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Rezumat: In articol sunt examinate provocarile cu care s-au confruntat la locul
de munca atdt managerii, cdt §i ceilalti angajati in perioada pandemiei de coronavirus
COVID-19. O atentie sporita se acorda rolului culturii organizationale in perioada de
tranzitie de la munca de birou la activitatea online, astfel incat majoritatea elementelor
ei de baza se readapteazd. Schimbarea care se produce n intreaga lume aduce un
disconfort si o necesitate de adaptare la conditii altfel decat au fost pana la pandemie si
intr-un ritm rapid. Atit managerii, cdt si personalul de executie trec printr-o perioadd
stresanta care nu poate sa nu lase amprente in cultura organizationald ca un tot intreg,
de aceea este necesar a se pune accent pe identificarea elementelor culturii
organizationale care au avut de suferit mai mult in perioada de pandemie si de a cauta
solutii in acest sens. Cultura organizationald trece printr-o perioadd de schimbare, de
adaptare la noile realitati care pot fi total opuse perioadei anterioare. Gestionarea
defectuoasa a pandemiei de coronavirus a pus la grea incercare organizatiile din
Republica Moldova. O parte au falimentat, o parte au “supravietuit” cu mare greu,
altele se ciocnesc inca de bariere functionale destul de dure. Durabilitatea si
functionabilitatea lor depind in mare parte de actul de guvernare, de principiile bunei
guverndri, de obiectivitate, de procesele de inlaturare a problemelor Tn acest sens, de
prioritizarea problemelor, de evaluarea acestora si eventualele solutii pentru
eficientizarea rezultatelor actiunilor propuse. Astfel, tindand cont de efectele crizei
pandemice, prezentul demers stiintific se rezumd la identificarea corelatiei intre
termenul de cultura organizationala si rezilientd in contextul pandemiei COVID-19 si
urmarile sale.
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Abstract: This article examines challenges that managers and other employees
confronted at work during the COVID-19 coronavirus pandemic. Increased attention is
give to the role of organizational culture in the transition period from office work to
online activity, such that several basic elements are readjusted. The change that is taking
place around the world brings discomfort and a need to adapt to conditions other than
they were before the pandemic and at a rapid pace. Both, managers and executives go
through a stressful period that can not leave their mark on the organizational culture as
awhole, so it is necessary to focus on identifying the elements of organizational culture
that have suffered the most in pandemic period and look for solutions in this regard.
Organizational culture is going through a period of change, of adaptation to new
realities that can be totally opposite to the previous period. Defective management of
the coronavirus pandemic has put organizations in the Republic of Moldova to the test.
Some have gone bankrupt, some have "survived" with great difficulty, others still face
quite tough functional barriers. Their sustainability and functionality largely depend on
the act of governance, the principles of good governance, objectivity, the processes of
removing problems in this regard, the prioritization of problems, their evaluation and
possible solutions to streamline the results of proposed actions. Thus, taking into
account the effects of the pandemic crisis, the present scientific approach is limited to
identifying the correlation between the term organizational culture and resilience in the
context of the COVID-19 pandemic and its consequences.

Key words: COVID-19, pandemic, organizational culture, organization, leader,
employees, job, values, elements, hierarchical level, communication, change,
adaptation, resilience

Cultura organizationala reprezinta sistemul de valori si concepte, partajat
de catre membrii tuturor nivelurilor ierarhice n cadrul unei organizatii si
determind caracterul si comportamentul angajatilor. Dar perioada de pandemie
de coronavirus COVID-19 a schimbat o parte esentiala din realitatea existenta in
practica zilnica a organizatiilor de toate tipurile, ceea ce determina actualitatea
de cercetare a temei. Cat de reziliente devin organizatiile si cu ce probleme se
confruntd determina gradul inalt de necesitate de studiere si de cercetare a acestui
subiect la moment, mai ales pentru cd este abordat foarte putin in literatura de
specialitate. Daca a rezistat schimbarilor sau nu depinde de cat de puternica a fost
cultura organizationald si cat de mult au fost afectati emotional, personal si
financiar angajatii. Problema principald de cercetare inaintata cu titlu de ipoteza
este determinarea corelatiei dintre cultura organizationala si rezilienta in perioada
postapandemie de COVID-19.

Obiectivele cercetarii sunt: a realiza o analizd a problemelor cu care se
confrunta organizatiile din Republica Moldova dupad pandemia de COVID-19; a
identifica caracteristicile noilor modele organizationale care rezultd in urma
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schimbarilor aparute dupa pandemie; a supune analizei interconexiunile dintre
cultura organizationald si rezilientd organizationald; a cerceta in dinamica
eforturile organizatiilor internationale si cele de stat privind redresarea situatiei
economice pentru companiile care au avut cel mai mult de suferit din cauza
pandemiei.

In procesul elaborarii articolului au fost aplicate un set de metode general-
stiintifice: structural-functionald, institutionald, comparativa, analiza si sinteza,
inductia si deductia, comprehensiva, observarea neparticipativa.

