,754 -0,756 -0,339 0,214 (0,000c)ROP7 Os empregados cren na importancia desta empresa. 4,83 1,746 -0,629 -0,583 0,199 (0,000c)
(RPD) Relación entre as persoas empregadas e os seus

directivosRPD1 En momentos difíciles, o meu superior sempre estádisposto a escoitarme. 5,25 1,672 -,911 ,052 0,250 (0,000c)
RPD2 O meu superior préstame apoio emocional cando onecesito, é sensible aos meus problemas. 4,85 1,796 -,517 -,733 0,204 (0,000c)
RPD3 O meu superior mostra empatía e comprensión coasmiñas preocupacións laborais. 4,38 2,003 -,223 -1,191 0,217 (0,000c)
RPD4 O meu superior trátame como realmente me gusta queme traten. 4,77 1,934 -,384 -1,051 0,219 (0,000c)
RPD5 O meu superior responsabilízase dalgunhas das miñaspreocupacións laborais. 4,69 1,944 -,397 -1,085 0,183 (0,000c)RPD6 As relacións co meu superior son, en xeral, positivas. 4,97 1,754 -,756 -,339 0,230 (0,000c)RPD7 A miña empresa preocúpase polo benestar do seupersoal. 4,83 1,746 -,629 -,583 0,175 (0,000c)
(IPV) Intrusión da vida profesional na vida persoalIPV1 O meu traballo interfire na miña vida privada. 4,06 1,987 -,067 -1,258 0,160 (0,000c)IPV2 Síntome estresado cando organizo o meu tempo detraballo para conseguir os meus obxectivos. 3,95 1,824 -,011 -1,102 0,130 (0,000c)
IPV3 Síntome excesivamente presionado no traballo paracumprir os meus obxectivos. 3,92 1,835 ,087 -1,211 0,160 (0,000c)IPV4 Despois do traballo, resúltame difícil relaxarme. 3,68 1,923 ,239 -1,175 0,165 (0,000c)IPV5 Fóra do meu horario laboral, penso de maneiranegativa sobre o traballo. 2,94 1,898 ,683 -,700 0,187 (0,000c)
IPV6 Podo esquecerme do traballo facilmente cando acabo amiña xornada laboral. 4,10 1,890 -,140 -1,143 0,157 (0,000c)IPV7 O meu traballo prexudica a miña autoestima. 2,37 1,723 1,136 ,271 0,262 (0,000c)

Nota: c representa a corrección de significación de Lilliefors.Por último, hai que sinalar que tanto para o benestar laboral como para o lideradoinclusivo a proba de Kolmogorov-Smirnov confirma, cun nivel de confianza do 95%, que amostra non segue unha distribución normal en ningún dos casos, algo que, ao mesmo tempo,está contrastado polos valores estatísticos obtidos tanto para a curtose como para a asimetría.
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4.2. Análise da confiabilidade e validez dos constructosEn canto aos constructos e indicadores de cada unha destas etapas, a análise deconfiabilidade e de validez abordouse considerando distintos modelos para cada un dosconstructos. No caso do benestar laboral, o constructo configurouse en modo reflectido (modocomposto A), xa que reflicte e causa a medida dos indicadores do propio constructo. Notocante ao liderado inclusivo, configurouse en modo formativo (modo composto B) debido aque, neste caso, os indicadores do constructo forman e xustifican a percepción que as persoastraballadoras teñen sobre o estilo de liderado inclusivo.Deste xeito, verbo do modelo configurado para o caso do benestar laboral, osseus indicadores (ou variables observadas) avaliáronse mediante as cargas factoriais,considerando aceptables todos aqueles indicadores con valores superiores a 0,708 (Hair etal., 2017). Así, este límite está establecido pola comunalidade do elemento (λ2), a cal expresaa varianza dun indicador explicada polo seu constructo (Carmines & Zeller, 1979).Polo tanto, os indicadores cunha carga factorial igual ou superior a 0,700 comparten coseu constructo unha maior varianza que a que poden compartir coa varianza como resultadodun erro. Derivado disto, no modelo estrutural que se propón os indicadores SL7 e SL9, asícomo os indicadores IPV1 ao IPV7, tal e como se mostra na Táboa 4, foron eliminados doconstructo benestar laboral por non ter alcanzado o valor de 0,70.

