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Rezumat. Articolul analizeaza rolul leadershipului adaptiv in cultivarea unei culturi
organizationale bazate pe transparenta si responsabilitate in institutiile publice din Republi-
ca Moldova, in contextul integrarii europene. Pornind de la cadrul teoretic al leadershipului
adaptiv si al culturii organizationale, cercetarea utilizeaza o abordare calitativa explora-
torie pentru a examina atdat documentele strategice si rapoartele oficiale, cat si exemple
internationale de bune practici. Studiul evidentiaza decalajul dintre discursul institutional
si practicile administrative reale, precum si obstacolele culturale si structurale care limi-
teaza manifestarea leadershipului adaptiv. Sunt formulate recomandari strategice la nivel
guvernamental, institutional si individual, pentru a stimula o conducere transformatoare §i
eficienta in sectorul public moldovenesc.
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Summary. This article explores the role of adaptive leadership in cultivating a culture of
transparency and accountability within public institutions in the Republic of Moldova, in the
context of European integration. Drawing from the theoretical framework of adaptive lead-
ership and organizational culture, the study adopts an exploratory qualitative approach to
analyze strategic documents, official reports, and international best practices. The analysis
reveals a persistent gap between institutional discourse and administrative practices, as well
as cultural and structural barriers that hinder the development of adaptive leadership. The
article offers strategic recommendations at governmental, institutional, and individual levels
to support transformative and effective leadership in Moldova's public sector.

1

Articolul este elaborat in cadrul subprogramului 01.05.01 Securitatea nationala a Republicii
Moldova in contextul aderarii la Uniunea Europeana: abordari juridice, politologice si soci-
ologice, realizat de Institutul de Cercetari Juridice, Politice si Sociologice al Universitatii de
Stat din Moldova.

76



Keywords: adaptive leadership, organizational culture, public administration, transpar-
ency, accountability, European integration

In ultimele doua decenii, transformarea administratiei publice din Republica Mol-
dova s-a aflat sub influenta directa a procesului de europenizare, prin care valorile, nor-
mele si practicile Uniunii Europene (UE) sunt treptat integrate in sistemul national. in
acest context, promovarea transparentei, responsabilitatii si bunei guvernari a devenit
o directie strategica esentiald, impusa atat de angajamentele internationale, cat si de
presiunile interne pentru reformad administrative [1]. Unul dintre conceptele emergente
in acest proces de tranzitie institutionald este leadership-ul adaptiv, care propune un
model dinamic de conducere, orientat spre invatare organizationald, implicare colectiva
si capacitatea de a raspunde la schimbari complexe in medii incerte. Spre deosebire de
modelele traditionale de leadership birocratic, centrate pe stabilitate si conformitate,
leadership-ul adaptiv sustine cultivarea unei culturi organizationale deschise, bazate pe
transparentd, dialog si asumarea responsabilitatii — componente-cheie ale guvernantei
moderne [2]. In cazul institutiilor publice din Republica Moldova, aceste dimensiuni
culturale sunt esentiale pentru alinierea la standardele europene de integritate adminis-
trativa si eficienta institutionald. Totusi, exista o tensiune persistentd intre mostenirea
unei culturi organizationale autoritare, cu trasaturi formale si ierarhice, si cerintele unei
culturi democratice, bazate pe responsabilitate si transparentd. In acest sens, capacitatea
liderilor de a gestiona schimbarea culturald devine un factor decisiv in succesul refor-
mei administratiei publice [3].

Scopul acestui articol este de a analiza rolul leadership-ului adaptiv in cultivarea
unei culturi a transparentei si responsabilitatii in institutiile publice din Republica Mol-
dova, in contextul aderarii la Uniunea Europeand. Ne propunem si investigdm in ce
masura acest tip de leadership faciliteaza transformarea organizationala, ce practici fa-
vorizeaza implementarea valorilor europene si ce obstacole persista in calea dezvoltarii
unei culturi institutionale sandtoase.

