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PALABRAS CLAVE Resumen Introduccion/Objetivo: En tiempos de cambio, cobran mayor importancia las dinami-
Analisis de la mediacion, cas sociales y laborales, las acciones para evaluar e intervenir sobre los riesgos psicosociales y
comportamiento la seguridad psicologica, que pueden llegar a afectar el desempeiio y el comportamiento de las
organizacional, personas en sus lugares de trabajo. Este estudio tiene como objetivo realizar una revision siste-
desempefnio laboral, matica de las investigaciones empiricas que han abordado la seguridad psicologica en contextos
seguridad psicologica organizacionales. Método: En esta revision se siguieron las recomendaciones de la declaracion

PRISMA 2020, con el software CADIMA. Se consultaron las siguientes bases de datos: Scopus, APA
PsycINFO, Web of Science y Redalyc. En total se identificaron 1678 documentos, se revisaron
196 en inglés, publicados entre el 2020 y 2022, que cumplieron con los criterios de seleccion.
Resultados: La mayoria de los estudios se han desarrollado en Estados Unidos e Inglaterra, lo
que evidencia la necesidad de realizar investigaciones en Iberoamérica y Latinoamérica. Se
identifica que la seguridad psicologica esta influenciada por factores del comportamiento orga-
nizacional en variados niveles de analisis individual, grupal y organizacional; algunos temas con
los que se han llevado a cabo varios estudios incluyen la cultura organizacional, la relacion del
equipo de trabajo, la personalidad de los miembros del equipo, el desempeno, el aprendizaje y
los procesos de gestion de conocimiento en las organizaciones. Conclusiones: Es una variable
que cuando se relaciona con otras, cumple el rol de variable mediadora; se enlistan las varia-
bles psicoldgicas relacionadas con el constructo de seguridad psicoldgica, y se discuten los retos
después de la pandemia del COVID-19.
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A systematic review of psychological safety: Characteristics and challenges

KEYWORDS Abstract Introduction/Objective: In times of change, social and work dynamics emphasize the
Mediation analysis, importance of actions to assess and intervene in psychosocial risks and psychological safety,
organizational behavior, which can significantly impact individuals’ performance and behavior in their workplaces. The
job performance, objective of this study was to conduct a systematic review of empirical research focusing on
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psychological safety in organizational contexts. Method: This review followed the recommen-
dations of the PRISMA 2020 statement, using the CADIMA software. The consulted databases
were Scopus, APA PsycINFO, Web of Science, and Redalyc. A total of 1678 documents were
identified, out of which 196 in English, published between 2020 and 2022, met the selection
criteria. Results: Most of the studies were conducted in the United States and England, highli-
ghting the need for further research in Ibero-America and Latin America. Psychological Safety
was found to be influenced by organizational behavior factors at various levels of individual,
group, and organizational analysis. Some of the topics explored in the studies include organi-
zational culture, team relationships, team members’ personalities, performance, learning, and
knowledge management processes in organizations. Conclusions: Psychological Safety acts as
a mediating variable when related to other constructs, and this review lists psychological va-
riables associated with the psychological safety construct. Furthermore, the challenges after
the COVID-19 pandemic are discussed.

©2023Fundacion UniversitariaKonrad Lorenz. Thisisanopenaccessarticleunderthe CCBY-NC-ND
license (https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/)

Las empresas, como sistemas sociales y organizacionales
complejos, enfrentan conflictos internos y externos debido
a intereses individuales y objetivos especificos (Camarena,
2016). Los equipos y las personas interactian para alcan-
zar los objetivos estratégicos, reflejando una diversidad de
dinamicas en las relaciones interpersonales. La comunica-
cion, el clima y la cultura organizacional son cruciales para
el funcionamiento de las organizaciones. Para mejorar los
procesos y practicas organizacionales, las empresas valo-
ran la contribucion activa de sus empleados. Baer y Frese
(2003) subrayan la importancia de crear un ambiente don-
de los trabajadores puedan expresarse sin temor a conse-
cuencias negativas, fomentando asi la confianza en las re-
laciones interpersonales. La confianza desempena un papel
clave en el comportamiento y desempeno de las personas
(Alcover, 2012).

Munduate et al. (1997) resaltaron la importancia de di-
rigir la atencion hacia los procesos psicosociales en el con-
texto de la interaccion organizacional. La colaboracion y el
trabajo conjunto son fundamentales para alcanzar los obje-
tivos de la organizacion.

La seguridad psicologica (SP) describe las percepcio-
nes de las consecuencias de tomar riesgos interpersonales
en el lugar de trabajo (Edmondson, 1999, 2004). Facilita
la contribucion voluntaria de ideas y acciones a una empresa
compartida y permite a los equipos y organizaciones apren-
der y actuar (Carmeli & Gittell, 2009; Edmondson, 1999). A
pesar del avance tecnologico, la percepcion del bienestar
en organizaciones y paises no ha mejorado. La pandemia
del COVID-19 ha puesto en riesgo todas sus dimensiones.
Tensiones geopoliticas, desigualdades, retroceso democra-
tico y catastrofes naturales amenazan con alterar décadas
de progreso (PNUD, 2022). Ante estas amenazas, valores
colectivos como la solidaridad, la promocion de agentes de
cambio, la prevencion y resiliencia, la proteccion del pla-
neta, la equidad y la confianza en el ambito mundial deben
adquirir mayor relevancia (PNUD, 2022).

Esta revision tiene como objetivo explorar la investiga-
cion empirica existente sobre la SP, examinando los niveles

de analisis individual, grupal y organizacional en las em-
presas, incluyendo sus fundamentos conceptuales, mode-
los tedricos propuestos, autores mas citados, metodologias
utilizadas y su funcion como variable moderadora o me-
diadora. Se destaca un aumento en el numero de trabajos
cientificos que proporcionan evidencia empirica sobre la SP
y un enfoque en el estudio de variables psicologicas asocia-
das a esta. Finalmente, se ofrecen algunas orientaciones
para futuras investigaciones en este campo.

