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INTRODUCERE

Pandemia de COVID-19 reprezintd una dintre cele mai mari
crize de sdndtate pentru intreaga umanitate si cea mai mare pro-
vocare dupd cel de-al Doilea Razboi Mondial, cu un numdr record
de decese. Astfel, pandemia de coronavirus a afectat intrequl glob
pdmantesc, fiind nu doar o crizd in domeniul sandtatii, dar si un
mare colaps de ordin socio-economic. Efectele sale perturbatoare
si evolutive schimbd radical modul de actiune si gandire, mar-
cand inceputul unui recul economic in toate statele. Fiecare tard,
inclusiv si Republica Moldova, au avut de suferit enorm din cauza
acestui virus. In mdsura posibilitdtilor fiecdrui stat s-au luat ma-
suri restrictive in ceea ce priveste libera circulatie, dar si mdsuri
bugetare, economice, in vederea protejdrii cetdatenilor si spori-
rea capacitatilor sistemelor de sdndtate. Organizatia Mondiald a
Sdnatdatii a depus tot efortul in vederea sprijinirii cetdtenilor de
pe intreg mapamondul, clasificdnd criza COVID-19 drept urgentd
la nivel international in domeniul sandtdtii publice. Cel mai in-
grijordtor este faptul cd criza COVID-19 persista in mai multe
valuri, fiind una de duratd, si capdta o evolutie tot mai agresiva.
Vaccinarea se considerd primul si cel mai important pas de luptd
si combatere a raspandirii virusului ucigdtor.

Noua dimensiune pe care o experimenteazd omenirea este una
infricosatoare pentru unii, dar si transformarea in noi oportunitdti
de crestere si dezvoltare pentru altii. Necunoscutul si frica a cres-
cut intr-o oarecare mdsura solidaritatea, grija fata de ceilalti,
echitabilitatea, capacitatea de a comunica, interactiona, pundnd
accentul in acelasi timp pe faptul cd sdndtatea este cel mai de
pret lucru de care adesea nu se tinea cont. In linii generale, s-a
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ajuns la concluzia ca trebuie sa se pund accent pe unele valori
care incurajeazad recunoasterea faptelor, actiunilor, lucrurilor care
conteaza cu adevdrat pentru omenire. Peste tot s-au schimbat
regulile, prioritatile, ierarhiile, nevoile sociale.

Anvergura crizei de sandtate publica este una fard precedent
cu urmdri grave in ceea ce priveste rezilienta economicd si sociald
colectiva. Astfel, pandemia a dat de inteles cd scaderile drastice bu-
getare care s-au facut pe parcurs de multi ani la rand in domeniul
sandtatii si-au lasat amprenta si a venit momentul sa se puna accent
pe medicind si sanatate. in acelasi timp, este necesar a se mentiona
cd pandemia de coronavirus a fost vazuta de multe state ca o pro-
blemd de securitate nationald, impundndu-se careva restrictii, cu
derogdri pe termen limitat de la anumite obligatiuni asumate prin
semnarea unor tratate cu referire la drepturile omului.

Organizatiile din Republica Moldova s-au ciocnit de foarte mari
obstacole. Incertitudinea zilei de mdine scddea si mai mult incre-
derea cetdtenilor intr-o schimbare rapidd spre bine. Economia tarii
era afectatd enorm. Cetdtenii erau pesimisti si nu aveau asteptdri
prea mari, deoarece conducerea tdrii a fost luata prin surprindere
si actiunile afectau populatia, care rdmdnea fdrd loc de muncd,
salariu si surse de existentd pe un termen necunoscut. Anxietatea
de a transmite virusul, autostigmatizarea, autoizolarea, izolarea la
domiciliu, distantarea fizicd, stigma sociald, lipsa interactiunii so-
ciale apdsa puternic asupra stdrii generale si psihice a populatiei.
Inexistenta unor instrumente imediat disponibile pentru inldtura-
rea rapida a efectelor pandemiei crea stare de soc atdt pentru gu-
vernare, cat si pentru intreaga populatie. Contracararea rapidd a
crizei COVID-19 era imposibild sub presiunea epidemiologica care
apdsa tot mai mult asupra esecurilor guverndrii. Teama de nepre-
vdzut era un sentiment omniprezent in societate.
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Cu toate acestea, criza a oferit posibilitatea de a schimba mul-
te lucruri deja invechite, redefinind modelele de dezvoltare si
perfectionare in organizatiile din Republica Moldova. Digitalizarea
unor sectoare economice, modernizarea serviciilor publice, munca
la distantd, explorarea noilor oportunitati de dezvoltare au luat
avant. Organizatiile usor adaptabile au crescut productivitatea si
au gasit oportunitati de dezvoltare, pe cand organizatiile conser-
vatiste au avut urmdri mai putin pozitive. O serie de instrumente
on-line si softuri si-au luat avant, iar oamenii au inceput sd fie tot
mai mult interesati de oportunitatile care le oferd internetul. Au
apdrut o serie de metode inovative de comunicare si conlucrare.

Tehnologiile moderne au dat o noud sansd educatiei, ast-
fel incat institutiile de invatamant au putut sd-si preia activita-
tea in mod on-line in totalitate, sau partial. Accesul la resursele
educationale a devenit accesibil tuturor. La fel multi angajati s-au
recalificat, schimband domeniul de activitate, fiind prezentd o ade-
vdratd explozie de reconversiuni profesionale, mai ales atunci cand
au inteles cat este de comod si cat timp economisesti activand de
la distantd. Nu putem exclude nici faptul ca multi angajati, aflati in
izolare, pentru a nu pierde locul de munca au fost foarte creativi si
au incercat sd-si realizeze sarcinile prin metode inovative, diferite
fata de ceea ce faceau zi de zi la oficiu. Nivelul emisiilor de CO2 au
scdzut considerabil, astfel si mediul ambiant a avut de castigat in
urma restrictiilor de izolare.

Un efect pozitiv al pandemiei de coronavirus este si interesul
social fata de stiintd. Omenirea a inteles cat de important este sd
se pund accent pe necesitatea de a investi in educatie, in sistemul
de sdndatate, in studiile stiintifice, pentru cd in momentele in care se
pune in pericol viata oamenilor, anume stiinta este acel punct care
va putea sd faca diferenta dintre acei doi termeni total opusi, dar
interdependenti, viatd si moarte. Oamenii de stiintd din intreaga
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lume si-au unit eforturile pentru ca sa dezvolte vaccinuri eficiente
si sigure intr-un interval de timp foarte scurt, iar guvernele si alte
organisme internationale au depus eforturi ca toate studiile sa fie
finantate suficient si cat mai curand posibil.

Cert este ca pandemia de coronavirus si-a ldsat amprentele
pe termen lung asupra tutror domeniilor vietii sociale, economi-
ce, fiscale, educationale. Important este faptul daca se va putea
profita de unele schimbdri, sau se va mentine starea de soc si stres
in organizatii. Timpul va ardta ceea ce urmeazd, iar organizatiile
trebuie sa actioneze in vederea credrii rezilientei, iar angajatii sa
se avante spre noi oportunitati de dezvoltare profesionald si chiar
recalificare, in caz de necesitate.
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TRANSPARENTA TN PROCESUL
DECIZIONAL, CORUPTIA
~ SI MERITOCRATIA TN CADRUL
Capitolul I | ORGANIZATIILOR
- DIN REPUBLICA MOLDOVA
- TN CONTEXTUL PANDEMIEI
. DE CORONAVIRUS

Acest capitol include doua blocuri de probleme strigente
pentru Republica Moldova: transparenta in procesul decizional in
contextul pandemiei COVID-19 si coruptia si meritocratia in sfera
publica in perioada COVID-19. Chiar si pana la pandemie acestea
reprezentau doud probleme destul de serioase care perturbau pro-
cesele democratice in Republica Moldova. In perioada pandemic3,
atunci cand incertitudinea domina nu doar Republica Moldova,
dar si intreaga omenire, era important a se tine cont de aceste
aspecte, astfel incat actiunile care erau intreprinse sa nu preju-
dicieze drepturile cetatenilor. Populatia era in aceasta perioada
focusata pe propria siguranta si sanatate, mai putin pe procesele
decizionale care ca efect puteau sa fie resimtite in timp.In ceea ce
priveste situatia despre cazurile persoanelor infectate cu noul co-
ronavirus populatia a fost mereu informata, ceea ce aducea si sta-
rea de neliniste si stres, dar si o dorinta mai mare de a avea grija
de sanatate.In rest, celelalte activitati importante pentru cetdtean
au fost ldsate pe locul doi,majoritatea erau realizate,dar nu repre-
zentau interes pentru ca situatia era alarmanta si cel mai mult se
discuta fn mass media si pe retelele sociale despre situatia pan-
demica. Cu atat mai mult, oamenii nu se gandeau la cariera sau
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functii de conducere. Acest proces de accedere in functii era mai
putin interesant pentru cei din jur, la inceputul pandemiei proce-
sul chiar a fost o perioada stopat. Fenomenul coruptiei la fel nu a
fost tinut In vizor din cauza incertitudinilor existente. Nu se poate
mentiona cu exactitate daca fn aceasta perioada au crescut sau
s-au micsorat tentativele de corupere, desi cert este ca reguli si
limite clar definite nu erau, la fel nu era nici echilibru si verificare
fncrucisata (posibilitatea verificdrii si controldrii tuturor masuri-
lor sau tipurilor de actiuni care puteau aduce profit prin folosirea
abuziva a puterii de cdtre unii functionari publici).

1.1 Transparenta in procesul decizional in conditiile
pandemiei COVID-19: oportunitati si constrangeri

Societatea Republicii Moldova se considera a fi una deschisa,
astfel incat orice cetdtean se poate manifesta in viata politicd si
sociald a tarii. Legislatia prevede clar ca cetatenii pot participa
la procesul de luare a deciziilor, la formularea politicilor publice,
la monitorizarea etapelor de aplicare in practicd si la evaluarea
rezultatelor. Eficienta actului de guvernare poate spori odatd cu
implicarea cetatenilor. Orice activitate ce tine de interesul public
trebuie sa fie transparentd. Transparenta procesului decizional
se manifesta prin furnizarea in forma deschisa, clara si adecvata
situatiei de cdtre guvernanti si membrii administratiei publice a
informatiilor de interes public privind actul de guvernare si orice
activitate care poate sa afecteze cetateanul de rand. Astfel, necesi-
tatea participarii cetateanului la toate etapele de luare a deciziilor
reprezinta singura cale de eficientizare a intregului proces decizi-
onal. Interrelatia dintre administratia publica si societatea civila
trebuie sa permita ca cetdteanul sa se poata implica in procesul
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de luare a deciziilor fara careva impedimente, deoarece schim-
barile care se produc in ultima perioada in sfera administratiei
publice cer tot mai mult implicare cetateneasca si comunitara. Cu
cat mai stransa este colaborarea dintre administratia publica si
comunitate, cu atat mai mult sporeste increderea cetateanului in
actul guvernarii, si viceversa, cu cat mai greu se poate de implicat,
cu atat mai mici sunt sansele ca cetateanul sa sprijine reformele
care vor sa fie implimentate.

Principiul transparentei este in conexiune stransa cu dreptul la
informatie, la administrarea treburilor publice, precum si cu drep-
tul la petitionare, fapt stabilit la nivel national si international.
Declaratia Universala a Drepturilor Omului prevede in art.19 drep-
tul persoanei de a primi informatii prin orice mijloace, iar art.21
stabileste dreptul de a lua parte la conducerea treburilor publice
ale tarii sale, in consecinta toate statele lumii, care sunt parte la
Declaratia Universala a Drepturilor Omului, accepta prevederile
acesteia si le transpun in legislatia lor interna. La nivel national,
Republica Moldova consacra principiul transparentei in procesul
decizional in Constitutia Republicii Moldova, in art. 34 Dreptul la
informatie, care prevede dreptul persoanei de a avea acces la orice
informatie de interes public si obligatia autoritdtilor statului de a
asigura informarea corecta a cetatenilor asupra treburilor publice
si asupra problemelor de interes personal, precum si obligativi-
tatea de a proteja acest drept al cetateanului [1]. Pe langa pre-
vederile constitutionale, exista si o serie de alte acte legislative
care vin sa reglementeze, intr-un mod mai exact, implementarea
principiului transparentei in procesul decizional [2].

Legea nr. 239 din 13.11.2008 privind transparenta in proce-
sul decizional stabileste normele aplicabile pentru asigurarea
transparentei in procesul decizional din cadrul autoritdtilor ad-
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ministratiei publice centrale si locale, altor autoritdti publice si
reglementeaza raporturile lor cu cetatenii, cu asociatiile consti-
tuite In corespundere cu legea, cu alte parti interesate in vederea
participdrii la procesul decizional. La fel, sunt mentionate prin-
cipiile transparentei procesului decizional: informarea, in modul
stabilit, a cetatenilor, a asociatiilor constituite in corespundere cu
legea, a altor parti interesate despre initierea elaborarii deciziilor
si despre consultarea publicd pe marginea proiectelor de deci-
zii respective; asigurarea de posibilitati egale pentru participa-
rea cetdatenilor, asociatiilor constituite in corespundere cu legea,
altor padrti interesate la procesul decizional. Cetatenii, asociatiile,
alte parti interesate au dreptul: sa participe, la orice etapa a pro-
cesului decizional; sa solicite si sa obtina informatii referitoare
la procesul decizional, inclusiv sa primeasca proiectele de decizii
insotite de materialele aferente; sa propuna autoritatilor publice
initierea elabordrii si adoptarii deciziilor; sa prezinte autoritdti-
lor publice recomandari referitoare la proiectele de decizii supuse
discutiilor. Tn acelasi context, autoritatile publice sunt obligate sa:
intreprinda madsurile necesare pentru asigurarea posibilitatilor de
participare a cetatenilor,a asociatiilor constituite in corespundere
cu legea, a altor parti interesate la procesul decizional, inclusiv
prin: diseminarea informatiei referitoare la programele (planurile)
anuale de activitate prin plasarea acestora pe pagina web oficia-
la a autoritdtii publice, prin afisarea lor la sediul acesteia intr-un
spatiu accesibil publicului si/sau prin difuzarea lor in mass-media
centrala sau locald, dupa caz; informarea, in modul stabilit,asupra
organizarii procesului decizional; institutionalizarea mecanisme-
lor de cooperare si de parteneriat cu societatea; receptionarea si
examinarea recomandarilor cetdtenilor, asociatiilor constituite in
corespundere cu legea, ale altor pdrti interesate in scopul utiliza-
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rii lor la elaborarea proiectelor de decizii; consultarea opiniei tu-
turor pdrtilor interesate de examinarea proiectelor de decizii [3].

Astfel, cadrul legislativ stipuleaza foarte clar care ar trebui sa
fie modalitatile de informare a publicului larg in procesul decizi-
onal. Deja daca se tine cont de toate aceste aspecte, sau nu este
de datoria cetateanului sa verifice si sa ceara atunci cand nu i se
ofera. Acesta trebuie sa se implice, sa fie informat si tinut la curent
cu tot ceea ce se petrece. Un aspect relevant, care ar trebui sa se
evidentieze, este modalitatea de informare in cadrul consultarilor
publice. Astfel, informarea privind procesul decizional se face pe
calea informarii generale, pentru un public larg nedefinit, si pe
calea informarii directionate, pentru parti interesate definite, sau
alte padrti interesate care au solicitat fn scris informarea. Informa-
rea generald este obligatorie in cazul anuntarii despre initierea
elaborarii proiectului de decizie si organizarea tuturor consultd-
rilor publice, iar cea directionata poate fi aplicata complementar
informarii generale, la decizia autoritatii publice. Solicitarea in
scris din partea partilor interesate privind informarea despre pro-
cesul decizional din cadrul autoritatilor publice este expusa in
forma unei cereri in care se consemneaza: doleanta de a recepti-
ona informatii despre procesul decizional al autoritatii si despre
initierea consultdrilor publice, dupa caz, denumirea proiectului de
decizie elaborat de autoritatea publica si supus consultarii pu-
blice, numele, prenumele cetdteanului sau denumirea, in cazul
asociatiilor constituite in corespundere cu legea sau altor parti
interesate, modalitatea preferabila de receptionare a informatiei
(adresa postala, posta electronica). Informarea generala se efectu-
eaza prin plasarea informatiei pe pagina web oficiala a autoritatii
publice, afisarea la sediul sau intr-un spatiu accesibil publicului,
difuzarea, dupa caz, a unui comunicat de presa in mijloacele de
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informare centrale sau locale. Informarea directionata se efec-
tueaza prin transmiterea informatiei privind procesul decizional
prin intermediul postei electronice sau expedierea scrisorilor la
adresa partilor interesate sau cea indicata de solicitant. Informa-
rea despre initierea elaborarii deciziei se face prin intermediul
unui anunt redactat si difuzat in conditiile Legii nr.239-XVI din 13
noiembrie 2008 privind transparenta in procesul decizional.

Tn scopul facilitarii accesului partilor interesate la informatia
privind procesul de elaborare si adoptare a deciziilor de catre au-
toritatea publica, pe pagina web oficiala a acesteia sunt create
compartimente dedicate transparentei decizionale, unde se pla-
seaza informatia cu privire la: regulile interne privind procedurile
de informare, consultare si participare in procesul de elaborare si
adoptare a deciziilor; numele si informatia de contact ale coordo-
natorului procesului de consultare publica in procesul decizional
fn cadrul autoritatii publice; programele anuale (trimestriale) de
elaborare a proiectelor de acte normative, cu indicarea proiectelor
de decizii care urmeaza a fi supuse consultarii publice; anunturile
privind initierea elabordrii deciziei; anunturile privind organiza-
rea consultarii publice; proiectele de decizii si materialele aferen-
te acestora, precum si deciziile adoptate; rezultatele consultarii
publice (procese-verbale ale intrunirilor publice consultative, sin-
teza recomandarilor); raportul anual al autoritatii publice privind
transparenta procesului decizional; alte informatii.

Autoritatile publice sunt obligate sa facd publice programele
(planurile) anuale de activitate, programele anuale (trimestriale)
de elaborare a proiectelor de acte normative, elaborate conform
Legii nr. 317-XV din 18 iulie 2003 privind actele normative ale Gu-
vernului si ale altor autoritdti ale administratiei publice centrale
si locale [4], cu indicarea proiectelor de decizii care urmeaza a fi
supuse consultarii publice.
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Alt aspect relevant de care trebuie sd se tina cont este anuntul
privind organizarea consultarii publice. Informatia despre organi-
zarea consultarilor publice pe marginea unui proiect de decizie
este redactata in forma unui anunt care include obligatoriu: argu-
mentarea necesitatii de a adopta decizia; data plasarii anuntului;
termenul-limita de prezentare a recomandarilor; modalitatea in
care partile interesate pot avea acces la proiectul de decizie; mo-
dalitatea consultdrilor publice; modalitatea in care pdrtile intere-
sate pot prezenta sau expedia recomandari; numele si informatia
de contact (numadrul de telefon, adresa postei electronice, adresa
postald) ale persoanelor responsabile de receptionarea si exa-
minarea recomandarilor referitoare la proiectul de decizie supus
consultdrii. Anuntul este fnsotit de proiectul deciziei si materiale-
le aferente acestuia (note informative si, dupa caz, studii analitice,
acte de analiza a impactului de reglementare, alte materiale care
au stat la baza elabordrii proiectului de decizie etc.). Anuntul de
organizare a consultarii publice este facut public cu cel putin 15
zile lucratoare fnainte de initierea procedurii de fntocmire a va-
riantei finale a proiectului deciziei. Anuntul se face public prin
informarea generald a publicului larg si informarea directionata a
partilor interesate.

Argumentarea necesitatii elaborarii si aprobarii proiectului de
decizie este formulata intr-un limbaj concis, explicit si accesibil pu-
blicului larg, cu explicarea termenilor de specialitate. Argumentarea
se refera la scopul urmarit de proiectul deciziei, impactul acestuia,
compatibilitatea proiectului cu legislatia in vigoare, prevederile co-
respondente ale legislatiei comunitare si cu tratatele internationale
la care Republica Moldova este parte, alte detalii relevante. Proiec-
tele de decizii asupra carora a fost initiata procedura de consultare
publica sunt puse la dispozitia partilor interesate.
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Al treilea aspect relevant este informarea despre rezultatele
consultdrii publice. Rezultatele consultarii (procese-verbale, sin-
teza recomandarilor),dupd aprobarea acestora de cdtre conduce-
rea autoritatii publice, sunt facute publice prin informarea gene-
rala pana la adoptarea deciziei respective [5]. Deciziile adoptate
ale autoritatilor publice, supuse consultarii publice, sunt facute
publice, conform Legii nr.982-XIV din 11 mai 2000 privind acce-
sul la informatie.

Pentru a nu i se fncalca dreptul la informare, fiecare cetatean
ar trebui sa cunoasca ca furnizorii de informatii au anumite
obligatii pe care trebuie sa le respecte. Astfel, furnizorul de in-
formatii, in conformitate cu competentele care {i revin, este obli-
gat: sa asigure informarea activa, corecta si la timp a cetatenilor
asupra chestiunilor de interes public si asupra problemelor de
interes personal; sa garanteze liberul acces la informatie; sa res-
pecte limitdrile accesului la informatie, prevazute de legislatie,
in scopul protejarii informatiei confidentiale, vietii private a per-
soanei si securitatii nationale; sd respecte termenele de furniza-
re a informatiei, prevazute de lege; sa dea publicitatii propriile
acte adoptate in conformitate cu legea; sa pastreze,in termenele
stabilite de lege, propriile acte, actele institutiilor, ale caror suc-
cesoare sunt, actele ce stabilesc statutul lor juridic; sa asigure
protejarea informatiilor ce se afla la dispozitia sa de accesul, dis-
trugerea sau modificarea nesanctionate; sa mentina informatiile,
documentele aflate la dispozitia sa, in forma actualizata; sa difu-
zeze de urgentd pentru publicul larg informatia care i-a devenit
cunoscuta in cadrul propriei activitati, daca aceasta informatie:
poate preantampina sau diminua pericolul pentru viata si sa-
natatea oamenilor; poate preantampina sau diminua pericolul
producerii unor prejudicii de orice naturd; poate opri raspandi-
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rea informatiei neveridice sau diminua consecintele negative ale
raspandirii acesteia; comportd o deosebita importanta sociala.
sa asigure furnizarea datelor din registrele de stat prin interme-
diul platformei de interoperabilitate.

In scopul garantdrii liberului acces la informatiile oficiale, fur-
nizorul de informatii: va asigura un spatiu amenajat pentru docu-
mentare, accesibil solicitantilor; va numi si va instrui functionarii
responsabili pentru efectuarea procedurilor de furnizare a infor-
matiilor oficiale; va elabora regulamente cu privire la drepturile si
obligatiile functionarilor in procesul de furnizare a documentelor,
informatiilor oficiale; va acorda asistenta si sprijinul necesar soli-
citantilor pentru cdutarea si identificarea informatiilor; va asigura
accesul efectiv la registrele furnizorilor de informatii, care vor fi
completate in conformitate cu legislatia cu privire la registre; va
asigura accesul efectiv, prin intermediul platformei de interopera-
bilitate, la registrele furnizorilor de informatii, care vor fi comple-
tate in conformitate cu legislatia cu privire la registre; va desfa-
sura intrunirile si sedintele sale in mod public, in conformitate cu
legislatia; in scopul facilitarii liberului acces la informatie, furni-
zorul de informatii va publica sau va face in alt mod general si di-
rect accesibile populatiei informatiile ce contin: descrierea struc-
turii institutiei si adresa acesteia; descrierea functiilor, directiilor
si formelor de activitate ale institutiei; descrierea subdiviziunilor
cu competentele lor, programului de lucru al acestora, cu indicarea
zilelor si orelor de audienta a functionarilor responsabili de furni-
zarea informatiilor, documentelor oficiale; deciziile finale asupra
principalelor probleme examinate.

Tn scopul asiqurdrii transparentei activitatii institutiilor, efi-
cientizarii accesului la informatie, credrii conditiilor pentru ca-
utarea, identificarea operativa a documentelor si informatiilor,
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autoritatile publice, institutiile publice vor edita, cel putin o data
pe an,indrumare ce vor contine liste ale dispozitiilor, hotararilor,
altor documente oficiale, emise de institutia respectiva, si do-
meniile in care poate furniza informatii, vor pune la dispozitia
reprezentantilor mijloacelor de informare in masa date oficiale
despre propria activitate, inclusiv despre domeniile in care poate
furniza informatii. Furnizorul de informatii va utiliza, la necesita-
te, si alte forme de informare activa a cetatenilor si a mijloacelor
de informare in masa [6].

Implicarea cetatenilor in procesul decizional la nivel local este
reglementata in cuprinsul Legii privind administratia publica lo-
cala,in care se prevede expres ca in problemele de importanta de-
osebita pentru unitatea administrativ-teritoriala, populatia poate
fi consultata prin referendum local, organizat in conditiile Codului
Electoral. Tn problemele de interes local care preocupd o parte
din populatia unitatii administrativ-teritoriale pot fi organizate,
cu aceastd parte, diverse forme de consultdri, audieri publice si
convorbiri, in conditiile legii. Proiectele de decizii ale consiliului
local se consulta public, in conformitate cu legea, cu respectarea
procedurilor stabilite de catre fiecare autoritate reprezentativa si
deliberativa a populatiei unitatii administrativ-teritoriale de ni-
velul intai sau al doilea, dupa caz. Concomitent, este important ca
sedintele consiliului local sunt publice. Orice persoand interesata
poate asista la sedintele acestuia. Cetatenii, asociatiile constituite
in corespundere cu legea si alte parti interesate au dreptul: de a
participa, in conditiile legii, la orice etapa a procesului decizional;
de a avea acces la informatiile privind bugetul localitatii si modul
de utilizare a resurselor bugetare, la proiectele de decizii si la
ordinea de zi a sedintelor consiliului local si ale primadriei; de a
propune initierea elaborarii si adoptdrii unor decizii; de a prezen-
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ta autoritatilor publice locale recomandari, in nume propriu sau
fn numele unor grupuri de locuitori ai colectivitdtilor respective,
privind diverse proiecte de decizie supuse dezbaterilor. Autori-
tatile publice locale si functionarii publici ai unitatilor adminis-
trativ-teritoriale respective sunt obligati sa intreprinda masurile
necesare pentru asigurarea posibilitdtilor efective de participare
a cetatenilor, a asociatiilor constituite in corespundere cu legea
si a altor parti interesate la procesul decizional, inclusiv prin in-
termediul: informarii adecvate si in timp util asupra subiectelor
dezbdtute de consiliul local; receptiondrii si examinarii, in timp
util, a tuturor recomandarilor, sesizarilor, scrisorilor, adresate de
catre cetateni autoritatilor lor reprezentative, la elaborarea pro-
iectelor de decizii sau a programelor de activitate; promovarii
unei politici de comunicare si dialog cu cetatenii; publicarii pro-
gramelor, strategiilor,agendei sedintelor pe diverse suporturi in-
formationale [7, p. 35-36].

M. Platon mentiona cd participarea cetdteanului nu trebuie
redusa la simpla exprimare a optiunilor electorale, la desemnarea
democraticd a alesilor si organismelor puterii locale, ci trebuie
creat un parteneriat continuu intre alesi si public, intre ofertantii
de servicii publice si utilizatorii lor, imbunatatirea managemen-
tului n administratia publica locala, presupune expres stabilirea
si perfectionarea mecanismelor de consultare si de participare a
publicului. O participare reusita nu apare insa spontan, mai ales
cand partenerii implicati nu au experienta acestui gen de actiune
civica. Este importanta prezenta unor forme de incurajare, de for-
mare si de sustinere pentru ca tentativele de participare sa aiba
succes. Trebuie organizata o infrastructura formativa fn materie
de fnsusire a participdrii, mergand de la chestiuni dintre cele mai
simple pana la chestiuni legate de luarea deciziilor [8, p.60-61].
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In acest sens, subliniazd S. Cobaneanu, consiliile locale trebuie
sa gaseasca solutiile optime pentru o comunicare eficienta cu
cetatenii,rezolvarea problemelor locale, sa gaseasca modelul cel
mai reusit de dezvoltare pentru zona respectiva [9, p.9]. Rolul au-
toritatilor publice locale tine de rezolvarea problemelor publice
locale potrivit necesitatilor, cerintelor exprimate de comunitati,
aflandu-se intr-o relatie stransa cu specificul unitatii administra-
tiv-teritoriale. Exercitand atributiile, autoritatile administratiei
publice locale dispun de autonomie garantata prin Constitutie,
tratatele internationale, prin Carta Europeand a autonomiei lo-
cale la care Republica Moldova este parte, precum si prin alte
acte normative. In aceastd baza rezultd expres cd menirea ad-
ministratiei publice locale consta in rezolvarea si in gestionarea
prin autoritatile sale autonome fn numele propriu si sub respon-
sabilitatea sa o parte foarte importanta a afacerilor publice in
interesul colectivitatilor locale [10].

In Republica Moldova, tendinta de implicare a comunitatii
creste pentru ca se fncearca a se identifica problemele majore va-
zute prin prisma cetatenilor si gasirea solutiilor in acest sens. Ast-
fel, surprindem un cadru sociolpolitic transformator al societatii
n schimbare, insotit de factori evolutivi, complecsi si multivalenti
ca semnificatie si rezonanta sociala majord pentru binele comun,
dar si pentru binele in parte a fiecarui cetatean. La astfel de fac-
tori se raporteaza indeosebi modernizarea sociopolitica si demo-
cratizarea (fara de care transparenta ar fi imposibil de realizat),
considerati drept factori decisivi in realizarea obiectivelor stra-
tegice ale societatii fn schimbare. Factorii in cauza, perceputi in
intreaga lor arie valorica de manifestare si influentd, depinde de
ordinea politica din societate, aceasta, la randul sau, fiind depen-
dentd, in buna parte, dupa cum remarca Samuel P. Huntington, ci-
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tat de V. Saca, de ,,dezvoltarea institutiilor politice si mobilizarea
noilor forte sociale in politica” [11, p.55]. Ceea ce se necesitd a
intelege in acest context este faptul ca autoritatile administratiei
publice trebuie sa perceapa orice schimbare ca o necesitate, iar
fortele politice, care nu ar trebui, conform prevederilor legale, sa
se implice direct in activitatea administratiei publice sa mani-
feste totusi o atitudine binevoitoare si deschidere spre colabo-
rare cu cetatenii si societatea civila. Interesul cetateanului nu ar
trebui sa intereseze clasa politica doar tnainte de alegeri, dar pe
intreaga duratd a mandatului. Intrebarile incomode trebuie adre-
sate permanent, pentru a se lua atitudine. Un proces decizional
transparent va facilita solutionarea problemelor primordiale ale
societatii, iar cetateanul trebuie sa fie subiectul de baza pentru
care se iau decizii. Functionarii publici si oficialii alesi trebuie
sa perceapd cetateanul prin prisma urmatoarelor categorii: ce-
tateanul este persoana cea mai importantd pentru functionarul
public - prin telefon, prin posta sau cand vine personal; cetatea-
nul nu depinde de autoritatile locale - autoritatile locale depind
de el; cetateanul nu este cel care intrerupe din munca - dar este
chiar scopul acestei munci; cetateanul nu este in afara activitatii
administratiei publice locale - dar o parte a acesteia; cetdteanul
este persoana care comunicd dorintele sale administratiei publi-
ce locale. Menirea administratiei publice locale este sa le trateze
intr-o maniera avantajoasa pentru ambele parti.In acelasi context
mentiondm ca cetateanul achita taxe si impozite locale, plateste
servicii. Cetateanul are dreptul sa cumpere servicii de calitate si
sa cumpere acele servicii de care are nevoie, iar aceasta o poate
face prin participarea directa sau indirecta (prin oficialii alesi de
ei) la procesul decizional. Cadrul normativ al Republicii Moldova
asigura dreptul cetatenilor de a participa fn procesul decizional,
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dar in acelasi timp cetdtenii au si reponsabilitati: sa observe ce
face administratia locala si in ce scop; sa fie pregatiti sa isi aduca
o contributie cand administratia planifica sa faca ceva ce poate sa
le afecteze interesele; sd abordeze reprezentantii administratiei
cu o atitudine pozitivd; sa manifeste interes in a intelege pro-
blemele, incluzand restrictiile cu privire la ceea ce poate sa faca
administratia; sa-si exprime interesele si ideile clar si complet;
in situatiile potrivite, sa incerce sa colaboreze constructiv cu ofi-
cialii administratiei locale pentru a gasi si implementa solutii sa-
tisfacatoare pentru ambele parti [12, p.23-24]. Un lucru cert este
ca la moment, in perioada de pandemie COVID-19, este mult mai
complicat sa participi la procesul de luare a deciziilor. Restrictiile
impuse pot crea o barierd intre cetdtean si functionarii publici,
astfel fncat cetateanul sa se simtd limitat in actiuni si drepturi.
Majoritatea deciziilor pot fi luate inopinat, fara consultari publi-
Ce sau cu acces minim, ceea ce creeaza mari probleme de comu-
nicare in relatia comunitate-administratie publica. Tergiversarea
adoptarii unor decizii drept rezultat al restrictiilor impuse pot
avea impact negativ in timp. Cetateanul simte bariere deoarece se
ciocneste de realitate, care este altfel decat era fnainte si anume:
nu poate participa la sedintele Consiliului, rezolvarea probleme-
lor cetatenilor (considerate de catre functionarii publici minore)
sunt amanate, activitatea redusa a functionarilor publici poate
crea impedimente in timp in solutionarea unor probleme urgente,
frica unor persoane de a relationa scade performanta, inasprirea
sistemului de birocratizare din cauza nesigurantei in ziua de mai-
ne. Toate acestea sunt consecintele care apar din cauza acestei
pandemii, situatie neprevazuta atat in Republica Moldova, cat si in
intreaga lume. Increderea cetatenilor in fortele de guvernare era
destul de subreda, acum a diminuat si mai mult, iar autoritatile
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trebuie sd munceascd mult pentru a recastiga increderea depli-
nad a cetatenilor. Liderii Republicii Moldova trebuie sa isi dubleze
eforturile pentru a combate coruptia si pentru a asigura o justitie
impartiala pentru toti cetatenii. Reforma reald a justitiei necesi-
ta o viziune pe termen lung, o consultare extinsd si continua cu
societatea civila si partidele politice si un angajament constant
de consolidare a statului de drept. Redresarea economica a Re-
publicii Moldova, care este deja o sarcind dificila, va fi si mai grea
daca coruptia va continua sa infloreasca. Coruptia faciliteaza imix-
tiunile exterioare in sistemele de justitie si financiar, descurajea-
za investitiile strdine si antreprenoriatul, incetineste procesul de
creare a noilor locuri de munca si fi impune pe tinerii talentati sa
caute oportunitati in altd parte. Efectele negative ale coruptiei vor
fi doar agravate de actuala criza economica [13]. De asemenea,
transparenta trebuie sa fie omniprezenta si sa nu se manipuleze
cu opinii controversate. Informatiile eronate au fost promovate
la mai multe televiziuni, riscAnd sa provoace panica. In conditiile
unei pandemii globale, a situatiei subrede a sistemului de sana-
tate, al numarului mare de cetdteni ai Republicii Moldova ce revin
din zonele afectate de COVID-19, este necesara o responsabilizare
maximald a intregii societati si,in primul rand, a autoritatilor [14],
prin informare corectd si prin impartialitate. In aceasta perioads,
tot mai des se poate manipula cu informatiile in defavoarea cla-
sei politice de la guvernare, iar transparenta ramane a fi doar o
notiune din legislatie, pentru ca fiecare clasa politicd doreste sa-si
exprime parerea in favoarea sa, excluzand adesea unele realitati.
Cu toate cd era digitala a deschis oportunitdti pentru formarea
si dezvoltarea gandirii critice a cetatenilor, adesea opinia publica
poate fi dusa in eroare prin declaratii neadevdrate sau cu o par-
te din adevar ascuns. Totusi, un cetatean activ si informat, care
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fsi cunoaste drepturile, se informeaza din diverse surse pentru a
nu fi dus in eroare. In realitatea Republicii Moldova, unde intr-un
procent mare, mass-media activeazad pe criterii politice, este mult
mai complicat de depistat unde este adevar, transparenta si unde
este interes. La acest capitol mai este mult de muncit. intr-un stat
democratic, in care se respect legea si drepturile omului, interesul
cetateanului reprezinta scopul autoritdtilor administratiei publice.
Indiferent de statutul ocupational, pozitia in societate sau viziuni-
le politice toti sunt egali in fata legii si au dreptul sa solicite servi-
cii de calitate si oferite cu promptitudine [15,p.97],chiar daca este
pandemie. Nu trebuie criza sa afecteze interesul cetateanului, sau
functionarul public sa se ascunda sub aceste pretexte. Deciziile
luate in perioada pandemica nu trebuie sa diminueze eficacitatea
serviciilor oferite catre cetatean. Chiar dacd efectele pandemiei
sunt adesea neprevazute, trebuie de actionat cu rationalitate si nu
in defavoarea cetateanului.