Pentru realizarea acestui demers, a fost utilizata o abordare calitativa de tip explo-
ratoriu, fundamentatd pe analiza documentelor oficiale (rapoarte SIGMA, documente
strategice UE-RM, studii de caz europene), dar si pe revizuirea literaturii de speci-
alitate in domeniile leadershipului, culturii organizationale si reformei administratiei
publice. Articolul are un caracter interdisciplinar si propune o analizd teoretico-con-
ceptuala, completata de studii de caz si bune practici internationale, aplicate in paralel
contextului institutional din Republica Moldova. Selectia surselor s-a realizat in functie
de relevanta lor pentru contextul administratiei publice din Republica Moldova si pro-
cesul de aderare la Uniunea Europeana. Au fost analizate documente strategice recente
(Planul National de Dezvoltare 2024-2026, Acordul de Asociere RM—UE, rapoartele
SIGMA), precum si rapoarte de audit ale Curtii de Conturi din perioada crizei sanitare
si energetice. Cazurile internationale au fost selectate pe criteriul aplicabilitatii lor in
sisteme administrative post-sovietice si pe baza interesului manifestat de autoritatile
moldovenesti pentru transferul de bune practici (ex. Olanda, Estonia, Italia). Acestea
permit o triangulare coerenta intre teorie, discurs institutional si realitate administrativa.
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Leadership-ul adaptiv este un concept dezvoltat de Ronald Heifetz, Grashow si Lin-
sky (2009) ca raspuns la nevoia organizatiilor de a se adapta rapid la contexte volatile,
incerte si complexe. Acest tip de leadership nu ofera solutii standard, ci cultiva capaci-
tatea colectiva de a identifica problemele adaptive — acele probleme care nu au o solutie
tehnicd imediata si necesitd invatare organizationala, dialog si experimentare. Conform
autorilor, liderii adaptivi opereaza ,,de pe marginea sistemului”, facilitind schimbarea
fara a o impune autoritar. Acestia creeaza spatii de invatare, incurajeaza dezbaterile si
responsabilizeaza echipele sa-si asume deciziile. Deci, leadership-ul adaptiv nu se refe-
ra la autoritatea formala sau la abilitatea de a oferi solutii tehnice rapide, ci la capacita-
tea de a mobiliza oameni si organizatii sa faca fata provocarilor complexe care necesita
invatare, schimbare si transformare internd. Liderii adaptivi nu actioneaza din pozitii
rigide de control, ci creeaza spatii de reflectie si experimentare, in care angajatii sunt
implicati activ 1n procesul decizional. Leadership-ul adaptiv se aplicd mai ales in situatii
in care nu existd un raspuns clar sau o retetd predefinitd, iar organizatia trebuie sa isi
ajusteze valorile, atitudinile si comportamentele pentru a raspunde eficient provocarilor.
Autorii identifica diferenta dintre provocarile tehnice (care au solutii cunoscute si pot fi
gestionate prin expertiza profesionald) si provocarile adaptive, care presupun revizuirea
unor credinte adanc inrddacinate si modificarea tiparelor culturale sau institutionale.
Un alt element esential este conceptul de ,,work across the gap” — capacitatea liderilor
de a actiona la intersectia dintre autoritate si schimbare, oferind sustinere, dar si pro-
vocare sistemului. In acest sens, liderii adaptivi creeaza ,.containerul” pentru invitare
organizationald — un mediu sigur, dar provocator, in care pot aparea conflicte construc-
tive si clarificari de responsabilitate [4].

Mentionam ca implementarea in cadrul unei organizatii a unui sistem in care exista
lideri adaptivi este nemijlocit legatad de cultura organizationald, concept studiat ani de-a
randul de catre organizatiile din sfera publica si cea privata. Tot mai multi cercetatori si
oameni de afaceri 1si indreapta atentia asupra interdependentei dintre elementele culturii
organizationale si leadership-ul adaptiv, deoarece de ele in mare parte depind rezultate-
le, performantele si reusitele organizatiei. Productivitatea personald, rezultatele finan-
ciare ale organizatiei, planificarea strategica si implementarea strategiilor, procesele de
recrutare si de selectie, inovatia au o legatura directa cu cultura organizationala [5].

Dacad ar fi sa dezvoltdm conceptul de interdependenta dintre cultura organizationala
si leadership adaptiv, atunci am spune cé sunt doua componente care modeleaza profund
comportamentele, valorile si capacitatea de transformare a unei institutii sau organizatii.
Daca leadershipul ofera directie si energie pentru schimbare, cultura reprezinta mediul
intern care poate accelera sau inhiba aceasta schimbare. In special in contexte volatile si
complexe, leadershipul adaptiv nu poate exista fara o cultura organizationala receptiva
la invatare, colaborare si asumare de riscuri controlate.

