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Cuvant Inainte

unt unul dintre romanii care au crescut intr-o
cultura a fricii la nivel national. Am invitat de-
vreme cd e periculos sd vorbesti liber, fie ci esti

la munc3, la scoald sau chiar acasi, printre in-
vitati - practic oriunde erai intr-un grup de oameni. Pentru
cd Romania comunistd implica o cultura a fricii. Nici macar
nu intelegeam exact ce mi s-ar putea intampla, dar stiam ca
nu e bine sa pui chiar orice intrebare, sd povestesti orice
intamplare, sa verbalizezi idei sau sa spui cu ce nu esti de
acord. Frica era prezenta in orice context social, profesional
sau familial.

Dupa revolutie am incercat si senzatia de libertate, era
comunista se incheiase, societatea facea eforturi in sensul
democratiei, desi intilneai frecvent impulsurile de frica -
apdrate in continuare de unii dintre parinti sau profesori.

[ar atunci cand am inceput sd muncesc, m-am trezit din nou
intr-o lume limitata de frica... si m-am molipsit din nou. Am
fost norocoasd, am lucrat intr-o echipad, intr-o corporatie in
care cultura nu era una toxica, dar tot am invitat repede cd nu
trebuie sa-i contrazici pe cei din management sau pe cei de

la sediul central, ca e bine sa cantaresti momentele in care sa
vorbesti - de exemplu, daci esti mic, mai bine faci ce si cum
iti zice seful, mai bine taci cand ai alta parere, mai bine te duci
sa-i cumperi tigari atunci cand iti cere, fard sd comentezi.

Cand am inceput sd lucrez in consultanta am avut ocazia sa
intru in contact cu multe organizatii, mari si mici, romanesti,
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antreprenoriale sau corporatii multinationale, din diverse
domenii. Si pentru ci asta imi este specializarea, am lucrat cu
manageri de diverse niveluri, cu oameni considerati talente,
rolul meu fiind acela de a-i ajuta sa creasca in carierda. Am vor-
bit despre aspiratii, despre bariere personale si despre provo-
cdri; am vorbit despre ce inseamna leadershipul participativ
sau o culturd organizationalad constructiva. Nici nu mai stiu de
cite ori am auzit sintagme de genul : ,Nu as putea vorbi des-
pre subiectul dsta cu managerul meu. Mi-ar fi imposibil®, ,, E
riscant sd discuti despre greseli la noi in echipa.” ,Nici nu-mi
inchipui cd cineva ar putea vorbi deschis pe aceastd tema*, ,,Si
daca nu iese, cine o sa aiba de suferit? Mai bine nu...”

De cele mai multe ori, principalul obstacol in calea perfor-
mantei unei companii este teama. Si nu este vorba despre o
teamd personald, izolata, ci despre cultura fricii la nivel de
organizatie. O cultura setata de lideri care au crescut ca mine,
intr-o Romanie a fricii si care au si alte temeri umane de genul
,m-as putea face de ras® ,as parea incompetent sau ignorant®,
,as parea critic“. O teama pe care, fara si-si dea seama une-
ori, leaderii o transmit si echipelor pe care le conduc; iar
acest lucru arunca o umbra densa asupra oamenilor, asupra
rezultatelor si a stirii lor de bine la nivel individual si de
echipd mare. O teama pe care, din fericire, generatiile
tinere par sa o confrunte, sa o respinga. Organizatii care au
functionat zeci de ani in cultura fricii, au probleme in prezent
sd atragi si si retind angajati tineri, talentati. In sfirsit aceste
organizatii doresc sa se schimbe si au nevoie de ajutor, pentru
€a nu € usor.

In acest context, in urma cu cativa ani, am descoperit
conceptul de ,sigurantad psihologicd“ si pe Amy Edmonson.
Am citit un articol publicat in New York Times Magazine
de Charles Duhigg, ,What Google Learned From Its Quest
to Build the Perfect Team®. Articolul povesteste despre



o cercetare interna facuta de Google, sub numele de cod
Aristotel, in care specialistii companiei au incercat sd iden-
tifice ce anume face ca unele echipe si fie performante si
altele nu. Un studiu care, dupa ani de efort, parea sa nu aiba
succes, pana in momentul in care analistii Google au intalnit
termenul de siguranta psihologica intr-o lucrare academica.
Din acel moment lucrurile au inceput sa se clarifice, gasisera
factorul determinant pentru performanta unei echipe. Iar
personalitatea academica al carei nume era asociat cu acest
concept de siguranta psihologici, ca urmare a zeci de ani de
cercetare, este profesorul Amy Edmonson.