Seguridad psicoléogica

Segun Schein y Bennis (1965), la SP es esencial para hacer
que las personas se sientan seguras y capaces de cambiar
su comportamiento en respuesta a los desafios organizacio-
nales. Schein (1996) demostré que la SP ayuda a superar la
defensa o ansiedad de aprendizaje. Kahn (1990) retomo la
investigacion sobre como la SP permite el compromiso per-
sonal en el trabajo. Para Edmondson (1999), la SP se refiere
a la creencia generalizada de que el entorno de trabajo
es seguro para asumir riesgos interpersonales. La SP es un
mecanismo que explica como los factores estructurales y el
entrenamiento de lideres influyen en el comportamiento y
rendimiento de los trabajadores. Rozovsky (2015) destaca
los resultados del “Proyecto Aristoteles” de Google en el
2012, donde se encontrd que la SP era el componente mas
relevante que distinguia a los equipos exitosos. Los equipos
con alta SP mostraban mayor productividad y propension a
la innovacion. El impacto positivo de la SP también ha sido
evidente en numerosos trabajos e investigaciones, especial-
mente durante la pandemia del COVID-19. El proyecto GLOBE
(https://globeproject.com), dirigido a lideres en el contexto
mundial, también ha abordado la importancia de la SP en el
entorno laboral (Javidan & Zaheer, 2021). Los equipos glo-
bales son de gran relevancia en las organizaciones, lo que
implica reconocer la importancia de generar y mantener la
confianza en diversas culturas.
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Estudio de la seguridad psicoloégica en el
nivel individual, grupal y organizacional

Edmondson y Mogelof (2006) destacan que los estudios
sobre equipos de trabajo y la SP comparten elementos co-
munes, abordandolos desde tres niveles: individual, grupal
y organizacional. En cada nivel se observan diversas dina-
micas en las relaciones interpersonales, interacciones vy si-
nergias, asi como en los procesos de comunicacion, climay
cultura organizacional.

En el primer nivel, los estudios exploran las percepcio-
nes individuales de los colaboradores sobre la SP, centran-
dose en las relaciones entre los miembros de los equipos y
sus lideres (relaciones diadicas), asi como entre diferentes
equipos y areas de trabajo dentro de las organizaciones
(Newman et al., 2017). Algunos estudios, como los de Tynan
(2005) y Detert y Burris (2007), adaptaron el instrumento
de Edmondson (1999) para evaluar la SP dirigida hacia uno
mismo y hacia el gerente, respectivamente. Por otro lado,
Roussin et al. (2016) utilizaron una medida de SP centrada
en el gerente, mientras que Hetzner et al. (2011) crearon
sus propias medidas de SP centradas en los supervisores y
colegas, basandose en elementos de otras pruebas utiliza-
das en investigaciones anteriores.

Algunos autores reemplazaron el concepto de ‘equipo’
por ‘organizacion’ al utilizar el instrumento de Edmond-
son (1999) (Carmeli et al., 2009, 2010; Carmeli & Gittell,
2009; Chen et al., 2014; Kark & Carmeli, 2009). Por otro
lado, Singh et al. (2013) adaptaron el instrumento de Chro-
bot-Mason y Aramovich (2004) y De Clercq y Rius (2007), y
el cuestionario de Brown y Leigh (1996); mientras que Xu
y Yang (2010) y Liang et al. (2012) desarrollaron sus propias
pruebas utilizando elementos de otros estudios.

Investigadores de la SP coinciden en que el nivel gru-
pal es el mas adecuado para su estudio y medicion. Ed-
mondson (2002) la considera como un constructo cognitivo
a nivel grupal; Bienefeld y Grote (2014) la analizan a nivel
interequipos; Roussin et al. (2016) la estudian en subgrupos
dentro de un equipo de trabajo; Hammond et al. (2011) la
incluyen como uno de los componentes del clima de trabajo
positivo, que se traduce en relaciones positivas dentro de
los equipos y puede ser un mecanismo clave para percibir
de manera positiva la SP (Carmeli & Gittell, 2009; Carmelli
et al., 2009). Segin Carmeli et al. (2009), las relaciones po-
sitivas que afectan de manera favorable la SP pueden defi-
nirse como relaciones de alta calidad, con dos dimensiones.

Es probable que a las relaciones positivas que afectan
de manera favorable la SP, se definan, segin Carmeli et al.
(2009), como relaciones de alta calidad, con dos dimensio-
nes. La primera, las capacidades, permiten a los integran-
tes de los equipos de trabajo: (a) intercambiar informacion
e ideas criticas; (b) identificar y hacer explicitos pequeiios
problemas; (c) creatividad y desempefo innovador (Ham-
mond et al., 2011; Kessel et al., 2012; Koopmann et al.,
2016); (d) la reflexividad de equipo (Carmeli et al., 2014),
definida como “el grado en que los miembros del equipo
reflexionan y se comunican abiertamente sobre sus objeti-
vos, estrategias, procesos y las adaptan a las actuales cir-
cunstancias o las anticipan” (West, 2000, p. 3, como se cité
en Gutiérrez, 2018), es un importante antecedente para el
aprendizaje de equipo (Carmeli et al., 2014) y se relaciona

de manera positiva con la innovacion (Post et al., 2009).
La segunda, la dimensidn, es la experiencia que permite
a los integrantes de los equipos sentirse valorados y co-
nectados para superar la incertidumbre. Aqui se incluye la
confianza en los demas, su funcion principal es propiciar
la SP (Edmondson, 1999). Gutiérrez (2018) resalta el tra-
bajo de Nahapiet y Ghoshal (1998) sobre la capital social
de un equipo de trabajo, que cuenta con tres dimensiones:
estructural, relacional y cognitiva; estan relacionadas de
manera positiva con la SP. Las relaciones positivas en los
equipos de trabajo redundaran en una mayor frecuencia de
comunicacion y esto implica mayores niveles de SP (Siemsen
et al., 2009). Segun la teoria de las redes, Roussin et al.
(2016) desarrollaron un indicador de densidad de SP. En esta
vision comunicacional del equipo, el compartir conocimien-
to (Siemsen et al., 2009; Zhang et al., 2010) y compartir
informacion (Lee et al., 2011), estarian relacionados con la
SP. Para Kessel et al. (2012), el compartir informacion entre
el equipo mediara la relacion entre la SP del equipo y su
desempefo creativo.