Conform Raportului de tara SIGMA, legislatia privind accesul la
informatiile de interes public este in vigoare, dar aceasta nu aco-
pera componenta informatiilor publice care ar trebui sa fie dez-
valuite fn mod proactiv de cdtre administratie, responsabilitatea
pentru monitorizarea implementdrii legii nu a fost atribuita nici
unei institutii. Prin urmare, nu exista date statistice cu privire la
aceasta chestiune, si nici nu se asigura dezvaluirea proactiva a
informatiilor publice sau sensibilizarea opiniei publice cu privi-
re la dreptul de acces la informatie. Asigurarea transparentei in
activitatea administratiei publice nu a devenit pentru autoritdti
o reguld de urmat. Astfel, paginile web ale autoritatilor publice
centrale nu sunt in suficientd masurd actualizate. Tn particular, pe
web deseori nu se publica o serie de informatii obligatorii,in spe-
cial: bugetele planificate si executate; rezultatele achizitiilor pu-
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blice; activitdtile anticoruptie; rezultatele controalelor desfasura-
te in autoritati; nu exista o abordare unica a interfetei paginilor
web, cautarea informatiilor este dificild. Mai mult, nu exista o lege
care sa stabileasca cerinte fata de paginile web ale autoritdtilor
publice centrale autonome; studiul privind principalele proble-
me si necesitati in domeniu, inclusiv propuneri de modificare a
cadrului normativ nu a fost elaborat; mecanismul de monitoriza-
re permanentd a respectadrii prevederilor actelor normative nu a
fost instituit. Obligatia de instituire a acestui mecanism survine
odata cu adoptarea Legii cu privire la actele normative nr.100 din
22.12.2017 [16]. Legea reglementeaza categoriile si ierarhia acte-
lor normative, etapele si regulile elaborarii proiectelor, cerintele
fata de structura si continutul actelor normative, precum si re-
gulile privind monitorizarea implementadrii prevederilor actelor
normative. Potrivit art.75 din legea citata, monitorizarea actelor
normative se va efectua fn scopul evaluadrii gradului de aplicare
si executare a acestora, identificarii consecintelor neprevazute
sau negative, precum si elabordrii recomandadrilor de remediere
a consecintelor negative. Monitorizarea implementarii prevede-
rilor actului normativ se va efectua de institutia responsabila in
cel tarziu dupa 2 ani de la intrarea in vigoare a actului. Mecanis-
mul de monitorizare a implementarii actelor normative va fi sta-
bilit de Guvern; modificari ale cadrului normativ, inclusiv pentru
stabilirea raspunderii disciplinare a conducadtorilor autoritatilor
publice nu au fost operate [17].

Transparenta in activitatea administratiei publice reprezinta
un concept multidimensional, care a suscitat discutii controversa-
te Tn cercul savantilor, analistilor si politicienilor din diverse soci-
etati contemporane. Aceasta nu este echivalenta doar cu dreptul
cetdtenilor de avea acces la informatie, chiar daca anume acesta
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reprezinta latura cea mai importanta si mai larg deschisa diver-
selor interpretdri. In afara dreptului de a fi informat, o administra-
re pe deplin transparenta presupune recunoasterea si respecta-
rea drepturilor cetateanului de a intelege procesul administrativ,
dreptul de a face cunoscutd propria opinie si dreptul de a expune
opinia altora unei critici obiective si argumentate. Din interferen-
ta acestor doua drepturi rezultd trei domenii distincte ale unei
administrari publice transparente, si anume: informarea, controlul
si participarea cetatenilor la procesul decizional. Dreptul cetate-
nilor de a fi informati si obligatia autoritatilor de a informa sunt
consfintite fn norme constitutionale care obliga autoritatile admi-
nistratiei publice sd asigure informarea corecta a cetatenilor asu-
pra treburilor publice si asupra problemelor de interes personal.
Dezvoltarea si corelarea dispozitiilor constitutionale cu celelalte
prevederi legislative ne aduce la concluzia cd dreptul cetatenilor
de a avea acces la orice informatie de interes public nu poate fi
fngradit. Autoritatile administratiei publice, in limita competen-
telor care le revin, sunt obligate sa asigure informarea corecta a
cetatenilor asupra treburilor publice, prevedere care se refera si
la mijloacele mass-media. Principiul consultarii cetatenilor, prin
formele prevazute de lege,atunci cand se adopta decizii cu impact
deosebit asupra colectivitatilor locale, exprima ideea democratiei
participative [18]. Aceasta idee, preluata de la statele comunitare
care detin deja o experientd in acest sens, se incerca a fi promova-
ta tot mai des si in Republica Moldova. Democratia participativa
a devenit o parte integranta a modelului european de societa-
te. In Tratatul de la Lisabona este consacratd complementarita-
tea dintre democratia reprezentativa si democratia participativa,
mentionate la art. 10, respectiv 11.7Tn plus, art. 10 alin. (3) confera
cetatenilor dreptul de a participa la viata democratica a Uniunii
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Europene si mai prevede ca deciziile se iau in mod cat mai deschis
si la un nivel cat mai apropiat posibil de cetdtean, o trimitere la
cerinta de respectare a principiului subsidiaritatii. Astfel, participa-
rea devine un drept cetatenesc, iar subsidiaritatea devine un pilon
al democratiei participative. Art. 11 prevede cad institutiile acorda
cetatenilor si asociatiilor reprezentative, prin mijloace corespun-
zatoare, posibilitatea de a-si face cunoscute opiniile si de a face
schimb de opinii in mod public, in toate domeniile de actiune ale
Uniunii Europene. Institutiile Uniunii Europene mentin un dialog
deschis, transparent si constant cu asociatiile reprezentative si cu
societatea civila. In vederea asigurarii coerentei si a transparentei
actiunilor Uniunii Europene, Comisia Europeana procedeaza la
ample consultari ale partilor interesate. La initiativa a cel putin un
milion de cetateni ai Uniunii Europene, resortisanti ai unui numar
semnificativ de state membre, Comisia Europeana poate fi invitata
sa prezinte, in limitele atributiilor sale, o propunere corespunza-
toare in materii in care acesti cetateni considera cd este necesar
un act juridic al Uniunii Europene, in vederea aplicarii tratatelor.
Procedurile si conditiile necesare pentru prezentarea unei astfel
de initiative sunt stabilite in conformitate cu art. 24 primul para-
graf din Tratatul privind functionarea Uniunii Europene [19].

Tn general, modul de luare a deciziilor publice este o reflec-
tare a sistemului de guvernamant. in autocratie, deciziile publice
sunt luate de unul sau cativa decidenti. in democratie, deciziile
se iau direct de catre cetdteni (democratie directa) sau de cdtre
reprezentantii alesi ai acestora (democratie reprezentativa). In
sistemele moderne, reprezentantii alesi ai cetatenilor au, evident,
drept de decizie publica. Ei pot lua aceasta decizie singuri, pe baza
discutiilor dintre ei sau dintre ei si experti, sau dintre ei, experti
si public. Implicarea cetatenilor sau a unor grupuri de interese in
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luarea deciziilor face ca democratia sa fie participativa. in acelasi
timp, este important a constientiza ca implicarea publicului nu
fnseamna ca decizia este luata de public, dar inseamna ca opiniile
si sugestiile publicului cu privire la 0 anumita decizie publica sunt
luate in considerare de catre administratie. Democratia partici-
pativa deci nu poate fi confundata cu democratia directa, intru-
cat coordonarea politicii promovate nu presupune transmiterea
prerogativelor cetatenilor, delegate persoanelor alese. Atrdgand
oamenii spre participare, reprezentantii puterii isi asuma obligatia
de a elabora solutii in corespundere cu parerile si doleantele ce-
tatenilor. De obicei, ei isi rezerveaza rolul de arbitru in procesul de
luare a deciziilor, cu exceptia deciziilor adoptate prin referendum.
Astfel, participarea reprezinta un scop distinct, dar importanta
este si prin sine insasi, intrucat dreptul de a participa la procesele
sociale este de facto recunoscut de catre comunitatea internatio-
nala ca un drept fundamental al omului. Participarea este impor-
tanta si prin aceea cd reprezintd un instrument cu ajutorul caruia
pot fi realizate si alte scopuri importante. In concret, participarea
contribuie la dezvoltarea democratiei, la consolidarea capitalului
social, la sporirea eficientei, egalitatii si echitdtii sociale. Dreptul
cetatenilor de a initia proiecte de legi sau a organiza referendu-
muri, de a fi consultati pe diverse proiecte de decizii constituie
elemente ale ,democratiei participative”, care vine astfel sa com-
penseze anumite carente ale ,democratiei reprezentative”. Altfel
spus,,.democratia participativa” este relatia continua dintre ales si
alegdtor, dintre functionarul public si cetatean. Este practic ,dia-
logul cu cetdteanul”. Tn modul ideal, toti membrii unei comunitati
trebuie sa aiba posibilitatea de a participa la luarea deciziilor in
comun. Sintetizand esenta si semnificatia democratiei participa-
tive, mentionam ca aceasta implica in mod necesar urmdtoarele
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momente importante: intr-o democratie participativa, administra-
tia publicd trebuie sa fie cu si pentru oameni; dreptul cetdtenilor
de a fi informati cu privire la activitatea autoritatilor, dar si dreptul
de a participa la procesul de luare a deciziilor; buna guvernare
trebuie sa devind un parteneriat intre cetateni si oficialii alesi,
in care ei si-au investit increderea; fncrederea se manifesta prin
onestitate, transparenta din partea celor alesi, oportunitatea ofe-
rita cetatenilor de a avea un rol important atat in procesul guver-
narii, cat si in activitatea de zi cu zi; conceptul democratiei parti-
cipative reprezinta esenta drepturilor oamenilor de a fi consultati,
astfel, cetatenii, in general, asociatiile legal constituite, alte parti
interesate au dreptul de a participa si de a se implica in proce-
sul decizional al autoritatilor publice. Tn acelasi timp, e necesar a
constientiza adevdrul ca democratia in sine nu garanteaza nimic.
Ea ofera in schimb posibilitatea succesului, dar si riscul esecu-
lui. Democratia este deci atat o promisiune, cat si o solicitare. Ea
este promisiunea ca oamenii liberi,cooperand, se pot autoguverna
fntr-un mod in care va satisface aspiratiile lor la libertate perso-
nala, sanse economice si dreptate sociald. Ea este, in acelasi timp,
si o solicitare, pentru cd succesul democratiei depinde de cetatenii
societatii respective si de nimeni altcineva [7, p. 35-36].

Perioada pandemica a pus in calea guvernadrii noi obstaco-
le ce tin de democratia participativd, de posibilitatea angaja-
rii cetateanului In monitorizarea actului guvernarii si in general
in realizarea reformelor care erau preconizate. Declararea starii
de urgenta a fost fnceputul unei noi si complicate perioade, atat
pentru Republica Moldova, cat si pentru intreaga lume. Cu toate
acestea, in Raportul privind monitorizarea crizei COVID-19 in Re-
publica Moldova, perioada mai-septembrie 2020, Asociatia pen-
tru Democratie Participativa ADEPT cu sprijinul Departamentului
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Buna Guvernare al Fundatiei Soros Moldova, la capitolul infor-
marea opiniei publice au venit cu urmatoarele constatari. Cam-
pania de informare a cetatenilor despre ce este un coronavirus
de tip nou si cum te protejezi impotriva COVID-19 a fost lansata
la 24.02.2020, urmand convocarea primei sedinte a Grupului de
lucru al comunicatorilor la nivel national, instituit de Ministerul
Sanatatii, Muncii si Protectiei Sociale, care a discutat pe marginea
Planului National de Comunicare a Riscurilor in Urgente de Sana-
tate Publicd.Tn Grupul de lucru al comunicatorilor la nivel national
au fost inclusi reprezentantii Parlamentului, Presedintiei, Guver-
nului, Ministerului Sanatatii, Muncii si Protectiei Sociale, precum
si ai altor autoritati ale administratiei publice si reprezentanti ai
organizatiilor internationale. In consecintd, Grupul de lucru al co-
municatorilor la nivel national a stabilit actiunile de comunicare,
care s-au rezumat la: distribuirea on-line a materialelor informati-
ve pe paginile oficiale ale institutiilor importante din stat; crearea
banerelor pe pagina web oficiald a Ministerului Sanatatii, Muncii
si Protectiei Sociale cu toata informatia concentratd; distribuirea
pliantelor la punctele de trecere a frontierei terestre si aeriene;
transmiterea mesajelor informative clientilor din retelele mobile
Moldcell, Orange si Unite; difuzarea pe ecranele led din mijloa-
cele de transport fn comun a info-graficelor si ulterior plasarea
afiselor informative pe panourile din oras, cu sprijinul autoritatilor
locale; elaborarea materialelor suplimentare pentru distribuire la
punctele de frontiera, precum si elaborarea unor spoturi video cu
suportul Organizatiei Mondiale a Sanatatii, continand instructiuni
clare privind regulile ce trebuie respectate pentru prevenirea in-
fectarii cu COVID-19 etc [20]. Despre toate masurile de preventie
a coronavirusului cetatenii au fost informati la maximum. Cu toa-
te acestea problemele cresteau, iar conducerea se ciocnea cu tot
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mai multe bariere care trebuiau rezolvate cu maxima seriozitate si
prudentd. Au existat si cazuri cand s-a tergiversat luarea anumitor
decizii din cauza pandemiei in favoarea unor grupuri de interese.
Tn Raport se mai mentioneaza c3 eficienta administrarii crizei a
avut de suferit din cauza implicarii factorului politic in detrimen-
tul celui profesionist in procesul adoptarii si aplicarii masurilor de
prevenire si combaterea a rdspandirii infectiei COVID-19. Discuta-
rea si adoptarea deciziilor pe multiple platforme, cu participarea
reprezentantilor conducerii de varf a tdrii, a fost urmata de for-
malizarea deciziilor respective de catre institutiile abilitate. Acest
fapt a diminuat considerabil ponderea vocii profesionistilor din
domeniul medical in procesul de adoptarea a deciziilor.Tn general,
este de remarcat ca nu s-a dispus de un mecanism clar si transpa-
rent de adoptare a deciziilor. In consecinta, a iesit la iveald un sir
de efecte adverse, cu impact negativ, nu doar asupra evolutiei sta-
rii epidemiologice, ci si asupra respectarii drepturilor omului [20].

Daca despre masurile luate de catre autoritati in stoparea vi-
rusului Covid-19 cetatenii erau zilnic informati, atunci despre re-
stul deciziilor se stia mai putin. In primul rand, autoritatile erau
primordial ocupate de situatiile create de pandemie si in al doilea
rand insasi cetatenii erau mai putin interesati de ce se mai fntam-
pld pe langa situatia creatd la nivel mondial. Cu toate acestea,
unele decizii erau luate, indiferent daca cetatenii se implicau sau
nu. Conform legii,autoritatile publice trebuie sa utilizeze toate in-
strumentele posibile pentru asigurarea transparentei si accesul la
datele de interes public. Asa cum unul din instrumentele utilizate
de autoritatile publice este panoul informativ, aceasta metoda nu
a fost relevanta in contextul in care cetatenilor li s-a interzis prin
lege iesirea nefntemeiata din casa. O metodd mult mai moderna si
mai eficienta in era digitalizdrii sunt instrumentele de disemina-
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re a informatiilor de interes public, si anume portalurile web ale
autoritdtilor administratiei publice si retelele de socializare, unde
autoritatea publica trebuie sd plaseze informatii relevante despre
activitatea sa chiar si in timp de pandemie. Cu toate acestea, pe
multe platforme guvernamentale au fost lipsa astfel de informatii.

COVID-19 a evoluat rapid intr-o urgenta globald. Guverne-
le multor state au reactionat la pandemie ca la o problemd de
securitate nationala. De exemplu, unele tari membre ale Consi-
liului Europei au impus restrictii, cu derogarea temporara de la
obligatiunile asumate in tratatele in domeniul drepturilor omu-
lui, precum Conventia Europeana a Drepturilor Omului. Republica
Moldova nu a fost o exceptie, fiind printre primele zece tari care au
anuntat despre o posibila neconformare cu prevederile Conventiei
din motive de securitate nationald. in conformitate cu art. 15 din
Conventie, derogarea se permite ,,in caz de razboi sau de alt pe-
ricol public ce ameninta viata natiunii...fn masura stricta in care
situatia o impune”. Aceasta prevedere permite statelor sa-si exer-
cite Tmputernicirile nationale in stare de urgentd, care ar putea
avea ca rezultat devierea de la protectia drepturilor fundamenta-
le, inclusiv libertatea de opinie si de exprimare. Cu toate acestea,
necesitatea apardrii natiunii in situatie de criza trebuie cantdrita
in raport cu o necesitate la fel de vitald - cea de a proteja drep-
turile fundamentale. Tn conformitate cu declaratia comuna a Ofi-
ciului Tnaltului Comisar ONU pentru Drepturile Omului (OHCHR),
Organizatiei pentru Securitate si Cooperare in Europa (OSCE) si a
Comisiei interamericane pentru drepturile omului (IACHR):,,Drep-
tul la libertatea de exprimare, care include si dreptul de a cduta,de
a primi si de a raspandi informatii si idei de toate genurile... poate
face obiectul doar a unor restrictii restranse” in timpul crizei de
sanatate. Pentru a asigura aceste libertati, prin aceasta declaratie
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tarile sunt indemnate sa asigure corectitudinea, accesibilitatea
si transparenta informatiei despre pandemie pentru cetateni si
jurnalisti, precum si sa elimine riscurile reale ale dezinformarii
in conformitate cu standardele stricte de proportionalitate si ne-
cesitate. De asemenea, OCHCR avertizeaza ca imputernicirile in
stare de urgentd trebuie utilizate pentru atingerea obiectivelor
legitime de sanatate publica, si nu pentru a suprima disidenta
sau pentru a reduce la tacere apadratorii drepturilor omului sau
jurnalistii. Mai mult decat atat, Curtea Europeana a Drepturilor
Omului (CEDO) impune cerinte stricte pentru tarile care invoca
art.15 din Conventia Europeand a Drepturilor Omului, inclusiv
obligatia autoritdtilor nationale de a justifica fn mod transparent
caracterul relevant, adecvat si proportionalitatea ingerintei gu-
vernului in drepturile fundamentale ale omului cu scopurile legi-
time urmdrite”. Mai exact, pentru a demonstra proportionalitatea
si necesitatea madsurilor, statul trebuie sa demonstreze caracte-
rul adecvat si aplicarea ingusta a unei restrictii pentru ca aceas-
ta sa-si realizeze functia de protectie; sa demonstreze ca masu-
ra este instrumentul cel mai putin intruziv fata de alte mdsuri
de protectie; sa asigure incetarea efectului restrictiilor impuse
odata cu diminuarea si eliminarea pericolului. Primul pas decisiv
care a determinat necesitatea identificarii acelui echilibru intre
securitatea nationala si drepturile omului in Republica Moldo-
va a fost facut odata cu declararea de catre Guvernul tarii pe
16 martie 2020 a stdrii de urgenta pentru o perioada de 60 de
zile. Tn rezultatul instituirii regimului de stare de urgenta, Comi-
sia pentru Situatii Exceptionale convocata de Prim-ministru, din
componenta careia faceau parte membrii Cabinetului de Ministri,
a fost imputernicita sa adopte masuri extra-legale de combate-
re a pericolului pentru sanatatea publica, inclusiv coordonarea
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activitdtii mijloacelor de informare in masa privind informarea
populatiei despre cauzele si proportiile situatiei exceptionale,
precum si alte restrictii largi. Aceste masuri au fost luate in con-
formitate cu Legea nr. 212 privind regimul starii de urgentd, de
asediu si de razboi [21], care-i dd Guvernului dreptul de a aplica
mdsuri temporare cu caracter politic, economic si social de asi-
gurare a ordinii publice in situatii exceptionale.

Unele state post-sovietice au adoptat masuri de urgenta impo-
triva raspandirii pandemiei care afecteaza direct libertatea mass-
mediei. Printre tarile care au adoptat cele mai severe mdsuri sunt
Belarus si Rusia. Guvernele ambelor tari au fost acuzate de impu-
nerea unor restrictii grave pentru accesul la informatii si utilizarea
fortelor de politie pentru a limita mediatizarea raspandirii virusu-
lui care vine in dezacord cu mesajele transmise de guvern. Acce-
sul la informatia de interes public a fost printre primele tinte ale
restrictiilor impuse in Republica Moldova in legatura cu pandemia.
La data de 18 martie 2020 Comisia pentru Situatii Exceptionale
a extins termenul de raspuns la solicitarile de informatii ale
jurnalistilor pentru institutiile statului de la 15 la 45 de zile, fara
vreo explicatie oficiala a motivelor care au stat la baza acestei de-
cizii,decat invocarea mandatului Legii nr.212 de a sprijini ordinea
publica. Neoficial, purtatorii de cuvant guvernamentali le-au spus
reporterilor ca angajatii lor erau prea ocupati facand fata pan-
demiei pentru a raspunde la solicitarile de informatii. Restrictii
problematice pentru dreptul de acces la informatie au existat in-
totdeauna in Republica Moldova inca de la independentd, iar noile
prevederi adoptate in legdtura cu starea de urgentd agraveazad si
mai mult problemele existente. Extinderea termenului de raspuns
la solicitdrile de informatii, pe langa toate celelalte mentionate
mai sus, compromite capacitatea jurnalistilor din Republica Mol-
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dova de a oferi cetatenilor informatii vitale si la zi. Mai mult decat
atat, decizia de a tripla termenul de examinare a solicitdrilor de
informatii vine in contradictie cu standardele de proportionalitate
si necesitate, pe care tara trebuie sa le respecte fn conformitate cu
dreptul international. Informarea cetatenilor Republicii Moldova
in situatie de urgentd globala de sandtate este de o importanta
majord si trebuie sa fie o prioritate clara a Guvernului in peri-
oada starii de urgenta. Prin refuzul de a veni cu o justificare de
securitate nationala transparentd pentru aplicarea unei astfel de
masuri, decizia Comisiei este inutild, dar si provoaca un prejudiciu
disproportionat pentru cetdtenii tdrii [22]. Astfel, este clar ca prin-
cipiul transparentei a fost fncdlcat prejudicios pe toatd perioada
situatiei exceptionale si nu doar. Perioada pandemiei COVID-19 se
caracterizeaza prin lipsa transparentei si incertitudine. Cetatenilor
le este greu sd inteleagd ceea ce se petrece cu adevdrat in viata
socio-economica si politica a tdrii, din cauza ca multe fapte nu
sunt aduse la cunostinta publicd. Cetatenii sunt grupati in catego-
rii: care cred si care nu cred in existenta virusului. Este o perioada
stresanta cu urmdri pe termen mediu si lung.

Uniunea Europeand este angajata in protejarea societatilor,
a cetdtenilor si a libertatilor impotriva amenintdrilor hibri-
de, inclusiv a actiunilor de raspandire de informatii eronate si
de dezinformare, asa cum se subliniaza in Agenda strategica
2019-2024. Obiectivul urmarit este intensificarea cooperarii in
ceea ce priveste identificarea, prevenirea si contracararea atacu-
rilor, sporind in acelasi timp rezilienta la aceste amenintari. In
contextul intensificarii activitatilor de dezinformare legate de
pandemia de COVID-19, institutiile Uniunii Europene au actionat
pentru a creste gradul de sensibilizare cu privire la pericolele
dezinformarii si au promovat utilizarea surselor sigure. In plus,
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Uniunea Europeana a incurajat platformele online sa contribuie
la combaterea stirilor false si a altor incercdri de raspandire de
informatii eronate prin eliminarea continuturilor ilegale sau fal-
se. Comisia European3 si Tnaltul Reprezentant al Uniunii pentru
afaceri externe si politica de securitate au publicat, la 10 iunie
2020, 0 comunicare comuna intitulata ,Combaterea dezinforma-
rii in legdtura cu COVID-19 - Asigurarea unei informari corecte”,
propunand actiuni concrete de sporire a rezilientei Uniunii Euro-
pene Tmpotriva provocarii reprezentate de dezinformare. Acestea
includ sporirea sprijinului Uniunii Europene pentru verificatorii
de fapte si cercetdtori, consolidarea capacitatilor de comuni-
care strategica ale Uniunii Europene si consolidarea coopera-
rii cu partenerii internationali, cu garantarea, in acelasi timp, a
libertatii de exprimare si a pluralitatii [23].

Tn Republica Moldova, scepticismul referitor la libertatea de
exprimare si veridicitatea informatiilor este inca omniprezent.
Cetatenii sunt confuzi si adesea indecisi fn actiuni. Astfel, pentru
ca cetateanul sa se simtd in siguranta trebuie sa fie informat co-
rect si sa poatd actiona in vederea satisfacerii necesitatilor sale in
tara in care ar trebui sa i se respecte toate drepturile, indiferent
de situatiile create. Astfel,venim cu urmatoarele recomandari: im-
plicarea activa a societatii civile in monitorizarea deciziilor luate
de catre autoritatile publice; implicarea cetatenilor fn procesul
de luare a deciziilor si reclamarea cazurilor in care le sunt in-
calcate drepturile; colaborarea eficienta intre mass-media, soci-
etatea civila si autoritatile publice; angajarea fiecarui functionar
public onest in satisfacerea interesului public; afisarea tuturor
informatiilor care ar trebui, conform legii,aduse la cunostinta pu-
blicului larg.
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1.2 Coruptia versus meritocratia in sfera publica din
Republica Moldova in perioada COVID-19.

Integritatea este o componenta indispensabild n exercitarea
functiilor atat in sectorul public, cat si in cel privat. In functia pu-
blica acced persoane care trebuie sa fie in slujba cetatenilor, ast-
fel, orice metoda de incdlcare a principiului integritatii necesita a
fi pedepsita conform legii. Nu este admis ca functionarul public sa
aiba beneficii personale, in defavoarea cetatenilor statului care fi
achita salariul si caruia i-a depus juramant. Atunci cand persoana
fncalca normele de integritate, este obligata sa raspunda pentru
actiunile sale si pentru efectele acestor actiuni sau inactiuni.

Termenul ,coruptie” provine din latinescul ,,corrumpere” care
fnseamna a rupe, a distruge. Printr-un act de coruptie se distruge
sau incalca legea, indatoririle, normele morale. Coruptia este un
flagel care necesita a fi exterminat, este un risc care atenteaza
atat la activitatea functionarilor publici,demnitarilor de stat, cat
si afecteaza toate celelalte persoane implicate, precum si siste-
mul in ansamblu [24].

In Legea integritatii nr.82 din 25.05.2017 coruptia se defineste
drept utilizarea functiei, contrar legii, in interes privat, in cadrul
entitatilor publice sau private, in mod direct de cdtre detinatorul
functiei sau indirect de catre intermediari, iar interesul privat poate

fi propriu pentru detinatorul functiei sau pentru alte persoane [25].

Cea mai recentd definitie a coruptiei se regaseste in Conventia
Organizatiei Natiunilor Unite impotriva criminalitdtii organizate
transnationale, care reglementeaza, in articolul 8, coruptia activa
si coruptia pasiva. Coruptia activa presupune promiterea, oferirea
ori darea, cdtre un functionar public,a unui folos necuvenit, pentru
sine sau pentru alta persoana sau entitate, in scopul tndeplinirii
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sau omisiunii de a indeplini, de catre functionar, a unui anumit
act,in exercitarea atributiilor sale oficiale. Aceste definitii acopera
notiunea de coruptie, stricto sensu, referindu-se la forma concreta
de savarsire a infractiunilor de coruptie, respectiv darea si luarea
de mitd. Intr-un sens mai larg ins3, notiunea de coruptie are un
caracter complex, definirea sa facandu-se prin referire la o serie
de fapte cu caracter penal ce insotesc invariabil comportamen-
tul coruptiv. Coruptia se regdseste in faptele ce implica utiliza-
rea puterii publice in scopul obtinerii unui castig personal. Aici
mentiondm urmatoarele: abuzul de putere, frauda (inselaciunea si
prejudicierea altei persoane sau entitati - in acest caz a statului),
utilizarea fondurilor ilicite in finantarea partidelor politice si a
campaniilor electorale, favoritismul (instituirea unui mecanism de
exercitare a abuzului de putere in domeniul privatizarii sau achi-
zitiilor publice), conflictul de interese (prin angajarea in tranzactii
sau dobandirea unei pozitii sau a unui interes comercial care nu
este compatibil cu rolul si indatoririle oficiale), delapidarea (utili-
zarea ilegala a resurselor publice) [26].

Articolul 7 al Conventiei Natiunilor Unite prevede ca fiecare
stat sa se straduie, daca este cazul si conform principiilor fun-
damentale ale sistemului sau juridic, sa adopte, sa mentina si sa
consolideze sisteme de recrutare, de angajare, de incurajare a fi-
delitatii, de promovare si de pensionare a functionarilor si, daca
este cazul, a altor agenti publici nenumiti, care se bazeazad pe
principiile de eficienta si de transparenta si pe criterii obiective,
precum meritul, echitatea si aptitudinea; cuprind proceduri cores-
punzatoare pentru a selectiona si pentru a forma persoanele nu-
mite sa ocupe posturi publice considerate ca fiind in mod special
expuse la coruptie si, dacd este cazul, pentru a asigura o rotatie
pe aceste posturi [27]. O prevedere importantd, mentiondm noi,
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deoarece un proces echitabil de angajare in functie reprezinta un
prim pas spre o exercitare a atributiilor in viitor cu corectitudine,
profesionalism si utilizarea corecta a resurselor. Desi nu este ex-
clus ca in viitor si 0 persoana angajata in baza acestor principii sa
fie supusa tentatiei de a se corupe. Pentru aceasta este necesar sa
se lucreze in sensul consoliddrii culturii organizationale in fieca-
re institutie publica, astfel fncat managerul pe resurse umane sa
poata echitabil balansa interesele individuale ale angajatului cu
sarcinile directe realizate de catre acesta conform fisei postului,
dar si abilitatile lui de a exercita eficient atributiile functiei.
Documentele internationale cu caracter normativ ale
Organizatiei Natiunilor Unite utilizeaza termenul de coruptie in
sensul Tnfaptuirii unor actiuni in exercitarea unei functii publice
sau in inactiunea infaptuirii obligatiilor care deriva din aceasta
functie publica, avand drept rezultat obtinerea unor cadouri, pro-
misiuni sau alte stimulente pe mdsura actiunilor infdptuite. Astfel,
fn Rezolutia 34/169 din 17 decembrie 1997 a Adundrii Generale a
Organizatiei Natiunilor Unite este stipulatd urmatoarea definitie
a coruptiei: indeplinirea de citre o persoana oficiald a unei anu-
mite activitdti ori neindeplinirea ei in sfera atributiilor ei functi-
onale, in scopul remunerarii sub orice forma, in interesul aceluia
care da aceasta recompensd, atat cu fncalcarea instructiilor de
serviciu, cat si fara violarea lor. Un alt document international
important pentru dezvaluirea caracteristicilor coruptiei este ,Co-
dul international de comportament al persoanelor oficiale”,apro-
bat de cea de-a 51-a sesiune a Adunarii Generale a ONU (1996).
Tn acest document nu se contine o definitie explicitd a coruptiei,
dar Tn urma analizei conchidem ca prin limitarile impuse persoa-
nelor oficiale, coruptiei se poate raporta acordarea unei preferin-
te ilegale unui grup oarecare sau unor persoane aparte, folosind
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abuzul de serviciu, de catre persoanele oficiale publice, in scopul
obtinerii unui interes personal, a unor profituri ori avantaje finan-
ciare pentru familiile lor, a mijloacelor banesti de stat, proprie-
tatilor, serviciilor sau informatiilor obtinute in timpul exercitarii
atributiilor de serviciu, pentru realizarea activitatilor nelegate de
functiile lor oficiale,de asemenea, abuzul de situatia sa anterioara
dupa plecarea din functia oficiala.

n Legea nr. 90 din 25.04.2008 cu privire la prevenirea si com-
baterea coruptiei acest termen este definit ca o fapta ilegala care
afecteaza exercitarea normala a functiei si care consta in orice
folosire ilegald de catre o persoand cu statut public a functiei sale
pentru primirea unor foloase materiale sau a unui avantaj necu-
venit pentru sine sau pentru o alta persoana, contrar intereselor
legitime ale societatii si ale statului, ori acordarea ilegala a unor
foloase materiale sau avantaje necuvenite unei persoane terte.