Amy Edmonson nu si-a propus de la inceputul carierei
sa studieze siguranta psihologicd, ci mai degraba munca in
echipa si relatia acesteia cu greselile. Siguranta psihologica
a aparut in mod neasteptat, atunci cind o cercetare a sa in
domeniul medical parea sa duca la concluzia ca cele mai
performante echipe fac cele mai multe greseli. Aprofundarea
cercetdrii a aratat, desigur, cd cele mai performante echipe nu
fac cele mai multe greseli, ci doar discuta deschis despre ele,
evitand astfel situatii limita sau chiar salvand vieti.

Aceasta carte scrisd de o personalitate din domeniul aca-
demic nu este despre o teorie savantd in jurul unui concept
abstract. Ea cuprinde o sintezi a cercetdrilor relevante din
domeniul sigurantei psihologice, dar si povesti ale unor
companii reale care au invatat in mod direct ce implicatii
dramatice poate avea faptul cd un angajat nu verbalizeaza la
locul de munci o preocupare, o intrebare, o nevoie de ajutor.
Sunt si exemple de organizatii care s-au straduit in mod
consecvent si creeze culturi in care oamenii sd poata vorbi
liber si au ajuns astfel stindarde pentru performanta, crestere
si stare de bine individuala.

Nu este o carte doar pentru mediul universitar, ci si pentru
noi, cei din companii, din organizatii din sectorul privat sau
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cel public care au nevoie de rezultate financiare de exceptie,
dar si de o cultura care sd atragad si sd retina talente, sa se
adapteze rapid la o lume in permanenta schimbare, si con-
tribuie la un bine comun in mod sustenabil, pe termen lung.

Gdsim in aceste pagini sugestii de actiuni si inspiratie pen-
tru a schimba normele comportamentale ale echipei din care
facem parte, pentru a creste si consolida nivelul de siguranta
psihologica. Pentru cd, asa cum sustine Amy Edmonson,
ynicio organizatie din secolul XXI nu isi poate permite sa aiba
o culturd a fricii“. Dacd actioneaza intr-un mediu caracterizat
de schimbare, de ambiguitate, in care inovatia si interdepen-
denta sunt necesare, ,organizatia fara teama“ nu este doar un
loc mai bun pentru angajati, ci este si un loc in care inovatia,
cresterea si performanta au loc. Iar noi, aici, in Romania,
avem nevoie cu certitudine de libertate de exprimare in medii
in care acest lucru sa nu fie un act eroic, ci mai degraba fires-
cul de zi cu zi al unor oameni care au de construit impreuna
pe termen lung.

Anca Florea,
partener Trend Consult



Introducere

,Nicio emotie nu reuseste mai strasnic sa-i rapeasca

mintii orice putere de-a actiona si judeca, decat teama.”
— EDMUND BURKE, 1756

ie ca esti conducatorul unei corporatii globale,
dezvolti software, consiliezi clienti, practici medi-
cina, construiesti locuinte sau muncesti intr-una

din fabricile ultramoderne ale prezentului, care
cer abilitati sofisticate de lucru cu computerul ca sa poti face
fata unor dificultiti complexe ale productiei, esti un lucritor
din domeniul cunoasterii.”* Exact la fel cum forta motrice a
dezvoltarii din Revolutia Industriald a fost standardizarea,
muncitorii rimanand niste simple corpuri truditoare care
executd ,singurul mod optim® de a duce la indeplinire cam
orice sarcind, cresterea de astdzi are ca motor ideile si inge-
niozitatea. Oamenii trebuie sid-si puna creierele la treaba
impreuna si sd colaboreze unii cu altii, pentru a rezolva pro-
bleme si a desfdsura activitati care se schimba tot timpul.
Organizatiile trebuie si gaseasca si sa tot gaseascd moduri noi
de a crea valoare, pentru a putea prospera pe termen lung. Iar
crearea valorii incepe cu a lua resursele talentate de care dis-
pui si a le utiliza la nivelul lor cel mai bun si mai inalt.
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Ce-ti trebuie ca sa prosperi