Determinarea interconexiunii dintre cultura organizationald si rezilienta
este un proces complex si de duratd care trebuie sa treaca prin mai multe etape.
Pentru inceput este necesar a determina tipul culturii organizationale dominant
intr-o institutie, de aceea esential este sa ne raspundem la trei intrebari de baza:
cum ne comportdm noi ca oameni, aici $i acum, in organizatie; ce tip de
leadership predomind in organizatie; care este metoda de relationare intre
angajati si lideri (pe verticala, pe orizontald). Raspunsurile la aceste intrebari
permite sd ne facem o imagine generald despre cultura organizationald a unei
institutii/organizatii. Intercomunicarea in perioada pandemica reprezinta o veriga
de legatura intre liderii si angajatii unei organizatii. Daca aceasta se rupe, atunci
probabilitatea ca Tn organizatie va aparea o crizd este mult mai mare, decat in
organizatiile unde comunicarea intre angajati de diferite trepte ierarhice este
directa. In perioada pandemiei in multe organizatii aceasti veriga a avut de
suferit, iar cat de reziliente au ramas depinde de fiecare angajat in parte si de
atitudinea lui fatd de munca si eforturile pe care trebuie sa le depuna.

Se considerd, pe buna dreptate, ca liderul este un element cheie care trebuie
sa participe nemijlocit la consolidarea culturii organizationale prin actiunile pe
care le intreprinde zilnic. Rolul acestuia s-a accentuat si mai mult in perioada de
pandemie de coronavirus, atunci cand oamenii au devenit speriati de aceasta mare
problema globala, de stresul si frica pentru sdnatatea lor si a celor apropiati, dar
si de teama de a ramane fard o sursa financiard. Interrelatia dintre un lider si
serviciilor prestate. Un lider care tinde sa consolideze cultura organizationala,
atat in pandemie, cat si in alte perioade, trebuie sd vada in oameni un plus valoare,
o resursa care trebuie valorificata mereu, dar nu ceva ce se poate exploata pentru
a obtine beneficii. Un lider trebuie sd motiveze, pentru cad oamenii merg acolo
unde ei sunt primiti si apreciati. Liderul adevdrat nu se bazeaza doar pe
competente, dar si pe comportamente. El incearca sa le inteleagd chiar si atunci
cand oamenii ascund anumite emotii, care pot afecta calitatea serviciilor pe care
le presteaza. Trebuie sa aiba viziuni clare, pentru ca ei sunt cei care preiau ideile
de la angajatii de pe toate treptele ierarhice. Liderul trebuie sd fie exemplu in
toate, pentru ca el transmite informatia celorlalti; ori sunt lideri carismatici urmati
de catre angajati, ori sunt lideri obisnuiti, care nu aduc impact in timp. Foarte
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important este ca liderul sd poata corect transmite care este viziunea si misiunea
organizatiei, dar sa nu fie lasati ca angajatii, in special noi veniti, singuri, in timp,
sd descifreze aceste nuante, deoarece se pierde din profesionalism. Liderul
carismatic va inldtura birocratia, incerand sa transforme fricile in atuuri, astfel
incat oamenii sa aiba Incredere in sine si in capacitatile lor. Liderii vor stopa
fluctuatia de cadre si vor Incerca sa-si sustind angajatii, mai ales In pandemie.

Cu toate acestea, céte abilitdti nu ar avea un lider, el nu va putea organiza
totul eficient fard o echipd de oameni bine instruiti $i cu competente necesare
functiilor pe care le detin. Astfel, angajatii trebuie sa se manifeste prin
cunostintele teoretice si practice pe care le poseda, implicAndu-se si exprimandu-
si parerea. Chiar daca este dificil, in perioadele de criza, ei trebuie sa fie deschisi
spre comunicare si spre perfectionare, s munceascd mai mult pentru a fi
remarcati si pentru a aduce valoare prin tot ceea ce realizeaza. Pentru noii angajati
foarte eficient in perioada de pandemie si nu doar ar putea fi programele de
mentorat, care adesea nu sunt aplicate, mai ales in Republica Moldova.
Informatia pe care o posedd un specialist bine pregétit trebuie transmisad corect
altor angajati pentru ai forma in domeniu in care au inceput activitatea. Este un
pas important spre fortificarea culturii organizationale. Atunci cand perioada de
pandemie vine pe neasteptate, adesea unii angajati se pot ciocni de mai multe
responsabilitati decat le aveau pana la pandemie, astfel pentru a nu-si asuma mai
multe responsabilitati decat ar trebui, ar fi de dorit ca acestia sd Impartaseasca
cunostintele Intre angajati, astfel ncat volumul muncii sé fie repartizat uniform
pentru a nu se crea un dezechilibru in activitatea institutiei/organizatiei.
Atitudinea angajatilor fata de reponsabilitatile lor de baza trebuie sa fie pozitiva,
neconflictuald si colegiala.

Este foarte complicat de a fortifica cultura organizationald in perioada de
pandemie. Mai des ea se ciocneste de fragilitate, se mentine la acelasi nivel,
datoritd echipei care isi cunoaste foarte bine obligatiunile si le realizeaza cu
maximd eficientd si precautie chiar si in timpuri mai complicate, sau devine
instabila prin activititile ineficiente care se produc. In cazul in care angajatii isi
intensifica eforturile si muncesc impreund pentru a reusi sd-si aduca contributia
la realizarea sarcinilor - se mentine, sau devine instabila pentru ca acestia sunt
presati de tot ce se Intampla in jur si nu au puterea si dorinta de a-si realiza
sarcinile cu eficientd. La fel si in cazul liderilor, sau ei isi formeaza un plan
concret de actiuni pe o perioada mai lunga, sau sunt determinati de obstacolele
care apar la moment si pierd viziunea pe termen lung.