Din definitiile mentionate, putem deduce urmatoarele
particularitati ale coruptiei: in calitate de subiecti sunt persoa-
ne cu statut public, pe de o parte, si un grup de persoane sau o
persoana, pe de altd parte, in calitate de obiect sunt activitatile
ilegale care duc la obtinerea unui avantaj necuvenit pentru sine
sau pentru o alta persoana, persoana cu statut public utilizeaza
fn scopuri personale atributiile de serviciu si, in final, folosul care
este contrar interesului legitim al societatii si al statului sau acor-
darea de avantaje necuvenite unei alte persoane, manifestari de
dereglare normativa, de diluare si deformare a moralitatii sociale
sau de degradare spirituald a societatii, atat la nivel macrosocial,
cat si la cel individual. Potrivit laureatului Premiului Nobel pentru
Pace din Costa Rica Oscar Sanchez Armas coruptia a dobandit o
dimensiune globald sub forma de mod obisnuit de a face afaceri
[24]. Tn Republica Moldova tendinta de a accede intr-o functie
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publica pentru a-si largi afacerile este omniprezenta. Chiar daca
articolul 25 alineatul 2(1) al Legii nr.158 din 04.07.2008 cu privi-
re la functia publica si statutul functionarului public stipuleaza
ca functionarul public nu este in drept sa desfasoare activitate
de intreprinzator, acestia gasesc modalitati diverse, precum trans-
ferarea/lansarea afacerilor pe numele sotiei/sotului, parintilor
sau altor rude, desi gestionarea directa se realizeaza anume de
functionarul public [28].

Conform opiniilor exprimate in literatura de specialitate, co-
ruptia poate imbrdca diverse forme:

1. Coruptia politica-se manifesta indeosebi sub forma presi-
unii si chiar a santajului exercitat asupra functionarilor publici
pentru a-i determina sa adopte anumite decizii ilegale sau in Li-
mita legii (care Tncalca normele morale). Ea poate viza obtinerea
unor avantaje materiale sau de alta natura. Coruptia politica este
cea care creeaza conditiile pentru acele fenomene pe care le nu-
mim criminalitate economica sau crima organizata-ce semnifica
,activitatile infractionale ale unor grupuri constituite pe principii
conspirative, in scopul obtinerii unor importante venituri ilicite.
Actiunile ilicite se sdvarsesc, mai ales in forme interrelationale,
mai mult sau mai putin complicate care ilustreazd termenul de
,Lorganizare a crimei“ si termenul de ,criminalitate a gulerelor
albe’, deoarece dupd cum sustine criminologul american Edwin
Sutherland, in general profesia, functia, creeaza contextual prile-
jul si uneori chiar motivarea savarsirii delictelor, transpunerea in
practica a faptelor ilicite realizandu-se direct sau indirect in cadrul
unui ansamblu relational. Pozitia sociald a persoanei, precum si
angrenajul socio-economico-politic din care face parte impiedica
infaptuirea justitiei penale. 2.Coruptia administrativd-cea mai ras-
pandita, care tinde de la fapta functionarului public care pretinde
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0 recompensa pentru intocmirea unui act la care este obligat prin
functia pe care o detine, pana la deturnarea, din interes personal,
a averii publice, sdvarsite de persoane aflate in pozitii-cheie ale
administratiei de stat. In principiu, functionarii publici sdvarsesc
fapte de ignorare intentionata a dispozitiilor regulamentare de
anuntare a licitatiilor publice, favorizarea anumitor intreprinderi
sau firme la repartizarea contractelor (uneori cu un procent din
beneficiul acestora drept mita), falsificarea documentelor pentru
licitatii, repartizarea ilegala de spatii sau locuinte, interventii pe
langa alti functionari publici pentru a trece cu vederea incdlcarea
legii etc. 3.Coruptia economica-cuprinde un spectru foarte larg,
de la ,spdlarea banilor” care desemneaza reinvestirea in afaceri
licite a banilor obtinuti din afaceri ilicite, utilizand in acest scop
circuite financiare interne si internationale, la evaziunea financia-
rd, bancara frauduloasd, traficul de licente, neplata taxelor vamale
si a impozitelor, falsificarea cecurilor si eliberarea de cecuri fara
acoperire, contrabanda de marfuri. Agresionarea masiva si fara
scrupule realizata prin furturi, gestiune frauduloasa, delapidari si
alte forme de ,vandalism economic” practicate de infractori prin
utilizarea de metode abile este insotita in majoritatea cazurilor de
acte de coruptie. Modificarea in sens pozitiv a conditiilor specifice
actuale interne, precum si intensificarea cooperarii internationa-
le pe planul luptei antiinfractionale pot influenta in mod decisiv
aceasta tendinta in evolutia sa pe termen lung, inlaturarea facto-
rilor spre care se indreapta cercetarea criminologica a fenomenu-
lui, identificand si explicand cauzele de ordin obiectiv si subiectiv
care determina sdvarsirea unor masuri si programe eficiente de
prevenire si combatere a fenomenului [29].

O alta abordarea a coruptiei unui functionar public care se con-
sidera a fi angajat in functie in baza de merite se refera la relatia
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dintre administratie si cetdteni. Important este sa se inteleaga
sensul acestei relatii,or administratia este o structura pusa in sluj-
ba cetateanului, iar acesta o supravegheaza ca nu cumva acesta
sa abuzeze de resursele pe care le are la dispozitie, banii publici,
proveniti din impozite si taxe, sau dimpotrivd, administratia este
cea care supravegheaza cetatenii tentati sa nu-si plateasca impo-
zitele,sd abuzeze de bunul public,sa incalce dreptul altor cetateni.

Nu avem aici doar o problema de principiu a unui sistem de-
mocratic. Modul in care definim raportul dintre administratie si
cetdtean are un impact direct asupra problematicii coruptiei. In
functie de cum raspundem la aceasta intrebare vom construi ras-
punsul la intrebarea - ce trebuie combatut mai intai: corupatorul
sau coruptul? V. Pasti considera ca raspunsul “natural” care spune
ca corupatorul si coruptul trebuie combatuti in egald masura nu
este decat o forma de a-i lasa in pace si pe unul, si pe celalalt [30].

Important este sa nu se lase nepedepsit nici un caz, pentru a
excude lantul nelegiuirilor care poate sa urmeze si sa aduca multe
pagube cetateanului de rand. Clar cd mai eficient este sa previi,
decat sa stopezi si sa pedepsesti, de aceea la nivel de Guvern ar fi
de dorit sa se prevada foarte explicit toate mecanismele posibile
de prevenire a acestui fenomen negativ.

Tn acest context, consideram esential a mentiona mecanismele
de prevenire a fenomenului coruptiei intr-un stat. Ele pot fi gru-
pate in doua categorii. La prima categorie se refera mecanismele
de prevenire a coruptiei in domeniul public, caracteristice tuturor
institutiilor si autoritatilor publice din stat. La cea de a doua cate-
gorie se refera mecanismele de prevenire aplicate de institutiile
specializate in prevenirea si combaterea coruptiei. Din prima ca-
tegorie fac parte, instrumentele de prevenire a fenomenului co-
ruptiei care sunt aplicate din momentul angajarii functionarilor
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publici. Autoritdtile statale ar trebui sa acorde institutiilor subor-
donate utilizarea unor tehnici de selectie, care sd asigure anga-
jarea unor functionari demni de incredere, pentru care costurile
morale sunt ridicate. Angajarile trebuie sa se realizeze dupa merit,
in baza de concurs, pentru ca cei mai capabili sa obtinad postul,fara
interventia tertelor persoane. Astfel, instrumentul de recrutare si
selectare a functionarilor publici trebuie sa prevind din start im-
plicarea acestora in acte de coruptiei ce ar prejudicia interesele
publicului si ale institutiei fn care vor fi eventual angajati. Sta-
bilirea unui grad inalt de integritate ale candidatului este unul
dintre cele mai de baza principii aplicate in statele cu un indice
scdzut de coruptie, selectarea functionarilor publici fiind efectu-
atd pe baza de concurs, verificari suplimentare in dependenta de
specificul institutional [31].

Functionarii publici reprezinta resursele umane ale adminis-
tratiei publice, care alaturi de cele materiale si banesti asigura
conditiile de functionare a acesteia. In exercitarea atributiilor,
functionarii publici trebuie sa nu uite ca sunt in slujba cetateni-
lor, a interesului public, caruia sa-i dea satisfactie cu intaietate,
comportamentul lor fiind influentat de noile reforme sociale si
de internationalizarea crescanda a contextului in care ei lucreaza.
Astfel, chiar si in perioada pandemiei de COVID-19 ei trebuie sa
actioneze in numele cetateanului, dar nu sa stopeze acsiunile ne-
cesare si sa afirme cd sunt ocupati cu chestiuni mult mai importan-
te si necesare. Ei trebuie sa asigure buna functionare a institutiei
in care activeaza, astfel incat pandemia de coronavirus sa nu fie
un pretext de neexercitare in termen a obligatiunilor, sau si mai
rau, de comitere a unor acte de coruptie, in acest sens. Avand in
vedere amploarea si varietatea retelei de autoritati si institutii ale
administratiei publice si complexitatea sarcinilor pe care aceste
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autoritdti si institutii trebuie sa le indeplineasca pentru organiza-
rea executdrii si executarea legii, precum si faptul ca administratia
publica nu este altceva decat activitatea unor oameni in raport cu
alti oameni, problematica celor care lucreaza in organele admi-
nistratiei publice si care formeazad personalul acesteia capata o
importanta deosebitd. Asadar, se poate spune ca eficienta autori-
tatilor administratiei publice in realizarea sarcinilor care le revin
depinde in mare mdsura de calitatea umana si capacitatea profe-
sionald a celor care alcatuiesc aceste organe, fiind necesara, cum
am mentionat anterior, o atentie sporita fn recrutarea, formarea si
motivarea personalului din administratia publica. Prin exercita-
rea functiei publice trebuie sa se contribuie la realizarea puterii
publice, fie intr-o forma directd, in cazul functiilor de decizie ce
incumba emiterea actelor juridice de putere sau de autoritate, fie
indirect prin actiunile de pregatire, executare si control, strans le-
gate, sau in corelatie cu exercitiul autoritatii publice. Daca in Eu-
ropa Occidentald reforma in serviciul public este indreptata spre
o crestere a eficientei si productivitatii acestuia, in tarile central si
est europene administratia publica, deci implicit serviciul public,a
trebuit sa fie restructurata complet, o atentie deosebitd acordan-
du-se conceptului de servire a cetateanului [32].

Legislatia de drept al muncii aplicabila personalului bugetar
este profund diferita de cea aplicabila in sectorul privat. Spre de-
osebire de sectorul privat, unde piata este cel mai eficient regu-
lator, sanctionand orice eroare facuta de catre evaluator, in sec-
torul public nu exista intotdeauna un feedback al realitatii eco-
nomice care sa demonstreze corectitudinea si eficienta evaluarii
candidatilor in vederea angajarii. De aceea, legea intervine aici
mai adanc, impunand conditii, termene si proceduri. Daca sec-
torul privat beneficiaza de o deosebita flexibilitate in domeniul
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angajarii personalului, tocmai cu scopul unei depline racordari
la cerintele realitdatii economice, in sectorul public flexibilitatea
poate conduce la manifestdri de subiectivism si arbitrariu. Pe de
alta parte, legiferarea excesiva pe care o putem intalni in sectorul
bugetar poate genera solutii versatile si chiar contradictorii [33].
Dupa cum am mai mentionat, accesul la o functie publica presu-
pune de cele mai multe ori 0 modalitate de selectie dintre can-
didatii aspiranti la functia respectivd. Concursul este modalitatea
nediscriminatorie la care se face apel pentru selectia functionari-
lor, procedura de derulare a concursurilor fiind stabilita prin legi
speciale ale fiecarui stat membru al Uniunii Europene. Franta si
Spania sunt tdri care procedeaza la asemenea modalitate de re-
crutare pentru aproape toate posturile din administratia publica.
Se opineaza ca Spania are una dintre cele mai reusite constitu-
tii din lume. In Franta existd si prestigioasa scoala de pregatire
a fnaltilor functionari publici “Ecole Nationale dAdministration”,
care asigura selectia elitelor,iar mai apoi formarea lor solida pen-
tru integrarea in posturi cheie de functionari publici. Admiterea
la aceasta institutie, cat si selectia ulterioara a acestora pentru
ocuparea unor inalte posturi in Administratia franceza este foar-
te dura. Prin sistemul concursului se asigura indeplinirea a doua
obiective majore: evaluarea corectd a capacitatii candidatului; ga-
rantarea independentei autoritatii care are sarcina selectionadrii.
Italia admite de asemenea acest principiu, dar acesta se aplica
fntr-un numar redus de domenii, printre care diplomatia si magis-
tratura. In Marea Britanie si Belgia, evaluarea capacitatii candida-
tilor se face prin organisme indepedente. In Germania, candidatii
trebuie sa urmeze un curs de formare inainte de a solicita un post
in functii publice. In Franta si Germania, functia public3 este va-
zutd ca o fortd independenta care asigura ‘continuitatea statului”.
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Aceasta actioneaza ca mediator intre stat si societate si garan-
teaza respectul interesului public. In Marea Britanie, functionarii
publici sunt considerati ajutoare credincioase ale guvernului, ales
fn mod democratic. Desigur, ministrii au o oarecare putere dis-
cretionara in numirea inaltilor functionari direct subordonati lor,
iar modalitatea concursului combina probele teoretice cu probe
practice, care constau adesea in perioade de exercitare efectiva
a sarcinilor aferente postului respective, cu titlu de perioada de
proba. n Romania, recrutarea si promovarea functionarilor publici
face obiectul de reglementare a Statutului functionarului public,
legea reglementand atat principiul accesului liber cat si principiul
ocuparii functiei publice si selectarii functionarilor exclusiv pe
criteriul competentei. Dupa cum se arata in doctrina comparatad,
modalitdtile de examinare a candidatilor, deci de desfasurare a
concursurilor, difera de la teste teoretice pana la testele practice
sau chiar teste de personalitate. Dupa cum se arata in doctrina
comparatd, modalitdtile de examinare a candidatilor inscrisi la
concursul pentru ocuparea unei functii publice difera de la o tara
europeani la alta. In unele state predomind testele teoretice, pe
motiv cd functionarul urmeaza sa fie invatat realitatile practice
ale functiei la care aspira. Pentru altele, dimpotriva, predomina
probele practice, pentru a se testa mai curand eficienta persoa-
nei respective si capacitatea de a se descurca in situatii concrete,
avandu-se in vedere si faptul ca prezentarea diplomelor de studii
obtinute este o garantie a cunostintelor teoretice. In Franta notiu-
nea de concurs pentru ocuparea posturilor publice se aplica ori de
cate ori sunt indeplinite urmdtoarele conditii: existenta unui post
sau a unor posturi vacante; un juriu independent atat de puterea
politica cat si de sefii serviciilor in cadrul carora s-a creat vacanta;
un clasament al candidatilor admisi, dupa rezultatele obtinute;
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obligatia autoritatii de a respecta clasamentul juriuliu cu prilejul
numirii. In Germania, examenul teoretic este combinat cu stagii
de activitate, pe cand in Marea Britanie sau Irlanda jurisprudenta
asupra concursurilor este inexistentd. Spania, Luxemburg, Belgia
utilizeaza concursul pe baze exclusiv teoretice, pe cand Italia si
Portugalia acorda prioritate pdrtii practice [34].

In Republica Moldova, chiar dacd articolul 28 din Legea
nr.158 din 04.07.2008 cu privire la functia publica si statutul
functionarului public prevede ca ocuparea functiei publice vacan-
te se face prin: concurs, promovare, transfer, detasare, asigurare
a interimatului functiei publice de conducere, realitatea poate fi
diferita [28]. La fel articolul 11 din Legea integritatii nr. 82 din
25.05.2017 prevede clar ca recrutarea si promovarea agentilor in
cadrul entitatii publice trebuie sa se efectueze prin concurs public,
conform criteriilor transparente si obiective de selectare in baza
de merit, calificare profesionala, capacitate, competenta si inte-
gritate profesionala, fara a admite favorizarea intereselor private
si a oricaror forme de discriminare pe motiv de sex, rasa, limba,
religie, opinii politice sau orice alta opinie, origine nationala sau
sociala, altor forme de discriminare, in conformitate cu prevede-
rile legislatiei speciale care reglementeaza activitatea diferitor
categorii de entitati si agenti publici. Pentru asigurarea angajdrii
si promovarii agentilor publici in baza de concurs conducatorul
entitdtii publice are urmatoarele obligatii: adopta actele admi-
nistrative de stabilire a regulilor de organizare si desfasurare
a concursului public in cadrul entitatii, cu fixarea obligatorie a
criteriilor de selectare in baza de merit si de integritate profe-
sionala (solicitarea certificatului de cazier privind integritatea
profesionala, a informatiei privind starile de incompatibilitate
nesolutionate, privind conflictele de interese sanctionate si a
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cazierului judiciar care cuprinde informatia despre privarea de
dreptul de a ocupa functii publice); desemneaza responsabilii de
organizarea si desfasurarea concursului public in cadrul entitatii
si asigura conditiile necesare activitatii lor; asigura afisarea in
incinta entitatii si publicarea pe pagina de internet a acesteia
sau, dupa caz, in sursele mass-media a informatiei cu privire la
conditiile de desfasurare a concursului; asigura desfasurarea fi-
ecdrei etape a concursului public, inclusiv a etapelor specifice
pentru activitatea profesionala a agentilor publici din cadrul en-
titatii respective; emite actul administrativ de numire in functie a
candidatului Tnvingator in cadrul concursului public [25].
Sustinem padrerea lui Gatcan |.,precum ca procesul de angajare
a functionarilor in posturile-cheie ale unor autoritdti sau institu-
tii, de multe ori este efectuat in baza de relatii personale sau de
promovare pe linie politica. Prin aceste metode de selectie ne-
transparenta, se compromite din start integritatea functionarului
si a institutiei. Cu toate cd in ultimii ani au fost implementate noi
standarde de selectie pentru functionari, obligatoriu prin concurs,
in multe cazuri aceste concursuri sunt mimate fn scopul promo-
varii persoanelor apropiate sau pe linie de partid, ceea ce nu ga-
ranteaza o independenta a functionarului public, ci mai degraba
o dependenta de anumiti factori politici, care pot influenta pro-
movarea unor interese prin intermediul functionarului. Cu referire
la domeniul justitiei, considerat cel mai corupt, putem spune ca,
sub influenta partenerilor europeni, se observa o oarecare fnvio-
rare in implementarea noilor instrumente de selectie. Astfel, odata
cu reformele din sistem sunt promovate mai multe instrumente
de asigurare a integritatii, precum: testarea la poligraf a candi-
datilor la functiile de judecatori, procurori, angajati ai Centrului
Anticoruptie, verificarea stilului de viata al acestor candidati, exa-
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minarea suplimentara a cunostintelor in domeniu, evaluarea fina-
la pe baza de comisie etc. Cu toate acestea, instrumentele numite
nu asigura prevenirea completa a situatiilor de conflict de intere-
se, care pot aparea dupa angajare. Investigatiile jurnalistice din
mass-media sau ale organelor de drept releva inca multiple cazuri
de angajdri in diverse institutii de stat ale persoanelor apropiate
sau pe line de partid, fapt ce creeaza un risc sporit de amplificare
a coruptiei. Un alt instrument public de prevenire a fenomenului
coruptiei, promovat de institutiile internationale, este recompen-
sarea si penalizarea, care are ca scop motivarea si consolidarea in-
tegritatii functionarului. Acest instrument se bazeaza pe o structu-
ra de motivare a functionarului,astfel incat salariul functionarului
trebuie sa acopere cel putin cheltuielile de intretinere a familiei.
Daca functionarul nu-si poate acoperi cheltuielile de intretinere
a familiei, el este nevoit sa caute venituri alternative salariului,
care de cele mai dese ori provin din actele de coruptie comise la
locul de munca. Or, este necesar de mentinut un nivel minim de
salarizare,iar pentru a fi durabil recompensele trebuie sa evolueze
direct proportional cu performanta functionarului [31].

Tn ultimul timp se pune un accent mai mare pe salarizarea
echitabila a functionarilor publici. Astfel prin Legea nr. 295 din
22.12.2016 privind modificarea si completarea Legii nr.48 din
22.03.2012 privind sistemul de salarizare a functionarilor publici
s-a stabilit de a se achita salarii functionarilor publici n functie
de importanta, raspunderea, complexitatea si riscurile activitatii
desfasurate, precum si in functie de performantele profesionale
ale acestora. Salariul total al functionarului public pentru acti-
vitatea desfdsurata lunar, pe durata normala a timpului de lucru
stabilitd de lege, potrivit sarcinilor si atributiilor din fisa postului,
este constituit din: salariul de functie; sporul pentru grad de ca-
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lificare, grad special si rang diplomatic; plati de stimulare. Refe-
ritor la platile de stimulare este prevazut ca functionarii publici
beneficiaza de un spor lunar pentru intensitatea muncii si de un
premiu anual, de premii unice, de alte plati de stimulare, care
se achita din economiile mijloacelor pentru retribuirea muncii
alocate pe anul respectiv, in modul si in conditiile stabilite de
Guvern. Sporul lunar pentru intensitatea muncii are drept scop
stimularea functionarilor publici pentru obtinerea unor rezultate
optime la nivel de subdiviziune/autoritate publica [35]. Impor-
tant este ca angajatul care beneficiaza de salariu echitabil sa se
bazeze pe principii de corectitudine si profesionalism si sa nu fie
tentat de a mai primi mita. Pentru aceasta este nevoie de un con-
trol riguros si pedepse pe masura.

Referitor la penalitatile financiare aplicate pentru coruptie, I.
Gatcan afirmd, pe bund dreptate,ca in majoritatea cazurilor acestea
nu au puterea de a descuraja functionarul corupt. Solutia aplicata
este diversificarea penalitatilor,bazate pe schimbarea obligatiuni-
lor de serviciu ale functionarului, adica transferarea la un alt post,
pentru a diminua riscul de coruptie si pentru a creste probabilita-
tea de a fi prins functionarul corupt si de a proba faptele ce pot sta
la baza concedierii functionarului. Un instrument de prevenire a
coruptiei, centrat pe integritatea institutionald si individuala, este
si culegerea informatiilor privind fenomenul coruptiei in cadrul
institutiilor publice. Acest instrument de prevenire a coruptiei este
viabil doar in cazul respectdrii primului instrument mentionat, ce
se refera la calitatea selectiei functionarilor publici. Culegerea
informatiilor, ca instrument de prevenire a coruptiei, are ca scop
acumularea informatiilor privind functionalitatea institutiei si a
functionarilor acesteia pentru stabilirea riscurilor. Tehnicile de
acumulare a informatiilor pot fi diverse, in cele mai dese cazuri
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sunt auditurile, chestionarea cetatenilor, linia fierbinte, petitiile
parvenite, autoevaluarea riscurilor etc. Stabilirea mecanismelor
de sesizare si aplicare a sanctiunilor de cdtre manageri poate di-
minua cazurile de favorizare, discriminare sau de abuz din partea
functionarilor. Metodele de sesizare a abuzurilor functionarilor au
fost promovate si implementate in ultimii ani in Republica Mol-
dova in majoritatea institutiilor publice, doar ca au avut un efect
mai pronuntat asupra institutiilor publice centrale, decat asupra
celor teritoriale. Tns3, in prezent, nu exista si o reactie adecvata la
sesizari din partea institutiilor vizate, fapt pentru care societatea
revoltata preferd sesizarea directa a organelor de drept. Aceasta,
la randul sdu, ingreuneaza activitatea institutiilor vizate, urmare a
directiondrii resurselor pe cazuri minore [31].

Coruptia tinde sa scada daca existd o separare a puterilor;
echilibrare si verificare incrucisatd; transparenta; un bun sistem
judiciar; roluri, atributii, reqguli si limite clar definite. Coruptia tin-
de sa nu prolifereze acolo unde exista o cultura organizationala
puternicd si democratica, concurenta si un bun sistem de control
si acolo unde oamenii (angajati, cetateni, organe de control) au
dreptul sa se informeze si dreptul de a aduce imbunatatiri. Corup-
tia se simte bine acolo unde exista multe reguli complexe dublate
de oficiali cu puteri discretionare ample si neverificabile. De re-
marcat ca majoritatea acestor idei se aplica atat in lumea aface-
rilor cat si in cea a administratiei. La fel ca si formula metaforica
pe care o consideram deosebit de utila: C=M + D - R Coruptie (C)
egal monopol de putere (M) plus puterea discretionara a oficia-
lilor (D) minus responsabilizare (R). Daca cineva detine puteri de
monopol asupra unui bun sau serviciu si are latitudinea sd decida
daca sau cat din bunul sau serviciul respectiv se poate acorda
unei persoane si daca nu exista responsabilizare in baza careia
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altii sa poatd vedea ce decizie s-a luat, atunci probabil ca vom
da si peste coruptie [36]. Monopolul de putere trebuie prevenit
prin norme juridice stricte si clar definite, care sunt considerate
a fi baza legala a regulilor etice in administratia  publica si re-
glementeaza activitatea din acest domeniu din punct de vedere
legal. Faptele sociale, savarsite de catre functionarii publici in
exercitarea atributiilor de serviciu, sunt sanctionate de prevederi-
le legale, adoptate de citre legiuitor. In acest sens, un rol deosebit
de important il ocupa, la aceasta etapa a societatii contemporane,
normele legale care reglementeaza faptele de coruptie,cunoscan-
du-se ca actiunile care implica coruptia sunt destul de frecvent in-
talnite in practica functionarilor publici. Este, de altfel, 0 ,practica”
gresit inteleasa de catre acei functionari, care aleg sd savarseas-
ca fapte antisociale din aceasta categorie [37].

Mult timp s-a considerat ca administratia publica trebuie sa
execute deciziile puterii politice si se credea ca functionarii pu-
blici trebuie alesi in functie pe criterii politice. Astfel, in Franta,
pana in jurul anului 1844, functionarii s-au aflat in intregime la
discretia ministrilor. Atat in Franta, cat si in Marea Britanie a apa-
rut necesitatea de a asigura functionarul impotriva abuzurilor
politice, de a-i garanta o anumitd siguranta a muncii; pe de alta
parte, dezvoltarea ideilor democratice si a principiului liberului
acces la functia publica a dus la recrutarea functionarilor mai de-
graba dupa criteriul capacitatii si in mult mai mica masura dupa
criterii politice. Tn Germania, la nivelul statului federal si al landu-
rilor, numirea si promovarea functionarilor ramane o prerogativa
a fiecarui ministru, potrivit principiului autonomiei ministeriale.Tn
realitate, decizia este adesea rezultatul unui acord intre partidele
de guvernamant. Sub nivelul secretarilor de stat, ministrul nu dis-
pune, in practica, de libertatea de a alege. Legaturile cu partidul
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care il sustine sunt de fapt atat de puternice, incat numirile pe
care le va face vor depinde de acordul acestui partid. In Belgia,
cele trei mari ,clivaje” ale societatii (limba, religie si politica) au
fost transpuse in cadrul functiei publice si par sa domine sistemul
de merit, bazat pe capacitatea candidatului, diplome si aptitudini.
Principalele probleme rezida intr-o ierarhie rigida a gradelor care
franeaza mobilitatea, o ierarhie a salarizarii care nu permite or-
ganizarea unei veritabile cariere pentru agentii ce ocupa functii
specializate, un sistem de notare care nu este foarte eficient, dar
si o0 puternica politizare [38]. Viitorul functionar public totusi, nu
trebuie sa fie angajat sau avansat in functie pe criterii politice,
dar conform unor criterii obiective si echitabile, conform compe-
tentei si pregatirii practice si profesionale, conditie sine qua non
pentru incredintarea functiilor superioare. Pe linia accentului pus
pe profesionalism s-a prevdzut ca in caz de incompetenta are loc
trecerea intr-o functie inferioara sau chiar eliberarea din functia
publica. Pentru desfasurarea corespunzatoare a activitatii si prote-
jarii functionarului public fata de schimbarile de ordin politic s-a
introdus conceptul de stabilitate in functie. Totusi, modul in care
autoritatile publice isi indeplinesc obligatiile in privinta cetateni-
lor se afld in continud schimbare, misiunile institutiilor publice fi-
ind fndreptate spre prestarea serviciilor pentru cetateni, precum si
elaborarea si punerea in practica a politicilor publice, desi in pe-
rioada pandemica s-a demonstrate contrariul. Ca mod de gandire,
trebuie schimbata mentalitatea cadrelor superioare din aparatul
administratiilor, prin introducerea principiului conform cdruia nu
poate fi tolerat randamentul inferior unei norme calitative. Guver-
nul va trebui sa insiste in perfectionarea reformei administrative,
prin perfectionarea functionarilor de nivel superior. Promovarea
eficienta a carierei, conditie fundamentala a succesului reformei
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administratiei publice, trebuie sa aiba in vedere stabilirea anuala
a normelor de formare si perfectionare precum si motivarea aces-
tora, investirea cu autoritate si insistarea pe obligatiile necesare
prestarii unui serviciu public eficient. Functionarii publici trebuie
sd aiba la baza mandria de a avea o cariera in functia publica, con-
vinsi ca sunt condusi si perfectionati in interesul lor si al societatii
[39]. Ei trebuie sa perceapa functia publica nu ca un instrument
tehnic pentru asigurarea procesului de administrare publica, ci un
drept fundamental la participare in administrarea treburilor pu-
blice. Astfel art.39 din Constitutia Republicii Moldova - Dreptul la
administrare - stabileste cd cetatenii Republicii Moldova au drep-
tul de a participa la administrarea treburilor publice nemijlocit,
precum si prin reprezentantii lor. Oricarui cetatean i se asigura,
potrivit legii, accesul la o functie publica. Astfel, asigurarea egali-
tatii de gen nu este numai un aspect suplimentar la celelalte, care
tin de managementul resurselor umane, dar un principiu impor-
tant si indispensabil al intregului sistem de management al resur-
selor umane. Astfel, sistemul de angajare si promovare in functii
publice bazat doar pe principiul de merite in esenta presupune ca
VOr avea sansd sd se angajeze si sa se promoveze in functii publice
acei care au studii mai bune, deprinderi mai bune si experiente
mai bune. Tn acelasi timp oportunitatile pentru acumularea aces-
tor avantaje nu sunt egale pentru toata lumea. Statisticile arata
ca femeile nu se regdsesc in mod paritar cu barbatii pe toate seg-
mentele de functii publice si la toate nivelurile de functii publice.
Astfel, femeile se regdsesc intr-un numar nefnsemnat in domenii
precum transporturi, cadastru, organele de fortd. Proportional vor-
bind putem gdsi mult mai multi barbati printre sefii din domeniul
fiscal, protectie a mediului, sanatate, decat printre colaboratorii de
rand din aceleasi domenii.Asemenea situatii cu probabilitate nal-
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ta se datoreaza discriminarii indirecte a femeilor in promovarea la
serviciul public [40]. Deci in procesul de angajare, promovare sau
avansare trebuie obligatoriu sa se tind cont de egalitatea de gen,
pentru ca doar meritul la moment al unui candidat adesea poate
fi subiectiv, in special Tn cazul mamelor care au stat fn concedii
de ingrijire a copiilor, iar barbatii au avansat in trepte ierarhice
fn acest timp. Desi este complicat acest proces, comisiei de con-
curs i se atribuie dreptul si capacitatea de a stabili obiectiv cri-
teriul de alegere a candidatului potrivit in mod corect si echita-
bil. n studiul ,,Coruptia si gen in Administratia Publicd Centrald”
totusi se specific ca promovarea in functie in cadrul autoritatilor
administratiei publice centrale atat pentru barbati, cat si pentru
femei se face dupa principiul meritocratiei, in cazul in care se
demonstreaza abilitati si devotament. Alte criterii importante de
promovare ar fi: experienta de munca in domeniu, cunoasterea
limbilor straine. Se considera, cu regret, ca din punct de vedere
al remunerarii activitatea in sectorul public nu este atractiva la
moment. Din aceasta cauza nu este concurentd pentru a accede
in posturile vacante, chiar superioare ierarhic, iar promovarea in
functie nu este stimulativa dat fiind faptul ca responsabilitatile
cresc semnificativ, dar diferenta de remunerare este mica, astfel
angajatii renuntd la posibilitatea de a avansa in functie, rama-
nand la statutul de ,executant” Totusi, cu regret, se considera a
fi prezente si partajarile politice, influentele politicului asupra
deciziilor privind functiile care ofera ,oportunitati” de castiguri
suplimentare salariului [41].