intr-o lume complexa si incerta

Desi nu e nimic nou in a spune ca inovarea si cunoaste-
rea au devenit surse cruciale de avantaj competitiv in aproape
orice sector economic, putini manageri stau sa se gandeasca
serios la implicatiile acestei noi realitdti - mai ales cand vine
vorba despre ce inseamna ea pentru genul de mediu al mun-
cii care i-ar ajuta pe angajati sa-si atinga potentialul maxim si
ar ajuta organizatiile sa aiba succes. Cartea de fatd isi propune
sd va ajute tocmai in acest scop si sd va ,echipeze® cu cateva
idei si practici noi, care fac organizatiile cu consum intensiv
de cunostinte sa functioneze mai bine.

Pentru ca o organizatie sa prospere cu adevarat, intr-o
lume in care inovatia poate s reprezinte diferenta dintre suc-
ces si esec, nu-i suficient doar sd angajeze oameni destepti
si motivati. Niste oameni bine informati, bine pregatiti pro-
fesional si cu cele mai bune intentii nu pot intotdeauna sa
contribuie cu ce stiu, intr-un moment crucial de la serviciu,
atunci cand este cea mai mare nevoie. Uneori asta se intam-
pla pentru ca nu-si dau seama ci este nevoie de cunostintele
lor. Cel mai adesea, insa, e pentru ca se feresc sa iasa in evi-
dentd, sd spund ceva gresit sau sd-1 supere pe sef. Pentru ca
munca bazatd pe cunostinte sd dea cele mai bune rezultate,
trebuie ca locul de munca sa fie unul in care oamenii simt ca
pot si-si partajeze cunostintele! Ceea ce presupune sa impar-
tdseasca altora, cu glas tare, si temeri, intrebari, greseli si idei
doar pe jumatate formulate. Mult prea adesea, in majoritatea
mediilor de munci din ziua de azi oamenii se abtin si vor-
beascd, reticenti sd spund sau sd intrebe ceva care ar putea,
cumva, sa-i puna intr-o lumina proasta. Iar lucrurile se com-
plica si mai mult cu cat companiile devin tot mai globale si mai
complexe, la toate nivelurile, petrecand cu 50% mai mult timp
pentru colaborare decit in urmi cu 20 de ani.” Nu ajunge doar



sd angajezi oameni talentati. Ei trebuie sa poata sa lucreze
bine impreuna.

In cercetirile mele din ultimii 20 de ani am aritat ci
un factor pe care eu il numesc siguranta psihologica ne ajuta
sa explicam diferentele de performanta care apar in medii
de munca precum spitale, fabrici, scoli si organisme guver-
namentale. Mai mult, siguranta psihologicd are importanta
pentru grupuri cat se poate de diferite intre ele, de la direc-
torii unei institutii financiare si pana la personalul medi-
cal din prima linie a unititilor de terapie intensiva. Studiile
mele bazate pe cercetare la fata locului s-au concentrat in pri-
mul rand pe grupuri si echipe, deoarece majoritatea activita-
tilor de munca asa se desfasoara. Putine produse sau servicii
din ziua de azi sunt create de indivizi care lucreaza singuri. Si
putini sunt cei care isi fac pur si simplu treaba, dupa care dau
mai departe produsul rezultat altor indivizi care lucreaza si ei
mai departe, de o maniera liniard si secventiald. Dimpotriva,
majoritatea activititilor de munca le impun lucritorilor si dis-
cute unii cu ceilalti, pentru a rezolva interdependentele in
permanenta schimbare. Aproape orice lucru pe care punem
pret in economia moderna este rezultatul unor decizii si
interactiuni care se coreleaza intre ele, si, ca atare, au numai
de castigat din munca in echipd. Asa cum scriam in carti
si articole anterioare, o proportie tot mai mare din aceasta
munca in echipa este dinamica, avand loc in configuratii
umane care se modifica constant, mai degraba decat in echipe
alcituite formal si cu delimitiri clare.* Colaborarea dinamici
de acest fel se numeste a face echipd.” A face echipi inseamni
arta de a comunica si de a te coordona cu alti oameni, dincolo
de orice fel de granite sau linii despartitoare date de compe-
tentd, statut social sau profesional si distanta, ca sd le numim
doar pe cele mai importante. Dar, indiferent ca faci echipa cu
colegi tot timpul noi sau muncesti intr-o echipa stabild, munca
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eficace in echipa are loc cel mai bine intr-un mediu de munca
sigur psihologic.