O abordare mai complexd a acestor notiuni o putem gasi in cercetarile lui Edgar
Schein. Edgar H. Schein este unul dintre cei mai influenti teoreticieni in domeniul cul-
turii organizationale, recunoscut pentru abordarea sa profunda si sistemica asupra mo-
dului in care valorile, presupozitiile si comportamentele se formeaza si se perpetueaza
in cadrul organizatiilor. Contributiile sale sunt esentiale pentru intelegerea relatiei dintre
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leadership si schimbarea culturald, oferind un cadru teoretic solid pentru analiza trans-
formarilor institutionale din sectorul public. In viziunea sa, cultura organizationala nu
este un simplu ansamblu de norme sau comportamente observabile, ci un set profund de
presupozitii invatate colectiv, care ghideaza perceptiile, gandirea si reactiile membrilor
unei organizatii. Aceste presupozitii sunt adesea inconstiente si sunt dobandite ca ras-
punsuri la problemele fundamentale de adaptare externd si integrare interna.

Un aspect esential subliniat de cercetatorul E. Schein si cu care noi suntem in
totalitate de acord este faptul ca liderii nu doar influenteaza cultura, ci sunt creatorii
initiali ai culturii organizationale — mai ales in stadiile incipiente ale unei institutii sau
organizatii. Prin deciziile lor, modul in care raspund la crize si ceea ce recompenseaza
sau tolereaza, liderii modeleaza valorile si convingerile pe termen lung ale organizatiei.
Odata ce cultura s-a stabilizat, ea tinde sa devina autonoma si poate chiar sa reziste
eforturilor de schimbare ale noilor lideri. Pentru a produce o schimbare reala in cul-
turd, liderii trebuie sa declanseze un proces de ,,invatare” — o fazd in care se pun sub
semnul intrebarii credintele fundamentale ale organizatiei. Acest proces este insotit de
anxietate organizationala si rezistentd, motiv pentru care liderii trebuie sa gestioneze nu
doar dimensiunea structurala a schimbarii, ci si dimensiunea emotionala. Edgar Schein
atrage atentia si asupra mecanismelor de consolidare a culturii, cum ar fi: sistemele de
recompensare, miturile si ritualurile organizatiei, stilurile de comunicare ale liderilor,
procesele de selectie si socializare a noilor angajati. Aceste mecanisme pot actiona fie
ca facilitatori, fie ca bariere ale adaptarii culturale. Prin urmare, leadershipul nu poate fi
inteles fara a tine cont de cultura pe care o influenteaza — iar schimbarea de leadership,
fara o abordare deliberatd asupra culturii existente, este adesea sortita esecului. Edgar
Schein propune o abordare diagnostica si sistemica a culturii, prin care liderii trebuie
mai Intdi sa Inteleagd ,,ce este” inainte de a decide ,,ce ar trebui sa fie”.

Schimbarea organizationala sustenabild nu poate avea loc in absenta unei intelegeri
profunde a culturii organizationale, iar Edgar Schein argumenteaza cé orice tentativa de
reforma structurald esueaza daca nu adreseaza direct presupozitiile de baza care guver-
neaza comportamentele din institutie/organizatie. Cultura nu este doar fundalul asupra
caruia opereaza leadershipul, ci este, in sine, un sistem viu de convingeri colective,
adesea invizibil, dar extrem de influent. De aceea, transformarea reald necesita un lea-
dership capabil sa ,,lucreze cu anxietatea schimbarii”, sa faciliteze procese de invatare
si reconstructie a valorilor comune [6]. In acest context, leadershipul adaptiv joaci un
rol esential, deoarece abordeaza schimbarea nu ca pe o problema tehnica, ci ca pe un
proces de transformare identitara. Autorii R. Heifetz, A. Grashow si M. Linsky sustin ca
provocdrile adaptive presupun tocmai capacitatea organizatiei de a-si reevalua normele,
valorile si comportamentele — adica de a-si schimba cultura. Liderii adaptivi nu impun
solutii, ci creeaza spatii in care organizatia invata, dezbate si 1si negociaza noile directii.
Astfel, leadershipul devine motorul schimbarii culturale, care, la randul ei, permite
schimbarea organizationald autentica. Un element central al acestei triade este alinierea
dintre viziunea liderului, valorile organizatiei si modul in care schimbarea este imple-
mentatd. M. Uhl-Bien, R. Marion, B. McKelvecy subliniaza ca in sistemele complexe,
schimbarea nu se produce prin comenzi ierarhice, ci prin emergenta unor noi tipare
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comportamentale In urma interactiunilor dinamice. Astfel, liderii adaptivi actioneaza
ca facilitatori ai proceselor emergente, in timp ce cultura organizationala ofera terenul
fertil sau, dimpotriva, rezistenta latent [7].