Astfel, penrtu excluderea acestui fenomen negativ, precum
coruptia, din sfera publica este nevoie de o schimbare totala la
nivel de mentalitate, in primul rand. Tn al doilea rand, politicile
publice in acest domeniu trebuie sa fie bazate pe mecanisme

10.02.2022 12:16:14 ‘ ‘



institutionale eficiente de integritate. In al treilea rand, persoa-
nele care vin sa se angajeze trebuie sa fie motivati pentru ca
sa nu incerce sa gdseascd cdi de obtinere a unui profit in mod
ilegal. Activitatea pe care o desfasoara trebuie sa fie bazata pe
principii de profesionalism, integritate, echitate si calitate. In al
patrulea rand, trebuie sa se respecte egalitatea de gen in toate
institutiile publice. Principiul meritocratic este unul esential, dar
pot aparea anumite divergente sau constrangeri, care fncurajea-
za vulnerabilitatea femeilor in raport cu badrbatii. Respectarea
principiului meritocratic nu ar trebui sa fncurajeze sub nici o
formad coruptia nici in perioada pandemiei de coronavirus, nici in
alte circumstante.
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- RELATIA TRIDIMENSIONALA

- ,CULTURA ORGANIZATIONALA —
Capitolul II | PANDEMIE — SCHIMBARE”

- TN CADRUL ORGANIZATIILOR

- DIN REPUBLICA MOLDOVA

Tn acest capitol este analizata, cu predilectie, relatia tridimen-
sionald cultura organizationala - pandemie - schimbare. Primul
subcapitol cerceteaza provocadrile culturii organizationale in pe-
rioada pandemiei de coronavirus-problemele cu care s-au ciocnit
organizatiile fn perioada COVID-19, cum s-au manifestat aceste
probleme asupra bunei functiondri a procesului de lucru. La fel,
este evaluata cultura organizationald dintr-o perspectivd statica
(in prima perioada a pandemiei) si apoi dinamica (pe parcursul
pandemiei). Cel de-al doilea subcapitol pune in lumina procesele
care au derulat ca urmare a efectelor pandemiei si anume schim-
barea si adaptarea culturii organizationale la noile realitati: cum
s-au mentinut pe piata unele organizatii, din ce considerente alte
organizatii au falimentat, ce solutii inovatoare au gasit managerii
pentru a-si mentine angajatii si a nu pierde fn totalitate profitul,
cat de rapid s-au adaptat la noul mediu de munca si cum s-a ca-
racterizat nivelul lor de performanta. Cu certitudine, acest trio a
pus bazele unui nou inceput nu doar pentru organizatiile din
Republica Moldova, dar si din intreaga lume, pentru cd in era digita-
la munca in format online devine o necesitate, mai ales in situatia
pandemica, atunci cand siguranta si starea de sandtate este pe
prim plan pentru toti.
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2.1 Provocari ale culturii organizationale in perioada
pandemiei de coronavirus

Cultura organizationala reprezinta sistemul de valori si con-
cepte, partajat de catre membrii tuturor nivelurilor ierarhice in
cadrul unei organizatii si determind caracterul si comportamen-
tul angajatilor. Perioada de pandemie de coronavirus COVID-19 a
schimbat o parte esentiald din realitatea existentd in practica zil-
nica a organizatiilor de toate tipurile. Daca a rezistat schimbarilor
sau nu depinde de cat de puternica a fost cultura organizationala
si cat de mult au fost afectati emotional, personal si financiar
angajatii. Pentru a determina tipul culturii organizationale domi-
nant intr-o institutie este necesar sa se raspunda la trei intre-
bari de baza: cum ne comportdm noi ca oameni, aici si acum, in
organizatie; ce tip de leadership predomina in organizatie; care
este metoda de relationare intre angajati si lideri (pe verticala, pe
orizontald). Raspunsurile la aceste intrebdri permite sa ne facem o
imagine generala despre cultura organizationala a unei institutii/
organizatii. Intercomunicarea in perioada pandemicad reprezintd o
verigd de legdturd intre liderii si angajatii unei organizatii. Daca
aceasta se rupe, atunci probabilitatea ca in organizatie va aparea
0 criza este mult mai mare, decat in organizatiile unde comunica-
rea intre angajati de diferite trepte ierarhice este directa.

Se considera 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 problemd globala, de
stresul si frica pentru sdnatatea lor si a celor apropiati, dar si de
teama de a ramane fdra o sursd financiara. Interrelatia dintre un
lider si ceilalti angajati creeaza posibilitati de eficientizare sau
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neeficientizare a serviciilor prestate. Un lider care tinde sa conso-
lideze cultura organizationald,atat fn pandemie, cat si fn alte peri-
oade, trebuie sa vada in oameni un plus valoare, o resursa care tre-
buie valorificata mereu, dar nu ceva ce se poate exploata pentru a
obtine beneficii. Un lider trebuie sa motiveze, pentru ca oamenii
merg acolo unde ei sunt primiti si apreciati. Liderul adevarat nu
se bazeaza doar pe competente, dar si pe comportamente. El in-
cearcad sa le inteleaga chiar si atunci cind 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 ide-
ile de la angajatii de pe toate treptele ierarhice. Liderul trebuie sa
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 important este ca
liderul sa poatd corect transmite care este viziunea si misiunea
organizatiei, dar sa nu fie lasati ca angajatii, in special noi veniti,
singuri, in timp, sa descifreze aceste nuante, deoarece se pierde
din profesionalism. Liderul carismatic va inlatura birocratia, fncer-
cand sa transforme fricile in atuuri, astfel Tncat oamenii sa aiba
incredere in sine si in capacitatile lor. Liderii vor stopa fluctuatia
de cadre si vor incerca sa-si sustina angajatii, mai ales in pan-
demie. Chiar daca nu este relevant pentru perioada pandemica,
totusi mentionam ca liderul trebuie sd poatd organiza si sedinte
informale, unde angajatii se vor cunoaste mai bine, vor relationa
intre ei mai liber de la om la om si nu de la angajat la angajat pe
diferite trepte ierarhice.

Cu toate acestea, cate abilitati nu ar avea un lider, el nu va pu-
tea organiza totul eficient fara o echipa de oameni bine instruiti
si cu competente necesare functiilor pe care le detin. Astfel,
angajatii trebuie sa se manifeste prin cunostintele teoretice si
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practice pe care le posedd, implicandu-se si exprimandu-si pa-
rerea. Chiar daca este dificil, in perioadele de criza, ei trebuie sa
fie deschisi spre comunicare si spre perfectionare, sa munceas-
ca mai mult pentru a fi remarcat si pentru a aduce valoare prin
tot ceea ce realizeaza. Pentru noii angajati foarte eficient in pe-
rioada de pandemie si nu doar ar putea fi programele de mento-

rat, care adesea nu sunt aplicate, mai ales in Republica Moldova.

Informatia pe care o poseda un specialist bine pregatit trebuie
transmisa corect altor angajati pentru ai forma fn domeniul 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, ast-
fel incat volumul muncii sa fie repartizat uniform pentru a nu se
crea un dezechilibru in activitatea institutiei/organizatiei. Atitudi-
nea angajatilor fata de reponsabilitdtile lor de baza trebuie sa fie
pozitiva, neconflictuala 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, datorita echipei care isi cunoaste foarte
bine obligatiunile si le realizeaza cu maxima eficientd si precautie
chiar si in timpuri mai complicate, sau devine instabila prin
activitatile ineficiente care se produc. in cazul in care angajatii
isi intensifica eforturile si muncesc impreuna pentru a reusi sa-si
aduca contributia la realizarea sarcinilor - se mentine, sau devine
instabila pentru cad acestia sunt presati de tot ce se fntampla in

jur si nu au puterea si dorinta de a-si realiza sarcinile cu eficienta.

La fel si in cazul liderilor, sau ei isi formeaza un plan concret de
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actiuni pe o perioadd mai lungd, sau sunt determinati de obstaco-
lele care apar la moment si pierd viziunea pe termen lung.

Pandemia COVID-19 care a debutat la inceputul lunii ianuarie
2020 in China a luat pe nepregatite guverne, sisteme de sanatate,
companii si intreg mapamondul. Cu putine exceptii, statele nu au
raspuns coordonat la virusul care s-a raspandit in mai putin de
doua luni in intreaga lume si care a fortat jumatate din populatia
planetei sd se izoleze pentru a rupe lantul contaminarilor.

Tn aceste vremuri tulburi este 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 trasaturile care nu tre-
buie sa le lipseasca liderilor. Ele pot face diferenta dintre rezul-
tate bune sau dezastruoase, mai ales atunci cand este vorba de
vietile oamenilor [42].

Toti oamenii au devenit stresati si se simteau neajutorati la
fnceputul pandemiei. Nu se stia exact ce va fi in continuare. Unii
aveau frica de a ramane fara surse de existenta, altii nu doreau sa
mearga la serviciu din considerente de sanatate. Unele organizatii
au trimis fortat in concediu din cont propriu, altele au eliberat
angajatii, iar altele au pierdut angajati profesionisti. Indiferent de
situatie, nimanui nu ar fi trebuit sa i se incalce drepturile. Daca
au fost incdlcate sau nu este deja alt subiect. Astfel, drepturile
lucratorilor sunt mentionate in Pactul International pentru Drep-
turile economice, sociale si culturale [43]. Deci, dreptul la mun-
ca este un drept pe care il au toti oamenii. Fiecare persoana isi
poate alege liber unde sa lucreze ca sa poata castiga bani. Toti
lucratorii au dreptul la conditii bune de munca care sd nu le puna
viata in pericol [44]. Tinand cont de cele mentionate, majoritatea
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organizatiilor,fn masura in care le permite situatia si domeniul au
trecut la activitate online.

Situatia economica din Republica Moldova este una instabila
si angajatii din diferite sectoare se ciocnesc cu probleme
si realitati dure, care-i pun la incercari grele, prin pierderea
locului de muncd, micsorarea salariului, micsorarea orelor de
munca-dar cu acelasi volum de lucru, concedii din cont propriu,
instabilitate la locul de munca. Analiza informatiei statistice
oferite de catre Agentia pentru Ocuparea Fortei de Muncd ne
dezvaluie date mai putin imbucuratoare la acest capitol. Dacd in
2018 (ianuarie-decembrie) la evidenta in calitate de persoane
cu statut de somer au fost luati un numar de 35544 si in 2019
(ianuarie-septembrie) numadrul s-a micsorat la 20066, atunci in
anul 2020 (ianuarie-noiembrie) 73548 de persoane au apelat
pentru a gasi un loc de munca, printre care 45981 oficial au fost
fnregistrati ca persoane cu statut de somer [45]. Astfel, 50,7%
dintre persoanele cu statut de somer au constituit barbatii, 49,3%
femeile, iar 33,1% s-au aflat pentru prima data in cautarea unui
loc de munca. Din totalul somerilor inregistrati pe parcursul a 11
luni ale anului curent, 33,8% au varsta cuprinsa intre 16-35 ani
(15552). Nivelul de pregatire al somerilor inregistrati arata ca cei
mai multi (63,8%) au studii primare/gimnaziale/liceale si nu detin
o calificare profesionald. Cei mai multi someri s-au fnregistrat in
mun. Chisinau (12%), UTA Gagauzia (6%),r. Ungheni (5%),r. Drochia
(4%). Ponderea somerilor inregistrati din mediul rural a fost mai
mare decat a celor din mediul urban - 59,9% (27556) si respectiv
40,1% (18425). Structura somerilor, inclusiv care necesitd suport
suplimentar pe piata muncii este urmatoarea: tineri 16-24 ani
-15,8% (4287 someri), tineri 16-29 ani - 18,1% (8326 someri),
persoane de etnie roma - 4,8% (2228 someri), persoane reintoarse
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de peste hotare - 3,3% (1524 someri), someri cu dizabilitati - 2,0%
(904 someri), cetateni straini - 0,1% (56 someri).

Persoanele inregistrate cu statut de somer la Subdiviziunile
Teritoriale Ocuparii Fortei de Muncad in a cdrei raza isi au domiciliul
sau resedinta, beneficiaza de masuri de ocupare a fortei de munca
prevazute de Legea nr.105/2018 cu privire la promovarea ocuparii
fortei de muncad si asigurarea de somaj [46]. Astfel: 8607 someri
au fost sustinuti la angajarea in campul muncii; 622 someri
au absolvit cursurile de calificare, recalificare, perfectionare si
specializare, inclusiv trecatori din anul 2019. Cei mai multi someri
beneficiari au fost in mun. Chisinau, UTA Gagduzia, r. Anenii Noi,
r. Falesti, r. Rascani, mun. Balti etc.; 223 someri au fost angajati
in rezultatul subventionadrii locurilor de munca, dintre care 164
persoane cu varsta de 50 ani si peste, 39 persoane cu dizabilitati,
etc.; 89 someri au fost angajati prin mdsura de mobilitate a fortei
de munca, care prevede acordarea unor indemnizatii unice pentru
acceptarea si angajarea la un loc de munca in alta localitate
selectata de Subdiviziunea Teritoriala a Ocuparii Fortei de Munca;
73 someri care detin o profesie/meserie dar nu au experienta de
munca au fost antrenati in stagiul profesional pe o perioada de
pana la 4 luni; 45 someri au fost antrenati la instruirea la locul
de munca; 23248 locuri de munca vacante inregistrate in baza de
date a Agentiei Nationale a Ocuparii Fortei de Muncd. La finele
lunii noiembrie 2020, in evidentd la Subdiviziunile Teritoriale
Ocupadrii Fortei de Munca erau 23738 someri, dintre care 12161
femei (51,2%) si 7466 locuri de munca vacante active. Conform
prevederilor Legii 105/2018, Agentia Nationala a Ocuparii Fortei
de Munca stabileste dreptul la ajutor de somaj si emite decizii
de acordare a acestui drept, iar datele din aceste decizii in baza
conexiunilor intersistemice securizate sunt transmise cdtre Casa
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Nationald de Asigurari Sociale pentru calculul cuantumului
ajutorului de somaj,stabilirea perioadei si plata ajutorului de somaj.
Numarul deciziilor de acordare a ajutorului de somaj, expediate
catre Casa Nationald de Asigurari Sociale in conformitate cu
prevederile Dispozitiei Comisiei Nationale Situatii Exceptionale
nr. 16 din 10.04.2020 au fost de 23654, dintre care conform Legii
105/2018 au fost expediate 9123 decizii de acordare a ajutorului
de somaj. Conform datelor operative extrase in baza conexiunilor
intersistemice securizate din sistemul informational Casa
Nationald de Asigurdri Sociale au beneficiat de ajutor de somaj
7868 someri, inclusiv trecdtori din anul 2019 [47].

O descriere mai ampla a masurilor de protectie sociald supli-
mentare intreprinse in perioada pandemiei COVID-19 de catre Mi-
nisterul Sanatatii, Muncii si Protectiei Sociale gasim in raportul
anual al institutiei. Astfel: a fost acordat ajutor de somaj pentru
14 206 beneficiari (someri neasigurati) din randul persoanelor in-
registrate cu statut de somer la subdiviziunile teritoriale pentru
ocuparea fortei de munca, inclusiv cele revenite de peste hotare,
care nu se incadreaza in prevederile Legii nr. 105/2018 cu privire
la promovarea ocuparii fortei de munca si asigurarea de somaj.
Ajutorul de somaj a fost stabilit Tn cuantum de 2775 lei lunar.
Cheltuielile totale efectuate pentru plata prestatiei constituie
37,2 milioane lei. Pentru beneficiarii de ajutor de somaj acordat in
conditiile Legii cu privire la promovarea ocupadrii fortei de munca
si asigurarea de somaj,al cdror cuantum este mai mic de 2775 lei
au beneficiat de diferenta de plata dintre cuantumul ajutorului de
somaj calculat si suma de 2775 lei. Diferenta mentionata a fost
achitata pentru 3104 beneficiari. Cheltuielile totale pentru plata
diferentei mentionate constituie 3,7 milioane lei. n perioada starii
de urgentd, titularilor patentei de intreprinzator eliberate conform
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Legii cu privire la patenta de intreprinzator [48] si persoanelor
fizice care desfasoara activitati conform capitolului 102 si 103 din
Titlul 1l al Codului fiscal [49], li s-a acordat ajutor de somaj unic
fn cuantum de 2775 lei, cu conditia ca in luna martie 2020 nu
au realizat venit asigurat. Casa Nationala de Asigurari Sociale a
acordat ajutor de somaj unic pentru 10 658 beneficiari din ran-
dul titularilor patentei de intreprinzator, in cuantum de 2775 lei.
Cheltuielile totale efectuate pentru plata ajutorului de somaj unic
pentru categoria mentionata constituie 29,6 milioane lei [50].
Pandemia de coronavirus COVID-19 a fost o adevarata provo-
care pentru sute de companii, organizatii, institutii. Acestea au fost
nevoite sa se readapteze pentru a garanta siguranta angajatilor,
dar si o comunicare eficientd de la distanta intre membrii echipei,
astfel incat procesul de lucru sa decurga intr-un ritm normal. Mai
multi manageri din Moldova, dar si de peste hotare, au povestit in
cadrul evenimentului HR Conference ,Managing Organizations &
People in a Changing World”, despre cum COVID-19 le-a resetat
prioritatile si despre cum au reusit acestia sa mentind activitatile
planificate, chiar si in regim online. La nivel mondial, pandemia
provocata de coronavirusul COVID-19 a afectat aproape trei mi-
liarde de angajati, care au fost nevoiti sa lucreze la distanta din
cauza carantinei. Datele fac parte dintr-un studiu mondial si au
fost publicate in cadrul evenimentului mentionat. Totodatd, un
sondaj realizat in randul angajatilor din sapte state europene ara-
ta ca 100 de milioane de persoane au trecut la regim de lucru la
distanta, 45 de milioane dintre acestea nu au mai avut o astfel de
experienta. Astfel, 80% dintre respondenti au afirmat ca adaptarea
la lucrul online a fost usoard, o mare parte dintre directorii de
companii au declarat ca angajatii lor s-au confruntat cu diverse
dificultdti ce tin de oboseala provocatd de noul regim de lucru,
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obstacole in comunicarea cu echipa, dar si distribuirea neechita-
bila a sarcinilor de munca.

De asemenea, situatia provocata de coronavirus a accelerat
procesul de digitalizare a activitatii companiei, iar oamenii au
fnvatat sa gaseasca noi solutii si metode de gestionare a lucruri-
lor, care in cele din urma s-au dovedit productive. Noua realitate, a
devenit o provocare pentru multi dintre angajati. Hotarele dintre
serviciu si viata personala au disparut. Angajatii s-au pomenit ca
trebuie sa aiba grija de familie in timp ce participa la intalnirile
virtuale cu colegii.

Daca unele companii au fost nevoite sa reduca din numarul
de angajati, altele au reusit sa mentina programele de practica
pentru studenti, sa desfasoare interviuri online si sa angajeze oa-
meni noi. La fel,dezvoltarea resurselor umane a ramas o prioritate
pentru unele companii, astfel, s-au continuat instruirile si trainin-
gurile online pentru toti angajatii.

Multi manageri considera ca pe langa atributiile pe care deja
le aveau, au trebuit sa devina consilieri si sa motiveze membrii
echipei. Au trebuit sa se adapteze la noua realitate, sa gaseas-
ca noi metode si practici de lucru si sa-si seteze alte prioritati
[51]. De altfel, prin asta s-au deosebit si abilitatile liderilor de
succes, fata de ceilalti. Liderii care au putut usor sa se adapteze
si sa schimbe intr-un timp limitat mentalitatea in organizatie au
obtinut succes, restul care au ramas sfidati de obstacole si nu au
acceptat digitalizarea procesului ca ceva imperios au avut doar
pierderi si esecuri.

Tn studiul de analizd a masurilor COVID-19, Marcel Spatari afir-
ma si noi sustinem precum ca criza COVID-19 a scos la iveala
o deficienta majora a sistemului public al Republicii Moldova si
anume lipsa unei evidente consolidate a relatiilor de munca, sau
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mai exact a unei baze de date unitare privind contractele de mun-
ca. Spre exemplu, existenta bazei de date REVISAL in Romania a
permis Ministerului Muncii sa comunice periodic asupra numaru-
lui de contracte de munca suspendate (pentru somaj tehnic) sau
incetate pe perioada crizei sanitare. Lipsa unui asemenea sistem
in Republica Moldova face estimarea numarului de persoane care
si-au pierdut locul de munca ca urmare a epidemiei o sarcina foar-
te dificila. O masura indirecta care ar permite estimarea numarului
de persoane care si-au pierdut locul de munca ca urmare a pan-
demiei este data de evolutia Tncasarilor la bugetele asigurarilor
sociale de stat si ale asigurdrii obligatorii de asistenta medicala
intre ianuarie si aprilie, care au scazut cu 10,8% si 9,9% respectiv
intre februarie si aprilie. Exercitiul in aparenta simplu se compli-
ca insa in faza identificarii numarului de salariati care existau in
Republica Moldova inainte de declansarea epidemiei. Este deci
imperativ ca Guvernul Republicii Moldova sd vina cu o comunicare
mult mai precisa in acest sens, iar masurile de sprijin trebuie sa fie
la aceasta etapa proactive si sd stimuleze angajarea persoanelor
fn campul muncii. Situatia este agravata de faptul ca politicile
de ocupare ale statului au fost foarte modeste in ultimii ani, in
contextul in care cererea pe piata muncii a crescut in mod conti-
nuu panad la sfarsitul anului trecut, ceea ce lasa falsa impresie ca
mecanismele pietei muncii urmau sd duca la cresterea salariilor si
formalizarea relatiilor de munca. Perioada COVID-19 a inversat si
raportul dintre cerere si oferta pe piata muncii. Daca pana la criza
piata muncii era tensionatd, somajul era relativ mic iar cererea era
mare, ceea ce stimula cresterea salariilor, dupa criza sanitara nu
numai ca s-a marit semnificativ oferta (numarul de persoane ne-
angajate), dar a scazut si cererea (numarul de locuri vacante) [52].

Tn cazul in care multi angajati trebuie s& munceasca de acas,
la fel sunt unele aspecte,de care fiecare angajator ar trebui sa tina
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cont. Dacd in mod teoretic elementele culturii organizationale
precum practicile, povestile, simbolurile evidente, sistemele de
control si evaluare, structura puterii, riturile si ritualurile, structura
formala a organizatiei formau un tot intreg, care caracteriza cul-
tura unei organizatii, atunci in cadrul muncii online totul a luat o
alta intorsatura. Astfel, deoarece suntem in era digitalizarii, dar si
in situatiile create de COVID-19 domeniul tehnologiilor informati-
care i-ar permite verificarea eficientei muncii angajatilor diferit
de cum era pana la pandemie, cum ar fi setarea unor sarcini cu
stabilirea datei limita pentru indeplinire, expedierea periodica de
catre salariat a unui raport privind munca indeplinita, utilizarea
unor softuri prin care se poate monitoriza eficienta activitatii des-
fasurate, etc. Prin urmare, in baza celor relatate, contractul indivi-
dual de munca sau acordul aditional cu salariatul care lucreaza la
distantd, ar trebui sa contind clauze suplimentare celor de baza,
privind urmatoarele: precizarea expresd a posibilitatii ca salari-
atul poate desfasura munca la distantd si conditiile desfasurarii
acesteia; programul in cadrul caruia angajatorul este in drept sa
verifice activitatea salariatului si modalitatea concretd de realiza-
re a controlului; conditiile in care angajatorul suporta cheltuie-
lile aferente activitatii in regim de munca la domiciliu; obligatia
angajatorului de a informa salariatul cu privire la actele emise la
nivel de unitate, prevederile contractului colectiv de munca apli-
cabil si/sau regulamentul intern, in materia protectiei datelor cu
caracter personal, precum si obligatia salariatului de a respecta
aceste prevederi. Legislatia nationald este destul de laconicd in
reglementarea muncii la domiciliu, fiind necesare unele detalieri
sau reglementari mai desfasurate. Din prevederile art.291 Codul
Muncii al RM, se desprind conditiile in care se admite munca la
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domiciliu [53]. Astfel, lucrarile puse in sarcina salariatilor cu munca
la domiciliu: nu le pot fi contraindicate conform certificatului me-
dical; trebuie sa se execute in conditii de respectare a normelor de
securitate si sandtate in munca. Angajatorului i revine obligatia de
a asigura securitatea si sdndtatea angajatilor care lucreaza la domi-
ciliu in toate aspectele legate de muncd, incluzand evaluarea riscu-
rilor, instruirea si informarea, dotarea cu echipamente de munca si
echipamente individuale de protectie, supravegherea sandtatii [54].
Tn acelasi timp, sunt si riscuri imense de tentative si atacuri
cibernetice care trebuie prevdzute si atentionate. Tinand cont de
faptul ca un numdr mare de angajati din sectorul public si privat
lucreazd de la distantd si opereaza cu datele confidentiale ale in-
stitutiilor pentru indeplinirea sarcinilor de serviciu, iar persoanele
care stau izolate la domiciliu utilizeaza considerabil mai frecvent
Internetul, se contureaza un risc sporit pentru securitatea sisteme-
lor informatice si a datelor cu caracter personal. Cancelaria de Stat
precizeaza pe site-ul oficial precum ca a crescut frauda legata de
securitatea cibernetica prin intermediul atacurilor de tip phishing,
malware, inginerie sociala, in special pe perioada pandemiei, astfel
fiecare institutie trebuie sa informeze si sa avertizeze constant an-
gajatii si intreaga populatie cu referire la posibile riscuri in mediul
online (sistarea activitatii operationale a institutiilor, pierderea da-
telor cu caracter confidential, escrocherii financiare, etc.) [55].
Conform Studiului de evaluare a impactului socioeconomic al
crizei pandemice, elaborate sub conducerea Programul Natiunilor
Unite pentru Dezvoltare fn Moldova in parteneriat cu Fondul
Natiunilor Unite pentru Populatie (UNFPA) si in colaborare cu
Universitatea de Stat si in stransa cooperare cu celelalte entitati
Organizatiei Natiunilor Unite in Republica Moldova, pandemia de
COVID-19 se suprapune pe tendintele socioeconomice persisten-
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te, precum reducerea populatiei din cauza migratiei si incetinirea
cresterii economice. Grupurile vulnerabile sunt afectate in mod
disproportionat de criza si de pierderile provocate de cresterea
diferentelor de venituri si de accentuarea altor inegalitati. CO-
VID-19 pune multa presiune si asupra mediului de afaceri. Fieca-
re a doua companie chestionata in perioada august-septembrie
2020 functioneaza partial sau este fnchisd, temporar sau chiar
permanent. Sectoarele economice, inclusiv HoReCa si industria
usoara, care sunt reprezentate in cea mai mare parte de intre-
prinderi micro, mici si mijlocii (IMM), si care sunt cei mai mari
angajatori in sectorul de business, se confrunta cu reducerea van-
zarilor, diverse incertitudini, scaderea cererii, precum si cu lipsa
lichiditatilor. Totusi, criza actuala este in acelasi timp o oportuni-
tate pentru schimbare si necesita eforturi de colaborare, implica-
rea cetdtenilor si a sectorului privat, o regandire a modelului de
dezvoltare si explorarea noilor oportunitati de crestere. Acestea
ar putea include digitalizarea si modernizarea serviciilor publice
si a Intreprinderilor, precum si dezvoltarea de competente si un
sistem de educatie modern, promovarea unei economii durabile,
a bunei guverndri, accelerarea luptei cu coruptia [56]. In aceste
conditii managerii trebuie sa inteleaga ca efortul lor cel mai mare
trebuie sa se axeze pe instruire, motivare si ghidare a angajatilor
deoarece beneficiile unei culturi puternice ale unei organizatii sau
institutii care fsi cunoaste identitatea sunt: angajati mai fericiti,
mai calmi, mai nestresati, mediu neanxios, calm, orientat pe pro-
ductivitate, crestere a moralului echipelor si a atitudinii pozitive,
comunicare interna eficientd, cresterea calitatii muncii indeplinite,
cresterea calitatii relatiilor cu publicul, cresterea proactivitatii si
a profiturilor. Transparenta este esentiald deoarece lipsa acesteia
duce la anxietatea angajatilor [57].
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Deoarece pandemia de coronavirus a impus necesitatea brusca
si strigenta de a lucra de acasd, atat conducatorii, cat si angajatii
au trebuit sa devina flexibili si sa se adapteze noilor cerinte. Ast-
fel, pentru a lucra eficient de acasa, la moment se pot utiliza o
serie de instrumente online, care pot spori productivitatea muncii,
dar si usura modalitatea de comunicare eficenta la distantd. Deci,
mentionam urmdtoarele instrumente cu care au facut cunostinta
anumite categorii de angajati, in dependentad de profilul de activi-
tate: Slack, Toggl, Zoom, Fast.com, Google Hangouts.meet, Hyper-
say, Notion, Skype, Webex Meetings, Microsoft Teams, Airtable, Me-
dium, Coronavirus dashboard, Seedlegals, Anchor, Anydesk, Asana,
Atlassian, Basecamp, Box, Brainpop, ClassDojo, Corona Tracker,
Discord, Discovery Education, Dropbox, Edmodo, Flipgrid, Fuze, Go-
ogle Drive, Google Suite, Google classrom, Harvest, Kahoot!, Khan
Academy, Krisp.ai, LogMeln , Miro, Mirro, One Drive, Padlet, Pronto,
Seesaw, SelfControl, Simplenote, Trello s.a [58].

Managerii de varf trebuie sd inteleaga clar ce functioneaza, ce
nu si ce este prioritar, pentru a integra tehnologiile si a remodela
treptat modul in care lucreaza angajatii, in care creeaza produse si
servicii sau le vand, adica intreaga cultura organizationala. Astfel,
rezulta cd planificarea, managementul performantei si talentele
sunt cele mai valoroase dimensiuni ale agilitatii institutiei [59].

Pandemia COVID-19 este o situatie fara precedent, in care
distantarea sociala se dovedeste, pentru moment, cea mai buna
masura pentru a stopa raspandirea coronavirusului. In consecint,
toate organizatiile/institutiile s-au adaptat in vederea asigurarii
sandtatii angajatilor: munca de la distanta, restrictii de spatiu, re-
ducerea timpului de lucru si decalarea prezentei in organizatie,
reporniri esalonate si alte masuri specifice. In acest context, dupa
cum am mai mentionat, performanta angajatilor care nu mai lu-
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creaza fizic in acelasi spatiu, colaborarea si focalizarea pe esential,
adaptarea rapida la noua realitate sunt subiecte importante pe
agenda manageriald. Doua elemente fac diferenta in aceastd grea
perioada de schimbare: un mod de gandire pozitiv orientat cdtre
solutii si o atitudine sandtoasa fata de greseli. Pozitivismul este
unul dintre cele mai bune tratamente in conditii de incertitudi-
ne si fara vizibilitate asupra viitorului. Daca interpretam greselile
drept semn de progres pe drumul cdatre un proces mai bun, vom
ajunge cu sigurantd acolo. Greselile nu sunt doar o oportunitate de
fnvatare, ci si una pentru noi abordari, iar daca sunt si intelese pot
fi chiar un accelerator al profitabilitatii. Cu siguranta o schimbare
culturala 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-l ofera, dar se si constituie ca un accelerator al schim-
barii. Este momentul deciziilor transante legat de angajatii toxici
si de adevaratii performeri din organizatie. Comportamentul ma-
nagerilor seteaza cultura noii normalitdti. Oamenii experimentea-
za 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 sd se intoarca la felul lor de a fi si de a munci ca
fnainte 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-fn-fata, autocontrolul si abilitatile de ascultare - in mod spe-
cial fn 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 culturald este determinatd de mdsura in care cea mai
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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 [60].

In perioada de pandemie foarte multi manageri au inteles cat
de important este comunicarea pentru sporirea productivitatii.
Acest lucru a facut diferenta dintre o echipa care a avut succese
n activitatea ei in perioada pandemicad, sau cu o echipa care nu a
dat dovada de colegialitate, comunicare eficienta si desigur rezul-
tatele nu au fost cele asteptate. De-a lungul pandemiei COVID-19,
unii angajati s-au conectat mai bine, in timp ce altii au trecut in
roluri care sunt din ce in ce mai orientate spre sarcini. Intelegerea
modului de implicare a acestor angajati in cultura echipei si crea-
rea unei culturi primitoare este acum si mai importanta. Pentru a
oferi experienta angajatilor,managerii de resurse umane vor trebui
sa faciliteze parteneriate in intreaga organizatie/institutie, in timp
ce lucreaza cu superiorii pentru ai ajuta pe angajati sa navigheze
pe normele si asteptarile diferite asociate acestor schimburi. Pe
madsura ce piata muncii incepe sa revina la normalitate, candidatii
vor dori sd cunoascd modul in care companiile/institutiile si-au
tratat forta de munca in timpul pandemiei COVID-19. Organiza-
tiile trebuie sa echilibreze deciziile luate pentru a solutiona in-
grijordrile imediate din timpul pandemiei cu impactul pe termen
lung asupra marcii lor de angajare, care se va intinde in urmatorii
cativa ani. Inainte de criza COVID-19, 55% din proiectiile organi-
zationale erau concentrate pe simplificarea rolurilor, lanturilor de
aprovizionare si a fluxurilor de lucru pentru a creste eficienta. Din
pacate, aceasta cale a creat sisteme fragile, ceea ce a determinat
organizatiile sa acorde prioritate rezistentei, la fel de importanta
ca eficienta. Punerea la dispozitie de cariere mai variate, adaptive
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si flexibile ii ajuta pe angajati sa obtina cunostintele si pregdtirea
transfunctionale necesare organizatiilor/institutiilor mai flexibile.
Tn plus, organizatiile/institutiile ar trebui sa treaca de la incerca-
rea de a ,prezice” (vizand un set specific de abilitati viitoare) la ,a
raspunde” (structurata astfel incat sa se poatd adapta rapid si bine
cand situatia se schimbad) [61].

Pentru a clarifica unele aspecte de baza referitor la situatia
angajatilor la locul de munca in timpul pandemiei de coronavirus
COVID-19 s-arealizat in perioada 4-16 ianuarie un studiu calitativ,
la care au participat 135 de angajati din diferite sfere de munca (
85,2% sectorul public si 18,5% sectorul privat) si diferite categorii
de varsta (28,9% 18 - 35 ani, 27,4% 36 - 45 ani, 43,7% 46 ani
si mai mult) din mediul urban si rural (92,6% urban si 7,4% rural)
pentru a stabili care este situatia lor la locul de munca in perioa-
da de pandemie de coronavirus COVID-19. Respondentii au fost
fntrebati daca pandemia de COVID-19 a influentat activitatea lor
profesionala. Astfel, 80% dintre respondenti au mentionat ca pan-
demia a influentat activitatea lor profesionald, 19,3% n-au sesizat
nici un fel de schimbadri la locul de munca si doar 0,7% - nu stiu.
Se cunoaste ca in pandemie unii angajati au ramas fara locuri de
munca. Dintre cei intervievati 92,6% au rdmas la locurile de mun-
ca precedente,iar 7,4 au fost nevoiti sa paraseasca locul de munca,
din diferite motive. Referitor la pastrarea/avansarea in functie in
perioada pandemiei, 88,1% dintre respondenti au ramas in aceeasi
functie, 4,4% au fost avansati, 2,1% au schimbat angajatorul si
0,7% au ramas fara sursa de venit deoarece nu au fost acordate
finantdri pentru functiile in care erau angajati.

In perioada de pandemie s-a resimtit foarte bine schimbarea
unui aspect esential pentru fortificarea culturii organizationale si
anume comunicarea. La intrebarea daca au aparut probleme de

10.02.2022 12:16:17 ‘ ‘



‘ ‘ Ceacir_monografie.indd 76

comunicare in colectivul in care activeaza 29% au mentionat ca
au aparut probleme de comunicare mult mai des decat pana la
pandemie, 64% considera ca nu au aparut, iar 7% considera ca
au aparut careva probleme, dar nu s-a schimbat situatia nici spre
bine, nici spre rau.