Pandemia COVID-19 care a debutat la Tnceputul lunii ianuarie 2020 Tn
China a luat pe nepregatite guverne, sisteme de sandtate, companii $i intreg
mapamondul. Cu putine exceptii, statele nu au rdspuns coordonat la virusul care
s-a raspandit in mai putin de doud luni in Intreaga lume si care a fortat jumatate
din populatia planetei sa se izoleze pentru a rupe lantul contaminarilor.
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Tn acele vremuri tulburi a fost nevoie de oameni cu putere de decizie, cu
viziune, dar care sa stie sa lucreze coordonat. Tocmai de aceea in orice criza,
eficienta decizionala, analiza implicatiilor acestora pe termen lung, capacitatea
de previziune, dar si buna coordonare a echipelor sunt unele dintre trisaturile care
nu trebuie sa le lipseasca liderilor. Ele pot face diferenta dintre rezultate bune sau
dezastruoase, mai ales atunci cand este vorba de vietile oamenilor [1].

Perioada pandemica a afectat grav comportamentul organizational a tuturor
companiilor din Republica Moldova, indiferent daca sunt companii mari sau mai
mici. Prima perioada a lasat amprente mari pentru cd domnea incertitudinea. Atat
liderii, cét si salariatii erau pusi in situatia cand trebuiau sd astepte careva
schimbari, care cu parere de rau, nu se prevedeau. Grea a fost situatia, in special,
pentru companiile care opuneau rezistentd la schimbare. Putin mai usor s-au
adaptat companiile care erau intr-un pas cu evolutia digitala, sau care au incercat
sd treaca de la procesele fizice de lucru, la cele digitale. Angajatii nu intelegeau
cum 1si vor executa sarcinile, cum vor comunica si cum vor fi remunerati.
Angajatorii nu intelegeau cum vor atinge scopul propus si obiectivele definite,
cum Vor tine sub control situatia, daca vor avea profit, daca vor face careva
remanieri, daca vor avea cu ce achita salariile si daca va putea, in genere, rezista
compania, sau va da faliment. Nimeni nu putea fi sigur in ziua de maine. La nivel
de stat, nimeni nu putea garanta nimic. Toti au fost luati prin surprindere de
pandemie, asa cd nesiguranta predomina chiar si asupra ratiunii in unele cazuri.
Izolarea afecta foarte mult starea interioara a fiecarei persoane, astfel o perioada
activitatea companiilor a fost limitata complet sau partial.

Criza sanitard a afectat rapid modul in care se desfasurau activitatile in
cadrul companiilor mari si mici, si In mod implicit tot ce Tnseamna strategie: de
piatd, de comunicare, de dezvoltare. Pentru altele, schimbarile au fost dure si
imediate fard a lasa timp de reorganizare si replanificare strategica — cum este
cazul sectorului ospitalitate, turism si retail. Au fost si companii care au avut
puterea de a se reinventa si de a-si redefini strategia in ciuda faptului ca toate
variabilele predictibile pe care se fundamenteaza o directie strategica au devenit
incerte sau necunoscute. In acest moment, in privinta directiei strategice, liderii
au de rezolvat probleme cu mai multe variabile, mai multe necunoscute si cu mai
multd incertitudine [2]. Cat de eficient vor actiona acestia se va vedea 1n timp. La
moment majoritatea activitatilor devin un proiect pilot practic pentru toate
organizatiile. Ceea ce a fost In trecut se modernizeaza si se incearca la revenirea
la activitati, dar intr-un altfel de stil. Toti asteapta o vindecare a crizei, ceea ce in
opinia lui Dorin Bordea, ar insemna revenirea la un stil de viata confortabil bazat
pe o relationare neingraditd si neconditionatd cu ceilalti, revenirea consumului la
cote ce depasesc nevoile consumatorului, revenire investitiilor etc. La nivel
organizational, asta Tnseamna ca toti angajatii sa-si reia activitatile si modurile
specifice de interactiune cu clientii, cu furnizorii, cu ceilalti colegi etc. Dar
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aceasta asteptare implicita a fiecaruia dintre noi nu este si una realista [3].

Dupa cum am mai mentionat, criza este una sistemica, resimtitd de cea mai
mare parte a oamenilor, organizatiilor si companiilor din jurul nostru. In procesul
de adaptare, va fi nevoie de foarte multa flexibilitate, pe de o parte, si de lideri
care sa o faciliteze, pe de alta. Fiecare companie are o viziune (sparta in misiune,
strategie, obiective s$i mai apoi activitati pentru fiecare membru al echipei) -
aceasta ajutd la atingerea unor rezultate. Dacd viziunea si elementele ei sunt
foarte bine definite, dar totusi rezultatele nu sunt atinse, atunci trebuie revazute
comportamentele din interiorul companiei, pentru ca cel mai probabil exista
discrepante 1intre aceste elemente. In paralel cu misiunea si obiectivele
companiei, trebuie avute intotdeauna in vedere si valorile - ele ne determina
convingerile, care la randul lor genereaza cutume. Cutumele dau nastere apoi
comportamentelor care determind eficacitatea actiunilor realizate in interiorul
organizatiei si demonstreaza gradul de rezilienta. De aceea, liderii trebuie sa fie
in permanentd conectati la ecosistemul intern al companiei. Cand valorile
personale ale unui angajat sunt in dezacord cu valorile organizatiei, performanta
e influentata negativ (si cel mai probabil angajatul respectiv va parasi compania).
De aceea, mai mult decét oricand, 1n situatia de fata oamenii au nevoie ca valorile,
convingerile, normele comportamentale sa fie reconfirmate de liderii pe care i
urmeaza.