A nivel organizacional, se ha encontrado escasa eviden-
cia sobre la SP. Destacan dos estudios que han medido la
SP a este nivel (Baer & Frese, 2003). Ambos abordaron las
percepciones de los empleados sobre la SP dentro de sus
organizaciones, utilizando la medida de Edmondson (1999)
a nivel de equipo, pero adaptandola para la organizacion en
su conjunto. Estos estudios sostienen que para que exista
un buen clima organizacional de SP, debe haber altos nive-
les de acuerdo entre todos los miembros de la organizacion.
Sin embargo, dado que las percepciones de los empleados
estan influenciadas por el liderazgo y las caracteristicas del
equipo, es poco probable que haya altos niveles de acuer-
do en organizaciones mas grandes. En general, se sugiere
que la SP es mas relevante vy significativa a nivel de equipo
que en el nivel organizacional. En la revision de literatura
se encontraron seis trabajos de revision. Edmondson y Lei
(2014) exploraron investigaciones sobre la SP del equipo y
caracterizaron el concepto y las herramientas de medicion.
Ming et al. (2015) mostraron la relacion entre el contrato
psicoldgico de los empleados, la confianza organizacional
y la SP. Rimm-Kaufman (2016) destaco la combinacion de
atributos individuales y contextuales que influyen en la per-
cepcion de seguridad. Newman et al. (2017) realizaron el
primer meta-analisis, resaltando algunas y orientando futu-
ras investigaciones sobre la SP. Frazier et al. (2017) llevaron
a cabo el segundo meta-analisis, evaluando antecedentes y
resultados de la SP en el lugar de trabajo, y destacaron la
importancia del liderazgo de apoyo y practicas organizacio-
nales para su construccion.

La Ultima revision sistematica realizada por O’Donovan y
McAuliffe (2020), identifico facilitadores de la SP en equipos
de trabajo de médicos. Esta siguio la metodologia PRISMA,
utilizando una estrategia de blUsqueda en bases de datos
electronicas y literatura gris. Se revisaron 36 estudios re-
levantes y se identificaron 13 facilitadores en los niveles
organizacional, de equipo e individual. Estos se agruparon
en cinco temas mas amplios: prioridad para la seguridad
del paciente, mejora y orientacion al aprendizaje, apoyo,
familiaridad con colegas y diferencias individuales. Los fa-
cilitadores especificos incluyen responsabilidad profesio-
nal, liderazgo orientado al cambio, apoyo del lider y de los
companeros, cultura de seguridad y soporte organizacional,
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entre otros. Sus hallazgos pueden ser un punto de partida
para mejorar la SP en otros contextos organizacionales.

Método
Procedimiento y estrategias de busqueda

El proceso de busqueda y presentacion de datos se ajus-
taron a las directrices segun PRISMA 2020 (Page et al., 2021)
y con el uso del software CADIMA (Kohl et al., 2018). Se rea-
lizé una revision sistematica de la literatura desde el 2001
hasta el 2022 (se incluyé un articulo de Edmondson, 1999,
dado que es el modelo teorico y el instrumento mas utili-
zado y referenciado en la literatura cientifica), dando lugar
a 22 anos de revision de articulos empiricos con el tema de
la SP, y se encontraron las siguientes palabras clave en la
busqueda: “psychological safety” OR “psychological safety
climate” OR “creating psychological safety” AND “workpla-
ce”; en inglés o en espafol; la bUsqueda de articulos se
realiz6 el 22 de febrero de 2022 en cuatro bases de datos:
Scopus (516), Web of Science (953), APA Psycinfo (100) y
Redalyc (109).

Seleccion de estudios

Como lo evidencia la Figura 1, se unificaron los arti-
culos de cada una de las bases con los criterios de selec-
cion, para un total de 1678 articulos; se descartaron los
articulos duplicados, para un total de 1333 articulos. Con
la lectura rigurosa de titulos, resimenes y palabras clave
para reunir todos los estudios que contuvieran los términos
de blsqueda, se seleccionaron 414 articulos. Finalmente,
se hizo lectura de textos completos verificando los criterios
de inclusion y exclusion, se tomaron 196 articulos.

1678 registros identificados
através de la busqueda
en las bases de datos

l

Identificados

Calidad metodoloégica y riesgo de sesgos

Para evaluar la calidad y abordar posibles limitaciones,
sesgos y factores de confusion que puedan influir en los
resultados, la revision siguié los lineamientos y recomen-
daciones de la declaracion PRISMA, dado que se utilizé el
software CADIMA que sigue esta metodologia y PICO como
protocolo de extraccion de datos (Kohl et al., 2018).

Sintesis de resultados

Luego de la seleccion de 196 articulos, se sistematizo la
informacion de los textos para comparar los estudios con el
software CADIMA; se llevo a cabo la extraccion de las varia-
bles y categorias de analisis: (1) autores; (2) afiliacion; (3)
ano de publicacion; (4) titulos; (5) resiumenes; (6) definicion
de SP; (7) modelos teodricos; (8) variables psicologicas aso-
ciadas; (9) metodologias; (10) participantes; (11) muestras;
(12) instrumentos, y (13) conclusiones. Para el analisis de es-
tas variables, se hizo un analisis de datos textuales (AEDIT)
(Bécue-Bertaut, 2010), con el que se organiza, describe,
resume y compara las diferencias tematicas en el periodo
2001-2022.

El analisis de datos textuales (AEDIT) (Bécue-Bertaut,
2010) se hizo con el software SPAD 9.1; se definieron las
variables nominales (textuales) de analisis; las categori-
cas, anos de publicacién, que hacen referencia a un corpus
cronolodgico, pues se trata, de acuerdo con Corpas Pastor
(2001), de un grupo de textos producidos durante determi-
nado periodo de tiempo, tal como se agrupé en esta inves-
tigacion. Luego, se detalld y analizo la evolucion del estudio
de la SP a través de los Ultimos 22 afos y también los temas
asociados, las metodologias que se han utilizado y reco-
mendaciones para estudios futuros.