Situatia pandemica a tensionat procesul de comunicare si
relationare. Din frica de a nu fi infectat multi angajati care activau
fizic se simteau stresati si se temeau de contactele cu colegii lor.
Astfel, la intrebarea daca au cunoscut persoane care au fost ne-
glijate la locul de munca din cauza ca erau suspecte de COVID-19
8,1% au afirmat ca cunosc, 80% nu cunosc si 11,9% nu vor sa se
expund.in acelasi context mentiondm ca 98,5% dintre respondenti
nu au respins nici un coleg care a fost bolnav, dar care deja s-a
tratat de COVID-19,iar 1,5% au respins. Astfel, chiar daca frica era
mare, majoritatea au dat dovada de solidaritate si intelegere fata
de colegii de munca. Majoritatea respondentilor considera ca va-
lorile culturii organizationale au avut de suferit din cauza pande-
miei. Dupd cum s-a mai mentionat, practic tuturor, in special celor
care au activat mai mult on-line le-a lipsit comunicarea directa
(in pandemie 7,4% au continuat sa activeze la birou, 34,1% au ac-
tivat online, iar 59,3% au combinat munca de birou cu cea online).
In afard de aceasta, ei mai enumerd si urmatoarele componente
care au avut de suferit, dar pe care le considera esentiale pentru
a consolida cultura organizationala: empatia, colaborarea si co-
municarea directd, unitatea, sentimentul de raspundere colectiva,
incredere, siguranta, stabilitate, solidaritatea intraorganizationala,
spiritul de echipa, probleme de time management, initiativa, cre-
ativitatea, implicarea psiho-emotionala, incurajarea, schimbul de
opinii, cultura personalitatii,actiunile de integrare in colectiv, sti-
mulare a angajatilor, participarea directa in activitatea deciziona-
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la, sarbdtorile corporative, dar si faptul ca fiecare angajat a rdmas
fata in fata cu infectia de coronavirus COVID-19. La intrebarea
daca considera ca au fost respectate toate cerintele de ordin sani-
tar de catre administratie si de catre colegii de lucru, respondentii
afirma: 67,4% - da, desigur; 25,9% - partial; 3,7% - nu; 3% - doar de
catre administratie.

Cu toate acestea respondentii considera ca situatia complicata
care a aparut din cauza pandemiei de coronavirus COVID-19 le-a
oferit sansa sa faca unele schimbari la nivel de activitati, care
duc spre imbunatatirea unor aspecte ale culturii organizationale.
Astfel au apdrut unele noi tendinte la nivel decizional, de conlu-
crare si de eficientizare a muncii fara a fi fata in fata. Printre cele
mai mentionate au fost: comunicare online prin diferite activitati
si sedinte, conducere la distanta, perfectionari online, intilniri la
nivel national si international online, cresterea responsabilitatii
personale, flexibilitatea la activitati organizatorice, angajatii au
fost mai mult concentrati pe activitati, a crescut randamentul si
productivitatea muncii, digitalizarea procesului de muncd, a apa-
rut mai mult timp pentru cercetare, oportunitati sporite de vizibi-
litate profesionald internationala.

Astfel,concluzionam ca pandemia de coronavirus si-a lasat pu-
ternic amprenta asupra culturii organizationale, care a trecut prin-
tr-un proces total sau partial de transformare. Valorile, misiunea,
ritualurile, riturile au devenit altele, diferite de ceea ce era pana
la pandemie; iar orice actiune sau inactiune in perioada de criza
da rezultat in perspectiva, fie el pozitiv, sau negativ. Pentru a intari
ideile mentionate in articol, venim cu urmdtoarele recomandari:

1. Managerii organizatiilor trebuie sa fnceapa schimbarea de

la sine. Un lider care aduce valoare va atrage dupa el si
angajati de performanta.
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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.

Managerii trebuie sd analizeze periodic si sa valorifice as-
pectele culturii organizationale de baza, care aduc aport
performantei organizationale.

Managerii trebuie sa identifice care sunt punctele vulnera-
bile in organizatie si sa gaseascad solutii pentru ca acestea
sa nu contribuie la diminuarea eficientei serviciilor presta-
te de catre angajatii organizatiei.

Managerii trebuie sa optimizeze procesele de comunicare
fn organizatie, indiferent daca se lucreaza online sau fizic
(la birou).

. Angajatii trebuie sa aiba posibilitatea de a se expune in

orice situatie si in diferite trepte ierarhice, fara a se ciocni
de prea multe cai birocratice.

2.2 Schimbarea si adaptarea culturii organizationale la
noile realitati in contextul pandemiei de coronavirus

Pandemia de coronavirus si-a lasat adanc infiltrat impactul
asupra organizatiilor din intreaga lume. Cel mai mult au avut de
suferit organizatiile care nu s-au putut adapta usor schimbarilor
care au survenit pe neasteptate. Realizarea sarcinilor a devenit
mai complicatd si cu multe probleme pentru care a fost nevo-
ie sa se identifice expromt solutii care sa satisfaca necesitatile
clientilor, dar si a angajatilor. Multe organizatii au falimentat, au
pierdut clientii sau o parte considerabild din venit, sau au scazut
din randament. Criza a afectat intreg globul pamantesc, doar ca
impactul a variat de la tara la tard, in dependentd de nivelul de
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dezvoltare si masurile care au fost intreprinse. Rapiditatea imple-
mentdrii unor masuri a si caracterizat nivelul de performantd in
unele organizatii. Atunci cand schimbarea a survenit cu pasi mai
rapizi,organizatia, fn ansamblu, a avut de suferit mai putin.

In Rezolutia “Propunerile Comitetului Economic si Social Eu-
ropean pentru reconstructie si redresare dupa criza provocata de
pandemia de COVID-19: ,UE trebuie sd fie ghidatd de vointa de a fi
0 comunitate cu destin comun” bazata pe lucrarile Subcomitetului
,Redresare si reconstructie dupa COVID-19” se specifica impactul
pandemiei de coronavirus asupra situatiei in care se gasesc majo-
ritatea tarilor Uniunii Europene si anume de slabiciune economi-
ca si politica majora. Este o criza cu un impact destabilizator din
punct de vedere economic si social, iar prioritatea numarul unu
este ca toate activitatile si politicile sa revina la o ,noua normali-
tate”. In Rezolutie se mai mentioneaza cd pandemia de coronavi-
rus va avea un impact grav asupra rezultatelor de pe piata muncii.
Dincolo de preocupadrile imediate privind sanatatea lucratorilor
si a familiilor lor, virusul si socurile economice rezultate vor avea
impact asupra pietei muncii in trei moduri esentiale: 1) numarul
de locuri de munca (reflectat atat sub forma de somaj, cat si sub
forma unui grad scazut de ocupare); 2) calitatea muncii si 3) efec-
tele asupra unor grupuri specifice, mai vulnerabile la efectele ne-
gative asupra pietei muncii. Unele categorii de lucratori sunt mai
afectate, deoarece nu dispun de plase de siguranta sociala: tinerii
cu locuri de munca precare, lucrdtorii in varstd si cei cu handi-
cap, femeile (deoarece detin ponderea in sectoarele afectate mai
sever sau pentru cd raman acasa pentru a avea grija de memobrii
familiei), lucratorii independenti sau cei de pe platforme online,
lucratorii cu salarii mici, lucratorii migranti si persoanele cunos-
cute ca ,lucratori invizibili”, adica cei care fac munca nedeclarata.
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De asemenea, este probabil ca saracia persoanelor incadrate in
munca sa creascd semnificativ [62].

Despre aceasta mentioneaza, pe buna dreptate, Emil Dinga:
pandemia COVID-19 reprezintd un soc impredictibil, de natura
medicala (afectand sdandtatea si periclitand viata oamenilor) si cu
,vocatie”globalizanta,facilitata de globalizarea vietii moderne.Ris-
curile acestei pandemii au generat masuri de reactie institutionala
(raspuns public) si personala (raspuns privat) care au introdus, in
toate tdrile, restrictii de comportament si interactiune sociala care
afecteazd sase aspecte ale existentei umane: a) relatia de echilibru
libertate - securitate la nivel individual; b) relatia interpersonala
a cooperarii sociale; c) diviziunea sociala a muncii; d) relatia in-
divid - stat; e) formele de actiune culturala (educatie/invatamant,
cercetare/stiinta, cultura); f) formele de actiune religioasa [63].Nu
putem sa nu mentionam faptul ca schimbari revolutionare in ma-
terie de tehnologie, digitalizare si automatizare, cunoscute drept
cea de-a patra revolutie industriald, cu alte cuvinte, aparitia ,lumii
digitale” va continua sa influenteze toate aspectele vietii. Consi-
derand ca pandemia de coronavirus a transformat deja procesul
de digitalizare in cel mai important aspect al vietii noastre coti-
diene, evolutia omenirii intru noua ,lume digitald” va deveni din
ce in ce mai aparentd [64]. In aceastd situatie, pentru a exclude
urmarile mai grave este necesar sa existe tendinta de a actiona
din partea tuturor elementelor care formeaza un sistem: statul, Li-
derii din organizatii, angajatii, intreaga societate. Dupa restrictiile
sau masurile impuse de stat este necesar ca si organizatia sa se
implice, trebuie sa aiba in vedere crearea unor politici si proceduri
specifice pentru cazurile de pandemie, oferirea de noi posibilitati
pentru comunicarea intre angajati, organizarea telemuncii si a
concediilor pentru situatii personale/legate de familie,astfel incat
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intreruperile activitatii sa fie reduse la minimum. Din cauza du-
ratei acestora, impactul asupra personalului care absorb volumul
de munca suplimentar trebuia avut in vedere ca element esential,
de la inceputul pandemiei si timp de mai multe saptamani dupa
inceperea acesteia, cand resursele contractantilor puteau incepe
sa aiba o contributie importanta [65].

Angajatii deschisi spre schimbare au si ei un rol de valoare
si continuitate a procesului. Pe masura ce globalizarea schimba
modul de viatd, lucratorii trebuie sa devina mai adaptabili si mai
deschisi la schimbare, pentru a-si putea imbunatati angajabilita-
tea. Angajatorii ar trebui sa ajute si ei la anticiparea cerintelor vii-
toare privind competentele si sa le ofere angajatilor oportunitatile
de dezvoltare de care au nevoie pentru a se adapta la noile teh-
nologii si piete. Atat angajatii, cat si organizatiile se confrunta cu
noi provocadri si schimbari ale modelelor de lucru. Pentru a putea
beneficia de pe urma acestor schimbari, angajatii si organizatiile
trebuie sa devina mai flexibili si sd invete sa faca fata schimbarii,
anticipand-o si tinand pasul cu ea [66].

Un studiu IBM (Institute for Business Value) realizat in ianu-
arie 2021, pe 14.000 respondenti din noua tdri arata ce ar tre-
bui sa ofere angajatorii pentru a-si tine oamenii aproape. in topul
preferintelor angajatilor sunt: echilibrul job-viata personala (51%),
oportunitatile de avansare in carierd (43%), compensatii si bene-
ficii (41%), etica si valorile (41%), oportunitdtile de fnvatare conti-
nud (36%) si stabilitatea organizationala (34%). Studiul IBM indica
faptul cd salariile si oportunitatile de promovare sunt principalele
motive pentru care oamenii isi doresc schimbarea in cariera. Po-
trivit raportului Prudential Financial, compania americana specia-
lizata in wellbeing (bunastare) financiar, din cei 26% angajati care
intentioneaza sa schimbe locul de munca dupd pandemie, 80%
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fac acest lucru deoarece sunt ingrijorati de evolutia in cariera. Si
un sondaj recent realizat de Robert Half a confirmat ca 38% dintre
angajati se simt ,blocati” in cariera lor de cand a inceput pande-
mia. La fel, 76% dintre directori au declarat ca organizatiile lor
oferd o pregatire adecvata cu privire la noile modalitati de lucru
in timpul pandemiei. Doar 38% dintre angajati sunt de acord cu
aceasta afirmatie, conform studiului IBM. 40% dintre angajati au
spus ca sunt mult mai dispusi in prezent decat acum un an sd ia
in considerare acceptarea unui loc de munca la o noua companie
care ofera beneficii mai bune, conform sondajului Prudential. Doar
48% dintre angajati sunt multumiti de pachetul de compensatii si
beneficii,arata studiul IBM. Studiul Prudential arata ca asigurarile
pentru sdnatate, invaliditate, asigurdrile de viatd, pensiile private
si programele de economii de urgentd - sunt critice pentru bu-
nastarea oamenilor si influenteaza mult deciziile acestora in ale-
gerea jobului. Totusi 42% dintre angajatii care intentioneazd sa-si
paraseasca angajatorul actual au acordat un calificativ ,.C” (echi-
valentul a 70-79 %) sau mai mic pentru capacitatea angajatorilor
de a mentine legdtura cu echipele si cultura in timpul pandemiei.
Este important ca oamenii sa simtd ca lucreaza intr-un mediu ce
raspunde asteptarilor lor. Liderii ar trebui sa se concentreze pe
acele planuri de evolutie internd a colegilor in organizatie, pe fle-
xibilitate, invatarea continua si beneficiile personalizate, gandite
in functie de nevoile si planurile oamenilor din echipa. Daca la in-
ceputul anului trecut oportunitatea de a lucra la distanta atragea
mult in anuntul de angajare si contribuia la acceptarea ofertei,
acum ar trebui sa fie o normalitate. Poate nu 100% din timpul de
lucru, dar in pondere mai mare decat acum un an si jumatate. Son-
dajul Prudential aratd cd 87% dintre angajatii americani care au
lucrat de la distanta in timpul pandemiei ar prefera sa continue
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sa lucreze de acasa cel putin o zi pe saptamanad, dupa revenirea
la normalitate. La fel, 68% spun ca un stil de lucru hibrid este
ideal. Si 42% dintre angajatii care momentan lucreaza la distanta
sunt decisi: in situatia in care compania lor actuala nu continua
sa ofere optiuni de muncad la distanta pe termen lung, vor cduta
un nou loc de munca la o organizatie care le acorda aceasta po-
sibilitate. Lucrul la distanta a adus si rezultate mai bune decat la
birou, dar si cifre care ar trebui sa dea de gandit tuturor, atat lide-
rilor, cat si celorlalti angajati. Oamenii care lucreaza la distanta
fac,in medie, 28 de ore suplimentare in fiecare luna, arata studiul
realizat de LinkedIn si Mental Health Foundation. Deci, 86% din-
tre angajati spun ca simt nevoia sa demonstreze ca lucreaza din
greu si merita sa-si pastreze joburile. Cercetarile IBM subliniaza
diferentele de perceptie dintre angajatori si angajati: in timp ce
80% din directori spun ca sustin sdndtatea fizicd si emotionala
a oamenilor, doar 46% dintre angajati sunt de acord cu aceasta
afirmatie. Aceste cifre ne arata cd acel echilibru dintre job si viata
personala e inca un deziderat, adesea fiind un plan mai mult de-
clarat decat materializat. Un sondaj realizat de site-ul de cariera
Joblist arata ca peste 30% dintre angajati ar renunta la o parte
din salariu pentru un echilibru mai bun intre viata profesionala
si viata personald, parintii fiind dispusi sa accepte o reducere a
salariului cu 5%. Un dezechilibru intre job si viata personala
determind angajatii sa se simta mai putin impliniti si mai putin
eficienti in rolurile lor. Prin urmare nu este surprinzdtor faptul
ca sunt dispusi sa schimbe locul de muncd pentru a se aldtura
organizatiilor cu ale cdror valori rezoneaza [67].

Un nou_sondaj lansat de Avaya, ,Viata si munca dincolo de
2020: ce conduce schimbarea” ( “Life and Work Beyond 2020:
The Change Makers”), examineaza modul in care atitudinile fata
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de vietile personale si profesionale s-au schimbat in ultimul an.
Sondajul releva faptul cd organizatiile au puterea sa sporeasca
bunastarea, cu 56% dintre respondenti spunand cd munca hi-
brida le poate imbundtati bunastarea si 79% spunand ca, atunci
cand interactioneaza cu centrul de contact al unei organizatii, se
asteaptd ca agentii cu care discuta sa faca tot posibilul pentru
a-i face fericiti. Potrivit aceluiasi sondaj, sursele cu cel mai mare
impact negativ asupra fericirii In 2020 includ, deloc suprinzator,
pandemia COVID-19 (82%), contactul direct redus cu alti oameni
(68%) si grijile legate de bani (64%). Cu toate acestea, printre
cei 27% dintre respondenti al cdror nivel de fericire a crescut in
aceasta perioada, principalele motive au inclus unele surprinza-
toare, inclusiv flexibilitatea in a decide de unde sa lucreze (62%)
sau mai multa munca remote (la distantad) si sefi care au incredere
in angajati (57%) [68].

Anul 2020 a fost unul special, plin de provocari, elemente
perturbatoare si de transformadri rapide, mentioneaza Constantin
Pescaru. In aceste conditii, cultura organizationald poate avea
de suferit. Motivele pot fi multe: colegii nu se mai intalnesc fata
in fata - ceea ce poate duce la slabirea relatiilor si la reducerea
calitatii colaborarii, e foarte posibil ca lumea sa devieze de la
valorile companiilor - astfel ca oamenii vor lua decizii mai putin
bune in vremuri de restriste, insdsi coeziunea echipei ar putea
disparea din cauzd cd (mai) toatd lumea lucreaza de acasa etc.
Dupa cum am mentionat, este nevoie de adaptabilitate si schim-
bare pentru ca sa se poata mentine cultura organizationald care
predomina fnainte de pandemie, desigur cu careva devieri de la
regula de baza. In acest caz, se necesitd un grad inalt de inovare,
dorinta de experimentare, initiative si idei noi, precum si profita-
rea de noile oportunitati care parvin pe parcurs. Pentru ca toate
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acestea sunt foarte importante in era COVID-19, liderii trebuie sa
continue sda le intretina chiar si in vremuri de pandemie, astfel
fncat oamenii sd aiba toate conditiile ca sa se poata concentra pe
sarcinile lor in ciuda contextului nefavorabil.

Astfel, pretiosi devin angajatii rezilienti, care se adapteaza re-
pede si isi exercitd sarcinile cu gratie in conditii de stres. Fran-
cesca Gino, autoarea cartii ,Rebel Talent: Why It Pays to Break the
Rules at Work and in Life” fi numeste rebeli pe acesti angajati.
Ei isi folosesc curiozitatea si capacitatea de a vedea lucrurile in
perspectiva pentru a imbratisa noutatea,a pune diversitatea in va-
loare, dar mai sunt si foarte realisti. Cu alte cuvinte, sunt capabili
sa creeze o schimbare pozitiva. lar daca nu sunt deja in companie
si trebuie recrutati, atunci ar trebui sa afle de la inceput ca vor fi
agenti ai schimbadrii organizationale.

La fel, e necesar de a implementa unele noi practici prin care
organizatia isi intdreste valorile. Lucrurile pot parea diferite in
pandemie, asa ca trebuie gdsite noi moduri prin care sd intaresti
valorile organizatiei, chiar si de la distanta. Ins3 inainte de imple-
mentarea unui program, cel mai bine este ca oamenii sda afle care
e scopul, cum i poate ajuta si cum se pot implica pentru dezvol-
tarea lui. Modelarea unor valori care transcend in timp. Cel mai
probabil, schimbarile organizationale din ultima vreme au avut
loc intr-un ritm nemaiantalnit pana acum. Angajatii trebuie sa
afle de progresele si reusitele rezultate din noile practici. in acest
fel, cultura organizationala va deveni din ce in ce mai puternica.
Transparenta si implicarea oamenilor sunt doud valori care merita
pretuite si pastrate chiar si dupa pandemie [69].

Cu toate acestea, consideram ca rolul culturii organizationale
in pandemie a fost devalorizat, in contextul in care marea majo-
ritate a conducatorilor, liderilor organizationali s-au axat pe alte
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prioritati.Munca la distantd a predominat,ceea ce a lasat o ampren-
ta puternica asupra elementelor culturii organizationale. Doar ca
atunci cind ne stabilim scopuri de lunga durata, organizatia poa-
te suferi esec din acest considerent. Flexibilitatea, transparenta
si adaptibilitatea sunt piloni esentiali in consolidarea culturii
organizationale atat in perioada pandemicd, cat si postpandemi-
ca. Coeziunea de grup a avut de suferit, deoarece majoritatea au
activat de la domiciliu, pe cont propriu, cu mai putina conexiune
in echipa. Este cert ca starea de coeziune de grup in colectivul
de munca este influentata de situatia generald din societate, de
natura relatiilor sociale, de stresul din perioada pandemica. De
asemenea, influenteaza caracteristicile sferei date de activita-
te a muncii, caracteristicile proceselor de management realizate
in el, caracteristicile relatiilor cu alte colective de munca etc. Un
alt grup important de factori care contureaza coeziunea echipei
sunt fenomenele de grup si procesele care au loc in colectivul de
muncd, atunci cand munca s-a realizat la distanta, coeziunea nu
a existat. Astfel de factori includ natura relatiilor organizationale
oficiale intre membrii colectivului de munca, fixati in structura for-
mala a acestei unitati. O influentd mare asupra coeziunii echipei
are structura sa organizatorica informald. Contactele informale la
locul de munca si la exterior, cooperarea si asistenta reciproca
formeaza un climat mai confortabil decat relatiile neprietenoase,
exprimate in certuri si conflicte. Comunicarea ocupa un loc critic
n viata unei organizatii si are un impact extraordinar asupra indi-
vizilor si grupurilor [70], mai ales atunci cand procesele din interi-
orul organizatiei sunt transparente. Toate acestea insa au fost di-
ferite in perioada pandemica, ceea ce a creat un blocaj psihologic
si angajatii au devenit mult mai centrati pe ceea ce au nemijlocit
de realizat si mai putin pe inovare si dezvoltare. La moment, tot
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mai multe companii incearca sa implementeze sistemul hibrid de
lucru,adica imbinarea muncii la distanta cu munca la birou. O par-
te din angajati sunt multumiti, de acest mod de a realiza sarcinile,
alta parte se confrunta cu probleme de ordin tehnic, altora le vine
foarte greu sd se debaraseze de mentalitatea veche si anume de
faptul ca un angajat eficient trebuie sa stea cu program fix la bi-
rou. Totusi, pentru multi angajatori are importantd produsul livrat
fn termen si nu timpul pe care il sta angajatul la birou. Cu toate
acestea, chiar dacd multi angajati prefera sa activeze de la domi-
ciliu, considerand ca ei repartizeaza mai bine timpul, s-a constatat
ca la munca la distanta ocupa cu 20% mai mult timp decat cel
preconizat la birou.

Chiar si asa, este clar ca fn intreaga lume anumite industrii
aproape ca au disparut,digitalizarea si tehnologia au luat un avant
fantastic, a aparut munca la distanta, cum am mai mentionat, si
necesitatea, aproape vitald, a imbunatatirii cunostintelor in teh-
nologiile informationale ale angajatilor, iar, mai nou, se pune pro-
blema accesului angajatilor nevaccinati la birou.

Potrivit sondajului ,Hopes and Fears 2021" realizat de PwC
(PricewaterhouseCoopers) in randul a peste 32.000 de angajati la
nivel global, mai mult de jumatate din respondentii sondajului,
mai precis 56% sunt de parere cd putini oameni vor mai avea un
loc de munca stabil pe termen lung, in viitorul apropiat. Asa cum
nu toti se bucura de avantul tehnologiei, mai ales angajatii care
au avut prea putin tangenta cu un computer in activitatea lor, le
va fi greu sa se adapteze. Potrivit sondajului PwC, aproape doua
treimi (60%) dintre angajati se tem ca automatizarea le va pune
in pericol locurile de munca. Mai mult, 39% dintre respondenti
sunt deja de parere ca actualele locuri de munca pe care le au vor
deveni depdsite in urmatorii cinci ani [71]. Cu toate acestea, unii
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angajati se pot bucura de oportunitatea de a merge in vacantd si
de a realiza sarcinile de lucru chiar de acolo, pe cand unii angajatori
pot contracta angajati de top din orice colt al lumii. Cert este ca pe
piata muncii a avut loc o intorsatura radicald. Multi angajati nu se
vor mai intoarce la serviciu de birou, in cazul in care nu va exista
un compromis cu flexibilitate si realizare a sarcinilor. Scutirea chel-
tuielilor de bani de drum si timp parcurs pana la serviciu si fnapoi
reprezinta un mare avantaj pentru angajatii care sunt deschisi sa
activeze de la distantd. Cu atat mai mult, pe timp ce trece, angajatii
vor trebui sa se axeze singuri pe dezvoltarea carierelor sale prin:
autoperfectionare continud, asumarea propriilor roluri la serviciu,
prin redirectionare stabila spre functiile si salariile pe care si le
doresc si considera cd le merita, prin utilizarea instrumentelor de
madsurarea a productivitatii si eficacitatii muncii lor. Totusi sunt si
angajati care mai putin isi doresc schimbare si care cel mai probabil
ar ramane la locul precedent de munca. De obicei sunt persoanele
din anii’60 sau care au o vechime tn munca mai mare de 10 ani, dar
si cei care activeaza in educatie si in sistemul guvernamental.
Criza Covid-19 a reprezentat un pas mare si continuu spre noi
directii de business si modalitdti de a interactiona atat intern, cu
membrii organizatiei, cat si extern,cu beneficiarii sau clientii aces-
teia. Tendinta de schimbare a existat chiar si inainte de pandemie,
prin noile tehnologii care au influentat modul de lucru si setul de
abilitati necesare. In anul 2017, compania McKinsey a estimat ca
pana la 375 de milioane de angajati, respectiv 14% din forta de
munca globald, ar trebui sa-si schimbe ocupatia sau sa dezvolte
noi competente pand in 2030, fiind influentati de automatizare si
dezvoltarea inteligentei artificiale. Pe acest context, criza provo-
cata de coronavirus a accelerat procesul de schimbare si nevoia
de adaptare la noi conditii, a determinat o noua dinamica prin
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lucrul la distanta si a adus in lumina noi modalitdti prin care se
poate sa ramana relevanti pe piata muncii.

Recalificarea fortei de munca este un raspuns la posturile de
munca care devin irelevante, nevoia de a dobandi competente noi
pentru a indeplini roluri diferite in aceeasi organizatie sau fap-
tul ca organizatiile nu-si permit sd aduca noi angajati si astfel fi
plaseaza pe roluri noi pe cei existenti [72]. Schimbarea culturii
organizationale este o actiune importanta in ceea ce priveste dez-
voltarea sau poate doar mentinerea in ritm a unei organizatii. Nu
mai poate ramane totul asa cum a fost pana la pandemie, deoare-
ce totul in lume a luat o alta intorsatura, cu alte metode de lucru
si alte planuri de perspectiva. In acest context, suntem de acord
ca doua elemente ale culturii organizationale sunt esentiale pen-
tru recalificare. In primul rand, trebuie s3 se puna intrebarea dac3
cultura organizationala reflecta valoarea de baza ca investitie in
dezvoltarea abilitatilor pentru a ramane competitiv este esentiala
pentru misiune si angajatii vad in mod clar aceastd valoare reflec-
tatd in comportamentul proceselor de leadership si talent. In al
doilea rand, se cere a se intreba daca reflecta cultura accentul pus
pe analiza continud a mediului extern, invatarea de pe piata (in-
clusiv invatarea din esecuri) si incurajarea inovatiei pentru adap-
tarea la un mediu de afaceri dinamic. Aceste doua componente
ale culturii organizationale - dezvoltarea capacitatii si invatarea
organizationala sunt importante pentru toate eforturile de re-
calificare. Fara o mentalitate de crestere la nivel de organizatie,
recalificarea va fi lentd sau ineficienta. Eficienta si angajamentul
salariatilor vor avea de suferit. Fara accentul pe intelegerea noilor
cerinte ale unui mediu competitiv, organizatiile nu vor avea idei
de perspectiva clare in cee ace priveste noile abilitati necesare
cresterii. Evaluarea claritatii si alinierii acestor doua dimensiuni
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ale culturii organizationale si completarea golurilor este un prim
pas esential pentru recalificare /redistribuire [73].

Este dureros de mentionat cd in perioada postpandmica pe
sexe lucrurile nu stau deloc echitabil. in timpul pandemiei, feme-
ile au fost afectate cu 5% de pierderea locurilor de munca, spre
deosebire de bdrbati, in randul cdarora s-a inregistrat o pierdere
a locurilor de munca in proportie de 3,9%. Aproape 90 la suta
dintre femeile care si-au pierdut locul de munca au parasit piata
muncii si nu au mai revenit pe teritoriul ei, o rata a inactivitatii
mult mai mare decat la barbati. Intrucat sarcina activitatilor de
fngrijire a copiilor si de educatie la domiciliu este asumatd in mod
disproportionat de catre femei, aceste tendinte creeaza riscul re-
introducerii normelor traditionale de gen care impiedica integra-
rea femeilor pe piata muncii si promovarea egalitatii de gen [74].

Nu trebuie de trecut cu vederea nici faptul ca in timpul peri-
oadelor intens stresante, oamenii se fntorc la instinctele lor de
baza. Pe parcursul evolutiei pandemiei, am putut observa reactii
extreme ale liderilor. Unii au adoptat un comportament etic, sa-
crificand veniturile proprii si facand eforturi pentru a-si proteja
si a-si mentine angajatii, pe cand altii au ales variante mai putin
onorabile si lipsite de empatie. Unii au tinut cont de egalitatea
de gen, altora le-a fost indiferent. Consecintele acestor compor-
tamente se vor vedea cu siguranta in momentul in care aceste
companii vor avea nevoie sa atraga din nou angajati. Liderii care
au demonstrat empatie, care au reusit sa mentina un nivel ridicat
de energie in randul angajatilor, care au incurajat comunicarea
deschisa in detrimentul uneia rigide, vor putea mentine si atrage
in continuare forta de munca bine pregatita si motivata. Contrar
asteptarilor initiale, se pare ca munca de acasd nu a afectat cultu-
ra interna a organizatiilor si relatiile dintre membrii acestora atat
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de negativ. Cand vine vorba despre relatia angajatilor cu munca
pe care o depun,se pare ca pandemia a avut mai degraba rolul de
a clarifica sau intdri credintele si atitudinile deja existente [75].

Este general acceptata ideea conform careia, cultura
organizationala este cu atat mai eficienta cu cat este discutata
mai deschis. n contextul lucrului de acasa, o discutie deschisa
despre ceea ce apreciazd anagajatii, despre cum se fac lucrurile
si despre ce este acceptabil sau nu fn companie, este deosebit de
importanta. Nu avem fncredere in ceea ce nu intelegem, asadar
comunicarea culturii organizationale si a asteptarilor ce decurg
din aceasta, trebuie sa fie foarte clara si pe intelesul tuturor. Acum
este momentul sa se utilizeze mijloacele de comunicare la ma-
ximum. Potrivit specialistilor, comunicarea frecventa cu angajatii
aduce Tmbunatatiri semnificative asupra implicdrii acestora. Este
dovedit faptul ca acestia devin mult mai implicati daca primesc
feedback regulat din partea superiorului lor, de cel putin cateva
ori pe luna. Starea de bine a angajatilor reprezintd o prioritate
pentru un mediu de lucru placut.

Angajatii fericiti oferd servicii de calitate in conditii de produc-
tivitate ridicat3 si asigurd satisfacerea nevoilor clientilor.n aceas-
ta perioada dificila pentru toata lumea, este foarte important sa se
prioritizeze nevoile angajatilor, sa fie ascultate nemultumirile si
sugestiile si sa se adapteze modul de lucru si comunicare conform
asteptarilor acestora. Daca pana la pandemie aveau loc intruniri
neoficiale la o pauza de cafea, in lucru la distanta se necesitd o
atentie mai sporita deoarece nu existd acea comunicare directd in-
tre colegi.Se cere o implicare mai activa in activitatile organizatiei
pentru a simti acel sentiment de siguranta si apartenenta colecti-
va, astfel incat sa se mentina elementele culturii organizationale,
iar valorile sa fie impartdsite de catre toti angajatii.
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Un alt aspect despre care s-a mai mentionat si de care este
necesar a se tine cont, mai ales in perioadele mai complicate, ca
de exemplu in pandemie, este transparenta. Cu cat managerii vor
transmite informatiile, noutatile mai rapid si corect angajatilor, cu
atat mai bine va functiona organizatia ca un tot intreg. De aseme-
nea,este esentiala evaluarea permanentd a perceptiei anagajatilor
cu privire la experienta de lucru de acasa. Cum se simt si ce gan-
desc in legdtura cu aceasta, la nivel individual, pentru ca fiecare
poveste, fiecare experientd este unica. Impartasirea experientelor
si reflectarea asupra noului mod de lucru fn misiunea companiei
ajuta angajatii sa se simta apreciati si ofera un adevarat senti-
ment de apartenenta [76].

Lumea muncii este cufundata intr-un proces de schimbare
iremediabila in care profesionistii in marketing digital, formare
online, analize de date sau experti in cibersecuritate si in diferite
multi altii, a venit momentul sa se reinventeze. De fapt, potrivit
previziunilor de competenta ale Centrului European pentru Dez-
voltarea Formarii Profesionale, in sectoarele cu un impact mediu-
mare si mare al coronavirusului asupra activitatii economice, in-
tre o cincime si un sfert din noile locuri de munca preconizate
sa fie create pana in 2030 risca sa fie automatizate. Digitalizarea
s-a dovedit a fi una dintre cheile continudrii activitatii. Compa-
niile care au fost deja pregatite pentru telemunca, sa gestioneze
echipamentele si procesele digitale, au fost mai putin afectate de
aceasta crizd, in timp ce altele au fost nevoite sa-si accelereze
digitalizarea tntr-un ritm fortat [77].

Pandemia de COVID-19 a transformat lumea muncii. Desi ca-
zurile de infectare continud sa creascd in multe parti ale lumii,
unele tari lucreaza acum sa mentind ratele de descrestere si reac-
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tivarea economiilor. Guvernele, angajatorii si lucratorii, precum si
organizatiile lor respective au un rol cheie de jucat in consolidarea
progresului inregistrat in mentinerea ratelor de infectare prin asi-
gurarea unei reveniri sigure la munca. Aceasta necesita cooperare
si coordonare, deoarece practicile nesigure de munca ameninta
sanatatea la nivel global. Conditiile de munca sigure si sanatoase
sunt fundamentale pentru o munca decenta si constituie funda-
mentul pe care trebuie sa se bazeze orientarile de politici privind
revenirea la locul de muncd. Unele tari au elaborat politici si ori-
entari nationale pentru o revenire sigurd la munca, iar altele pla-
nifica sa o facd odata cu evolutia situatiei. Formularea oricdrei ori-
entadri de politici trebuie sa fie informata de abordarea centrata pe
oameni pentru viitorul muncii, care pune drepturile si necesitatile
lucratorilor, aspiratiile si drepturile tuturor la baza elaborarii po-
liticilor economice, sociale si de mediu. Factorii determinanti in
orice decizie de revenire la munca trebuie sd fie consideratiile
de viata si sanatate, precum si anticiparea si atenuarea riscurilor.
Pentru ca reactivarea economiilor sa devina sustenabila, lucratorii
trebuie sa se simta in siguranta la locurile lor de lucru si trebuie
reasigurati ca ei nu vor fi expusi la riscuri inutile legate direct de
noul coronavirus. De asemenea, ei trebuie sa stie ca se intreprind
actiuni de reducere a altor riscuri, inclusiv riscurile psihosociale,
riscurile chimice ce rezulta din utilizarea sporita a agentilor de
curatire si dezinfectare si riscurile economice din pozitii incomode
din cauza instalatiilor si echipamentului inadecvat, printre multe
altele. Mai mult ca atat, dupa o perioadd de carantind si stoparea
operatiunilor de lucru, se vor lua in consideratie alte surse de
riscuri odata cu reinceperea activitatilor [78].