Schimbarile din ultima vreme au determinat: structuri afectate (se modifica
fluxurile si normele de lucru); cultura depasitd (comportamentele si atitudinile
uzuale sunt brusc depasite); viziune incetosata (viitor incert). Este clar ca la nivel
de culturd organizationald, trebuie comunicate si “traduse” noua viziune si noua
cultura. Nu mai putem comunica la fel cum o faceam inainte de pandemie, mai
ales ca interactiunile s-au mutat online Tn cea mai mare parte, iar acest lucru este
mult mai solicitant pentru interlocutori. Grija de oameni ar trebui sa fie prioritara
acum, iar liderii ar trebui sa isi Tnvesteascd oamenii cu mai multd incredere (in
loc de control si micromanagement) si sd fie autentici in fata lor. La nivel
personal, prioritatea ar trebui sd fie bunastarea proprie (emotionala si fizicd), apoi
bunastarea apropiatilor si abia apoi precuparea pentru rezultate [4].

Pandemia COVID-19 a fost o situatie fara precedent, in care distantarea
sociald se dovedea, pentru moment, cea mai bund masurd pentru a stopa
raspandirea coronavirusului. In consecinti, toate organizatiile sau institutiile s-au
adaptat in vederea asigurarii sanatatii angajatilor: munca de la distanta, restrictii
de spatiu, reducerea timpului de lucru si decalarea prezentei in organizatie,
reporniri esalonate si alte maisuri specifice. In acest context, performanta
angajatilor care nu mai lucreaza fizic in acelasi spatiu, colaborarea si focalizarea
pe esential, adaptarea rapida la noua realitate sunt subiecte importante pe agenda
manageriald. Doud elemente fac diferenta in aceasta grea perioadd de schimbare:
un mod de gandire pozitiv orientat catre solutii si o atitudine sanatoasa fata de
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greseli. Pozitivismul este unul dintre cele mai bune tratamente in conditii de
incertitudine si fard vizibilitate asupra viitorului. Daca interpretam greselile drept
semn de progres pe drumul catre un proces mai bun, vom ajunge cu siguranta
acolo. Greselile nu sunt doar o oportunitate de invatare, ci si una pentru noi
abordari, iar daca sunt si Intelese pot fi chiar un accelerator al profitabilitatii. Cu
sigurantd o schimbare culturald necesita timp, si pentru a avea loc are nevoie si
de un moment suficient de puternic. Se pare ca pandemia COVID-19 nu doar ca
ni-1 ofera, dar se si constituie ca un accelerator al schimbarii. Este momentul
deciziilor transante legat de angajatii toxici si de adevdratii performeri din
organizatie. Comportamentul managerilor seteazd cultura noii normalitati.
Oamenii experimenteazd acum ce functioneaza pentru ei si ce nu. Cand se vor
intoarce la birou inarmati cu rezultatele acestui experiment, multi dintre ei nu vor
mai dori sa se intoarca la felul lor de a fi si de a munci ca inainte de COVID-19.
Vor dori sa se inconjoare cu un anumit tip de colegi si de sefi ierarhici, fapt ce va
genera un nou tip de relatie si nevoia unui nou model de conducere. La nivel
individual, pentru adaptare, este nevoie de rafinarea si dezvoltarea unor
competente specifice noului mod de lucru. De exemplu, in lipsa comunicarii fata-
in-fatd, autocontrolul si abilitatile de ascultare - in mod special in teleconferinte,
au nevoie de actualizare. Asta presupune renuntarea la multitudinea de sarcini,
ascultare activa, abilitatea de a lua notite si de a asculta pana esti invitat sa iei
cuvantul. Schimbarea culturala este determinatd de masura in care cea mai mare
parte a angajatilor va adopta noi comportamente. Culturile toxice au impact
negativ asupra performantei, culturile pozitive o stimuleaza. Castiga organizatiile
care se adapteaza cel mai rapid si cele care au grija de oamenii lor, urmandu-si
valorile [5].

Rutina a devenit cu totul alta, invadata de roluri necunoscute. Chiar daca la
inceput de pandemie predomina un haos si o neclaritate, pe parcurs totul revine
la normalitate, dar din alta perspectiva. Atat managerii, cit si angajatii au putut
sa faca unele constatari referitoare la rezultatele muncii la birou si ale muncii la
distantd. Multi angajati au inceput sa pretuiasca flexibilitatea si libertatea in
actiune, dar si sentimentul de autonomie de care dispun la moment. Angajatii au
descoperit cd pot integra activitatile personale cu cele profesionale, au ocazia sa
invete sd-si construiascd un echilibru intre ele dupa propriile necesitati.
Angajatorii au oferit posibilitatea angajatilor sa-si faca un program flexibil de
lucru, concentrdndu-se mai mult pe rezultatul urmarit si incurajandu-i sa
colaboreze cat mai mult intre ei pentru a se simti autonomi.