In baza celor relatate, expunem opinia ci in institutiile publice, aceasta relatie este
cu atat mai importanta, deoarece cultura tinde sa fie mai stabilad si mai greu de schimbat
decat in sectorul privat. Schimbarea organizationala in administratia publica presupune
nu doar modificari de proceduri sau reglementari, ci o reconfigurare a valorilor pro-
fesionale, a raportului dintre functionar si cetdtean, a modului in care este inteleasa
responsabilitatea. Fara un leadership adaptiv care sa inteleaga si sa lucreze cu cultura
existentd, reformele risca sa ramana formale, iar schimbarile sa fie sabotate de logici
informale, adanc inradacinate. Astfel, leadershipul adaptiv este catalizatorul care poate
transforma cultura organizationald intr-un sprijin — nu un obstacol — pentru schimbarea
organizationald. lar in contextul integrarii europene, unde transformarile sunt impuse
si accelerate din exterior, capacitatea liderilor de a Insoti aceste procese cu grija pentru
cultura interna devine esentiala pentru reusita reformelor institutionale.

Institutiile publice din Uniunea Europeana au fost nevoite, in ultimele decenii, sa
treacd prin procese extinse de transformare culturald, in special ca urmare a presiunilor
pentru modernizare, transparenta si eficientd institutionala. In acest context, leadershi-
pul adaptiv a fost recunoscut ca o solutie strategica pentru a depasi rigiditatea biro-
cratica si pentru a facilita alinierea valorilor administrative la principiile guvernantei
democratice. Un exemplu concret este oferit de administratia publica din Olanda, unde
culturile organizationale au fost remodelate pentru a sustine colaborarea intersectori-
ala si responsabilizarea functionarilor publici. Liderii din institutiile olandeze au fost
instruiti sa adopte stiluri de leadership participativ si adaptiv, mai ales in domenii pre-
cum protectia mediului sau digitalizarea serviciilor publice. [8]. Un alt exemplu este
Estonia, recunoscuta pentru reforma administratiei publice digitale. Aici, leadershipul
adaptiv a fost crucial pentru schimbarea mentalitatii functionarilor de la o culturd a
»eVvitarii riscului” catre una a ,,asumadrii controlate” si a inovarii. Schimbarea s-a realizat
prin crearea de ,,zone de experimentare”, in care echipele puteau testa solutii noi fara
teama de sanctiuni — un principiu central al leadershipului adaptiv [9]. Chiar si n téri cu
traditii administrative ierarhice, precum Franta sau Italia, au fost initiate proiecte-pilot
de dezvoltare a leadershipului adaptiv in domeniul sanatatii si educatiei, pentru a gesti-
ona mai eficient provocarile din timpul crizelor. O cercetare doctorala realizata de Paola
Novellini a dezvoltat si validat un instrument de masurare a comportamentelor de lea-
dership adaptiv in contextul italian. Studiul evidentiaza ca sectorul public Italian (ceea
ce se aseamana cu sectorul public din Republica Molodva) este mai reticent la schimba-
re comparativ cu sectorul privat, fiind caracterizat de o cultura organizationala orientata
spre autoritate si directive [10]. Un studiu publicat in Teachers’ Informal Leadership for
Equity in France and Italy during the First Wave of the Education Emergency analizeaza
modul 1n care profesorii din Franta si Italia au manifestat forme de leadership informal
pentru a promova echitatea in educatie in timpul primei faze a crizei educationale in pe-
rioada pandemiei COVID-19. In absenta unor directive administrative clare, numerosi
profesori au preluat initiativa de a asigura continuitatea educatiei pentru elevii aflati in
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risc de excluziune sociala. Actiunile lor au reflectat trasaturi ale leadershipului adaptiv
— asumarea responsabilitatii, inovarea in conditii de incertitudine si sprijinirea colegilor
fara o autoritate formald. Studiul evidentiazd ca aceste forme de leadership informal,
desi neoficiale, au avut un impact semnificativ in promovarea echitatii educationale si
subliniaza necesitatea recunoasterii i sustinerii institutionale a acestui tip de conducere,
mai ales in contexte de criza si schimbare accelerate [11].