In prezent, legislatia muncii se afl3 la o rascruce de drumuri,
modificdrile survenite, atat la nivel national cat si la nivel euro-
pean schimband radical viziunea asupra raporturilor de munca.
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Astfel, legislatia muncii a mers in directia flexibilizarii raporturi-
lor de munca in timp ce jurisprudenta europeana in materie sociala
a condus la modificarea legislatiei nationale. Modificarile legisla-
tive din ultimii ani datorate intr-o buna masura pandemiei care a
cuprins intreaga societate, au afectat si desfasurarea clasica a ra-
porturilor de munca, astfel incat, in prezent, se pune problema cand
se va reveni la ,normalitate”, dar mai ales, cum vor ardta de acum
fnainte relatiile de muncad, in noua normalitate sociala [79].

In concluzie mentiondm cd cultura organizationald trece
printr-un proces de redefinire, reconstructie si perfectionare, de-
oarece digitalizarea a devenit prioritara in comparatie cu vechile
modalitati de lucru. Desi angajatii s-au mai deprins cu activitatile
pe care le-au desfasurat in pandemie, dar si cu metodele de lucru,
totusi schimbarea intotdeauna este de durata si mai greu accep-
tatda. Resursa umand a ramas totusi cea mai importanta resursa pe
care o are organizatia, chiar daca digitalizarea prevaleaza. De ace-
ea, liderii care pun accent pe acest fapt reusesc mult mai usor sa
treaca prin procesele de schimbare care se petrec in toata lumea.
Pentru a incuraja schimbarea si performanta este nevoie de a se
tine cont de urmatoarele aspecte:

1. Resursa umand este cea mai de pret resursa pe care o are

orice organizatie.

2. Schimbarea nu trebuie sa presupuna stres psihologic de

lungd durata, deorece demotiveazd angajatii.

3. Experientele pe care le au angajatii in procesul de schimba-

re a culturii organizationale trebuie impartdsite.

4. Angajatii trebuie sa se simta apreciati, motivati si dornici de

a realiza actiuni benefice pentru organizatie.

5. Organizatia trebuie sa ofere tuturor un adevarat sentiment

de apartenenta.
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6. Comunicarea trebuie sa fie deschisa, libera, transparenta.

7. Angajatilor trebuie sa li se ofere posibilitatea de auto-
evaluarea pentru madsurarea productivitatii, eficientei si
eficacitatii lor.

8. Angajatii trebuie redirectionati fn madsura posibilitatilor
spre functiile si salariile pe care si le doresc si considera ca
le merita.

9. Liderii trebuie sa puna accent pe coeziunea de grup.

10. Managerii trebuie sa implice angajatii in stabilirea
prioritatilor pe termen scurt si lung.
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. IMPACTUL FACTORULU!I

. UMAN ASUPRA CREARII
Capitolul III | REZILIENTEI ORGANIZATIONALE

. TN PERIOADA COVID-19

. DIN REPUBLICA MOLDOVA

Tn acest capitol analizim unul dintre cei mai importanti fac-
tori care pot influenta nemijlocit activitatea unei organizatii si
anume factorul uman, prin intermediul cdruia se ating sau nu
obiectivele si se realizeazd misiunea acesteia. Primul subcapitol
investigheaza rolul si locul angajatului in consolidarea culturii
organizationale in timpul pandemiei, deoarece angajatii sunt re-
sursele active ale organizatiei de orice tip, care prin potentialul
lor contribuie la sporirea eficientei si productivitatii, indiferent
ca suntem in pandemie sau nu. Cu toate acestea, factorul uman a
avut de suferit enorm fn perioada pandemiei COVID-19. Schim-
barile prin care au trecut organizatiile au influentat angajatii: au
ramas fara serviciu, fara salariu (pe o perioada determinata sau
nedeterminata), si-au expus riscului propria sanatate, au activat
la distanta, au fost nevoiti sa gdseasca singuri tehnologie pentru
a putea activa s.a.). Perioada complicata a adus multe obstacole,
dar au rezistat in timp doar organizatiile reziliente, despre par-
cursul lor s-a abordat in cel de-al doilea subcapitol. Conceptul
de rezilienta oferd un imbold pentru analiza etapizata a unor
schimbari fn cadrul organizatiilor, ca o conditie premergdtoare
performantei.
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3.1 Rolul si locul angajatului in consolidarea culturii
organizationale in timpul pandemiei COVID-19

Cultura organizationala reprezinta sistemul de valori si con-
cepte, partajat prin obiceiuri si ritualuri colective, in vederea mobi-
lizarii angajatilor spre executarea sarcinilor organizationale. In pe-
rioada de criza COVID-19, activitatea organizatiilor a fost distorsio-

nata din cauza ca angajatii au fost nevoiti sa activeze de la distanta.

Rutina a devenit cu totul alta, invadata de roluri necunoscute. Chiar
daca la inceput de pandemie predomina un haos si o neclarita-
te, pe parcurs totul revine la normalitate, dar din alta perspectiva.
Atat managerii, cat si angajatii au putut sa faca unele constatdri
referitoare la rezultatele muncii la birou si ale muncii la distanta.
Multi angajati au inceput sa pretuiasca flexibilitatea si libertatea in
actiune,dar si sentimentul de autonomie de care dispun la moment.
Angajatii au descoperit ca pot integra activitatile personale cu cele
profesionale, au ocazia sa invete sd-si construiasca un echilibru in-
tre ele dupa propriile necesitati. Angajatorii au oferit posibilitatea
angajatilor sa-si faca un program flexibil de lucru, concentrandu-se
mai mult pe rezultatul urmarit si fncurajandu-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 cariera.
Orientarea in exces pe sarcinile operationale imediate si disparitia
oportunitatilor clasice de expunere in organizatie poate crea un
sentiment de stagnare si plafonare, in special pentru cei mai res-
ponsabili angajati.

Capacitatea conversationala a managerilor este critica pentru
a-i conecta pe angajati la cultura organizationala si pentru a in-
venta impreuna cu ei noi ritualuri si obiceiuri comune. In conditiile
muncii la distanta,managerii trebuie sa gaseasca mai frecvent oca-
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zii de ai reconecta explicit pe oameni la cultura organizationala
si sa fie creativi Tn a gasi modalitati active de interactiune virtu-
ald. Pentru a exclude posibilitatea de a se crea in timp o cultura
organizationala bazata pe valori precum nepasarea, indiferenta,
pasivitatea, mediocritatea sau oportunismul, managerii trebuie sa
tina cont de interactivitate in tot ceea ce se face, chiar si organiza-
rea sedintelor cu camera video pornita obligatoriu, pentru ca mul-
te obiceiuri trebuie reconstruite de la zero, cu discipling, viziune si
strategie pe termen lung [80].

Tnainte de toate, Republica Moldova s-a ciocnit cu o vaga re-
glementare in ceea ce priveste munca la distanta. in consecinta,
un rezultat al pandemiei este reglementarea din mai 2020 de ca-
tre 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 mo-
dificarile de rigoare, au fost introduse urmatoarele amendamente:
,In cazul imposibilitatii prestarii de catre 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 stdrii de urgenta, de asediu si de razboi sau de declara-
rea stdrii de urgentd in sdnatate publicd, angajatorul, in functie de
specificul muncii salariatului, poate dispune, prin ordin (dispozitie,
decizie, hotarare) motivat, schimbarea temporara a locului de mun-
ca al salariatului cu prestarea muncii la domiciliu sau de la distantd,
fara operarea modificarilor respective in contractul individual de
munca. Ordinul (dispozitia, decizia, hotdrarea) se comunica salaria-
tului in timp util, inclusiv prin mijloace electronice”[81].

Astfel, precizam ca munca la distanta reprezinta forma de or-
ganizare a muncii fn domeniile de activitate, prin care salariatul
isi indeplineste atributiile specifice ocupatiei, functiei sau mese-
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riei pe care o detine in alt loc decat cel organizat de angajator,
folosind inclusiv mijloace din domeniul tehnologiei informatiei si
comunicatiilor. Aceastd formd de lucru, in caz cd 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 sa organizeze
securitatea in munca a salariatilor cu munca la distanta; salariatii
pot fi transferati la munca la distanta doar prin intocmirea unui
ordin, fard a incheia un nou contract de muncad; incetarea contrac-
tului individual de munca are loc in conditiile generale prevdzute
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
distantd au fost simplificate. Dupa cum am mentionat, Codul Mun-
cii este completat cu dispozitii care stipuleaza ca, in cazul in care
angajatul nu poate indeplini atributiile oficiale la locul de munca,
organizat de angajator, in perioada stdrilor de urgentd,angajatorul
poate decide schimbarea temporara a locului de munca a salaria-
tului (acasa sau la distantad), fara sa modifice contractul individual
de munca. Pentru asta e necesar sa fie emis un ordin argumen-
tat (decizie sau rezolutie) despre care angajatul este notificat din
timp, inclusiv prin mijloace electronice. Plus la toate, in situatii de
forta majord, autoritatile competente pot lua decizii ca unele ca-
tegorii de angajati sa munceasca ore suplimentare care depdsesc
limitele stabilite de Codul Muncii si de asemenea pot modifica
programul de lucru pentru anumite categorii de angajati [82].

Atat managerii, cat si salariatii au trebuit sa se debaraseze
de obiceiurile vechi si sa treaca la alta etapa in ceea ce priveste
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relatiile de muncd. Marea majoritate a organizatiilor au fost ne-
voite sa se readapteze pentru a garanta siguranta angajatilor, pre-
starea eficienta in continuare a serviciilor oferite, posibilitate de
mentinere a profitului, dar si o comunicare eficienta 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 in orice do-
meniu de activitate, insa, perioada de pandemie a adus la maxim
acest subiect Tn atentia liderilor si expertilor in resurse umane.
Pandemia a creat o presiune emotionala si economica asupra
angajatilor, deoarece acestia sunt ingrijorati din cauza multor in-
certitudini, de pericolul constant legat de sanatatea lor si a celor
dragi, dar si solicitati de numeroasele schimbari aparute pe toa-
te planurile. Astfel de situatii le afecteaza moralul si producti-
vitatea. Rezultatul se reflectd in scaderea creativitdtii, 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 sd fie prezentate ca atare [83].

Un rol deosebit, in acest context, il au managerii de resurse
umane, care trebuie sa dezvolte un plan de comunicare interna,
clar si transparent, care sa cuprindd toate etapele prin care trec
organizatiile in perioada de criza COVID-19, cu toate procedurile
si masurile implementate. Impactul psihologic resimtit in contex-
tul actual este diferit pentru fiecare angajat: unii se simt conforta-
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bil lucrand din spatiul familiar, pentru ca nu pierd timp zilnic prin
trafic, altii pot avea stdri de anxietate. Astfel, comunicarea interna
privind schimbul de experiente, de lucruri noi invatate in aceas-
ta perioada de schimbare, poate fi 0 metoda prin care se poate
atenua acest impact si mentine ,,vie” cultura organizationala, prin
mentinerea unui confort psihologic al angajatilor. Este important
pentru fiecare angajat sa-si mentind o traiectorie ascendentd de
formare profesionala si, implicit, de crestere a performantelor. De
asemenea, unii angajati ar putea resimti un sentiment acut de izo-
lare in lipsa unei interactiuni zilnice.

In acest context, in ajutor ne vin unele aplicatii, care pot sa
usureze munca managerilor si sa ofere unele solutii in comuni-
carea la distantd in perioada de pandemie. Astfel, majoritatea
organizatiilor au fnceput sa utilizeze unele platforme de comu-
nicare precum Microsoft Teams, Zoom, Asana. Aceste instrumente
ofera posibilitatea ca angajatorii sa asigure o interactiune si sa ur-
mdreasca realizarea sarcinilor oferite. Satisfactia angajatilor este
o0 parte importantad a culturii organizationale, de aceea angajatorii
pot sa utilizeze Modulul Notifier pentru ai felicita sau recompensa
la timp cu ocazia unor evenimente importante din viata angajatilor
sau pe care le aniverseaza in organizatie. Acest tip de comunicare
este foare importanta in contextul lucrului de acasa cand una din
principalele provocari este ca angajatorul sa poata tine persona-
lul implicat, sa pdstreze cultura organizationald si sentimentul de
apartenenta la echipa, care si reprezinta piatra de temelie pentru
obtinerea rezultatelor. Printre principalele beneficii ale modulului
Notifier se numara posibilitatea de a felicita electronic printr-o
notificare automatd pe e-mail cu ziua de nastere, atingerea unor
praguri de vechime in cadrul organizatiei pe data de 1 a lunii
pentru luna in curs (1, 5, 10 ani).
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De asemenea, beneficii reale se pot obtine si prin utilizarea
modulului News, fie ca se transmit unele informatii in timp real
sau se publica unele documente generice ale organizatiei, ast-
fel angajatii sunt mereu conectati la toate schimbarile din inte-
riorul organizatiei, fiind un aspect critic in lipsa comunicarii si
interactiunii fizice din cadrul spatiilor de birouri. Principalele be-
neficii ale modulului News sunt: crearea de stiri in orice moment,
cu posibilitatea de a alege momentul si data la care vor fi transmi-
se,obtinerea de confirmari pentru luarea de cunostinta a anumitor
categorii de informatii, care sunt obligatorii, acces rapid la noile
proceduri, schimbari ale regulamentului de ordine interna, posibi-
litatea de a vizualiza si descarca documente puse la dispozitie de
catre organizatie, posibilitatea de a transmite documente specifi-
ce departamentului de resurse umane cdtre angajati [84].

Un alt instrument ar fi Slack, care reprezinta un sistem de chat
care poate fi folosit de majoritatea organizatiilor, care poate fi
fmpartit pe diferite canale de comunicare, cum ar fi unul general
si altele destinate altor subdepartamente, echipe sau proiecte. Alt
instrument este Google Hangouts Meet pentru intalniri online, cu
sau fara camera video [85].

Este un proces de durata pentru ca organizatiile din Republica
Moldova sa se adapteze la noile schimbari, dar nu este imposi-
bil, mai ale ca suntem in era tehnologica si avem acces la foarte
multe aplicatii cu plata si fara plata, care vin in ajutor atat mana-
gerilor, cat si angajatilor. Important este ca organizatiile sa tinda
sa se dezvolte, s3 treacd mai usor prin criza. In acest context ar
internationale. De exemplu, in compania H. Essers conducatorii
departamentelor discuta cu angajatii prin intermediul platforme-
lor digitale (Skype, Viber, Zoom). De asemenea, practica discutiile
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,one-to-one”, pentru a fi mai aproape de angajati, a se interesa
de sanatatea lor si provocarile prin care trec in aceasta perioada;
fn compania Moldcell angajatorul asigura o comunicare trans-
parenta, prin raspunsuri explicite la intrebdrile angajatilor. De
la aparitia primelor cazuri de infectare in Republica Moldova,
compania a format o echipa de gestionare a crizei, care zilnic
comunica si coordoneaza actiunile necesare pentru continuita-
tea proceselor; la Victoriabank s-a stabilit un sistem bine pus
la punct de comunicare a actelor interne catre salariati, care,
conform Codului Muncii, trebuie sa fie contrasemnate de acestia.
De asemenea, s-a adoptat o comunicare transparentad, bazata pe
necesitatile individuale ale angajatilor.

Nu tn ultimul rand, se cere o abordare diferita in ceea ce
priveste semnarea actelor prin utilizarea metodelor electronice:
MSign - serviciul guvernamental de semnare electronicd; sem-
natura mobila, care poate fi obtinuta la operatorii de telefonie
mobila; semndtura electronicd, care poate fi obtinuta la Serviciul
Tehnologia Informatiei si Securitatea Cibernetica si la Centrul de
Tehnologii Informationale in Finante; Certificatul de semnatura
pentru buletinul de identitate - Agentia Servicii Publice; Sisteme
interne de semnaturd implementate de angajator. Documentele
scanate pe care se aplica semnatura nu sunt documente electro-
nice si nu au valoare juridica. Documentul electronic este creat si
salvat prin intermediul computerului sau altor dispozitive digitale
si semnat cu o semnatura electronica. Diversitatea metodelor de
comunicare electronica au mai multe avantaje, precum: posibi-
litatea de a face cereri, declaratii, contracte extrem de eficiente,
de oriunde si la orice ora; ofera sigurantd, pentru ca nu e necesa-
ra interactiunea fizica cu alte persoane; posibilitatea de a expe-
dia documentele electronice comod si rapid prin e-mail sau alte
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mijloace de comunicare electronicd; desfasurarea activitatii de la
distanta, economisind timpul personal si resursele organizatiei [86].

Dupa cum am mentionat anterior, agravarea situatiei epidemi-
ologice din cauza virusului SARS-CoV-2 a determinat un interes
sporit al comunitatilor, inclusiv in Republica Moldova, de a aplica
mecanismul prestarii muncii de la distantd, pentru a nu pune in
pericol sandtatea publica si cea personala. Cu toate acestea, mun-
ca la domiciliu trebuie sa se desfasoare in conditii de egalitate de
tratament intre lucratorii la domiciliu si alti salariati, tinand cont
de caracteristicile speciale ale muncii la domiciliu. Potrivit Con-
ventiei Organizatiei Internationale a Muncii nr.177/1996, egali-
tatea de tratament este promovata, in special, in ceea ce priveste:
dreptul salariatilor care lucreaza la distanta de a infiinta sau de
a se alatura organizatiilor proprii si de a participa la activitatile
acestor organizatii; protectia fmpotriva discriminarii in ocuparea
fortei de muncad; protectia in domeniul securitdtii si sanatatii in
munca; remuneratie; protectia legala a securitdtii sociale; accesul
la formare; protectia maternitatii, paternitatii [87].

Un aspect nu mai putin important se refera la remunerarea
muncii salariatilor care lucreaza la distantd, in asa fel incat cuan-
tumul remunerarii muncii unui salariat care lucreaza la distan-
ta trebuie sa fie similar cu salariul unui lucrator care presteaza
acelasi gen de munca la unitatea angajatorului, in conditii simi-
lare. Recomandarea Organizatiei Internationale a Muncii privind
munca la domiciliu stabileste ca, pentru munca specificata platita
per piesa, rata remuneratiei unui salariat de acasa trebuie sa fie
comparabild cu cea primita de un lucrator de la intreprinderea
angajatorului sau, daca nu exista un astfel de lucrator, intr-o alta
intreprindere din ramura de activitate si regiunea in cauza. La fel,
salariatii care muncesc la domiciliu ar trebui sa primeasca com-

—104—

10.02.2022 12:16:21 ‘ ‘



‘ ‘ Ceacir_monografie.indd 105

pensatii pentru: costurile suportate in legaturd cu munca lor, cum
ar fi cele legate de utilizarea energiei si a apei, comunicarea si in-
tretinerea masinilor, echipamentelor; timpul acordat in scopul in-
tretinerii utilajelor si a echipamentelor, schimbarea instrumente-
lor, sortarea, despachetarea,ambalarea si alte astfel de operatiuni.

Prestarea muncii la distanta de cdtre salariat in contextul pan-
demiei SARS-CoV-2 incontestabil este o solutie flexibila si lucrati-
va care permite partilor sa continue raporturile de munca intr-un
mediu mai securizat. Totusi, atat angajatorul, cat si salariatul tre-
buie sa fie suficient de precauti la incheierea contractului indivi-
dual de muncad sau acordului aditional in cazul unor raporturi de
munca in desfasurare, si sa prevada mai multe aspecte care ar pu-
tea apdrea pe parcursul prestarii muncii la domiciliu, identificand
solutii reciproc avantajoase de comun acord (cu atat mai mult ca
legislatia nu ofera intotdeauna solutii la diferite situatii, lasandu-
le la discretia partilor).

La fel, angajatorii trebuie sa evalueze gradul de protectie al
informatiilor ce sunt puse la dispozitia salariatilor care lucreaza
la distanta, asigurandu-le pe ultimii cu masuri de protectie su-
plimentara. In cazul in care salariatul la indicatia angajatorului
intreprinde masurile nominalizate mai sus de sine statator, atunci
patronul urmeaza sa compenseze cheltuielile suportate fn acest
sens. La randul sau, salariatii sunt obligati sa manifeste atitudine
diligenta si protectoare in procesul prestdrii muncii la distanta
atat fata de echipamentul pus la dispozitie, cat si in privinta date-
lor pe care le gestioneaza

Cert este faptul ca, in perioada prestdrii muncii de la distantd,
salariatul beneficiaza pe deplin de toate drepturile si garantiile
prevazute de legislatie. Viata privata a salariatului care prestea-
za munca la domiciliu constituie o prioritate, ceea ce inseamna
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ca angajatorul, daca doreste sa verifice activitatea desfasurata de
subalterni, o poate face respectand principiul proportionalitatii si
previzibilitatii. Izolarea sociala si lipsa de separare intre munca si
viata privatd pot reprezenta provocari suplimentare pentru acest
tip de organizare a muncii. Odata cu scaderea consecintelor epi-
demiologice cauzate de COVID-19 si avand posibilitatea prestd-
rii muncii atat de la sediul angajatorului, cat si de la domiciliu,
partile vor putea decide care mecanism de organizare a muncii
este acceptabil pentru ei. Pentru a pastra diferentierea dintre viata
privata si viata profesionala, salariatul, beneficiind de flexibilitate,
poate sa-si organizeze munca intr-un mod mai comod, dar la fel
de rezultativ ca si la sediul angajatorului. Autonomia salariatului
fn cadrul prestarii muncii la domiciliu constituie un avantaj pe
care multi angajati isi doreau lucrand in oficiile aglomerate pana
la raspandirea virusului COVID-19, iar in prezent, datorita necesi-
tatii impuse, aceastd autonomie poate fi testata nemijlocit [88].
Cu toate acestea, nu toti angajatii au putut sa se conformeze cu
munca la distanta. Unii au ramas fdrd serviciu, altii au lucrat foarte
putin sau au fost transferati la un program de munca partial. Pan-
demia COVID-19 a provocat consecinte severe pentru economiile
din intreaga lume, inclusiv din Republica Moldova. Este o criza ce
pune la grea incercare nu doar modelele comportamentale uma-
ne, ci si modelele de productie, de consum si de ocupare a fortei
de munca. Pe fundalul aplicarii masurilor de protectie a sanatatii
publice, un mix de factori a inhibat si cresterea economica. Aces-
te mdsuri au afectat cererea si oferta, influentand negativ piata
muncii. Impactul pandemiei COVID-19 asupra situatiei pe piata
muncii a fost mult mai slab resimtit in trimestrul 1l 2020 compa-
rativ cu trimestrul Il 2020. Astfel, Tn trimestrul 111 2020 numarul
persoanelor care au declarat ca le-a fost afectatd situatia la locul
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de muncd din cauza COVID-19 a constituit 21,5 mii sau 2,5% din
total populatie ocupata (comparativ cu 200,6 mii in trimestrul Il
2020). Tn randul acestora: 34,4% - persoane care nu au activat
deloc / au absentat de la locul de munca; 24% - au prestat mun-
ca la domiciliu / la distanta; 44,8% - au lucrat mai putine ore pe
saptamana; 10% - transferati la program de munca partial. Forta
de munca, care include populatia ocupatd si somerii a constituit
893,6 mii persoane, cu 54,1 mii (5,7%) mai putin fata de trimestrul
[11 2019. Comparativ cu trimestrul || 2020 forta de munca s-a ma-
jorat cu 35,9 mii persoane. Populatia ocupata - a constituit 96,6%
din total forta de muncd, in scadere cu 5,1% fata de trimestrul Ill
2019.Rata de ocupare (proportia persoanelor ocupate in varstd de
15 ani si peste fata de populatia totala din aceeasi categorie de
varstd) - 40,1%, in scadere cu 1,7 p.p. fata de trimestrul Il 2019
(41,8%). Rata de ocupare: barbati - 45%, femei - 35,9%; mediul ur-
ban - 44,7%, mediul rural - 37,1%. Somerii (BIM) - 30,2 mii persoa-
ne, cu 7,6 mii persoane mai putin fata de trimestrul II1 2019. Com-
parativ cu trimestrul Il 2020, numarul somerilor s-a micsorat cu
6 mii persoane. Rata somajului (ponderea somerilor BIM in forta
de munca) - 3,4%, mai mica cu 0,6 p.p. fata de trimestrul 11l 2019
(4,0%). Rata somajului: barbati - 3,7%, femei - 3,0%; in randurile
tinerilor (15-24 ani) - 8,2% [89].

Aceste date, nu prea imbucuratoare, trebuie sa alerteze atat con-
ducerea statului, cat si angajatorii. Fiecare trebuie sa vina cu masuri
in dependenta de importanta acestora. La nivel de stat trebuie sa
se vind cu politici si strategii concrete de ameliorare a situatiei pan-
demice si a crizei economice, iar la nivel de organizatie, in cazul in
care se activeaza nu doar la distanta, dar si la birou, trebuie sa se
ia masuri concrete prin stabilirea unor reguli pentru reducerea la
maxim a raspandirii COVID-19 la locul de munca.
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Totusi, realitatea demonstreazad ca, chiar si dupd eradicarea vi-
rusului COVID-19 majoritatea organizatiilor, in limita sferelor de
activitate,vor tinde spre munca la distanta, astfel va predomina un
trend de cerinte pe zona de abilitati digitale, flexibilitate si adapti-
bilitate. Organizatiile vor investi din ce in ce mai mult in mijloace-
le digitale pentru a eficientiza munca si rezultatele. Aceste costuri
vor trebui recuperate printr-o eficientd mai mare, pe care o vor
cere de la angajatii mai bine pregatiti. Statisticile recente ale unui
studio Cisco System UK arata ca 91% dintre angajatori pun accent
in criteriile de selectie pe ceea ce se cheama soft skills, iar 80% -
pe flexibilitate si adaptabilitate. Acestea erau criterii prezente si
fnainte, dar pandemia a accelerat aceste trenduri. Piata muncii se
afla intr-un echilibru cerinte-criterii angajat-angajator [90].

Cat de complicat nu ar fi, totusi marele castig al angajatilor
este dezvoltarea adaptabilitdtii, creativitatii si agilitatii. Salariatii
au executat sarcini pe care nu se gandeau vreodata ca le vor face
sau ca le vor putea face. Ei isi diversifica astfel rapid competentele,
au ocazia sa-si demonstreze relevanta si contributia, au ocazia sa
abandoneze multe lucruri care erau nefolositoare (atitudini si
comportamente defensive, atasament fata de un statu-quo, preo-
cupari limitative precum “cum fac pentru a nu-mi asuma respon-
sabilitatea?” etc). COVID-19 tempereaza in acest moment jocul de
putere existent intre angajat si angajator, fi face pe acestia mai
degraba aliati decat adversari. E o schimbare de atitudine care
ar putea genera parteneriate mai proaspete, mai mature si mai
flexibile. Competentele profesionale ale angajatilor, pe de o par-
te, misiunea rolului si a organizatiei, pe de alta parte, vor cantari
mai mult in relatiile de munca, lucru sandtos pentru ambele parti.
Conversatiile privind misiunea si responsabilitatile partilor vor fi
poate mai oneste si mai clare, simplificand complicatiile unei vieti
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organizationale, asa cum o stiam. Inamicul comun fi aseaza acum
de aceeasi parte a baricadei pe angajat si angajator, invatandu-i
pe ambii sa fie mai adaptabili, mai creativi si mai agili.

Multi angajatori fncearca acum sa se impace cu sentimentul
de pierdere a controlului pe care l-au avut atata timp: angajatii
erau prezenti la birou, in fabrica sau pe teren - erau monitorizati
vizual chiar dacd erau mai mult sau mai putin productivi. Si in
multe organizatii controlul este mai important decat productivi-
tatea. Desi aplicatiile de monitorizare si control ale angajatilor
care lucreaza de la distantd se vand foarte bine peste tot in lume,
angajatorul fncearca sa fisi accepte pierderea controlului. Cei mai
inteligenti si mai creativi,incearcd sa se adapteze si sa transforme
aceasta pierdere intr-o victorie. Ratele de randament si producti-
vitate vor fi poate mai mici pentru fnceput prin munca la distanta,
dar vor apdrea noi oportunitati si noi modele de organizare, noi
relatii de munca care sa le aduca in scurt timp rate de randament
si productivitate poate chiar mai mari, operand cu costuri de ma-
nagement si de control mai mici. Astfel, angajatorii inteligenti vor
profita de costurile si pierderile imense pe care le-au adus pande-
mia si criza economica, pentru a regandi si imagina relatii diferite
de munca, mai flexibile, mai agile, cu contracte mai simple si mai
clare, bazate mai mult pe competenta si mai putin pe imagine si
seductie. Un mare castig al companiilor este oportunitatea de a
ajusta si de a moderniza contractul social cu “angajatii”, angajati
care cred cd vor fi transformati in viitor in parteneri, asociati sau
prestatori de servicii [91].

La un an dupa ce pandemia COVID-19 a fortat trecerea la mun-
ca de la distanta, generatiile sunt impartite in ceea ce priveste im-
pactul. Aceasta e una dintre concluziile celui de-al 19-lea studiu
anual MetLife “U.S. Employee Benefit Trends Study - Redesigning
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the Employee Experience: Preparing the Workforce for a Transfor-
med World”. MetLife sustine cd, avand in vedere efectele durabile
ale pandemiei asupra fortei de muncad, angajatorii ar trebui sa isi
regandeasca responsabilitatile fata de angajati si sa creeze o cul-
tura holistica a muncii, care sa abordeze schimbarea prioritatilor
in materie de sigurantd, sanatate mentala si multe altele. Stu-
diul MetLife aratd, printre altele, ca mai mult de jumatate dintre
angajatii cu varsta cuprinsa intre 20 si 30 de ani (51%) sustin ca
echilibrul intre viata personala si cea profesionala este mai bun
acum, comparativ cu perioada de dinainte de pandemie, in vreme
ce numai un sfert dintre cei din generatia Baby Boomers (1945-
1964) sunt de acord cu aceasta afirmatie. In timp ce angajatii care
fac parte din mai multe generatii sustin ca bunastarea lor holis-
tica, care include sandtatea mentala, fizicd, sociald si financiara,
a scdzut, generatia Boomers se confrunta cu un impact negativ
mai puternic al trecerii la munca de la distanta. Potrivit studiului
MetLife, generatia Boomers aratd ca stabilirea unor limite (33%),
precum si scdderea conversatiilor ocazionale (42%) reprezinta
motivul nemultumirilor cu privire la situatia actuald de munca.In
schimb,angajatii mai tineri spun cd abilitatea de a petrece timp cu
familia (40%) si de a lucra intr-o locatie mai bunad reprezinta mo-
tivul ce a dus la imbunatatirea echilibrului personal-profesional.
Intelegerea diferitelor nevoi si valori ale angajatilor din cadrul
mai multor generatii va fi cruciald pentru angajatori, pe masura ce
acestia abordeaza aspectul diminuadrii bunastarii fortei de munca.
De exemplu, studiul a constatat cd angajatii mai tineri aleg fle-
xibilitatea programului in detrimentul unui salariu mai mare, in
timp ce generatia Boomers este mai predispusa de a declara ca
duce dorul interactiunilor in persoand cu colegii. De asemenea,
studiul mai arata si cd exista o legatura solida intre timpul liber
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si bundstarea optimizatd a angajatilor. Pentru a-si rezolva proble-
mele legate de bunastare, 36% dintre angajatii cu varste cuprinse
intre 20 si 30 de ani au declarat cd, in ultimul an, si-au luat mai
multe zile libere,in timp ce doar 8% din cei din generatia Boomers
au declarat ca au facut acest lucru,indicand ca restrictiile de cala-
torie si un volum mare de munca au fost principalele motive care
i-au determinat sa fsi ia mai putine zile libere [92].

In urma analizei Raportului de activitate a Agentiei Nationale
pentru Ocuparea Fortei de Munca pentru anul 2020, mentiondm ca
perioada pandemica a creat multe dificultati si probleme tuturor
categoriilor de salariati si nu doar. Astfel, s-a constatat ca: a cres-
cut numdrul somerilor inregistrati cu studii primare/gimnaziale/
liceale,de la 63% la 83% (18% - tineri (16-29 ani), multi din ei fi-
ind fara experienta, dar si fara o calificare); a persistat discrepanta
cererii cu oferta atat din punctul de vedere al zonelor geografice,
cat si in ceea ce priveste competentele fortei de munca si cele
solicitate de angajatori; au fost depistate competente insuficien-
te (digitale, cunoasterea limbilor moderne, tehnice) ale somerilor;
a continuat deficitul persoanelor calificate in unele domenii: in-
dustria usoara, servicii (vanzdtor, bucatar etc.), sandtate, finante,
management etc; piata fortei de munca s-a caracterizat printr-
o prevalentd de locuri de munca slab platite; a crescut migratia
fortei de munca [93]. Intreaga populatie s-a ciocnit cu probleme
economice serioase. In acest sens, Guvernul Republicii Moldova a
intreprins masuri suplimentare de protectie sociala a persoanelor
care si-au pierdut locul de munca. A fost acordat ajutor de somaj
pentru 14 206 beneficiari (someri neasigurati) din randul persoa-
nelor inregistrate cu statut de somer la subdiviziunile teritoriale
pentru ocuparea fortei de munca, inclusiv cele revenite de peste
hotare. Ajutorul de somaj a fost stabilit in cuantum de 2775 lei lu-
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nar. Cheltuielile totale efectuate pentru plata prestatiei constituie
37,2 milioane lei. Pentru beneficiarii de ajutor de somaj acordat in
conditiile Legii Nr. 105 din 14.06.2018 cu privire la promovarea
ocupdrii fortei de munca si asigurarea de somaj [94],al caror cuan-
tum este mai mic de 2775 lei, au beneficiat de diferenta de plata
dintre cuantumul ajutorului de somaj calculat si suma de 2775
lei. Diferenta mentionata a fost achitata pentru 3104 beneficiari.
Cheltuielile totale pentru plata diferentei mentionate constituie
3,7 milioane lei. In perioada starii de urgenta, titularilor patentei
de intreprinzator si persoanelor fizice care desfdasoara activitati
conform legii li s-a acordat ajutor de somaj unic fn cuantum de
2775 lei, cu conditia ca in luna martie 2020 nu au realizat venit
asigurat. Casa Nationala de Asigurari Sociale a acordat ajutor de
somaj unic pentru 10 658 beneficiari din randul titularilor paten-
tei de intreprinzator, in cuantum de 2775 lei. Cheltuielile totale
efectuate pentru plata ajutorului de somaj unic pentru categoria
mentionata constituie 29,6 milioane lei [95].