0 registros adicionales identificados
a través de otras fuentes

|

1333 resultados tras
la exclusion de duplicados

Seleccion

l

919 articulos excluidos

1333 registros examinados a nivel
de titulo/resumen y palabras clave

en la revision de titulos,
resimenes, palabras clave,
y por no incluir organizaciones

Elegidos

l

414 articulos seleccionados

218 articulos a texto completo

l

excluidos, con sus razones

Incluidos

196 articulos a texto completo
incluidos en la revision sistematica

Figura 1. Diagrama de flujo PRISMA: proceso de identificacion y seleccion de la literatura

Nota. Elaborada en el software CADIMA.
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Figura 2. Produccion anual de seguridad psicologica 1999-2022

Figura 3. Produccion anual de seguridad psicoldgica 1999-2022

Resultados

i . ) Pais Numero de articulo
La informacion analizada de los 196 articulos empiricos
evidencia que en los Ultimos cinco afos y alrededor de la Paises Bajos 9
pandemia por el COVID-19, se presenta un incremento signi-
ficativo del interés por el estudio sobre la SP (Figura 2). Las Nueva Zelanda 6
revistas donde se publican los estudios provienen priorita- s 1
riamente de paises como Reino Unido (82), Estados Unidos ngapur
(65), Suiza (17), Paises Bajos (9), Nueva Zelanda (6) y otros. Sudafri 4
Ello muestra la escasez de trabajos publicados en revistas udatrica
de Iberoamérica, ya que solo se encontraron dos articulos Corea del Sur 3
en Brasil y dos en Espafna (Tabla 1y figura 3). u
Espana 2
Tabla 1. Paises de origen publicaciones sobre SP Suecia 1
Suiza 17
Pais Numero de articulo
Turquia 1
Australia 1
Brasil 2 Reino Unido 82
Grecia 1 Estados Unidos 65
India 1 Total 196

(Continua)
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El universo de articulos de esta revision sistematica con-
firma el crecimiento del interés por estudiar la SP antes y
después de la pandemia del COVID-19.

Tabla 2. Articulos por rangos de anos

En la Tabla 3 se observa que la mayoria de los estu-
dios se han realizado con metodologias cuantitativas con el
89.3% que equivale a 175 articulos.

Tabla 4. Tamano de muestra en los estudios

Afos Numero de articulos  Porcentaje . ., -
Categorias Numero Porcentaje
2003-2007 7 3.5 Menor de 30 8 4.1
2008-2012 27 13.8 30 a 100 18 9.2
2013-2017 43 21.9 101 a 200 34 17.3
2018-2022 119 60.7 201 a 300 34 17.3
Total 196 100.0 301 a 400 36 18.4
401 a 500 22 11.2
En la Tabla 2 se observa que el periodo comprendido
entre 2018-2022, corresponde al mayor nimero de articu- 501 a 600 " 5.6
los publicados y revisados (119), seguido por 2013-2017 (43), 601 a 700 8 4.1
luego 2008-2012 (23) y el surgimiento del estudio de la SP,
entre 2003-2007, con 7 articulos. mayor a 700 25 12.8

La nube de palabras y los datos cuantitativos del periodo
con mayor numero de publicaciones (Figura 4), muestra que
la SP esta asociada a temas como liderazgo, desempefio,
empleabilidad, gestion de conocimiento, equipos, organiza-
ciones, trabajo, relaciones y comunicacion.

En la Tabla 4 se observa que el tamano de la muestra
mas frecuente en 36 estudios fue de 301 a 400 participan-
tes, seguido de 101 a 200 y de 201 a 300, ambas muestras
utilizadas en 34 estudios.

Tabla 5. Frecuencia de uso de modelos en la literatura cientifica

Modelos Numero
Edmondson’s model 115
No se menciona 35
May et al. Model 7
Liang et al. Model 6
Li and Yan’s model 5
Brown and Leigh model 3
Kahn’s model 3
. ~ Carmeli et al. Model 2
Figura 4. Nube de palabras en el mayor rango de anos 2017-2022
Nota. Nube de palabras software Spad. Detert and Burris’s model 2
Tabla 3. Metodologia en los estudios Hall, Dollard, and Coward model 2
Li and Yan’s model, Edmondson’s model 2
Categoria Numero Porcentaje
Asiwe (2014) 1
Mixtos 12 6.1
Baer Frese model 1
Cualitativos ? 4.6 Burris & Deter’ model 1
Cuantitativos 175 89.3 Causal attribution theory 1
Total 196 100.0 Cohen and Bailey model 1
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Modelos Numero

Dollard and Kang’s model 1
Nembhard and Edmondson model 1
Ning and Jin 1
Ning and Jin’s model 1
O’Donovan and McAuliffe and principles 1
of the Critical Incident Flanagan Flanagan

Path model 1
Simons et al. 1
Tucker and Edmondson 1
Tynan’s model 1
Total 196

En la sistematizacién de los modelos citados en los ar-
ticulos revisados, se observa en la Tabla 5 que el modelo
tedrico mas usado es el de Amy Edmondson, con una fre-
cuencia de 115 veces; y que la mayoria de los autores usan
un modelo particular, asociado al de Edmondson.

Analisis de datos textuales

El tratamiento de los datos comienza con la segmenta-
cion del corpus en palabras (Bécue-Bertaut, 2010). En la Ta-
bla 6, los datos dan informacion relevante sobre la longitud
y el vocabulario del corpus que, como se dijo anteriormen-
te, estuvo conformado por titulo, resumen, palabras clave,
definicion de SP, modelos tedricos, variables psicoldgicas
asociadas, metodologias, participantes, muestras, instru-
mentos y conclusiones. El corpus tiene una longitud de
90753 palabras y esta formado por 6220 palabras distintas.

Tabla 6. Vocabulario de palabras

Vocabulario de palabras Valores
NUmero total de articulos 196
NUmero total de palabras 90753
NUmero total de palabras distintas 6220
Porcentaje de palabras distintas 6.854

En la Tabla 7 se puede observar el segmento de palabras
con mayor frecuencia de uso en los 196 articulos, en rango
de anos de publicacién y tipos de investigacion cuantitati-
va, cualitativa y mixta. El término mas representativo: SP,
2947 veces; sigue equipo psicologico, repetida 227 veces, y
aprendizaje en equipo, 210 veces.

Al revisar el corpus del texto de los articulos a través
del analisis tematico y metodoldgico con el SPAD (Tabla 7)
y la evidencia en la Figura 5, con el software VOSviewer, se
observa que tanto en la tabla como en la nhube de palabras,
con todo el analisis de contenido de los 196 articulos, las va-
riables o constructos que se estan estudiando con relacion a
la SP son la confianza, cultura organizacional (Edmondson,
1999; Zhang et al., 2010), innovacion y creatividad (Gu et
al., 2013), equipos de alto desempefo, trabajo en equipo
(Lee et al., 2011; Post et al., 2009), desempefio de la or-
ganizacion (Baer & Frese, 2003), aprendizaje y gestion de
conocimiento (Baer & Frese, 2003; Edmondson, 1999, 2002;
Edmondson 2004; Higgins et al., 2012; Schein, 1996); im-
plementacion de la innovacion en las organizaciones (Klein
& Knight, 2005); empleabilidad, comportamiento, liderazgo
(Oeij et al., 2014, 2017), asi como también se aborda el
constructo estructura consciente; y clima para la innova-
cion (Somech & Drach-Zahavy, 2013). La revision identifico
mas variables asociadas al nivel de grupos/equipo y al nivel
individual.