Desi, aceasta schimbare ofera multe intrebari unor angajati, in special celor
care sunt centrati pe progrese si evolutie in carierd. Orientarea in exces pe
sarcinile operationale imediate si disparitia oportunitdtilor clasice de expunere in
organizatie poate crea un sentiment de stagnare si plafonare, in special pentru cei
mai responsabili angajati.
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Capacitatea conversationald a managerilor este critica pentru a-i conecta pe
angajati la cultura organizationala si pentru a inventa impreuna cu ei noi ritualuri
si obiceiuri comune. In conditiile muncii la distanti, managerii trebuie si
gaseascd mai frecvent ocazii de ai reconecta explicit pe oameni la cultura
organizationald si sd fie creativi In a gasi modalitati active de interactiune
virtuald. Pentru a exclude posibilitatea de a se crea in timp o culturd
organizationald bazata pe valori precum nepasarea, indiferenta, pasivitatea,
mediocritatea sau oportunismul, managerii trebuie sa tind cont de interactivitate
in tot ceea ce se face, chiar si organizarea sedintelor cu camera video pornita
obligatoriu, pentru cd multe obiceiuri trebuie reconstruite de la zero, cu
disciplind, viziune si strategie pe termen lung [6].

Majoritatea statelor lumii au avut de suferit Tn urma pandemiei de
coronavirus, exceptie nu face nici Republica Moldova. Cadrul normativ practic
nu avea reglementari la capitolul muncii la distantd sau alte prevederi ce puteau
facilita munca in conditii de pandemie. Astfel, Republica Moldova s-a ciocnit cu
o vagi reglementare in ceea ce priveste munca la distanta. In consecinti, un
rezultat al pandemiei este reglementarea din luna mai 2020 de catre Codul Muncii
al Republicii Moldova a muncii la distantd. Astfel, in Codul Muncii al Republicii
Moldova Nr. 154/2003 (Monitorul Oficial al Republicii Moldova, 2003, nr. 159-
162, art. 648) cu modificarile de rigoare, au fost introduse urmdtoarele
amendamente: ,,In cazul imposibilititii prestarii de citre salariat a muncii la locul
de munca organizat de angajator si in scopul protejarii securitatii si sanatatii
salariatului in perioada situatiilor exceptionale legate de declararea starii de
urgentd, de asediu si de razboi sau de declararea starii de urgentd in sdnatate
publica, angajatorul, in functie de specificul muncii salariatului, poate dispune,
prin ordin (dispozitie, decizie, hotdrare) motivat, schimbarea temporara a locului
de munca al salariatului cu prestarea muncii la domiciliu sau de la distanta, fara
operarea modificarilor respective in contractul individual de munca. Ordinul
(dispozitia, decizia, hotararea) se comunica salariatului in timp util, inclusiv prin
mijloace electronice”[7].

In acest context, precizim cid munca la distantd reprezinti forma de
organizare a muncii in domeniile de activitate, prin care salariatul isi indeplineste
atributiile specifice ocupatiei, functiei sau meseriei pe care o detine in alt loc
decat cel organizat de angajator, folosind inclusiv mijloace din domeniul
tehnologiei informatiei si comunicatiilor. Aceastd forma de lucru, in caz ca nu
este prevazuta in Contractul individual de munca, trebuie indicata intr-un acord
suplimentar la cel existent. Deci, contractul individual de munca ideal ar fi sa
contind: conditiile de muncd, programul de munca, modalitatea de evidenta a
orelor de munca, cheltuieli aferente si alte conditii; angajatorul este de asemenea
obligat sd organizeze securitatea in munca a salariatilor cu munca la distanta;
salariatii pot fi transferati la munca la distantd doar prin intocmirea unui ordin,
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fara a incheia un nou contract de munca; incetarea contractului individual de
munca are loc 1n conditiile generale prevazute de Codul Muncii, inclusiv prin
schimbul de documente electronice cu utilizarea semnaturii electronice avansate
calificate. La fel, conditiile de transferare a salariatilor la munca la distanta au
fost simplificate.

Cu alte cuvinte, Codul Muncii este completat cu dispozitii care stipuleaza
cd, in cazul 1n care angajatul nu poate Indeplini atributiile oficiale la locul de
munca, organizat de angajator, in perioada starilor de urgenta, angajatorul poate
decide schimbarea temporard a locului de munca a salariatului (acasa sau la
distantd), fara sd modifice contractul individual de munca. Pentru asta e necesar
sa fie emis un ordin argumentat (decizie sau rezolutie) despre care angajatul este
notificat din timp, inclusiv prin mijloace electronice. Plus la toate, in situatii de
fortd majora, autoritatile competente pot lua decizii ca unele categorii de angajati
sd munceasca ore suplimentare care depasesc limitele stabilite de Codul Muncii
si de asemenea pot modifica programul de lucru pentru anumite categorii de
angajati [8].

Rezilienta organizationala presupune ca atat managerii, cat si salariatii au
trebuit sa se debaraseze de obiceiurile vechi si sd treaca la alta etapa in ceea ce
priveste relatiile de munca. Marea majoritate a organizatiilor au fost nevoite sa
se readapteze pentru a garanta sigurantd angajatilor, prestarea eficientd in
continuare a serviciilor oferite, posibilitate de mentinere a profitului, dar si o
comunicare eficientd de la distanta intre membrii echipei, astfel incat procesul de
lucru sa decurga fara prea multe probleme de ordin tehnic, psihologic sau
financiar, dar si sa motiveze angajatii pentru a se readapta la noul mod de relatii
de munca.