Siguranta psihologicd nu inseamnad imunitate in fata
consecintelor, nici vreo stare de inalti pretuire de sine. Intr-un
mediu de munca sigur psihologic, oamenii stiu ca s-ar putea
sd dea gres, cd s-ar putea sd primeasca un feedback asupra per-
formantei, care le va spune ci nu se ridica la indltimea astep-
tarilor si ca s-ar putea sa-si piarda locul de munca din cauza
schimbarilor produse in mediul economic sau chiar din cauza
lipsei de competentd pe postul ocupat. Aceste atribute ale
locului de munca modern este putin probabil si dispara in vii-
torul apropiat. Dar, intr-un mediu de munca sigur psihologic,
oamenii nu se simt incomodati de teama de relationare*. Ei
se simt doritori si capabili sd-si asume riscurile interpersonale
inerente ale sinceritdtii. Ei se tem sa nu participe in totalitate
mai mult decat se tem sa exprime cu voce tare o idee potential
delicata, care presupune vreun pericol sau care se dovedeste
gresitd. Organizatia fard teama3 este cea in care teama de rela-
tionare se vede redusa la minimum, astfel incat performanta
echipei si cea organizationala pot fi maximizate, intr-o lume in
care este in crestere necesitatea de cunostinte pentru adaptare.
Nu este o organizatie scutita de nelinisti in privinta viitorului!

Dupd cum veti afla in aceasta carte, siguranta psiholo-
gica poate sd insemne diferenta dintre un client satisfacut si
un tweet furios, teribil de pagubos, care devine viral; intre a
pune degetul la fix pe un diagnostic medical complex, care
duce la recuperarea completd a pacientului, si a trimite un
pacient in stare maladiva critica inapoi acasa prea devreme;
intre nenorocirea evitata in ultimul moment si un accident
industrial catastrofal; sau intre o performanta buna in afa-
ceri si un esec dramatic, care tine prima paginad a ziarelor. Mai

* In engl. ,interpersonal fear® (n. consult.)



important decat atat, veti invita practici cruciale, care va vor
ajuta sd construiti mediile de munca sigure psihologic care
vor permite organizatiei voastre sa prospere intr-o lume com-
plexd, nesigura si tot mai interdependenta.

In termeni generali, siguranta psihologici se defineste
ca fiind un climat in care oamenii se simt in largul lor sa se
exprime si s fie ei ingisi. Mai precis, atunci caind oamenii
resimt siguranta psihologica la serviciu, nu au nicio problema
sa le impartdseasca si altora motivele lor de preocupare si gre-
selile pe care le-au facut, fard teama de stanjeneald sau de
repercusiuni. Ei au incredere cd pot sd spunad cu glas tare ce
gandesc, fara sa fie umiliti, ignorati sau invinovatiti. Ei stiu
cd pot sd puna intrebari atunci cand nu sunt siguri de ceva. Ei
vor fi inclinati sa aiba incredere in colegii lor si sa-i respecte.
Atunci cand intr-un mediu de munca exista un grad rezonabil
de inalt al sigurantei psihologice, se vor intampla lucruri
bune: erorile vor fi semnalate rapid, astfel incat sa se poata
lua masuri de remediere; se creeazd conditiile necesare pen-
tru coordonarea omogena intre grupuri si departamente si se
partajeazd idei care au potentialul s schimbe regulile jocului.
Pe scurt, siguranta psihologica este o sursa cruciala de creare
a valorii, in organizatiile care actioneaza intr-un mediu com-
plex si in perpetud schimbare.

Cu toate acestea, un sondaj Gallup din 2017 a dus la
concluzia ca numai 3 din 10 angajati sunt perfect de acord cu
afirmatia ca parerile lor conteaza la serviciu.® Cei de la Gallup
au calculat cd, ,prin mutarea raportului la sase din 10 anga-
jati, organizatiile ar putea realiza o reducere cu 27% a fluc-
tuatiei personalului, o reducere cu 40% a incidentelor legate
de securitatea muncii si o crestere cu 12% a productivititii.“”
Tocmai de aceea nu este suficient ca organizatiile s se multu-
measca cu a angaja oameni talentati. Daca liderii vor si valo-
rifice talentul individual si cel colectiv, trebuie s mentind un
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climat sigur psihologic, in care angajatii se simt neincorsetati,
liberi sa contribuie cu idei, si-si impartiaseasca informatii si sa
raporteze erori. Imaginati-va cate s-ar putea realiza, dacad nor-
malitatea ar deveni una in care angajatii ar simti ca opiniile
lor conteaza la locul de munca. Eu numesc un astfel de loc o
yorganizatie fard fricd”