La Figura 5 muestra las relaciones establecidas entre la
SP y una serie de variables encontradas en las 196 investi-
gaciones cuantitativas, cualitativas y mixtas, y la funcion
de la SP.

Figura 5. Nube de palabras con todo el corpus del analisis de contenido

Nota. Nube de palabras software VOSviewer.
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Tabla 7. Analisis tematico de segmentos de palabras representativas en tiempo y metodologia de los estudios

2003-2007 2008-2012 2013-2017 2018-2022 Mixed Qualitative Quantitative Total

Psychological safety 19 148 285 1004 69 104 1318 2947
Team psychological 0 17 29 63 30 0 88 227
Team learning 0 17 28 58 10 0 97 210
Team members 1 13 24 63 9 5 88 203
Team performance 0 29 9 54 4 1 90 187
Work engagement 12 9 28 39 7 0 81 176
Knowledge sharing 0 12 6 63 23 0 58 162
Safety climate 0 8 59 12 21 0 58 158
Mediating role 0 6 13 53 3 2 67 144
Ethical leadership 0 14 5 49 0 0 68 136
Structural equation 0 6 5 54 2 1 62 130
E:QZ‘;‘;L?;atm”al 0 8 12 43 9 0 54 126
Inclusive leadership 0 8 0 52 0 0 60 120
Voice behavior 0 3 24 33 0 6 54 120
Employee creativity 0 8 22 28 0 0 58 116
Innovative behavior 0 0 0 58 0 0 58 116
Organizational 0 4 34 18 0 0 56 112
Employee voice 0 4 8 40 0 8 44 104
Future research 0 9 15 27 4 1 46 102
Job satisfaction 1 12 3 34 0 1 49 100
Z;:’;g\?vlgﬂf:; . 0 0 0 50 0 0 50 100
Positively related 3 9 5 31 2 0 47 97

Psychologically safe 0 3 9 37 2 2 45 98

Decision making 1 4 1 41 1 1 45 94

Job performance 0 2 1 16 1 0 44 74

Shared belief 1 5 7 27 5 5 33 83

(Continua)
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2003-2007 2008-2012 2013-2017 2018-2022 Mixed Qualitative Quantitative Total

Affective commitment 0 0 13 26 8 0 31 78
Without fear of nega- 2 4 8 21 2 1 33 71
tive

Abusive supervision 0 0 25 10 0 0 35 70
Pgrceived psycholo- 0 2 3 30 2 1 32 70
gical

Interpersonal risk 1 1 8 23 3 2 29 67
Individual level 0 2 10 19 2 1 29 63
Creative self efficacy 0 0 2 29 0 0 31 62
Proactive personality 0 4 0 27 0 0 31 62
Creative performance 0 3 1 25 4 0 25 58
Healthcare teams 0 3 3 23 3 1 25 58
Learning behavior 0 3 5 17 3 1 25 54
Leader inclusiveness 0 5 10 4 0 1 25 45
Pa.rticipative leader- 0 0 9 17 0 0 2 52
ship

Positive relationship 2 0 5 19 0 0 26 52
Self image status or 1 4 6 14 1 1 24 51
Human resource 0 3 4 18 2 1 22 50
Job demands 0 10 9 6 1 0 24 50
Knowledge hiding 0 0 0 25 0 0 25 50

La revision identificO 196 estudios empiricos que han
examinado los antecedentes de la SP en los tres diferen-
tes niveles de analisis, que desde los primeros autores se
tienen. Se identificaron muchos estudios que abordan las
funciones predominantemente de la SP como mediador, 57
estudios; y se cuenta con solo 20 articulos donde se estu-
dian como variable moderadora. Una variable mediadora
hace referencia, segin lgartua y Hayes (2021), a un meca-
nismo mediante el cual una variable X influye en una varia-
ble Y. En otras palabras, que toda variacion en X provocara

cambios en una o mas variables mediadoras (M) y esta, a su
vez, provocara cambios en Y. Una variable moderadora es
la que modifica la relacion entre la variable independiente
y la dependiente, de modo que el signo o la fuerza de la
relacion entre ambas variables depende de la influencia de
la variable moderadora.

Lo que se encontro, frente a la SP, es que cumple una
funcion de mediacion cuando se estudia y se trata de ex-
plicar como las practicas organizacionales, los comporta-
mientos de liderazgo de apoyo, las redes de relaciones,
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las caracteristicas del equipo y las diferencias individuales
/ de equipo influyen en los resultados del lugar de trabajo
a nivel individual, de equipo y organizacional a través del
desarrollo de la SP.

La SP se refiere a la creencia de que el lugar de trabajo
es seguro para la toma de riesgos interpersonales (Edmond-
son, 1999, 2004). En un entorno psicologicamente seguro,
es mas probable que los empleados se involucren en com-
portamientos interpersonales riesgosos, como pedir ayuda,
buscar retroalimentacion, hablar sobre errores, preocu-
paciones y experimentar con nuevos métodos de trabajo
porque se sienten seguros de que no seran penalizados o
criticados por hacerlo (Edmondson & Lei, 2014). La con-
fluencia de estos comportamientos, es probable que facilite
el proceso de aprendizaje, innovacion y cambio organiza-
cional (Frazier et al., 2017). La revision enlista una serie de
variables asociadas a la SP y describe un clima en el que el
enfoque esta en la resolucion constructiva de problemas y
el logro de objetivos compartidos, porque las personas tien-
den a estar menos enfocadas en la autoproteccion.

También se explord la variable instrumentos reporta-
da en los articulos. Siendo el test de Edmondson el mas
utilizado, asi, la encuesta de SP del equipo Edmondson
(1999) se constituye en el instrumento mas utilizado por los
investigadores.