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

Indicador Carga Comunalidade

(SL) Satisfacción laboralSL1 O meu traballo é satisfactorio. 0,751 0,564SL2 O meu traballo diario proporcióname un sentimento de orientación clara e a sensación de queestou facendo algo relevante ou significativo. 0,711 0,506SL3 O meu traballo proporcióname satisfacción. 0,721 0,520SL4 O meu traballo aumenta a miña autoestima. 0,753 0,567SL5 No meu emprego teño a posibilidade de adaptar o meu traballo ás miña fortalezas. 0,791 0,626SL6 O meu traballo permíteme crecer e desenvolverme como persoa. 0,821 0,674SL8 O meu traballo ofréceme desafíos para mellorar ou desenvolver as miñas habilidades. 0,763 0,582SL10 Síntome persoalmente conectado cos valores da miña empresa. 0,789 0,623
(ROP) Respecto organizacional polas persoas empregadasROP1 En termos xerais, confío nas persoas con máis experiencia da miña empresa. 0,782 0,612ROP2 Creo nos principios que guían o funcionamento da miña empresa. 0,866 0,750ROP3 Síntome contento coa forma en que a miña empresa trata os seus empregados. 0,904 0,817ROP4 A miña empresa respecta o persoal. 0,881 0,776ROP5 Síntome satisfeito co sistema de valores da miña organización. 0,903 0,815ROP6 Comparados cos "valores ideais" da miña organización, os valores reais do meu traballo sonpositivos. 0,863 0,745ROP7 Os empregados cren na importancia desta empresa. 0,887 0,787

(RPD) Relación entre as persoas empregadas e os seus directivosRPD1 En momentos difíciles, o meu superior sempre está disposto a escoitarme. 0,894 0,799RPD2 O meu superior préstame apoio emocional cando o necesito, é sensible aos meus problemas. 0,874 0,764
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Indicador Carga ComunalidadeRPD3 O meu superior mostra empatía e comprensión coas miñas preocupacións laborais. 0,890 0,792RPD4 O meu superior trátame como realmente me gusta que me traten. 0,894 0,799RPD5 O meu superior responsabilízase dalgunhas das miñas preocupacións laborais. 0,884 0,781RPD6 As relacións co meu superior son, en xeral, positivas. 0,900 0,810RPD7 A miña empresa preocúpase polo benestar do seu persoal. 0,860 0,740

Por outra banda, en canto ao modelo formativo que dá lugar ao constructo lideradoinclusivo, asúmese que os indicadores que o conforman non están correlacionados e, aomesmo tempo, están libres de erros (Bagozzi, 1994).Estes indicadores foron avaliados en dúas fases (Chin, 2010). Na primeira destas fases,co obxectivo de avaliar a contribución de cada indicador ao constructo, tivéronse en contaos valores alcanzados polo peso externo de cada indicador e o seu nivel de significación.Neste sentido, e coa finalidade de non renunciar á información que poidan achegar osindicadores ao constructo, mantivéronse aqueles indicadores que, malia contribuír pouco ávarianza explicada do constructo, é dicir, que non son significativos, si que posúen unhascargas externas superiores ou iguais a 0,5 (Cenfetelli & Bassellier, 2009; Roberts & Thatcher,2009). Por outro lado, a segunda das fases consistiu na avaliación da colinealidade dosindicadores, xa que valores de colinealidade elevados comportarían estimacións pouco fiablesou inestables. Esta avaliación lévase a cabo mediante a proba do factor de inflación davarianza (VIF). Neste sentido, investigadores como Roberts e Thatcher (2009) sinalan quevalores VIF superiores a 3,3 serían indicadores da existencia de colinealidade, mentresque Hair et al. (2011) establecen no valor 5 o límite aceptable para a colinealidade dosindicadores.Xa que logo, a Táboa 5 presenta os pesos externos e os valores VIF dos indicadores queforman parte do constructo. Hai que sinalar que os indicadores LI2, LI4, LI8 e LI9 non foronconsiderados para formar parte do modelo debido a que presentaban valores VIF superioresao valor 5.
Táboa 5. Validez individual e fiabilidade dos indicadores do Liderado inclusivo