Motivatia angajatilor este un subiect important n orice domeniu de
activitate, insd, perioada de pandemie a adus la maxim acest subiect in atentia
liderilor si expertilor in resurse umane. Pandemia a creat o presiune emotionala
s1 economica asupra angajatilor, deoarece acestia sunt Ingrijorati din cauza
multor incertitudini, de pericolul constant legat de sandtatea lor si a celor dragi,
dar si solicitati de numeroasele schimbari aparute pe toate planurile. Astfel de
situatii le afecteaza moralul s1 productivitatea. Rezultatul se reflecta in scaderea
creativitatii, calitatii si productivitatii unor organizatii. Liderii sunt expusi la un
nou tip de provocare: stimularea motivatiei angajatilor intr-un context total diferit
de ceea ce au experimentat pana acum. Cele mai eficiente tehnici pe care liderii
le pot aplica pentru a motiva angajatii sunt: o atitudine onesta, transparenta,
corectd si coerentd din punct de vedere profesional si personal, proiecte care sa
conteze pentru organizatie si care sa fie prezentate ca atare [9].

Dupa cum am mai mentionat, organizatiile din Republica Moldova ca si
din intreaga lume au avut de suferit in urma perturbarilor care s-au petrecut din
cauza pandemiei COVID-19. Atat institutiile publice, cat si cele private au ramas
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cu sechele drept consecintd a actiunilor sau inactiunilor autoritétilor
guvernamentale. Sustinem afirmatiile lui P. Varzari, care citandu-l pe L. Thos
mentioneaza cd actul de guvernare, in sens general, este infaptuit prin intermediul
diverselor institutii publice, fie legislative, precum Parlamentul, sau cele
executive ale administratiei publice nationale si locale: Presedintele, Guvernul,
autoritdtile administrative autonome locale. Guvernarea ca institutie solicita un
set de reguli care ar ghida actiunile organizatiei si membrilor acesteia intr-un
cadru normativ bine stabilit. Tn plus, orice guvernare cere implicit acel set de
reguli primare bazate pe lege astfel incat s se mentind un sistem legal eficient si
impartial. Intr-un cuvant buna guvernare solicita iminent institutii bune, tinand
cont de implicarea cetdtenilor in procesul decizional, de nevoile si cerintele
acestora [10, p.9-10].

Despre eficienta deciziilor institutiilor publice in ceea ce priveste masurile
publice sau private de a reveni la modul de activitate anterior, suntem mai
reticenti. Totusi nu putem exclude din vedere actiunile Uniunii Europene in
sprijinul Republicii Moldova. Vom incerca sa mentiondm ceea ce consideram
actual subiectului abordat. Astfel, specificam semnarea Contractului de rezilienta
COVID-19 intre Presedintele Republicii Moldova si Directorul Comisiei
Europene pentru Vecinatatea de Est si Consolidare Institutionald, care intr-0
oarecare masura ajuta Republica Moldova sa faca fata epidemiei COVID-19 si
consecintelor sale socio-economice, precum si sd sporeasca rezilienta sistemului
de sandtate. Deci, sprijinul Uniunii Europene, mobilizat pentru Republica
Moldova de la inceputul crizei, include o serie de actiuni menite sa ajute cetatenii
sa faca fatd si sa se restabileascd in urma consecintelor generate de pandemie.
Aceasta asistentd include consumabile medicale, sprijin social pentru grupurile
vulnerabile, imprumuturi si granturi pentru afaceri si agricultori din intreaga tara,
precum si sprijin financiar direct cdtre bugetul de stat. Acordul de finantare
semnat face parte din pachetul de sprijin COVID-19 al Uniunii Europene pentru
Moldova si va consolida suportul in domenii cheie. Prin grantul de 15 milioane
de euro (circa 300 milioane de lei), Uniunea Europeana va sustine masurile anti-
criza ale tarii, menite si imbunititeasca sistemul national de sinitate. In plus, va
fi acordat sprijin iIntreprinderilor micro, mici si mijlocii, inclusiv din zonele
rurale, pentru a le ajuta sa atenueze impactul economic negativ al pandemiei [11].
Aceste eforturi, cu sprijinul Uniunii Europene, sunt plauzibile, dar totusi,
majoritatea organizatiilor, in ciuda eforturilor care au fost luate pentru a redresa
situatia au avut de suferit. Angajatii au fost eliberati din functii, trimisi acasd din
cont propriu, sau au muncit la distantd. Cu toate acestea muncitorii au avut de
suferit si in dependenta de postul de munca. Astfel, analizdnd impactul COVID-
19 asupra dreptului la muncd si drepturilor muncitorilor, ar trebui facuta o
distinctie intre drepturile muncitorilor din sistemul medical comparativ cu toti
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ceilalti angajati. Populatia generald a fost In cea mai mare parte afectatd de
masurile de restrictie. Dupa cum am mai mentionat, o parte dintre angajati si-au
pierdut locurile de munca sau li s-au redus veniturile. Majoritatea celor care au
continuat sa lucreze au fost multumiti de masurile de protectie adoptate de
angajatorii lor. Piata muncii a aratat, de asemenea, o oarecare flexibilitate,
deoarece cei care ar putea lucra de la distanta, au lucrat astfel. De cealalta parte,
personalul medical a fost afectat din perspectiva conditiilor de munca in care
trebuia sa lucreze, precum si de volumul de munca pe care trebuiau sa-I
indeplineasca. La inceputul pandemiei, cand disponibilitatea mijloacelor de
protectie personald era limitata, lucratorii medicali au fost cei mai afectati. In
afard de aceasta, pe masurd ce pandemia a devenit mai dramatica, incidenta
personalului medical afectat de COVID-19 a devenit considerabil mai mare decéat
a populatiei generale [12]. Astfel, pe parcurs institutiile medicale au devenit mai
reziliente, decat la Tnceputul pandemiei, pe cand unele organizatii din comert, de
exemplu, nu au mai putut reveni la noul mod de activitate si au falimentat. Din
acest considerent economia Republicii Moldova a avut foarte mult de suferit.