Discusion

La revision confirma que la investigacion sobre SP se de-
sarrolla desde tres perspectivas distintas, cada una enfoca-
da en diferentes niveles de analisis (Edmondson & Lei, 2014;
Newman et al., 2017). En primer lugar, se abordan estudios
que conceptualizan la SP como un fenémeno individual. En
segundo lugar, se describen las investigaciones que tratan
la SP como un fenomeno a nivel organizacional. En tercer
lugar, se revisa que los trabajos que se enfocan en la SP a
nivel grupal de analisis han evidenciado que esta corriente
es la mas extensa y activa de las tres. En el nivel indivi-
dual, la personalidad de rasgos positivos de los miembros
del equipo estara relacionada con la creacion de entornos
con la SP (Edmondson & Mogelof, 2006). El efecto del esta-
tus de los miembros del equipo que ostentan cargos con po-
der sera un factor que incidira en la SP (Jain et al. 2016), y
mediara la relacion entre el status y el dialogar (Bienefeld &
Grote, 2014). Una alta SP se relacionara con una menor per-
cepcion de riesgo al hablar en el equipo (Edmondson & Lei,
2014). Para Jain et al. (2016), el concepto de familiaridad
apunta a desarrollar proyectos con personas con las que ya
se ha trabajado. Fomentar el entendimiento individual y el
de los miembros de los equipos sera un buen predictor de
las percepciones de la SP (Bendoly, 2014).

Con respecto al nivel grupal, se considera fomentar acti-
vamente las relaciones de confianza (Schepers et al., 2008),
el respeto interpersonal (Edmondson, 2004) y el clima de
trabajo positivo (Hammond et al., 2011) en los equipos
de innovacion, lo que tendra efectos favorables en poten-
ciar la SP. Ademas, desarrollar acciones orientadas expli-
citamente a estimular el intercambio de conocimiento
mediante la informacion (Lee et al., 2011); fomentar ir mas
alla de los limites del grupo contribuira a mejorar la SP
del equipo. Acerca de las modalidades para el desarrollo

de proyectos, se incluyen uso de equipos virtuales, donde
sus miembros estan en distintos lugares geograficos. La dis-
persion geografica de los miembros estara asociada a una
disminucion en la calidad de la comunicacién, lo que hara
mas dificil generar SP entre ellos (Jain et al., 2016). En estos
casos, el comportamiento del lider afectara la SP (Edmond-
son, 2004; Jain et al., 2016), asi como facilitar las relaciones
entre y con los miembros basadas en el respeto, dignidad y
valor entre ellos (Lee et al., 2011).

Con relacion al nivel organizacional, se debe tener cla-
ridad respecto a cual es el nivel real de tolerancia a la in-
certidumbre que promueve la cultura de la organizacion
(Frazier et al., 2017), ya que ello proporcionara el contexto
interno general donde se enmarcara la innovacion; las ca-
racteristicas del disefio del trabajo (Frazier et al., 2017); la
instauracion de objetivos colaborativos entre las distintas
areas o equipos dentro de la organizacion (Chen y Tjosvold,
2012); la generacion de un contexto que apoye la gestion de
los equipos por parte de la organizacion (Edmondson, 1999;
Edmondson, 2004), y la autonomia a los equipos (Chandra-
sekaran & Mishra, 2012). Estas cinco acciones influyen en
mejorar la percepcion de la SP como un valor inherente de
la organizacion.

Este trabajo confirma que el instrumento mas utilizado
para medir la SP incluye items que capturan las percepcio-
nes compartidas entre los miembros del equipo sobre aspec-
tos como la aceptacion de ser auténticos, la preocupacion
mutua entre los miembros, las intenciones positivas entre
ellos y el respeto por la competencia de los demas. Esta
medida de siete items, desarrollada por Edmondson (1999),
ha sido sometida a rigurosos protocolos de construccion a
escala y extensas pruebas de validacion, lo que demuestra
una solida consistencia interna y validez de constructo en
diversas muestras.

Aunque solo dos estudios previos han medido la SP a
nivel organizacional (Baer & Frese, 2003; Carmeli et al.,
2014), encontraron que las percepciones individuales sobre
la SP pueden agregarse al nivel organizacional. Sin embar-
g0, es cuestionable si este patron se aplicara a todas las
organizaciones, dado que los niveles de acuerdo entre los
miembros pueden variar de manera considerable debido a
la influencia del liderazgo y las caracteristicas del equipo.
En empresas mas grandes, donde los empleados pueden te-
ner experiencias diferentes de liderazgo y normas de equi-
po, es menos probable que haya un alto acuerdo sobre la
SP a nivel organizacional. Por tanto, es factible que la SP
sea mas significativa y poderosa a nivel de equipo, espe-
cialmente en organizaciones mas pequefias o con culturas
corporativas fuertes, aunque se requiere de investigaciones
adicionales para confirmar estas suposiciones.

La investigacion sobre la SP ha utilizado principalmente
el modelo de Edmondson, pues es el mas referenciado en
los trabajos (Newman et al, 2017). La medida de siete items
de Edmondson se ha sometido a rigurosas pruebas de vali-
dacion, lo que demuestra una fuerte consistencia interna
y validez de constructo en diversas muestras (Edmondson,
1999). En contraste, el uso de medidas indirectas o “in-
ternas” desarrolladas por otros investigadores ha plantea-
do problemas de validez, dificultando la comparabilidad
de los resultados entre diferentes estudios (O’Donovan &
McAuliffe, 2020).
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Otros temas asociados al estudio de la SP

En este trabajo se examinaron variables asociadas a los
estudios de la SP, y se identifico su papel mediador en las
investigaciones. La SP se relaciona como mediador con el
liderazgo inclusivo y el comportamiento innovador de los
empleados. Los investigadores han utilizado diversas pers-
pectivas teoricas, como la teoria del aprendizaje social,
la teoria del intercambio social, la teoria de la identidad
social y la teoria de las caracteristicas del estatus, para
examinar como las practicas organizacionales, el liderazgo
de apoyo, las redes de relaciones, las caracteristicas del
equipo y las diferencias individuales/equipo influyen en los
resultados del lugar de trabajo a nivel individual, de equipo
y organizacional, a través del desarrollo de la SP. La SP es
un constructo que se relaciona con diversas variables en el
entorno laboral. Aunque altos niveles de SP no evitan con-
flictos en los equipos, pueden permitir abordarlos de ma-
nera positiva, fomentando el desempeno y la franqueza en
los equipos de innovacion (Bradley et al., 2012; Edmondson,
2002; Edmondson & Mogelof, 2006). La SP también interac-
tha con la confianza en los conocimientos, disminuyendo su
necesidad a medida que avanza el proceso de innovacion
(Siemsen et al., 2009). Ademas, la permanencia del equipo
influye en el clima de la SP, siendo mayor en equipos nuevos
y con mas tiempo en el puesto (Koopmann et al., 2016). La
relacion entre la inclusividad del lider y la SP se ve mode-
rada por el desempeno del equipo (Hirak et al., 2012). El
liderazgo también ejerce influencia en la percepcion del
entorno con respecto a la SP, el aprendizaje y la adaptabili-
dad (Edmondson, 2004; Edmondson et al., 2016). Diferentes
tipos de liderazgo, como el ético, inclusivo y transformacio-
nal, estan relacionados de manera positiva con la SP y pue-
den fomentar la creatividad y la resolucion de problemas en
los equipos (Carmeli et al., 2010, 2014).