Indicador Peso (Sig.) VIFLI1 O meu superior está aberto a escoitar novas ideas. -0,086 (0,243) 4,038LI3 O meu superior está disposto a discutir os obxectivos propostos e novas formas de acadalos. 0,500 (0,000) 3,894LI5 O meu superior está permanentemente dispoñible para atender as necesidades do equipo detraballo. 0,475 (0,000) 4,865LI6 O meu superior está dispoñible para preguntas profesionais que me gustaría consultarlle. -0,130 (0,175) 4,176LI7 O meu superior está disposto a escoitar as miñas peticións. 0,302 (0,010) 4,161
Por outra banda, a análise de confiabilidade e validez do modelo xeral levouse a cabotomando en consideración os seguintes parámetros.Primeiro, a consistencia interna, que a través do indicador de Dijkstra-Henseler, ouindicador Rho_A, mide cales son as variables observables que poden estar avaliando a mesmavariable 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). Deacordo con Henseler et al. (2016), o valor mínimo de Rho_A debe ser 0,7.Segundo, a validez converxente, coa que é avaliada a varianza media extraída (AVE) e quefai posible medir a proporción da varianza que un constructo comparte cos seus indicadores.O valor mínimo 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 constructosreflectivos, a diferenza entre estes. Entre outras, a proba de Fornell-Larcker (Táboa 6)avalía, mediante a AVE, a capacidade discriminante do modelo. Así, un modelo con elevadacapacidade discriminante é aquel no que a raíz cadrada do AVE é superior á correlaciónque este modelo ten con calquera outro (Fornell & Larcker, 1981). No caso deste estudo, araíz cadrada de AVE do constructo benestar laboral (0,837) é superior ao valor do índice deFornell–Larcker (0,774) para este mesmo constructo.

Táboa 6. Índices de consistencia interna, validez converxente e validez discriminante do modelo

Constructos
Criterio de Fornell–Larcker

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 extraída).
4.3. Análise da validez do modelo estruturalAs medidas de axuste global do modelo estrutural son o punto de partida para a avaliacióndo propio modelo (Fornell & Bookstein, 1982; Williams et al., 2009). Entre estas medidas deaxuste, unha das máis utilizadas é a raíz cuadrática media estandarizada residual, ou SRMR.Neste sentido, segundo Hu e Bentler (1998) un valor inferior a 0,08 para a SRMR indicaríaun bo axuste do modelo. Non obstante, outros investigadores, como Williams et al. (2009),consideran este valor como moi baixo para a metodoloxía, suxerindo para a SRMR un valorinferior a 0,10 como indicador dun bo axuste para o modelo. Neste caso, o modelo estruturalproposto obtivo para o caso da SRMR un valor de 0,087, indicador dun axuste adecuado domodelo.A posibilidade da existencia de colinealidade entre os constructos analizouse a través dofactor de inflación da varianza (VIF). O modelo proposto obtivo o valor 1, por debaixo dolimiar de 5 sinalado por Hair et al. (2011). Neste caso, por tanto, elimínase calquera efectoprovocado pola multicolinealidade entre constructos.O poder e a capacidade que un modelo pode pór de manifesto para predicir éavaliado mediante o coeficiente de determinación (R2) e a proba de Stone-Geisser (Q2)respectivamente.O limiar mínimo para R2 foi fixado por Falk e Miller (1992) en 0,1. Chin (1998), pola súabanda, considerou os valores de 0,67, 0,33 e 0,1 para cualificar o poder preditivo dun modelocomo substancial, moderado e débil, respectivamente.Por outra banda, Geisser (1975) e Stone (1974) sinalan que valores por riba de 0 paraQ2 mostran a capacidade preditiva do modelo estrutural. De maneira máis precisa, Hair et al.(2017) sinalan valores de 0,02, 0,15 e 0,35 para identificar como pequena, mediana ou grandea capacidade preditiva sobre un constructo endóxeno.
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Os valores obtidos neste modelo para R2 e Q2 preséntanse na Táboa 7, indicando en cadacaso un poder preditivo próximo a ser substancial e unha capacidade preditiva grande.