Daca e sa ne referim la masurile economice care au fost propuse pentru a
redresa situatia in acest context, tindem sa le mentiondm pe cele propuse de
Ministerul Economiei si Infrastructurii, pentru care obiectivul general este
recuperarea cresterii economice a Republicii Moldova si bundstarea populatiei,
afectate de efectele pandemiei COVID-19. In vederea recuperarii economice,
Ministerul Economiei si Infrastructurii si-a propuns realizarea masurilor si
actiunilor axate pe stimularea si dezvoltarea capitalului productiv si a
economiei si a administratiei publice, pe relansarea activitatilor economice prin
investitii Tn domenii-cheie ale infrastructurii publice, si pregdtirea economiei
pentru tranzitia catre o economie durabild. Reducerea vulnerabilitatii economiei
st tranzitia la un model economic mai sustenabil raman actuale si In conditiile
crizei declansate. Devine tot mai imperativa consolidarea cadrului de cooperare
si de parteneriat intre sectorul public si sectorul privat. Sprijinul oferit mediului
de afaceri urmeaza a fi asigurat prin mijloace bugetare combinate cu un suport
puternic si din partea comunitatii donatorilor (subventii imprumuturi, asigurarea
lichiditatilor, stimulente fiscale, garantii, conditii favorabile pentru pastrarea si
angajarea de lucrdtori, o revizuire a legislatiei privind falimentul si altele).
Factorii critici de succes pentru implementarea acestor masuri economice sunt:
mobilizarea efectivd a resurselor; un mediu de politici de sustinere si conditii
favorabile  pentru  desfasurarea  afacerilor; dezvoltarea  abilitatilor
populatiei/businessului pentru a se adapta noilor schimbdri; acces transparent la
finantare; economie digitald; diplomatie economica.

Pentru atingerea obiectivului general Ministerul Economiei si
Infrastructurii a stabilit 3 obiective specifice:
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1. Limitarea impactului socio-economic al COVID-19. Prioritatea pe
termen scurt a Guvernului raimane asigurarea capitalului circulant necesar pentru
intreprinderile afectate de COVID-19 ca urmare a inchiderii temporare a
activitatilor, reducerii cererii de consum si intreruperilor din lantul de
aprovizionare. Acest deziderat se va realiza, inclusiv, prin suportul acordat pentru
revenirea n afaceri a IMM-lor care sunt in dificultate sau au falimentat si suport
pentru restructurarea si achitarea restantelor fiscale. Vor fi promovate in
continuare politici de transformare digitala care sa faciliteze operatiunile si
interactiunea cu cetatenii in furnizarea serviciilor publice, interactiunea
companiilor intre ele, precum si care sd imbunatateascd modul intern de lucru al
institutiilor publice - procese care au fost demarate deja ca parte a masurilor de
raspuns ale Guvernului in fata provocarii reprezentate de efectele pandemiei de
COVID-19.

2. Recuperarea economicda a firmelor moldovenesti. Prin dezvoltarea
programelor noi de suport a mediului de afaceri vor fi incurajate initiativele
antreprenoriale in domeniul economic si vor fi stimulate sectoarele economice de
inalta valoare adaugata, cu potential de export, care valorifica rezultatele inovarii
si cercetarii prin dezvoltarea de produse, ecologizarea IMM-urilor si clusterizarea
vor spori productivitatea in economia reala, conducand la noi locuri de munca,
cresterea puterii de cumparare si aparitia de noi produse si servicii. O recuperare
acceleratd poate fi asigurata doar intr-un mediu antreprenorial favorabil si prin
pachete de sprijin adaptate la specificul IMM-urilor si industriilor in parte.