La integridad comportamental del lider, es decir, la co-
herencia entre los valores promulgados y las acciones eje-
cutadas, también esta relacionada con la SP, especialmente
cuando se promueven valores de participacion y producti-
vidad (Leroy et al., 2012). En general, la SP desempena un
papel crucial en el desarrollo del aprendizaje y el desem-
pefo, tanto a nivel de equipos como individual. Estas rela-
ciones entre la SP y otras variables subrayan su importancia
para el funcionamiento efectivo de los equipos y organi-
zaciones en el ambito laboral. Por ejemplo, Plomp et al.
(2019) trabajaron con la SP, la elaboracion de trabajos y la
empleabilidad: una comparacion entre trabajadores perma-
nentes y temporales. Plantean que la empleabilidad es uno
de los principales desafios del entorno organizacional con-
temporaneo. Al diferenciar entre trabajadores temporales y
permanentes, investigaron como estos dos tipos de emplea-
dos se involucran en la elaboracién de trabajos y como la
elaboracion de trabajos se relaciona con su empleabilidad
percibida. Trabajaron con dos muestras: una de trabajado-
res temporales (N = 527) y otra de empleados permanentes
(N = 796). Al respecto, conviene indicar que los analisis de
modelos de ecuaciones estructurales (SEM, por sus siglas en
inglés) indicaron un patrén diferente de resultados para los
dos grupos: para los permanentes, el aumento de deman-
das laborales desafiantes fue positivo, y la disminucién de
demandas laborales obstaculizantes, que se relaciona de
manera negativa con la empleabilidad percibida. Ademas,

la SP se relaciona con todas las dimensiones de elabora-
cion del trabajo. Para los trabajadores de agencias, solo el
aumento de los recursos laborales estructurales se relacio-
no6 con la empleabilidad, mientras que la SP se asoci6 de
manera negativa con los obstaculos de la artesania. Estos
hallazgos sugieren que un clima de SP es particularmente
efectivo para los empleados permanentes al momento de
fomentar la creacion de empleo y la empleabilidad (Plomp
et al., 2019).

Al mismo tiempo, Stewart et al. (2018) desarrollaron
una investigacion sobre la relacion entre participacion
deportiva y salud mental con la SP. Tenian como objeti-
vo proporcionar claridad conceptual del término SP en el
contexto del deporte, mediante una busqueda sistematica
de los estudios sobre la SP en contextos deportivos. Ana-
lizaron conceptos, definiciones, atributos, antecedentes y
consecuencias en 67 estudios. Encontraron que la SP en el
deporte se conceptualiza como un constructo continuo a
nivel grupal que se percibe (y se informa) a nivel individual.
También proporcionaron un modelo descriptivo de la SP en
el deporte.

Por otro lado, Gutiérrez-Alvarez y Mayo-Parra (2022) hi-
cieron ver como la pandemia del COVID-19 puso en eviden-
cia la importancia de los aspectos psicologicos y de salud
mental para la prevencion y afrontamiento de sus conse-
cuencias. Sugirieron que en estos contextos se requiere de
un modelo de SP que fundamente teorica y metodologica-
mente la gestion en una situacion de emergencia sanitaria.
Con relacion al estudio mencionado, el articulo tuvo como
objetivo analizar, desde la perspectiva socioldgica y episte-
mologica, la SP del personal de la salud en emergencias sa-
nitarias, para lo cual se desarroll6 una revision narrativa. Se
utilizaron los métodos tedricos de analisis, sintesis y com-
paracion. Como resultado, presentaron reflexiones desarro-
lladas y estructuradas en dos momentos: la aproximacion
critica a la epistemologia del concepto de SP y el impacto
de esta en los equipos de trabajo, visto desde la concep-
cion de la sociedad del conocimiento. Enfocaron la SP como
un campo transdisciplinario, valoraron los antecedentes y
aportes de otras disciplinas para su empleo en situaciones
de emergencia y desastres. Contrastaron el afrontamiento
al COVID-19 desde la gestion neoliberal con su afrontamien-
to humanista. Y presentaron una nueva perspectiva de la SP
para la gestion de la salud mental del personal de la salud
involucrado en la respuesta a emergencias y desastres (Gu-
tiérrez-Alvarez & Mayo-Parra, 2022).

Acerca de la critica epistemoldgica, para Gutiérrez-
Alvarez y Mayo-Parra (2022), la SP, desarrollada por Ed-
mondson (1999) y sus colaboradores, se pueden distinguir
algunos atributos generales que la caracterizan, entre ellos:

« Basada en creencias y percepciones: Mediante ella se
percibe y aprecia el clima organizacional, en lo que
también influye la practica del liderazgo, tiene un ca-
racter cognitivo y es esencialmente grupal.

o Estemporal: La data y familiaridad entre los miembros
de un equipo define su necesidad para cumplir los ob-
jetivos de la organizacion.

o Las caracteristicas del trabajo, los comportamien-
tos del colaborador en el equipo, el compromiso, la
satisfaccion laboral y un ambiente de apoyo influyen
en ella.
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¢« Se ha relacionado como antecedente, mediador, mo-
derador y resultado de procesos organizacionales como
aprendizaje, rendimiento, desarrollo, innovacion vy
cambio organizacional.