Táboa 7. Poder e capacidade de predición sobre a variable independente

Benestar laboral
R2 Q20,599 0,404

No caso da varianza explicada, esta foi calculada multiplicando o valor obtido para ocoeficiente de traxectoria (path) polo valor da correlación entre as variables. Este produto dácomo resultado que os indicadores que conforman o liderado inclusivo (LI) explican o 59,90%da varianza do benestar laboral das persoas empregadas (BL).Na Táboa 8 preséntase o nivel da relación establecida entre os constructos medianteo coeficiente path. Xunto a este, preséntanse o valor do estatístico t, os seus intervalos deconfianza e o seu nivel de significación, resultados que foron obtidos mediante a análise
bootstrapping dunha cola para a que se empregaron 10.000 mostras (Streukens & Leroi-Werelds, 2016).

Táboa 8. Hipótese

Hipótese Coef. Path (β) t value (Sig.)
Intervalo de confianza

(95%) Aceptada ou
rexeitada5% 95%H1: O estilo de liderado inclusivoten unha influencia positiva sobreo benestar laboral das persoastraballadoras. 0,774 28,384 (0,000) 0,733 0,823 Aceptada

A modo de resumo, a medida de SRMR (SRMR=0,084) definiu un axuste adecuado domodelo. Determinouse unha confiabilidade individual óptima de cada un dos constructos,malia que algúns dos indicadores de cada un deles deberon ser eliminados ao non alcanzaros valores mínimos debido ás cargas externas ou por xerar colinealidade. Os valores obtidospara a consistencia interna (Rho_A=0,984) e a validez converxente (AVE=0,702), ambos porriba dos limiares mínimos, dotan o modelo de validez e confiabilidade. Finalmente, o modeloestrutural conformado é o que se mostra na Figura 2.
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Figura 2. Modelo estrutural proposto