3. Adaptarea economiei la functionarea in conditiile unei pandemii
prelungite si tranzitia la o economie mai rezilienta. Realizarea potentialului de
inovare al Intreprinderilor mici si mijlocii si trecerea la o economie circulara
favorabila incluziunii si neutra din punctul de vedere al impactului asupra climei
ar putea asigura securitatea pe termen lung a resurselor, dar si stocurile necesare,
importante pentru a face fatd provocarilor viitoare. Pentru stimularea cresterii
economiei, sunt necesare proiecte de infrastructura care ar asimila resursele de
munca disponibile, inclusiv emigrantii reveniti acasa. Masurile de promovare a
eficientei energetice a cladirilor sunt un alt instrument eficient pentru restabilirea
activitatii economice, ajutand antreprenorii si economia sa depaseasca efectele
pandemiei COVID-19, precum si contribuind la reducerea costurilor de incélzire.
In perioada de redresare, societatea si economia ar putea beneficia de un stimul
esential de pe urma investitiilor in mobilitatea urbana, inclusiv moduri de
transport care sd sustind masurile sanitare impuse, cum ar fi distantarea fizica si
reducerea aglomeratiei in transportul public, investitiile in telemedicina, educatie
online. Pentru realizarea acestui obiectiv, este nevoie de selectia riguroasa a
programelor de investitii, orientate spre sectoare cu un potential ridicat de a
stimula economia, de creare de locuri de muncd si de transformare ecologica.
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Astfel, acest obiectiv vizeazd nu doar repornirea economiei $i recuperarea
nivelului de productie pre-COVID-19, ci si conceperea si punerea in practica a
unor schimbari cantitative si calitative majore. Reconfigurarea adaptarii
economiei la functionarea in conditii de criza si tranzitia catre o economie mai
rezilientd prezuma nu doar politici noi sau ajustate, ci si noi competente [13].

In speranta ca aceste masuri vor fi aplicate in practici si nu vor rimane doar
pe hartie, tindem sa afirmam ca organizatiile care se considera reziliente au mare
nevoie de suport la moment din partea actualei guvernari, pentru a face fata
schimbadrilor si greutdtilor cu care se confrunta. Or, destul de pretiosi sunt
angajatii rezilienti, care pentru bunastarea proprie, dar si pentru cea a organizatiei
sunt gata sa lucreze la distanta, sau mixt, sau sa invete noi metode de lucru. Ei
sunt apreciati pentru cd: stiu sa transforme un esec intr-o oportunitate si au
capacitatea de a face acest lucru fara a actiona intr-o maniera distructiva sau
disfunctionald; au capacitatea de a-si pastra sdnatatea si energia cand se afld sub
presiune constantd; raspund eficient si echilibrat in fata factorilor stresanti; au
abilitatea de a-si utiliza experienta dobandita in trecut pentru a trece cu bine peste
socul produs de evenimente deosebite, cum ar fi: pierderea slujbei, decesul unei
rude apropiate, probleme financiare, accidente; au capacitatea de a-si reveni rapid
dupa esecuri; au puterea de a se reinventa atunci cand ceva in viata lor nu mai
functioneaza [14]. Aceste caracteristici sunt foarte importante atunci cand
organizatia in ansamblu trece printr-o criza, precum este COVID-19.

In concluzie mentionim cd prezentul demers stiintific oferd o trecere in
revistd situatiei complicate a functionalitatii organizatiilor din Republica
Moldova, punandu-se accent pe interconexiunea dintre cultura si rezilienta
organizationald In perioada postpandemie de Covid-19. Conceptul de rezilienta
ofera un imbold pentru analiza etapizata a unor schimbadri in cadrul organizatiilor,
ca o conditie premergatoare performantei. Rezilienta individuald (a angajatului
de ex.) impreund cu rezilienta organizationald (per ansamblu) pot oferi
posibilitatea unei organizatii sa se transforme si sd se adapteze la schimbari si la
conditii total diferite de cele care au fost in trecut, dar sd-s1 mentina valoarea i
misiunea intacte si sa-si creeze o cultura organizationald bazatd pe performante
st reusite. Totusi, elementele culturii organizationale au fost puternic afectate de
faptul cd resursele umane aveau alte obiceiuri, alte deprinderi si au fost nevoiti
sa se conformeze altor reguli care nu le erau cunoscute. Munca online a creat noi
abilitati si noi deprinderi pentru angajatii interesati, iar cei care nu au depus efort
sd se Incadreze noilor cerinte au rdmas fara surse de venit sau cu performanta
scazuta.. Orice actiune sau inactiune In perioada de crizd da rezultat in
perspectiva, fie el pozitiv, sau negativ. Dacd organizatiile au devenit reziliente,
atunci la sigur vor fi si rezultate in timp. Pentru ca interconexiunea dintre cultura
organizationala si reziliend sa dea rezultate bune venim cu unele recomandari: 1.
Managerii organizatiilor trebuie sd inceapa schimbarea de la sine. Un lider care
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aduce valoare va atrage dupa el si angajati de performanta. 2. Managerii trebuie
sd aiba un plan definit pe termen lung, in care sa se includa si necesitatile atat a
organizatiei, dar si a angajatilor in perioada post COVID. 3.Managerii trebuie sa
analizeze periodic si sd valorifice aspectele culturii organizationale de baza, care
aduc aport performantei organizationale. 4.Managerii trebuie sa identifice care
sunt punctele vulnerabile in organizatie si sa gaseasca solutii pentru ca acestea sa
nu contribuie la diminuarea eficientei serviciilor prestate de cétre angajatii
organizatiei. 5.Managerii trebuie sd optimizeze procesele de comunicare in
organizatie, indiferent daca se lucreaza online sau fizic (la birou). 6.Angajatii
trebuie s aiba posibilitatea de a se expune in orice situatie si in diferite trepte
ierarhice, fara a se ciocni de prea multe céi birocratice.
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