Totusi, in pofida informatiilor oferite de Ministerul Sanatatii,
Muncii si Protectiei Sociale, dar si a Agentiei pentru Ocuparea
Fortei de Munca in Studiul ,,Cine plateste factura pandemiei’, rea-
lizat de fundatia germana Friedrich Ebert Stiftung,se mentioneaza
ca datele publicate de Agentia Nationala de Ocupare a Fortei de
Munca (ANOFM), care aratad totusi o crestere a numarului de someri
pe perioada pandemiei, sunt doar in aparenta contradictorii cu da-
tele Biroului National de Statistica. In realitate, inregistrarea per-
soanelor in calitate de someri la ANOFM a fost stimulata nu atat
de dorinta acestora de a-si gasi un loc de munca, cat de cresterea
promisd de Guvern a indemnizatiei de somaj pe perioada starii de
urgenta pana la nivelul salariului minim pe economie (2775 lei).
Astfel, numadrul de someri fnregistrati la ANOFM s-a dublat prac-
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tic in primele luni ale pandemiei, atingand un numar maxim de
aproape 35 de persoane in iulie.Incepand cu luna august, numarul
de persoane finregistrate in calitate de someri la ANOFM a scazut
odata cu reluarea unor activitati economice si cu disparitia stimu-
lentului financiar oferit de Guvern. In luna octombrie, la ANOFM
erau inregistrati mai putin de 22 mii de persoane in calitate de
someri. Insd, evolutia locurilor de munca vacante nu reflectd in in-
tregime cererea pe piata fortei de muncd. Numarul semnificativ de
persoane care si-au pierdut locurile de munca pe perioada crizei
nu a crescut oferta de forta de munca ieftina (pe care o cauta an-
gajatorii),tocmai pentru ca oamenii nu mai sunt dispusi sa lucreze
pe bani putini, chiar dacd nu mai au un loc de munca. In aceasta
situatie, Republica Moldova continua sa se confrunte cu un deficit
de munca ieftina, si mai ales de munca ieftina si calificata, cu care
s-a obisnuit mediul de afaceri pana relativ recent. Ruptura pare
sa se fi produs acum 2-3 ani in urmd, odata cu cresterea numa-
rului de investitori strdini in Republica Moldova (mai ales in sec-
torul componente auto) pe fundalul continudrii exodului de forta
de munca. Rezultatul acestei tendinte care nu a fost inversata de
pandemie este cresterea sustinuta a salariilor.Tn 2020, cresterea a
continuat, atat fn termeni nominali, cat si reali (ajustati la inflatie),
desi ritmul de crestere a fncetinit oarecum in trimestrele 2 si 3 pe
fundalul scaderii activitatii economice. De exemplu in trimestrul 3
al anului 2020, salariul mediu pe economie a atins 8074 lei (+9,3%
fata de aceeasi perioada anul trecut), cel din sectorul real 8452 lei
(+9,4%), iar cel din sectorul bugetar 7033 lei (+8,9%). Totusi,a Llimi-
ta analiza la salariul mediu pe tara in contextul pandemiei nu este
suficient, pentru ca in spatele mediei pe tara se ascund evolutii
contrastante intre sectoare. In timp ce tn domenii precum tehno-
logia informatiei (in care sunt cele mai mari salarii si cele mai mici
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taxe in valoare procentuald) si intermedieri financiare (bancare si
nebancare), salariile au crescut cu 18% si 12% in trimestrul 3 al
anului 2020 in ritm anual, in sectoare unde veniturile angajatilor
sunt mici, precum agentiile turistice, hotelurile sau productia cine-
matografica,video si televiziune, salariile au scazut cu 10%, 16% si
respectiv 35%. Printre sectoarele bugetare, asa cum e de asteptat,
cel mai mult au crescut salariile pentru angajatii din sandtate si
asistenta sociala, cu 26%. Salariile celor din administratie publi-
ca si invatdmant s-au marit cu 12% si 6% respectiv. In industria
prelucratoare, salariile au crescut in toate sectoarele cu exceptia
hartiei, iar cele mai mari cresteri, de peste 10%, s-au inregistrat in
sectoarele cu salarii mai mari: echipamente electrice si autove-
hicule (ambele deservesc sectorul auto), produsele din materiale
nemetalice si substantele si produsele chimice. O evolutie sem-
nificativa care se poate observa atat per total, cat si in interio-
rul industriei prelucratoare, este cresterea procentual mai mare
a salariilor n sectoarele cu salarii mari fn comparatie cu cele cu
salarii mici.Astfel,una dintre consecintele indirecte ale pandemiei
este accentuarea inegalitdtilor salariale. Mecanismele prin care
aceasta tendinta poate fi atenuatd - cresterea salariului minim si
negocierile colective - nu au functionat in 2020 [96].

Observam ca locurile de munca din prezent sunt complet
diferite de cele din perioadele anterioare. Pandemia a accelerat
transformarile si a reconfigurat relatiile de muncd, aducand noi
particularitati si riscuri asociate. Astfel, multe organizatii se con-
fruntd cu situatii in care salariatii solicitd desfasurarea muncii de
pe teritoriul unui alt stat, precum si cu fenomenul angajarilor trans-
frontaliere,mai exact recrutarea si angajarea cetatenilor straini care
vor presta munca de pe teritoriul statului de resedintd. in aceste
scenarii, pe langa implicatiile fiscale rezultate ca urmare a prestarii
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muncii din strdinatate, cum ar fi, de exemplu, obligatia angajatoru-
lui de a se inregistra in scop de raportare si plata de asigurari soci-
ale n tara de destinatie, companiile ar trebui sa analizeze si sd aiba
in vedere si implicatiile din perspectiva legislatiei muncii. Trans-
formarea relatiilor de munca si a modului de organizare a acestora
este beneficd si poate crea pentru organizatii noi oportunitati de
accesare a fortei de munca disponibile in alte state. In acelasi timp,
organizatiile se pot folosi de circumstantele create de pandemia
COVID-19 pentru a dezvolta si implementa structuri avantajoase
de munca “de oriunde”. Aceste noi structuri atrag insd dupa sine si
o serie de complexitati de ordin juridic, precum si riscuri fn cazul
in care drepturile salariatilor nu sunt acordate in mod corespun-
zator. Prin urmare, consultarea legislatiei statului in care se afla
organizatia, dar si a celei aplicabile in statul din care salariatii fsi
desfasoard activitatea este esentiala, pentru a putea stabili in mod
corect obligatiile angajatorului si ale angajatului [97].
Reglementarea muncii la distanta a impulsionat angajatorii
sd identifice solutii prin care sa adapteze actele interne la noile
prevederi din Codul Muncii, dar si sa asigure respectarea cerintelor
de securitate si sdndtate a muncii, a securitatii cibernetice si a
informatiilor personale. Munca la distanta s-a dovedit a fi destul
de vulnerabild, atat la nivel global cat si la nivel national. Astfel,
in timpul pandemiei de COVID-19 s-a aratat o crestere a ratei
infractiunilor informatice, deoarece hackerii au cdutat, ca in orice
situatie exceptionala,sd profite la maxim de slabiciunile oricdrui sis-
tem informational sau de vulnerabilitatile retelelor informationale.
Tn acest sens, chiar si Centrul National pentru Protectia Datelor
cu Caracter Personal din Republica Moldova a atentionat opera-
torii de date in privinta desfasurarii muncii la un alt loc decat cel
organizat de angajator. In opinia emisa la inceputul pandemiei,
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autoritatea a statuat ca pentru transmiterea in scop de serviciu
a informatiilor care integreaza date cu caracter personal vor fi
utilizate adrese de e-mail securizate, metode de criptare si mijloa-
ce tehnice de comunicare destinate strict realizarii atributiilor de
serviciu, intru evitarea declansarii breselor de securitate.

Pentru asigurarea protectiei si securitatii informatiilor (atat a
celor care sunt salvate pe echipamentele salariatilor, cat si a celor
care apartin angajatorilor, dar sunt accesate la distantd), este im-
portant sa fie implementate anumite masuri de siguranta. Acestea
trebuie sa se alinieze la masurile de securitate pe care angajatorul
le aplica in cursul normal de desfasurare a activitatii si variaza
de la implementarea unei solutii antivirus la obligativitatea pa-
rolelor complexe in vederea obtinerii accesului la informatie, la
efectuarea actualizarilor de securitate ale sistemelor de operare,
la instalarea de programe tip firewall, la criptarea echipamentelor.

Astfel, angajatorii pot lua in considerare urmatoarele aspecte
si masuri ce tin de securitatea informatiilor in contextul muncii
la distanta: accesul la retea, utilizarea dispozitivelor utilizatorului
final, a suporturilor de stocare, tinerea teleconferintelor.

Accesul la retea: siguranta conexiunii la bazele de date / sis-
temele corporative (de exemplu: VPN, date de autentificare, pa-
role puternice pentru acces la retele Wi-Fi); limitarea accesului
salariatilor la resursele strict necesare exercitdrii atributiilor de
munca (de exemplu: clasificarea pe nivele a informatiei corpora-
tive si a documentelor potrivit importantei/sensibilitatii acesto-
ra); utilizarea doar a e-mailului de serviciu si excluderea utilizarii
postei electronice personale de pe dispozitivele de serviciu; utili-
zarea serviciilor cu caracteristici de securitate adecvate (criptare,
setari de protectie a informatiilor); utilizarea de sisteme de acces
in cel putin doi pasi si de parole puternice.
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Utilizarea dispozitivelor utilizatorului final / a suporturilor de
stocare: aplicatii software, sistem de operare si browser actua-
lizate instalate pe dispozitivele utilizate de salariati; programe
antivirus si aplicatii software pentru firewall instalate si actu-
alizate pe dispozitivele salariatului; segregarea fisierelor per-
sonale ale salariatului de cele legate de exercitare atributiilor
de munca (de exemplu: dosare distincte cu un nume de iden-
tificare adecvat); utilizarea criptata a dispozitivelor principale
si de stocare externe (de exemplu: stick-uri USB); procedura de
accesare a informatiilor si respectare a conditiilor de securitate
si confidentialitate fn conditii de munca la distantd; blocarea
dispozitivelor pentru munca la distantd (de exemplu: protector
de ecran/ecrane de sigurantd cu cod de dezactivare) in caz de in-
activitate din orice motiv; limitdri ale descarcarilor informatiilor
personale sau a documentelor confidentiale.

Tinerea teleconferintelor: utilizarea platformelor de
teleconferintd cu criptare end-to-end; asigurarea confidentialitatii
legaturilor de teleconferinta la apeluri; analiza si revizuirea poli-
ticilor de confidentialitate si termenilor si conditiilor platformelor
de teleconferinta.

Avand in vedere aceste provocari, este recomandabil ca an-
gajatorii sa revizuiasca contractele individuale de munca si sa le
ajusteze, dupa caz la noile prevederi, sa revizuiasca politicile si
madsurile de securitate (ciberneticd), sa instruiasca si sa informeze
personalul cu privire la tehnologiile si riscurile asociate cu utiliza-
rea acestora, precum si normele de securitate si sanatate la locul
de munca de la distanta [97].

Toate aceste aspecte si schimbari bruste au generat si con-
tinua sa genereze multiple consecinte pentru sanatatea fizica si
mentala a angajatilor, in special cand se lucreaza de acasa. Stres,
presiune si anxietate generate in principal de: stare de incertitudine,
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stresul legat de zona tehnologicd, de a nu putea sa raspunda la
asteptarile colegilor sau ierarhiei, de a nu putea sa gdseasca echi-
librul intre viata profesionala si cea personald. Biroul de acasa
devine omniprezent si invaziv si, deci, generator de stres si provo-
cator de anxietate. Pana la burn-out mai este doar un pas.

e Deprimare care se poate transforma usor in depresie, ca ur-

mare a epuizadrii si a lipsei de contact social, al insingurarii
si al izolarii. La acestea se adaugd incertitudinea economica,
nesiguranta locului de munca si sentimentul de abandon.
Camaraderia si sentimentul de apartenenta nu se simt si nu
se transmit la fel prin intermediul calculatorului.

Tulburdri de somn si ritm biologic. Multe dintre persoanele
care lucreaza de acasa sufera de tulburare de somn sau chiar
de insomnie severa. Aceasta se instaleaza pe fondul obose-
lii cronice din timpul zilei, a pierderii de energie, din cauza
incapacitatii sau imposibilitdtii de a separa zona profesionala
de cea personala, a lucrului continuu fara pauze etc.

Crestere in greutate si tulburdri alimentare. Factorii principali
sunt: schimbarea programului de lucru, mesele neregulate
si la ore nepotrivite, stresul care genereaza mancatul obse-
siv sau, in contrast, lipsa drastica de apetit, lipsa de miscare.
Pierderea stimei de sine si neglijenta fizicd, generate de deza-
madgire, de lipsa contactului social cu alte persoane, de obo-
seala sau de programul prea fncarcat.

Toate aceste aspecte pot genera o serie de consecinte la care
angajatorii trebuie sa fie atenti si pe care ar fi de preferat sa le
prevind. Ne referim aici la efecte asupra companiei,precum: scade-
rea productivitatii, scaderea motivatiei, disiparea responsabilitatii,
ineficienta in rezolvarea sarcinilor, erori repetate in excutarea pro-
ceselor, lipsa organizarii, pierderea sentimentului de apartenenta
la cultura organizationala si lista poate continua [98].
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In concluzie mentiondm, cultura organizationald trece printr-un
proces de reformare esential perioadei de pandemie, atunci cand
are loc o transformare totald, iar elementele ei devin mai flexibile,
prin adaptabilitate la noile realitati. Angajatorii pierd controlul, dar
pun accent pe alte aspecte, precum productivitate, eficienta, efica-
citate,angajament, comunicare de la egal la egal, dezvoltare perso-
nald,echilibru intre viata profesionald si cea personald a angajatilor,
motivare si confort psihologic. Angajatii devin mult mai flexibili si
mai interesati referitor la schimbarile care pot afecta utilitatea lor
in organizatie. Desigur, unii se confrunta cu mari dificultati de ordin
psihologic si tehnologic. Tn aceastd perioada stresant3 avanseaza
mai mult organizatiile deschise spre noi provocari si care se adap-
teaza usor, in special angajatii care se pot integra mai rapid in orice
proces de schimbare. Pentru ca organizatiile sa se conformeze si sa
se adapteze mult mai usor si flexibil realitatilor produse ca urmare
a pandemiei COVID-19 se recomanda:

1. A diagnostica cultura organizationala pentru a obtine o
imagine mai clara referitor la asteptarile, nevoile si obstacolele pe
care le pot intalni angajatii. O modalitate simpla este de a apela
la administratorii platformei de educatie organizationala edco.md,
unde este o rubrica destinata anume acestui proces de evaluare a
culturii organizationale.

2. A organiza evenimente online de tip ,,team building” in
vederea spargerii rutinei zilnice si fmbunatatirea starii de spirit
a angajatilor. Aceste procese pot fmbunatati substantial cultura
organizationala prin motivarea angajatilor spre schimbadri si pot
oferi un impuls spre un echilibru psihoemotional.

3. A preconiza unele sesiuni de coaching profesional pentru
a gestiona stresul si a pune accent pe dezvoltarea competentelor
si crearea echilibrului dintre viata personald si cea profesionala.
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Acest proces poate creste substantial dorinta de a activa mult mai
productiv si de a realiza sarcini care se considerau a fi foarte difi-
cile pe perioada de criza.

4. Afacilita modalitatile de acces privind comunicare pe scara
ierarhica. Angajatii trebuie sa stie cd sunt sprijiniti de sefii de pe
orice treaptad, iar acestia, la randul lor trebuie sa acorde atentie
maxima problemelor care pot apdrea in familie din cauza schim-
barilor de la serviciu, in special cand se activeaza de la distanta.

5. Aoferi instruiri online, astfel incat diferite categorii de var-
sta sd poatd cu usurinta realiza sarcinile profesionale de baza. Toti
sa se simta implicati si sa nu aiba frica ca nu vor reusi, din cauza
digitalizarii activitatilor pe care anterior le realizau manual.

6. Arevizui Regulamentul Intern, precum si politicile de asi-
gurare a securitatii si sandtatii in munca pentru a stabili obligatiile
concrete in astfel de situatii si mentionarea sanctiunilor in caz de
nerespectare si aducerea la cunostinta, obligatoriu sub semnatura
tuturor angajatilor.

7. Arevizui prioritatile organizatiei,astfel incat sa se tina cont
atat de siguranta economicd a angajatilor, cat si de sandtatea lor
psihologica, deci sa se ia in calcul o reconfigurare a managemen-
tului de resurse umane. Un rol aparte ii revine managerului de
resurse umane, care trebuie sa fie capabil la schimbarea esentiala
a modului de actiune si gandire, astfel incat angajatii sa nu fie
expusi altui stres emotional, pe langa dificultatile care apar din
cauza crizei in urma pandemiei COVID-19.

8. A oferi angajatilor, prin decizii si politici concrete, siguranta
zilei de maine, astfel incat ei sa se bazeze pe un parteneriat sigur,
eficient si de durata cu angajatorul. Atunci cand predomina incer-
titudine, angajatul nu poate oferi maxim de productivitate.
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3.2 Rezilienta organizationala in perioada
pandemiei de coronavirus

Criza globala de sdnatate publicd a pus in evidentd
vulnerabilitatile cu care se confrunta institutiile statelor care au
fost afectate mai critic de catre pandemia de coronavirus. Atat sta-
tele membre ale Uniunii Europene, cat si Republica Moldova au
vazut lacunele care persista si care trebuie neaparat inlaturate.
Schimbarea este un proces mai anevoios si care necesita timp, iar
n cazul situatiei pandemice totul trebuia rezolvat intr-un tempou
rapid. Rezultatele actiunilor intreprinse la nivel de stat au afectat
in Tntregime economia acestuia. Astfel, unul dintre efectele grave
ale pandemiei de coronavirus, pe langa pierderea vietilor mul-
tor oameni, este si criza economica internationald care fsi va ldsa
amprenta multi ani de acum incolo. Gestionarea defectuoasd a
pandemiei de coronavirus a pus la grea fncercare 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 par-
te de actul de guvernare, de principiile bunei guvernari, de obiec-
tivitate, de procesele de inlaturare a problemelor in acest sens,
de prioritizarea problemelor, de evaluarea acestora si eventualele
solutii pentru eficientizarea rezultatelor actiunilor propuse. Ast-
fel, tinand cont de efectele crizei pandemice, prezentul demers
stiintific se rezuma la identificarea corelatiei intre termenul de
rezilienta organizationala si COVID-19 cu urmarile sale.

Rezilientd: unele aspecte teoretice.

Conceptul de rezilienta poate fi teoretizat din multiple puncte
de vedere, astfel ca el a fost abordat uneori ca fenomen, ca forma
de dezvoltare, ca proces sau capacitate. Totodata, rezilienta poate
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fi privita ca un rezultat, pozitiv sau negativ,dupa cum poate fi ana-
lizata prin intermediul factorilor de risc si de protectie implicati,
sau consideratd ca proces. In literatura de specialitate sunt puse
in discutie si conceptele asociate rezilientei, cum ar fi competen-
tele sociale, cognitive, comportamentale, stresul, factorii de risc si
factorii de protectie, stima de sine, vulnerabilitatea, atasamentul,
trauma, mecanismele defensive care participa la negocierea eve-
nimentelor de viatd, indeplinind roluri specifice [99].

Ultima perioada termenul de rezilienta devine tot mai actual
si cunoscut deoarece este folosit ca raspuns la potentialele peri-
cole care ar pune in dificultate capacitatea indivizilor, institutiilor,
tarilor de a face fatd acestora. Termenul de rezilienta a fost folosit
in psihologie si psihiatrie, in studiile despre sistemele socio-eco-
logice, in arhitectura pentru a descrie robustetea, adaptabilitatea
si rapiditatea infrastructurii de a se reface.

Rezilienta si socul sunt doi termeni care se pot analiza din
aceeasi perspectiva. Prezenta unuia poate necesita aparitia celui-
lalt. Drept exemplu putem mentiona socul produs de catre pande-
mia de coronavirus care a afectat intreaga lume. Starea de trecere
de la soc la noua normalitate o subintelegem ca rezilientd. Vazute
dintr-o perspectiva dinamica, socurile pot fi diferite ca intensitate
si durata si pot influenta capacitatile de absorbtie, adaptative si
de transformare. La socuri, sistemele sufera o schimbare in ceea
ce priveste capacitatile, oricare ar fi acestea. In acelasi timp, putem
vorbi de interactiuni intre diferite ,entitati si straturi ale sistemu-
lui. Aceastd ,viziune a sistemului” ajuta la fntelegerea modului in
care un soc se raspandeste intre diferite segmente ale sistemului
si modul Tn care interactioneaza actorii pentru a interveni”. Exista
si un alt aspect important, si anume acela al folosirii socului ca
oportunitate, ca o lectie din care se poate invdta si care sa folo-
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seascd si Tn alte ocazii, si in alte crize. Sistemul poate suferi mai
multe expuneri la soc. Cand ai un potential soc, exista o anumita
probabilitate de a fi lovit. Cand socul se materializeazd, un sistem
poate fi vulnerabil sau nu, in functie de raspunsul la soc (mai ales
din punct de vedere al intensitatii). Un sistem vulnerabil isi poa-
te reveni cu pierderi sociale sau nu. ,Un sistem este rezilient in
momentul fn care combinatia fntre risc si vulnerabilitate (pierderi
asteptate) este micd, sau cand pierderile asteptate sunt mari, dar
sistemul poate sa se refaca cu pierderi minime”. Totusi, cand timpul
de expunere la diferite socuri nu este de intensitate mai mare si
de durata mai lunga, cea mai buna reactie este prin capacitatea
de absorbtie. Dacd socul este mai mare si de lungd durata, se poa-
te produce o perturbare a sistemului, ceea ce va duce la reale
transformari pe mai multe niveluri. Putem vorbi de transformari
tehnologice nu doar la nivel institutional, ci si de schimbari cul-
turale, de valori, de comportament etc. Un comportament rezili-
ent face ca societatile sa-si imbundtdteasca capacitatile astfel
fncat sa poatd rdspunde provocdrilor si sa se poata adapta pe
termen lung noilor conditii. Socul produs de COVID-19 a dus la
o repliere a sistemului si la o folosire a unei combinatii intre
capacitatile de adaptare si cele de transformare. Pe ce ar pune
accent un sistem pentru a folosi o combinatie intre resursele de
adaptare si cele de transformare? Pe resursa umana. Capacitatile
de rezilienta se bazeaza in momentele de cumpana pentru sis-
tem pe oameni si pe capacitdtile lor de a folosi resursele pentru
o intdrire si o readaptare a sistemului. Tnsd nu doar resursa uma-
na in sine este importanta, ci si relatiile din cadrul comunitatilor,
coeziunea sociala, increderea [100].

De fapt, termenul de rezilienta provine din limba latina resili-
ens sau resilio, care fnseamnd a sari, a ricosa (inapoi), a reveni sau
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recul. Desi pare ambiguu, cuvantul original surprinde foarte bine
esenta conceptului - ideea de revenire, de recuperare. Cu toate
ca nu exista o definitie universal acceptata a termenului, acesta
luand diferite forme in functie de domeniu, aceasta caracteristica
esentiala (,revenire”) se pastreaza in marea majoritate, daca nu
chiar in toate definitiile. La nivel individual, studiile in domeniul
rezilientei au o vechime de peste o jumatate de secol,nsd concep-
tul a primit o atentie deosebitd in special in ultimii 20 de ani. Unul
dintre cele mai cunoscute studii privind conceptul de rezilienta a
fost realizat asupra copiilor din mai multe state (Japonia, Filipine,
Hawaii), urmarindu-i de la nastere pentru o perioada de 40 de ani
(1955-1995) pentru a vedea care sunt consecintele unor conditii
de viata precare. Printre rezultate, unul dintre cele mai notabile a
fost modul in care conditiile precare si expunerea la adversitati a
afectat dezvoltarea participantilor. Desi doua treimi dintre copii
au avut de suferit, o treime au depdsit dificultatile si au ajuns
adulti competenti, cu incredere in sine si ancorati social, ceea ce
a condus la o regandire a conceptului de rezilienta si a factorilor
care influenteaza rezilienta individului, fiind inclusi pe langa fac-
torii personali (de exemplu, optimism, incredere in sine) si factori
externi (sprijin social, integrare in comunitate) [101].

Mai multi autori considera ca pentru a fi cu adevarat vorba
despre rezilienta trebuie sa existe trei elemente caracteristice:
1) existenta unui risc, a unei amenintari semnificative sau a unei
adversitati importante (conditii de viata stresante, conditii sociale
extrem de solicitante, considerate semnificative); 2) prezenta unor
factori de protectie, inclusiv calitati (fnsusiri interne) si resurse
externe pentru contracararea factorilor de risc si adversitatilor, si
3) procesul de adaptare pozitiva sau de evitare a unui rezultat
negativ.Tinand cont de aceste aspecte, rezilienta poate fi definita
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ca procesul de gestionare sau de adaptare la surse semnificative
de stres sau trauma. Calitatile, resursele interne ale persoanei, ca
si mediul in care aceasta trdieste faciliteaza aceasta capacitate de
adaptare si de revenire dupa confruntarea cu adversitatile.

O alta abordare priveste rezilienta din trei perspective diferite:
ca aptitudine, ca proces si ca rezultat. Rezilienta ca aptitudine sau
competentd se referd la capacitatea unei persoane de a se adapta
schimbadrilor si evenimentelor stresante intr-un mod sanatos. Re-
zilienta ca proces este vazutd ca o revenire la o functionare nor-
mala cu sprijinul factorilor de protectie, dupa intalnirea cu un fac-
tor generator de stres intens. Rezilienta, ca rezultat, este definita
ca efectul pozitiv si benefic ce decurge din trdirea sau parcurgerea
unor evenimente stresante [102].

Astfel, rezilienta reprezinta un termen care va fi tot mai des
intalnit in literatura de specialitate in diferite domenii deoarece
criza pandemicd impune necesitatea apeldrii la aceasta notiune,
prin analiza ei din cele trei perspective mentionate: ca aptitudine,
ca proces, ca rezultat. Indiferent din ce punct de vedere il privim,
termenul de rezilienta capata amploare si necesitd o studiere mai
aprofundata in dependenta de ariile pe care se pun accent sau pe
care se axeaza nemijlocit studiul sau cercetarea.

Rezilienta organizationald.

Se considera ca o organizatie cu o cultura durabila si care nu
poate fi lichidata prea usor trebuie sa fie rezistenta la orice soc.
Este complicat, dar nu imposibil. Criza COVID-19 care a afectat si
zguduit Tntreg globul pamantesc a adus cu ea o serie de schimbari
la nivel organizational. Organizatiile care au putut sa se mentina
au fost adaptabile schimbarii si deschise spre noi posibilitdti si
oportunitati. Posibilitatea de a dobandi rezilienta o au majorita-
tea organizatiilor, dar nu toate pot profita de aceasta. Asociatia
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Managerilor de Risk si Asigurari din Industrie si Comert din Marea
Britanie a publicat in anul 2011 teoria celor 5 R: radarul de risc,
resursele, relatiile organizatiei, raspunsul rapid la incidente, pre-
cum si revizuirea si adaptarea mediului organizational.

Radarul de risc este acea ,preocupare legata de esec” si anume
0 concentrare permanentd de a depista erori si lucruri care tre-
buie invatate din greselile trecutului. Pare ceva simplu, dar daca
analizam marile scandaluri din lumea corporativa a ultimilor 25
ani, vedem atat de multe exemple de organizatii care au repe-
tat aceleasi greseli facute de alte companii similare, fnaintea lor.
Unul dintre cele mai cunoscute exemple in acest sens este ase-
mdnarea dintre fraudele comise la doua mari banci internationale.
Banca Barings a fost fondata in anul 1762 si a rezistat razboaielor
din timpul lui Napoleon si celor doua razboaie mondiale, dar s-a
prabusit in 1995 ca urmare a unei fraude comise de traderul Nick
Leeson. 13 ani mai tarziu,n 2008, un alt colos bancar se confrunta
cu o frauda similara produsa de un angajat, care profita, la fel ca in
cazul Barings, de fragilitatea sistemului de control intern. Spre de-
osebire de Barings, de aceasta data banca a reusit sa demonstreze
ca are capacitatea de a ramane in picioare in ciuda scandalului.

Resursele se refera la angajati si la compasul moral al unei
organizatii. Importanta celor doua devine evidenta dacd studiem
cazul lui Arthur Andersen (1885-1947), fondatorul celebrei firme
care fi purta numele. in presa locald se spune ca la inceputul cari-
erei sale,acesta a fost abordat de cdtre un client care a incercat sa
il convinga sa accepte in cadrul unui audit o contabilitate ,creati-
va’, care raporta venituri mai mari decat cele realizate. Arthur An-
dersen, care avea la acea vreme un compas moral foarte clar,i-ar fi
raspuns ca nu exista suficienti bani in Chicago pentru a-L convinge
sa facd acest lucru.Tn 2002 ins&, firma Arthur Andersen si-a incetat
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activitatea ca urmare a implicarii intr-un mare scandal privind o
frauda contabild, de aceasta data legata de un alt client,compania
Enron. Se pare ca intre timp compasul moral al unor angajati ai
companiei a devenit flexibil, lucru care a avut un impact nimicitor
asupra intregii organizatii.

Relatiile din cadrul organizatiei se refera atat la comunicarea
internd, cat si la cea cu partenerii externi. Dacd studiem orice esec
organizational, comunicarea defectuoasa apare ca una dintre cau-
zele principale Tn aproape toate cazurile. Aceasta poate insemna ca
informatia nu se transmite corect si liber in cadrul organizatiei,nu se
comunicad eficient pe toate planurile, sau poate defini o organizatie
care nu ,ascultd’, nu acorda atentie la ceea ce se intamplad in interi-
orul si exteriorul sdu. Daca revenim la scandalul fraudelor bancare,
se considera ca ceea ce s-a intamplat nu ar fi trebuit sa socheze
conducerea de atunci,deoarece si alte fraude similare cunoscute au
avut loc intre momentele celor doud exemple.

De asemenea, in cazul aparitiei unui incident, o organizatie
trebuie sa aiba un raspuns rapid pentru a preveni ca incidental sa
degenereze intr-o criza, sau chiar intr-un dezastru. Tn acest sens,
este esential sd existe o cultura organizationald in care raporta-
rea riscurilor si incidentelor sa fie recompensata, pentru a permite
organizatiei sa aiba o reactie imediatd. O cultura care favorizeaza
Jimpuscarea mesagerului” poate avea consecinte grave, erodand
rezilienta organizational. Tn plus, revizuirea continud a mediului
organizational care impune schimbari si imbunatatiri,dar si adapta-
rea imediatd, sunt elemente de baza in asigurarea rezilientei [103].

Conceptul de rezilientd se foloseste din ce in ce mai mult in
legatura cu succesul unei organizatii. Pe scurt, acesta inseam-
na abilitatea de recuperare sau acomodare rapida la situatii ne-
favorabile sau schimbari. Raspandirea globala a pandemiei de
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coronavirus, precum si impactul sdu din ce in ce mai mare asupra
economiei globale,a reamintit multor manageri de companii cat de
necesara este rezilienta organizationala, cat de important este ca
organizatiile sa fie pregatite pentru neprevazut. Rezilienta inseam-
na capacitatea de a depasi neprevazutul. Dar, cresterea nivelului de
rezilientd organizationald este un proces complicat. Acesta implica
multe grupuri la nivelul fiecarei companii - majoritatea cu prioritati
diferite si cu linii de raportare separate - care trebuie sa lucreze
diferit sau mai coerent decat in trecut si trebuie sa faca acest lucru
intr-o maniera mai prioritizata, mai integrata si mai coordonata.
Denumitd uneori ,construirea avionului in timp ce zboara”, cre-
area unei organizatii reziliente necesita echipe de oameni care se
reunesc pentru un scop comun, sunt deschisi si receptivi la pro-
vocdri. Dupa cum am mai mentionat, termenul de rezilientd era
folosit initial in legatura cu comportamentul materialelor la soc.
Rezilienta organizationala se construieste in timp dar, de multe
ori, unele dintre cele mai bune solutii se dezvolta chiar in acele
momente de adversitate si schimbare neplanificata. Este impor-
tant a se afirma ca intelegerea rezilientei organizationale subli-
niaza cd nu este vorba doar despre reactia la crizele unice, ci de o
schimbare holistica a modului in care functioneaza o organizatie.
Cercetatorii au identificat trei abordari generale pentru realizarea
muncii si ceea ce au fnvatat poate ajuta managerii sa rdspunda
mai eficient la medii care se pot schimba in totalitate: prima abor-
dare este cea bazata pe rutine organizationale, care sunt eficiente
atunci cand munca este previzibild; a doua abordare este o requla
simpla, euristica - requli generale care ajuta sa accelereze procese-
le si luarea deciziilor si sa acorde prioritate utilizarii resurselor in
contexte mai putin previzibile; a treia este improvizatia - eforturi
spontane, creative pentru a aborda o oportunitate sau o problema.
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De asemenea, un lucru important de luat in calcul este ca
structura unei organizatii rezistd daca este construita pe valori.
Ea va fi solida daca actiunile, mesajele leadership-ului, la fiecare
nivel, aliniaza emotiile cu deciziile puse in practica. Dar, structura
de baza, ca si in cazul metalelor de unde a fost preluat conceptul
de rezilienta, este aceea care este fundamental determinanta pen-
tru proprietatea finald pe care se intentioneazad a se obtine, care in
cazul de fata este rezilienta [104].