5. DISCUSIÓNDe acordo co modelo estrutural finalmente definido, as persoas traballadoras percibenun estilo de liderado inclusivo relacionado coa posibilidade que teñen de ser escoitadas paraachegar 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 asnecesidades do equipo de traballo (LI5) e a dispoñibilidade para formular preguntas (LI6) eescoitar peticións (LI7) de índole laboral. Estes indicadores reflicten, pola súa vez, o carácteraberto, accesible e dispoñible que unha persoa que exerza o liderado inclusivo debe ter entreas súas habilidades. A través destes indicadores é como o modelo informa de que se produceun impacto positivo sobre o benestar laboral das persoas traballadoras.Por outro lado, o benestar laboral maniféstase a través de tres dimensións: a satisfacciónlaboral, o sentimento de respecto e a accesibilidade emocional. No caso da primeiradimensión, indicadores como o sentimento de capacidade e eficacia no traballo diario (SL7)e a posibilidade de tomar decisións (SL9) non forman parte do modelo, é dicir, as persoastraballadoras non se senten mellor no traballo por estes motivos. Precisamente son asdimensións vinculadas ao sentimento de respecto e á accesibilidade emocional as que mellorexplican o benestar laboral como resultado dun estilo de liderado inclusivo.En canto á dimensión sobre a intrusión do traballo na vida privada, esta non xera efectoningún sobre o benestar laboral ou, noutras palabras, un estilo de liderado inclusivo non inflúesobre esta dimensión.O modelo estrutural definido sinala, contrastando así a hipótese inicialmente formulada,que un estilo de liderado inclusivo inflúe de maneira positiva no benestar das persoastraballadoras, o que apoia e se sitúa en sintonía cos resultados doutras investigacións. Porexemplo, Xiaotao et al. (2018) definiron o liderado inclusivo como as palabras e accións dolíder que indican unha invitación e apreciación das contribucións dos demais, e atoparon
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que o liderado inclusivo incide directa e positivamente na seguridade psicolóxica das persoasempregadas, o que, á súa vez, incide no seu compromiso no traballo de mellora da calidade.Do mesmo xeito, Nguyen et al. (2019) utilizaron, como nesta investigación, un enfoquede modelo de ecuacións estruturais e descubriron que o liderado inclusivo ten un impactopositivo en determinantes clave como o benestar das persoas traballadoras, o axuste persoa--traballo e o comportamento innovador.Ademais, Ahmed et al. (2021) concluíron que o liderado inclusivo, a través das súascaracterísticas positivas e de apoio, pode mellorar a seguridade psicolóxica do cadro depersoal a longo prazo e reducir o malestar psicolóxico.Por outro lado, Adams et al. (2020) indicaron que o liderado positivo, que engloba oliderado inclusivo, se asociou positivamente coa inclusión e co benestar laboral.Con todo, é importante ter en conta que, se ben se demostrou que o liderado inclusivoten efectos positivos sobre o benestar laboral en varios estudos, pode ser necesario realizarmáis investigacións para comprender os posibles inconvenientes ou limitacións dun estilo deliderado inclusivo (Lundqvist et al., 2023). Neste sentido, Xiaotao et al. (2018) examinarona relación curvilínea entre o liderado inclusivo e o rendemento das persoas traballadorasnas súas tarefas, o que suxire que un liderado demasiado inclusivo pode non ser semprebeneficioso. Polo tanto, é esencial considerar os posibles matices e complexidades na relaciónentre o liderado inclusivo e o benestar laboral.
6. CONCLUSIÓNSPromover que as persoas sintan un alto grao de benestar no traballo non parece sersoamente unha cuestión ética ou ligada ás accións de responsabilidade social empresarial.O común denominador de diversas investigacións é que, precisamente, un maior benestarlaboral inflúe no desempeño individual e no compromiso laboral, e isto, en última instancia,leva consigo alcanzar os obxectivos empresariais. Polo tanto, parece oportuno desenvolverinstrumentos que permitan medir o grao de benestar laboral das persoas empregadas co finde crear ambientes laborais de calidade.Esta investigación puxo o acento no liderado inclusivo como estilo directivo a partir do calmellorar o benestar das persoas traballadoras. A través dun estudo empírico cun total de 193enquisas, a investigación demostrou que, efectivamente, o liderado inclusivo inflúe de maneirapositiva sobre o benestar das persoas traballadoras.Neste sentido, os achados desta investigación revelan que, aínda que a satisfacciónlaboral forma parte do benestar, as dimensións que mellor explican este concepto son asde accesibilidade emocional e respecto, mentres que a intrusión do traballo na vida privadanon posúe efecto ningún sobre el.Esta investigación e os seus resultados poden ter unha importante aplicación prácticapara as empresas. Demostrando a influencia que o liderado inclusivo ten sobre o benestarlaboral, resulta oportuno desenvolver as habilidades directivas ligadas a este estilo de lideradocomo son a apertura, a accesibilidade e a dispoñibilidade para tratar as persoas subordinadas.Desenvolvendo e aplicando este estilo de liderado é posible fomentar un ambiente detraballo asentado sobre equipos de traballo diversificados, o que pola súa vez pode conducira unha maior satisfacción e compromiso laboral que, en última instancia, faga mellorar odesempeño laboral individual. Neste sentido, dentro das prácticas de xestión de recursoshumanos, as accións de formación do persoal directivo orientadas ao desenvolvemento de
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habilidades de dirección deberían facilitar a adquisición daquelas competencias profesionaisligadas ao concepto de liderado.En xeral, as implicacións prácticas do liderado inclusivo son de grande alcance eabranguen diversos aspectos do funcionamento da organización, do benestar dos empregadose do impacto social.Con relación ás limitacións que presenta esta investigación, podería afirmarse que sonaquelas ligadas a un número de enquisas reducido. Así, un maior número de respostas nocuestionario permitiría recoller un conxunto de datos máis amplo, por exemplo de persoasque traballan en países diferentes a España. Así mesmo, a realización do traballo de campoa través de Internet implica certo nesgo propio da mostraxe non probabilística relacionadacoa distribución de enquisas online (Blank, 2016). Para minimizar o efecto deste nesgo,seguíronse as achegas de Daikeler et al. (2019). Neste sentido, o traballo de campo realizousetanto en redes sociais de carácter xeralista como naqueloutras que teñen un carácter máisespecializado, dirixindo o cuestionario cara a unha poboación específica, aquela que éasalariada e o seu posto de traballo está subordinado ao dunha persoa que exerce unhafunción directiva.En canto ás liñas de investigación futuras, formúlase a posibilidade de realizar estemesmo estudo analizando as diferenzas de xénero que poidan existir en canto ás persoastraballadoras, en canto ás persoas directivas e aquelas diferenzas que se poidan detectar encanto ao nivel de formación e grupo profesional que ocupan as persoas enquisadas. Revelarse existen ou non estas diferenzas pode ser importante para aclarar o camiño dos retos e dastransformacións ás que se enfrontan as empresas e, de maneira máis concreta, a función dedirección de recursos humanos.
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