En definitiva, en los Gltimos afios, esta concepcion sobre
la SP ha sido objeto de interés desde el punto de vista epis-
temologico. Estudios de revision sistematica y meta-analisis
(Frazier et al., 2017; Newman et al., 2017; O’Donovan &
McAuliffe, 2020; Roy, 2019; Wright & Opiah, 2018) han iden-
tificado vertientes de trabajo necesarias para su desarrollo
que se sustentan en debilidades aln no resueltas en su es-
tudio, y que aqui se confirman; entre ellas se encuentran:

o De nivel teodrico: robustecer la teoria para definir los
limites del concepto, profundizar en la relativa influen-
cia multinivel sobre la SP y en la influencia de la cultura
en su expresion.

o De nivel metodoldgico: profundizar en las diferencias
en distintos campos profesionales; crear instrumentos
con mayor fundamentacién tedrica; realizar estudios
longitudinales para definir la participacion de la SP
como antecedente, mediador, moderador o efecto de
procesos organizacionales.

o De nivel practico: desarrollar acciones e intervencio-
nes especificas para la gestion de la SP.

En el marco de la comprension de los riesgos psicosocia-
les emergentes (Gil-Monte, 2012; Manrique, 2019), visibles
en la pospandemia luego de su relevancia manifiesta en el
marco de los estados de confinamiento, la Organizacion In-
ternacional de Normalizacion (ISO) creé en el 2021 la norma
técnica internacional NTC ISO 45003, que plantea las direc-
trices para la gestion del riesgo psicosocial en las organiza-
ciones en el marco de un Sistema de Gestion de la Seguridad
y Salud en el Trabajo (SG-SST). Esta norma esta basada en
la estructura de alto nivel donde se da apertura a la ges-
tion especializada de los riesgos psicosociales, a partir del
compromiso de la alta direccion, la participacion de los tra-
bajadores y un esquema de gestion basado en el analisis del
contexto de las organizaciones, el liderazgo organizacional
y el ciclo de planificacion, apoyo, operacion, evaluacion de
desempenfo y mejora continua organizacional. En Colombia,
segln Rodriguez-Rojas (2022), se deben implementar siste-
mas de gestion basados en la mitigacion de peligros y ries-
gos psicosociales, pero con una perspectiva biopsicosocial
amplia que incluya el bienestar laboral como mecanismo
protector, tal como lo plantea la NTC ISO 45003. Atendien-
do al marco normativo en el area de los riesgos laborales y
especificamente del psicosocial a nivel laboral en Colombia
(Resolucion 2646 de 2008, Ministerio de Proteccion Social;
Resolucion 2404 de 2019 y Resolucion 2764 de 2022, Mi-
nisterio de Trabajo) de obligatorio cumplimiento, asi como
dando alcance a la norma técnica internacional optativa,
se podra incluir en los sistemas de gestion en seguridad y
salud en el trabajo: la identificacion de peligros psicosocia-
les; la evaluacion de los riesgos; las oportunidades para la
gestion de los aspectos psicosociales; la incorporacion de
acciones y procesos de apoyo en la planificacion y el con-
trol operacional; la evaluacion del desempefo frente a la
gestion de estos peligros, y el planteamiento de acciones de
mejora continua. Esta norma define como riesgo psicosocial

“la combinacion de la probabilidad de que ocurra una ex-
posicion a peligros psicosociales relacionados con el trabajo
y la severidad de lesion y deterioro de la salud que pueden
generar estos peligros”. Otro concepto relevante que se ha
incorporado es el bienestar en el trabajo, que se precisa
como “el cumplimiento de las necesidades y expectativas
fisicas, mentales, sociales y cognitivas de un colaborador
vinculadas a su labor”.

Conviene indicar que es pertinente el estudio de la SP
en las organizaciones occidentales. Asimismo, vale la pena
visibilizar este constructo como un factor protector en la
organizacion que tiene implicaciones en el desarrollo de
lugares de trabajo psicosocialmente saludables, altamente
productivos y con climas de laborales que fortalecen el con-
fort cognitivo para los trabajadores.

Conclusion

La SP es un estado cognitivo esencial para el aprendiza-
je, el rendimiento y el bienestar laboral en diferentes ni-
veles de analisis (Edmondson, 1999). La literatura destaca
la importancia de fomentar un clima interpersonal seguro
en las organizaciones para permitir que los empleados se
sientan comodos para expresar ideas, plantear preguntas
y compartir conocimientos sin temor a represalias (Ed-
mondson & Roloff, 2009). Sin embargo, lograr este clima de
seguridad no es algo que ocurra naturalmente y requiere
esfuerzos intencionales por parte de los gerentes y lideres
(Edmondson & Roloff, 2009); los lideres ejercen un papel
determinante en el desempeiio de los individuos, los grupos
y las organizaciones (Aguilar & Correa, 2017; Jiménez Ca-
rranza et al., 2021).

Los retos futuros para el estudio de la SP son diversos y
apasionantes. En primer lugar, se necesita una vision dina-
mica del constructo para comprender como se desarrolla,
se construye o se debilita a lo largo del tiempo. También es
esencial investigar las condiciones limite que puedan influir
en los efectos de la SP en los resultados grupales y orga-
nizacionales (Edmondson, 2004). Ademas, la comparacion
transcultural de las relaciones entre la SP y los resultados
de rendimiento puede arrojar luz sobre las diferencias y
similitudes en distintos contextos culturales.

En cuanto a los niveles de analisis, se requiere una in-
vestigacion multinivel e internivel para comprender como
interactdan los factores individuales, de equipo y organi-
zacionales para influir en la SP. Como lo sugiere la misma
Edmondson, es necesario utilizar métodos hibridos, que
combinen datos cualitativos y cuantitativos, y la investiga-
cion longitudinal permitira una evaluacion mas completa de
las relaciones causales y los cambios en la SP a lo largo del
tiempo (Edmondson & Lei, 2014).

Para la practica, es crucial que los gerentes creen un cli-
ma de seguridad psicoldgica para fomentar la colaboracion
y el aprendizaje en situaciones de incertidumbre y comple-
jidad (Edmondson & Roloff, 2009). Los empleados también
pueden contribuir alentando una comunicacion abierta y
desafiando el status quo cuando sea necesario. Asimismo,
los gerentes deben aprender a valorar y apreciar a los em-
pleados que se involucran en comportamientos de aprendi-
zaje y contribucion activa, en lugar de preferir el silencio y
la conformidad.
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En resumen, el estudio de la seguridad psicoldgica es
un area en constante evolucion y promete un futuro emo-
cionante y valioso para la comprension de como las organi-
zaciones pueden mejorar el desempeno, el aprendizaje y
el bienestar de sus empleados. Mediante una investigacion
rigurosa y practicas organizacionales que fomenten la segu-
ridad psicologica, se podran abordar los desafios laborales
y permitir un crecimiento significativo, tanto a nivel indivi-
dual como organizacional.
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