Descoperirea din greseala

Siguranta psihologica a inceput sda-mi starneasca intere-
sul la mijlocul anilor 1990, cand am avut marele noroc sa ma
aldtur unei echipe pluridisciplinare de cercetdtori care des-
fasurau un studiu deschizator de drumuri in domeniul ero-
rilor de medicatie din spitale. Ingrijirea pacientilor in spitale
implica dificultiti extreme fatd de alte sectoare - indeosebi
problema dificild a asigurdrii muncii in echipa intr-un mediu
unde activitatea este inalt specializata, inalt personalizata
si trebuie sa se desfdsoare nonstop. M-am gandit cad invata-
mintele trase dintr-un caz extrem ma vor ajuta sa-mi dezvolt
idei noi pentru gestionarea muncii oamenilor din alte tipuri
de organizatii.

In cadrul studiului, asistente medicale cu atributii
de examinare au adunat meticulos date despre aceste erori
umane cu potential devastator, pe o perioada de sase luni, in
speranta de a putea arunca o noua luminad asupra incidentei
lor reale din spitale. In paralel, eu am observat cum lucreazi
unitatile spitalicesti, incercand si le inteleg structurile si cul-
turile, si cautand sa adun informatii revelatoare despre condi-
tiile in care se pot intampla erori, in acest mediu de activitate
aglomerat, personalizat si ocazional haotic, unde coordonarea
poate deveni o chestiune de viatd si de moarte. Totodata, am
administrat un chestionar cu ajutorul caruia sa obtin si altd
viziune asupra a cat de bine lucreaza in echipa diferitele uni-
tati de ingrijire a pacientilor.



Pe parcurs am constatat accidental importanta siguran-
tei psihologice. Asa cum voi explica in Capitolul 1, aceasta
descoperire m-a determinat sa lansez un program nou de cer-
cetare, care in final mi-a furnizat dovezile empirice necesare
pentru validarea ideilor dezvoltate si prezentate in aceasta
carte. Deocamdatd, sd spunem doar ca nu imi propusesem
sa studiez siguranta psihologicd, ci munca in echipa si rela-
tia acesteia cu erorile. Ma gindeam ca felul cum oamenii
colaboreaza era un element important din ceea ce permite
organizatiilor sd invete intr-o lume schimbitoare. Siguranta
psihologica si-a facut aparitia pe neasteptate - in ceea ce voi
descrie mai tarziu drept ,,0 strafulgerare orbitoare a eviden-
tei“ -, ca sd explice unele rezultate din datele mele, care ma
nedumereau. Astdzi, studii care vizeaza siguranta psiholo-
gicd pot fi gdsite in sectoare dintre cele mai diverse, incepand
cu serviciile de afaceri, continuand cu cele din sanatate si ter-
minand cu invatamantul preuniversitar. Pe parcursul ultimi-
lor 20 de ani a prins contur o literaturd academica in crestere,
cu privire la cauzele si consecintele sigurantei psihologice la
locul de muncg, in parte fiind rodul propriei mele munci, dar
mare parte din ea rezultand din eforturile altor cercetdtori.
Am aflat o multime de lucruri despre ce inseamna siguranta
psihologicd, despre cum functioneaza siguranta psihologica si
de ce conteazd ea. Voi rezuma constatarile principale ale aces-
tor studii in cartea de fata.