Un manager care intelege necesitatea constructiei unei
organizatii reziliente va actiona pe doua axe: prima este legata de
structura organizatiei,de schema organizationala similar cu struc-
tura unui material: om, echipa, devizie, organizatie; a doua axa, ce
o0 sustine pe prima, este cea a emotiilor manifestate,a modului in
care componentele structurii organizationale, la toate nivelurile,
sunt conectate la misiunea si integritatea organizatiei, dar si a
modului de actiune prin care se creeaza structura rezilienta [105].
Conform celui mai recent sondaj realizat de SAP, Oxford Econo-
mics si Society of Human Resources Management (SHRM), mana-
gerii de resurse umane din intreaga lume se asteapta la noi pro-
vocari in era post-pandemie cauzate de divizarea fortei de munca
fn angajati care lucreaza de acasa si cei care vin la birou: gasirea
unui echilibru intre intelegerea si satisfacerea nevoilor angajatilor,
obiectivele de business, politicile si cultura organizationald. Mai
mult de doua treimi dintre respondenti au declarat ca se asteapta
ca flexibilitatea in alegerea modului in care vor sa lucreze va fi
un diferentiator puternic n atragerea si mentinerea angajatilor
fn companii. Cu toate acestea, o buna parte dintre cei chestionati
au declarat ca implementarea unei culturi organizationale care sa
sprijine angajatii la distanta va fi una dintre primele trei provocari
dupa pandemie. De asemenea, raportul a constatat cad, in ciuda
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disponibilitatii angajatilor de a invata noi abilitati, mai putin de
jumatate din liderii de resurse umane intentioneaza sa investeas-
ca in programe de invdtare pentru recalificare si perfectionare in
urmatoarele 12 Luni.

Peste 60% dintre liderii de resurse umane considerd cd
mentinerea productivitatii prin noi modalitati de lucru este cea
mai mare provocare in perioada urmatoare. Instrumentele de co-
laborare la distanta vor reprezenta cea mai mare investitie, ur-
mate de analiza si tehnologiile de facilitare a revenirii la locul
de muncd, cum ar fi cele pentru testarea si monitorizarea ras-
pandirii coronavirusului in rdndul angajatilor. in plus, majoritatea
pozitiilor deschise in cadrul companiilor din lunile urmatoare vor
fi ocupate mai degraba de angajati noi, decat de cei promovati
din interior. Munca la distanta va continua, ceea ce va crea o divi-
zare a fortei de muncd. Per ansamblu, companiile la nivel global
sunt de acord ca munca la distanta va reprezenta un diferentiator
puternic in atragerea de noi angajati in urmatorii ani, fiind consi-
derata de multi ca o investitie pe termen lung. Aproximativ doua
treimi dintre respondenti spun ca se asteaptd ca organizatiile lor
sa adopte o mai mare flexibilitate in ceea ce priveste munca la
distantd ca rezultat al pandemiei de COVID-19. Cu toate acestea,
accesul la tehnologia si mediul de lucru necesare pentru a activa
de la distanta difera de la tara la tard. Acest aspect va determina
prioritati si abordari diferite in ceea ce priveste investitiile in in-
strumente de colaborare la distantd si platforme mobile. Angajatii
care lucreaza pe teren, cei care presteaza servicii de mentenanta,
personalul general si cei din serviciul clienti nu vor avea, cel mai
probabil, mediul sau tehnologia necesara pentru a lucra de la
distantd, spre deosebire de cei care lucreaza in resurse umane,
vanzdri, marketing si finante [106].
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Deci,termenul de rezilientd organizationald va fi cercetat si so-
licitat tot mai mult in ultima perioada, drept urmare a catastrofale-
lor efecte ale crizei COVID-19. Managerii vor incerca sa gaseasca o
simbioza intre misiunea organizatiei, valorile si necesitatile aces-
teia cu emotiile, valorile individuale si necesitatile fiecarui anga-
jat al organizatiei. Interdependenta dintre cultura organizationala
si rezilienta va fi ca o punte ce va duce sau la mentinerea si dez-
voltarea unei organizatii, sau din contra la prabusirea acesteia.

Despre rezilienta organizationald: cazul Republicii Moldova.

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 cu sechele drept consecinta a actiunilor sau
inactiunilor autoritatilor guvernamentale. Sustinem afirmatiile Lui
P. Varzari, care citandu-L pe L. Thos mentioneaza ca actul de gu-
vernare, in sens general, este infaptuit prin intermediul diverselor
institutii publice, fie legislative, precum Parlamentul, sau cele exe-
cutive ale administratiei publice nationale si locale: Presedintele,
Guvernul, autoritatile administrative autonome locale. Guverna-
rea ca institutie solicitd 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 sa se mentina un sistem le-
gal eficient si impartial. Intr-un cuvant buna guvernare solicita
iminent institutii bune, tinand cont de implicarea cetatenilor in
procesul decizional, de nevoile si cerintele acestora [107, p.9-10].

Despre eficienta deciziilor institutiilor publice fn ceea ce
priveste masurile de prevenire a raspandirii COVID-19 si oferirea
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dul de activitate anterior, suntem mai reticenti. Totusi nu putem
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exclude din vedere actiunile Uniunii Europene in sprijinul Repu-
blicii Moldova. Vom incerca sa mentionam ceea ce consideram ac-
tual subiectului abordat. Astfel, specificam semnarea Contractului
de rezilienta COVID-19 intre Presedintele Republicii Moldova si
Directorul Comisiei Europene pentru Vecinatatea de Est si Conso-
lidare Institutionala, care intr-o oarecare mdsura ajuta Republica
Moldova sa faca fata epidemiei COVID-19 si consecintelor sale
socio-economice, precum si sa sporeasca rezilienta sistemului de
sanatate. Deci, sprijinul Uniunii Europene, mobilizat pentru Repu-
blica Moldova de la inceputul crizei, include o serie de actiuni
menite sa ajute cetatenii sa facd fatd si sa se restabileascd in urma
consecintelor generate de pandemie. Aceastd asistentd include
consumabile medicale, sprijin social pentru grupurile vulnerabile,
fmprumuturi si granturi pentru afaceri si agricultori din intrea-
ga tara, precum si sprijin financiar direct catre bugetul de stat.
Acordul de finantare semnat face parte din pachetul de sprijin
COVID-19 al Uniunii Europene pentru Moldova si va consolida su-
portul in domenii cheie. Prin grantul de 15 milioane de euro (circa
300 milioane de lei), Uniunea Europeana va sustine masurile an-
ti-criza ale tdrii, menite sa imbundtateasca sistemul national de
sanatate. In plus, va fi acordat sprijin intreprinderilor micro, mici
si mijlocii, inclusiv din zonele rurale, pentru a le ajuta sd atenueze
impactul economic negativ al pandemiei [108]. Aceste eforturi, cu
sprijinul Uniunii Europene, sunt plauzibile, dar totusi, majoritatea
organizatiilor, in ciuda eforturilor care au fost luate pentru a re-
dresa situatia au avut de suferit. Angajatii au fost eliberati din
functii, trimisi acasa din cont propriu, sau au muncit la distanta.
Cu toate acestea muncitorii au avut de suferit si in dependenta
de postul de munca. Astfel, analizand impactul COVID-19 asupra
dreptului la munca si drepturilor muncitorilor, ar trebui facuta
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o distinctie intre drepturile muncitorilor din sistemul medical
comparativ cu toti ceilalti angajati. Populatia generald a fost in
cea mai mare parte afectata 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-1
indeplineasca. La tnceputul pandemiei, cand disponibilitatea mij-
loacelor de protectie personald era limitatd, lucratorii medicali au
fost cei mai afectati.In afard de aceasta, pe masura ce pandemia a
devenit mai dramatica, incidenta personalului medical afectat de
COVID-19 a devenit considerabil mai mare decat a populatiei ge-
nerale [109]. Astfel, pe parcurs institutiile medicale au devenit mai
reziliente, decat la inceputul 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 Repu-
blicii 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 Infras-
tructurii, pentru care obiectivul general este recuperarea cresterii
economice a Republicii Moldova si bundstarea populatiei, afectate
de efectele pandemiei COVID-19.Tn vederea recuperarii economi-
ce, Ministerul Economiei si Infrastructurii si-a propuns realizarea
masurilor si actiunilor axate pe stimularea si dezvoltarea capita-

......
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transformarea digitald a economiei si a administratiei publice, pe
relansarea activitatilor economice prin investitii in domenii-cheie
ale infrastructurii publice, si pregdtirea economiei pentru tranzitia
catre o economie durabila. Reducerea vulnerabilitatii economiei
si tranzitia la un model economic mai sustenabil raman actuale si
in conditiile crizei declansate. Devine tot mai imperativa consoli-
darea cadrului de cooperare si de parteneriat intre sectorul public
si sectorul privat. Sprijinul oferit mediului de afaceri urmeazad a fi
asigurat prin mijloace bugetare combinate cu un suport puternic si
din partea comunitatii donatorilor (subventii imprumuturi, asigu-
rarea lichiditatilor, stimulente fiscale, garantii, conditii favorabile
pentru pdstrarea si angajarea de lucratori, o revizuire a legislatiei
privind falimentul si altele). Factorii critici de succes pentru imple-
mentarea acestor masuri economice sunt: mobilizarea efectiva a
resurselor; un mediu de politici de sustinere si conditii favorabile
pentru desfasurarea afacerilor; dezvoltarea abilitdtilor populatiei/
businessului pentru a se adapta noilor schimbari; acces transpa-
rent la finantare; economie digitala; diplomatie economica.
Pentru atingerea obiectivului general Ministerul Economiei si
Infrastructurii a stabilit 3 obiective specifice: Obiectivul specific
1.Limitarea impactului socio-economic al COVID-19. Prioritatea
pe termen scurt a Guvernului rdmane asigurarea capitalului cir-
culant 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 dezi-
derat se va realiza, inclusiv, prin suportul acordat pentru revenirea
in 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
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serviciilor publice, interactiunea companiilor intre ele, precum si
care sa imbundtateasca modul intern de lucru al institutiilor pu-
blice - procese care au fost demarate deja ca parte a masurilor de
raspuns ale Guvernului in fata provocarii reprezentate de efectele
pandemiei de COVID-19. Obiectivul specific 2.Recuperarea econo-
mica a firmelor moldovenesti Prin dezvoltarea programelor noi
de suport a mediului de afaceri vor fi incurajate initiativele an-
treprenoriale in domeniul economic si vor fi stimulate sectoare-
le economice de fnalta valoare addugatd, cu potential de export,
care valorifica rezultatele inovarii si cercetdrii prin dezvoltarea de
produse, ecologizarea IMM-urilor si clusterizarea acestora, contri-
vor spori productivitatea in economia reala, conducand la noi lo-
curi de munca, cresterea puterii de cumparare si aparitia de noi
produse si servicii. O recuperare accelerata poate fi asigurata doar
fntr-un mediu antreprenorial favorabil si prin pachete de sprijin
adaptate la specificul IMM-urilor si industriilor in parte. Obiecti-
vul specific 3.Adaptarea economiei la functionarea in conditiile
unei pandemii prelungite si tranzitia la o economie mai rezili-
entd. Realizarea potentialului de inovare al intreprinderilor mici
si mijlocii si trecerea la o economie circulara favorabila incluzi-
unii 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 fata provocarilor vi-
itoare. Pentru stimularea cresterii economiei, sunt necesare pro-
iecte de infrastructura care ar asimila resursele de munca dispo-
nibile, inclusiv emigrantii reveniti acasd. Masurile de promovare
a eficientei energetice a clddirilor sunt un alt instrument eficient
pentru restabilirea activitatii economice, ajutand antreprenorii si
economia sa depdseascd efectele pandemiei COVID-19, precum
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si contribuind la reducerea costurilor de incilzire. 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 sustina masurile sanitare impuse,cum
ar fi distantarea fizica si reducerea aglomeratiei in transportul pu-
blic, investitiile in telemedicina, educatie online. Pentru realizarea
acestui obiectiv, este nevoie de selectia riguroasd a programelor
de investitii, orientate spre sectoare cu un potential ridicat de a
stimula economia, de creare de locuri de munca si de transformare
ecologica. Astfel, acest obiectiv vizeaza nu doar repornirea econo-
miei si recuperarea nivelului de productie pre-COVID-19,ci si con-
ceperea si punerea in practicd a unor schimbadri cantitative si cali-
tative majore. Reconfigurarea adaptarii economiei la functionarea
n conditii de criza si tranzitia catre o economie mai rezilienta pre-
zuma nu doar politici noi sau ajustate, ci si noi competente [110].

In speranta c3 aceste masuri vor fi aplicate in practica si nu vor
ramane doar pe hartie, tindem sa afirmam ca organizatiile care se
considera reziliente au mare nevoie de suport la moment din par-
tea actualei guvernari,pentru a face fata schimbarilor si greutatilor
cu care se confruntd. Or,destul de pretiosi sunt angajatii rezilienti,
care pentru bundstarea proprie, dar si pentru cea a organizatiei
sunt gata sa lucreze la distanta, sau mixt, sau sa fnvete noi metode
de lucru. Ei sunt apreciati pentru ca: stiu sa transforme un esec
intr-o oportunitate si au capacitatea de a face acest lucru fara a
actiona intr-o maniera distructiva sau disfunctionala; au capacita-
tea de a-si pastra sanatatea si energia cand se afla sub presiune
constantd; raspund eficient si echilibrat in fata factorilor stresanti;
au abilitatea de a-si utiliza experienta dobandita in trecut pen-
tru a trece cu bine peste socul produs de evenimente deosebite,
cum ar fi: pierderea slujbei, decesul unei rude apropiate, proble-
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me 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 [111]. Aceste caracteristici sunt foarte im-
portante atunci cand organizatia fn ansamblu trece printr-o criza,
precum este COVID-19.

In concluzie, afirmdm cd prezentul demers stiintific oferd o
trecere in revista a termenului de rezilienta, precum si plasarea
acestuia in context organizational in conditiile pandemiei de co-
ronavirus. Suportul guvernarii, in acest sens, este foarte important
pentru organizatiile din Republica Moldova, aflate in plind schim-
bare si adaptare la noile realitdti. Identificarea unor scopuri bine
si clar definite in vederea redresdrii economice, conlucrarea cu so-
cietatea civila,implementarea unor criterii de crestere stimulativa
a angajatilor rezilienti ar fi niste primi pasi spre progrese socio-
economice, care ar stimula organizatiile si angajatii acestora.
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INCHEIERE

Pandemia de coronavirus a startat un proces de redefinire a
tuturor organizatiilor din Republica Moldova. Procesele conser-
vatiste au stopat activitatea unor organizatii, iar digitalizarea,
metodele inovative de lucru au dat un nou curs organizatiilor
deschise spre schimbare si adaptare la noile realitati, care au fost
destul de dure si foarte costisitoare. Majoritatea organizatiilor
au suportat costuri mari, doar cd unele au reusit sa se adapteze,
sa obtina profit, iar altele au pierdut angajatii si misiunea a de-
venit irealizabila.

Situatia pandemica a creat multe probleme tuturor, incepand
cu conducerea tarii si finalizand cu omul de rand. Problemele care
s-au iscat au fost prioritare,deoarece mentinerea unei situatii
adecvate cu referire la cazurile de infectare cu virusul COVID pre-
vala fata de celelalte probleme, mai ales ca era alarmant nu doar
pentru Republica Moldova, dar pentru intreg globul pamantesc.
Astfel, practic toti erau interesati doar de numadrul de persoane
infectate de virus si de siguranta proprie, dar multe alte intrebari
si probleme, chiar daca erau realizate, nu se aduceau la cunostinta
publicului larg. De aceea, este necesar a se tine cont de faptul ca
chiar si in pandemie procesele decizionale trebuie sa fie transpa-
rente. Autoritdtile trebuie sa manifeste interes fatd de cetatean
si sd ocoleasca interesele personale. Situatia neprevazuta, care a
afectat intreaga lume, prin raspandirea virusului COVID-19 a fa-
cut mai complicatd realizarea unor sarcini ale autoritatilor pu-
blice, dar nu trebuia sa impiedice informarea corecta si la timp a
cetatenilor referitor la toate deciziile care erau luate.

Este foarte important ca fin perioada pandemica toate
activitatile sd fie realizate in conformitate stricta cu legea: sa nu
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se mascheze activitatile ilegale, sa nu sporeasca coruptia,sd nu se
facd angajari tn functii fara concurs sau fara careva merite. Toa-
te procesele, actiunile, deciziile trebuie sa fie transparente, ast-
fel incat cetateanul sa poata avea incredere in organele de stat,
in functionarii care activeaza pentru cetateni si nu in defavoarea
acestora. Pandemia a aratat ca functionarii publici considerau ca
sarcinile lor de baza erau axate doar pe probleme legate de viru-
sul COVID, iar cererile si solicitdrile cetatenilor erau amanate si
plasate pe ultimul loc spre executare.

Pentru ca sa nu se repete situatiile anterioare este necesar ca
fiecare organizatie/institutie, publicd sau privata sa pund accent
pe investigarea/evaluarea culturii organizationale, pentru ca n
momente de criza sa poata transmite mai usor angajatilor schim-
barile care se pot produce intr-un timp foarte scurt, ceea ce poate
salva situatia si poate crea conditii noi de activitate.

In pandemie, cultura organizationald in foarte multe
organizatii a trecut printr-o serie de transformari. Valorile aces-
teia au fost adesea pastrate, dar esenta lor a trecut neobservata
in cazul in care nici managerii si nici angajatii nu s-au adaptat la
schimbari si invers. Elementele culturii organizationale au fost
afectate de faptul ca 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 de-
prinderi pentru angajatii interesati, iar cei care nu au depus efort
sa se incadreze noilor cerinte au ramas fara surse de venit sau cu
performantd scazutd. Toate aceste eforturi isi vor demonstra roa-
dele in viitor.

Inovatiile sunt percepute ca metode mai complicate, astfel in-
cat trebuie sa mai treaca ceva timp, angajatii sa obtind deprinderi
noi, sa se consolideze valori noi, sa se realizeze, chiar si partial,
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misiunea unei organizatii, pentru ca cultura organizationala sa
devind mai solida dupa toate transformarile produse de catre
situatia creata de virusul COVID-19. Pandemia a modificat ex-
trem relatiile de munca, facand ca tehnologia si abilitatile digi-
tale sa predomine si sa se inlocuiasca temporar, sau chiar pen-
tru totdeauna, in unele organizatii, munca de la birou. Munca la
distanta este o noud provocare cu care se cionesc organizatiile
viitorului. Rezilienta individuala (a angajatului de ex.) impreund
cu rezilienta organizationald (per ansamblu) pot oferi posibilita-
tea unei organizatii sa se transforme si sa se adapteze la schim-
bari si la conditii total diferite de cele care au fost in trecut, dar
sda-si mentind valoarea si misiunea intacte.
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05.01.2021).

Legea nr.105/2018 cu privire la promovarea ocupadrii fortei de
muncd si asigurarea de somaj. https://www.legis.md/cautare/
getResults?doc_id=105474&lang=ro. (vizitat 04.01.2021).
Comunicat informativ privind situatia somajului inregistrat de ca-
tre Agentia Nationala pentru Ocuparea Fortei de Munca in 11 luni
ale anului 2020. https://www. anofm.md/news/2020/12/08. (vizi-
tat 05.01.2021).

Legea Nr. 93 din 15.09.1998 cu privire la patenta de fntre-
prinzator. https.//www. legis.md/cautare/getResults?doc_
id=115925&lang=ro. (vizitat 25.01.2021).

Codul Fiscal al Republicii Moldova. https://sfs.md/Codulfisca-
lalRM.aspx. (vizitat 25.01.2021).

Raport de activitate al Ministerului Sanatatii, Muncii si Protectiei
Sociale. https:// msmps.gov.md/wp-content/uploads/2020/12/
RAPORT-MSMPS-2020.pdf. (vizitat 25.01.2021).

HR Conference: Cum s-au adaptat companiile din Moldova la
conditiile generate de pandemia de Covid-19. https://unimedia.
info/ro/news/c68c5a3f66fa4bf7/hr-confer ence-cum-s-au-adap-
tat-companiile-din-moldova-la-conditiile-generate-de-pan-
demia-de-covid-19.html?utm_source=Site%20Widgets&utm_
medium=Last%20News%20 widget&utm_campaign=Last%20
News%20Widget. (vizitat 04.01.2021).

Spatari M. Mdsurile de sprijin social-economic fn contextual CO-
VID-19: intarziate, modeste si rigide. http://fes-moldova.org/file-
admin/user _upload/2020 /Publications /FES-Analiza-Masurile_
COVID-19.pdf. (vizitat 05.01.2021).
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Codul Muncii al Republicii Moldova Nr. 154 din 28.03.2003.
https://www.legis.md/cautare/getResults?doc_id=113032 &lang=ro.
(vizitat 02.01.2021).

Munca la distanta in contextul pandemiei de COVID-19. https://
juridicemoldova.md /8402/munca-la-distanta-in-contextul-pan-
demiei-covid-19.html. (vizitat 02.01.2021).

Reguli de igiena cibernetica pe timp de COVID-19. https://cance-
laria.gov.md /ro/apc/reguli-de-igiena-cibernetica-pe-timp-de-co-
vid-19. (vizitat 03.01.2021).

COVID-19 afecteaza cele mai vulnerabile categorii de populatie si
sectoarele economiei care ofera cele mai multe locuri de munca,
conform evaluarii PNUD-UNFPA Moldova. https://moldova.unfpa.
org/ro/news/covid-19-afecteaz%C4%83-cele-mai-vulnerabile-
categorii-de-popula%C8%9Bie-%C8%99i-sectoarele-economiei
-care. (vizitat 04.01.2021).

Ghid de comunicare interna cu angajatii. Cultura organizationala
si retentia angajatilor. https://upromania.ro/blog/cultura-organi-
zationala/. (vizitat 11.01.2021).

Tech against Coronavirus. https://techagainstcoronavirus.com/
(vizitat 11.01.2021).

Cum se pot adapta companiile la schimbare, chiar si in criza: Teh-
nologia este esentiald, dar planificarea si talentele fac diferenta.
https://blog.pwc.ro/2020/05/19/cum-se-pot-adapta-companii-
le-la-schimbare-chiar-si-in-criza-tehnologia-este-esentiala-dar-
plani ficarea-si-talentele-fac-diferenta/. (vizitat 10.01.2021).
Cultura corporatistd in pandemie. Momentul adevarului. https://
revistacariere.ro/leadership/contribuitori/cultura-corporatista-in-
pandemie-momentul-adevarului/. (vizitat 11.01.2021).

9 tendinte cu impact asupra viitorului muncii dupa pandemia
COVID-19 https://www.ttonline.ro/revista/t-t-plus/9-tendinte-cu-
impact-asupra-viitorului-muncii-dupa-pandemia-covid-19. (vizi-
tat 09.01.2021).

Propunerile Comitetului Economic si Social European pentru
reconstructie si redresaredupd criza provocata de pandemia de
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COVID-1https://www.eesc.europa.eu/sites/default/files/files/eesc
-2020-02549-00-01-res-tra-ro.docx. (vizitat 02.08.2021).

Dinga Emil. O schita a societatii umane post-pandemia COVID-19.
https://ibn.idsi.md/sites/ default/files/imag_file/59-61_17.pdf (vi-
zitat 13.08.2021).

Sapte elemente ale post-pandemiei COVID-19. https://institutlevant.
ro/programe-si-proiecte/cum-va-arata-lumea-dupa-pandemie/sap-
te-elemente-ale-post-pandemiei-covid-19/. (vizitat 13.08.2021).
COVID-19 si planificarea in timpul pandemiei: Ce rdspuns ar
trebui sa aiba companiile. https://www.ey.com/ro_ro/covid-19/
covid-19-and-pandemic-planning--how-companies-should-res-
pond#chapter-1964280102. (vizitat 02.08.2021).

Schimbarea  organizationald.  https://ec.europa.eu/esf/main.
jsp?catld=535&amp; langld = ro. (vizitat 02.08.2021).

Schimbarea comportamentului angajatilor. https://bia.ro/schim-
bare-comportament-angajati/. (vizitat 02.08.2021).

Pandemia a redefinit comportamentele si preferintele companiilor
si consumatorilor. https://www .garbo.ro/articol/Noutati/27667/
pandemia-a-redefinit-comportamentele-si-preferintele-compani-
ilor-si-consumatorilor.html. (vizitat 02.09.2021).

Cultura organizationala si integrarea noilor angajati. http://hrma-
nageronline.ro/cultura-organizationala-si-integrarea-noilor-an-
gajati-in-anul-2020/. (vizitat 03.08.2021).

Ceea ce contribuie la coeziunea echipei. Cum sa unim echipa?
Si de ce este nevoie. https://peskiadmin.ru/ro/chto-sposobstvu-
et-splochennosti-kollektiva-kak-splotit-kollektiv-i-zachem.htmlL.
(vizitat 03.08.2021).

Comunicarea fn postapandemie. https://www.lighthousecommu-
nications.ro/blog/Provoc%C4%83rile%20pie%C8%9Bei%20mun-
Cii%20post-pandemie%20%C8%99i%20comunicarea%20de %20
HR%20%C3%AEN%20Rom%C3%A2nia. (vizitat 03.08.2021).
Invatarea in mediul professional post-pandemie. https://leaders.
ro/newsfeed/invatarea-in-mediul-profesional-post-pandemie/.
(vizitat 13.08.2021).
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Recalificati si redistribuiti liderii pentru lumea post-pan-
demica: nu mai este de ce, ci cum.https://www.heberge-
mentwebs.com/direc%C5%A3ie/recalifica%C8%9Bi-%C8%  99i-
redistribui%C8%9Bi-lideri-pentru-lumea-post-pandemica-nu-
mai-de-ce-dar-cum. (vizitat 29.08.2021).

Raportul Organizatiei Mondiale a Muncii | Efectul Covid-19 asupra
pietei muncii: saracii, tot mai saraci. https://romania.europalibera.
org/a/efectul-covid-asupra-pietei-muncii/31288753.html. (vizitat
13.08.2021).

Impactul COVID-19 asupra culturii organizationale. https://bia.
ro/impactul-covid-19-asupra-culturii-organizationale/. (vizitat
21.08.2021).

Cultura organizatiei in context pandemic. https://www.valoris.
ro/cultura-organizatiei-in-contextul-pandemic.html. (vizitat
23.08.2021).

Impactul COVID-19 pe piata muncii. https://ro.gigroup.com/wp-
content/uploads/sites/12/2020/09/Impactul-Covid-19-pe-piata-
muncii.pdf. (vizitat 04.09.2021).

Revenirea sigurd si in conditii bune de sandtate la locul de mun-
ca pe parcursul pandemiei de COVID-19. https://www.ilo.org/
wcmsp5/groups/public/---ed_protect/---protrav/--- safework/
documents/briefingnote/wcms_761916.pdf. (vizitat 05.09.2021).
Ultimele modificari ale legislatiei muncii. https://www.wol-
terskluwer.com/ro-ro/events/modificari-ale-legislatiei-muncii-in-
post-pandemie. (vizitat 06.09.2021)

Telemunca. Cine e responsabil de cultura organizationala in noile
conditii de lucru? https://ziare.com/stiri/coronavirus/telemunca-
cine-e-responsabil-de-cultura-organizationa la-in-noile-conditii-
de-lucru-1624642. (vizitat 05.05.2021).

Codul Muncii al Republicii Moldova Nr. 154/2003. Monitorul Ofi-
cial, 2003, nr. 159-162, art. 648. https://www.legis.md/cautare/
getResults?doc_id=113032 &lang=ro. (vizitat 08.05.2021).

In Republica Moldova este legalizatd munca la distanta. https://
blog.rabota.md/ ro/blog/remote-legis. (vizitat 08.05.2021).
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Motivare si demotivare in pandemie. https://hashera.ro/motivare-
si-demotivare-in-pandemie/. (vizitat 08.05.2021).

Cum te pot ajuta instrumentele software Smartree in comunicarea
Cu angajatii pe timp de pandemie.https://www.smartree.com/arti-
col/instrumentele-software-smartree-si-comuni carea-cu-angaja-
tii-in-pandemie. (vizitat 06.06.2021).

Cum sa gestionezi situatia in compania ta in timpul pandemiei
COVID-19, fie ca faci parte dintr-o corporatie multinationala sau
un IMM. https://upromania.ro/blog/cum-gestionezi-situatia-com-
paniei-in-pandemia-covid-19/. (vizitat 05.05.2021).

Solutii pentru adaptarea comunicarii dintre angajatori si angajati
pe timp de pandemie. http://infomarket.md/ro/infomarket/Solu-
ii_pentru_adaptarea_comunicrii_dintre_angajator_i_angajat_pe_
timp_de_pandemie. (vizitat 05.05.2021).

C177-Home Work Convention, 1996 (No. 177). http://www.ilo.org/
dyn/normlex/en /f?p=NORMLEXPUB:12100:0::N0:12100:P12100_
INSTRUMENT _ID:312322:NO. (vizitat 05.05.2021).

Munca la distanta in contextul pandemiei COVID-19. https://ju-
ridicemoldova.md/ 8402 /munca-la-distanta-in-contextul-pande-
miei-covid-19.html. (vizitat 05.05.2021).

Prognoza pietei muncii pentru anul 2021 din perspectiva anga-
jatorilor. https://anofm.md/view_document?nid=19597. (vizitat
06.05.2021).

Piata muncii in anul pandemiei: Predomina superficialitatea si
neseriozitatea. Ce cauta angajatii si ce vor angajatorii? https://
tbs.ro/piata-muncii-in-anul-pandemiei-predomina-superficiali-
tatea-si-neseriozitatea-ce-cauta-angajatii-si-ce-vor-angajatorii/
(vizitat 06.05.2021).

Panaite Viorel. Covid-19 tempereaza jocurile de putere dintre an-
gajat si angajator. https://republica.ro/covid-19-tempereaza-jocu-
rile-de-putere-dintre-angajat-si-angajator. (vizitat 06.05.2021).
MetLife: angajatorii ar trebui sa isi regandeascd responsabilitatile
fatd de angajati si sa creeze o cultura holistica a muncii. http://
www.xprimm.md/MetLife--Angajatorii-ar-trebui-sa-isi-regan-
deasca-responsabilitatile-fata-de-angajati-si-sa-creeze-o-cultu-
ra-holisti ca-a-muncii-articol-117-65866.htm. (vizitat 06.05.2021).
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Raport de activitate al Agentiei pentru Ocuparea Fortei
de Munca pentru anul 2020.https://www.anofm.md/view_
document?nid=19608. (vizitat 07.05.2021).

Legea Nr.105 din 14.06.2018 cu privier la promovarea ocuparii
fortei de munca si asigurarea de somaj. https://www.legis.md/ca-
utare/getResults?doc_id=105474 &lang=ro. (vizitat 08.05.2021).
Raport de activitate al Ministerului Sanatatii, Muncii si Protectiei
Sociale. https://msmps.gov.md/wp-content/uploads/2020/12/RA-
PORT-MSMPS-2020.pdf. (vizitat 07.07.2021).

Spatari Marcel. Cine plateste factura pandemiei? Impactul social-
economic al coronacrizei. http://moldova.fes.de/fileadmin/user_
upload/2020/Publications/Cine_plateste factura_pandemiei.pdf.
(vizitat 08.05.2021).

Munca “de oriunde”. Schimbarile pe care le aduce in relatiile de
munca si ce trebuie sa aiba in vedere angajatorii. https://www.
ey.com/ro_ro/law/munca--de-oriunde---schimbarile-pe-care-le-
aduce-in-relatiile-de. (vizitat 08.05.2021).

Biroul de acasa - invazia muncii in spatiul personal si provocarile
echilibrului  munca-familie-viata. https://happyminds.ro/biroul-
de-acasa-invazia-muncii-in-spatiul-personal-si-provocarile-echi-
librului-munca-familie-viata/. (vizitat 09.05.2021)

C. Crasner. R. Gherghinescu. Rezilienta proces si rezilienta produs
fn mica scolaritate. http://revistadepsihologie.ipsihologie.ro/ima-
ges/revista_de_ psihologie/2015_4/Rev_Psihol_4_2015.pdf. (vizi-
tat 23.09.2021).

100. V.Dumitrascu. Rezilienta societala si managementul comunicarii

101.

102.
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in gestionarea pandemiei de COVID-19. https://www.revistade-
sociologie.ro/ sites/default/files/04-vdumitrascu.pdf. (vizitat
01.10.2021).

T. Ticldu, C. Hintea, B. Andrianu. Leadership rezilient. O scurta
analiza teoretica a conceptului. https://www.rtsa.ro/rtsa /index.
php /rtsa/article/view /585/582. (vizitat 02.10.2021).

Conceptul de rezilienta. Continut si implicatii. https://proform.
snsh.ro/baza-de-date-online-cu-resurse-pentru-dezvoltarea-
unui-management-institutional -antreprenorial-de-calitate-in-
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scoli-defavorizate/conceptul-de-rezilienta-continut-si-implica-
tii. (vizitat 02.10.2021).

M.Titiriga. Rezilienta organizationald, un element cheie al succe-
sului. https://www?2.deloitte.com/ro/ro/pages/finance/articles/
rezilienta-organizatio nala-un-element-cheie-al-succesului.
html. (vizitat 23.09.2021).

Rezilienta organizationald - puterea unei companii de a depasi
neprevazutul. https://www.austral.ro/blog/rezilienta-organizati-
onala-puterea-unei-companii-de-a-depasi-neprevazutul. (Vizitat
23.09.2021).

Despre rezilienta unei organizatii. https://merfea.ro/despre-rezi-
lienta-unei-organizatii. (vizitat 24.09.2021).

Studiu SAP: Companiile vor infrunta noi provocari cu forta de
munca cauzate de extinderea sistemului work-from-home.
https.//ziarulpozitiv.ro/ studiu-sap-companiile-vor-infrunta-noi-
provocari-cu-forta-de-munca-cauzate-de-extinderea-sistemu-
lui-work-from-home/. (vizitat 12.10.2021).

P.Varzari.Constituirea regimului de buna guvernanta fn Republica
Moldova prin prisma depasirii crizei pandemice. In: Meritocratie,
profesionalism, integritate. Materialele conferintei stiintifice cu
participare internationala. 19 noiembrie 2020. Chisinau: ICJPS,
2020. 284 p.

Semnarea Contractului de Rezilienta COVID-19 pentru Republica
Moldova. http://finantare.md/news/71. (vizitat 03.10.2021).
Impactul pandemiei COVID-19 asupra drepturilor omului in Re-
publica Moldova. https://moldova.un.org/ro/138288-impactul-
pandemiei-covid-19-asupra-drepturilor-omului-republica-mol-
dova. (vizitat 04.10.2021).

Propuneri de masuri economice in contextual COVID-19. https://
mei.gov.md/sites/default/files/propuneri_de_masuri_economi-
ce_in_contextul_covid-19.pdf. (vizitat 05.10.2021).

Rezilienta: ce este,cum te ajutd in situatii dificile si cum o antre-
nezi. https:// bundeangajat.olx.ro/rezilienta-ce-este-cum-te-aju-
ta-in-situatii-dificile-si-cum-o-antrenezi/. (vizitat 06.10.2021).
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