Recent, conceptul sigurantei psihologice a inceput sa
prinda radacini si printre practicieni. Directori executivi, mana-
geri, consultanti si clinicieni dintr-o mare varietate de dome-
nii, preocupati de aceasta, vor si-si ajute organizatiile sa aduca
schimbari pentru crearea sigurantei psihologice ca strategie
de promovare a invatarii, a inovatiei si a implicarii angajatilor.
Siguranta psihologica a primit un impuls serios de popularitate
in blogosfera manageriald dupa ce Charles Duhigg a publicat

021

Introducere



022

e el

Organizatia fara teama
Amy C. Edmondson

un articol in New York Times Magazine, in februarie 2016, rela-
tand despre un studiu pe durata de cinci ani desfasurat la
Google, in care s-a investigat ce anume face ca niste echipe
sa fie ,,cele mai bune“® Studiul a examinat mai multe posibili-
tdti: conta ca membrii echipei sd aibd o pregitire educationala
asemanatoare? Era importantd balanta dintre cele doud sexe?
Dar socializarea din afara serviciului? Nu a reiesit niciun set
clar de parametri. Proiectul Aristotel - denumirea de cod pri-
mita de acest studiu - s-a aplecat apoi asupra normelor, adica
a comportamentelor si a regulilor nescrise la care adera mem-
brii grupului, adeseori fard sd le dea prea multa atentie in mod
constient. In cele din urma, dupi cum scria Duhigg, cerceta-
torii ,,au intalnit conceptul sigurantei psihologice in articolele
academice [si] dintr-o datd toate piesele de puzzle s-au asezat la
locul lor.“? Concluzia lor? ,Siguranta psihologici era, de foarte
departe, cel mai important dintre cei cinci factori dinamici pe
care i-am descoperit.“'’ Alte comportamente erau si ele impor-
tante, cum ar fi stabilirea unor obiective clare si intdrirea ras-
punderii reciproce, dar, dacd membrii echipei nu se simteau in
siguranta psihologica, celelalte comportamente nu erau sufi-
ciente. Intr-adevir, asa cum scria coordonatoarea colectivu-
lui de cercetitori, Julia Rozovsky, ,este fundamentul celorlalti
patru factori“."' Reflectind concluzia ei minunat de concisi,
Capitolul 1 al acestei carti poarta titlul ,Fundamentul®

Prezentarea generala a cartii

Cartea de fatd este impartitd in patru parti. Partea I:
Puterea sigurantei psihologice este compusa din doua capi-
tole care prezinti conceptul de siguranta psihologica si fac
o scurtd istorie a cercetdrilor intreprinse pe tema acestui
fenomen important din mediul de munca. Vom vedea de ce
conteaza siguranta psihologicd, precum si de ce nu este ea
norma in multe organizatii.



Capitolul 1, ,Fundamentul®, se deschide cu o poveste
adevidrata care a avut loc intr-un spital, un caz real ale carui
date de identificare au fost modificate, si care aratd cat de
banala este situatia in care un angajat se abtine sa se exprime
la serviciu - nu-si exprima o ingrijorare, nu pune o intre-
bare -, precum si cat de profunde sunt implicatiile pe care
acest reflex perfect uman le poate avea pentru calitatea mun-
cii in aproape orice organizatie. Voi reaminti si povestea
despre cum am dat accidental peste siguranta psihologica
devreme in cariera mea academica.

Capitolul 2, ,Cadrul teoretic®, prezintd concluziile prin-
cipale dupad o trecere in revista sistematica a cercetarii acade-
mice pe tema sigurantei psihologice. Nu voi da prea multe
detalii despre studiile individuale in parte, ci voi face mai
degraba un rezumat al modului in care cercetarea pe tema
sigurantei psihologice a furnizat dovezile necesare in sprijinul
ideii centrale afirmate in aceasta carte: cd nicio organizatie
din secolul xx1 nu-si poate permite sd aiba o culturai a fricii.
Organizatia fard teamd nu este numai un loc mai bun pentru
angajati, este si un loc unde inovatia, cresterea si performanta
prind radacini. Daca veti prefera s sariti peste aceste dovezi
si sd treceti mai repede la partea a doua, veti fi rasplititi cu o
serie de studii de caz care arata, foarte clar, mai intai cat ne
costd sa nu avem siguranta psihologicd, apoi cat castigam daca
investim in construirea ei.

Cele patru capitole din Partea a 11-a: Siguranta psihologica in
actiune prezinta studii de caz din realitatea practicd a unor orga-
nizatii care apartin atat de sectorul privat, cat si de cel public, ca
sa ilustreze cum anume sunt influentate rezultatele economice
si performanta in materie de securitate umana atunci cand
existd sigurantad psihologica (sau cand aceasta este absenta).

Capitolul 3, intitulat ,Esecuri evitabile, analizeaza deta-

liat cazuri in care frica la locul de munca a permis sa apard o
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