Procesul de europenizare a administratiei publice din Republica Moldova a pre-
supus, inca de la inceputul anilor 2000, adaptarea cadrului normativ si institutional la
valorile si practicile Uniunii Europene, in special in domenii precum buna guvernare,
transparenta, responsabilitatea administrativa si participarea civicd. Documentele stra-
tegice bilaterale, precum Acordul de Asociere RM—UE, precum si evaludrile realizate
in cadrul Programului SIGMA, au reliefat constant faptul ca reforma nu poate fi redusa
la modificari de legislatie sau restructurari institutionale formale, ci presupune o trans-
formare profunda a culturii organizationale si a leadershipului institutional. Conform
raportului SIGMA, performantele administratiei publice din Republica Moldova va-
riaza intre 1 si 3,2 pe o scara de la 0 la 5, ceea ce indicd un grad mediu de maturitate
institutionald. Desi cadrul legislativ este, In mare parte, aliniat la principiile europene
ale administratiei publice, implementarea reformelor este neuniforma, iar capacitatea
institutionala limitata afecteazi eficienta transformarilor. In plus, instabilitatea in functia
publica de conducere si fragilitatea mecanismelor de coordonare interministeriald com-
promit continuitatea politicilor publice si a eforturilor de europenizare [12].

Astfel, obseram ca un aspect critic evidentiat in rapoartele anterioare ale Programu-
lui SIGMA era lipsa unui document national clar si coerent privind integrarea europeana,
ceea ce limita previzibilitatea si eficienta eforturilor de aliniere la acquis-ul comunitar.
Aceasta lacunad a fost partial remediata odata cu adoptarea Planului National de Actiuni
pentru Aderarea Republicii Moldova la Uniunea Europeana (2024—2027), care oferd un
cadru strategic consolidat pentru armonizarea legislatiei si reformarea institutiilor pu-
blice in conformitate cu standardele europene [13]. In paralel, a fost creat si consolidat
Biroul pentru Integrare Europeand, cu rol de coordonare interinstitutionala, aflat sub
conducerea viceprim-ministrului pentru integrare europeand [14].

Lansarea oficiala a negocierilor de aderare in iunie 2024 si avansarea procesului de
screening bilateral pentru mai mult de doua treimi din capitolele acquis-ului au marcat
un pas decisiv 1n parcursul european al Republicii Moldova. Cu toate acestea, provo-
carile de ordin institutional si cultural persista. Evaludrile recente subliniaza faptul ca,
in ciuda progreselor strategice, riscurile de implementare formala sau superficiald a
reformelor sunt Inca ridicate, in special din cauza lipsei unui leadership adaptiv si a unei
culturi organizationale deschise schimbarii. Prin urmare, in actualul stadiu al procesului
de integrare europeand, leadershipul adaptiv devine un element esential nu doar pentru
transpunerea legislatiei europene, ci si pentru asigurarea functionalitatii institutiilor, a
responsabilitatii administrative si a bunei guvernari in sensul profund al termenului.

Astfel, mentiondm cu regret ca un obstacol major persistent inca in calea moder-
nizarii administratiei moldovenesti este mostenirea unei culturi institutionale de tip
post-sovietic, in care predomind ierarhia rigida, formalismul excesiv, aversiunea fata
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de initiativa personala si externalizarea responsabilititii. In multe cazuri, functionarii
publici percep transparenta ca pe o vulnerabilitate, iar asumarea decizionala este evi-
tatd din teama de sanctiuni. Astfel, cultura dominanta ramane una a obedientei, nu a
responsabilitatii, iar acest lucru limiteaza capacitatea institutiilor de a implementa refor-
me reale, chiar si atunci cand presiunea externa este ridicata [5].

In acest cadru, afirmam cu certitudine ca leadershipul adaptiv reprezinti o cheie
esentiala pentru transformarea institutionala autentica. Liderii care inteleg complexita-
tea mediului administrativ moldovenesc trebuie sa depaseasca rolul formal de manageri
si sa devina facilitatori ai schimbarii culturale — s creeze spatii de invatare, s tolereze
ambiguitatea, sa incurajeze feedbackul sincer si asumarea deciziilor. Totodata, acestia
trebuie sa actioneze la intersectia dintre valorile traditionale si cerintele europene, ghi-
dand institutia prin procese de adaptare lentd, dar sustenabila. Cerintele Uniunii Europe-
ne, exprimate in rapoarte oficiale si programe de asistenta tehnicd, vizeaza consolidarea
guvernantei democratice prin profesionalizarea functiei publice, responsabilitate ma-
nageriala clara, transparenta in alocarea resurselor si implicarea cetitenilor in procesul
decizional. In rapoartele Comisiei Europene se mentioneazi ci, desi Moldova a facut
progrese in adoptarea legislatiei si in instituirea unor structuri administrative moder-
ne, implementarea acestora este frecvent blocata de rezistenta culturald interna, lipsa
motivatiei functionarilor si lipsa de leadership real in pozitii-cheie [15].

In baza celor enuntate, afirmdm ci un exemplu concret in care se manifesta aceste
disfunctionalitati este modul in care institutiile din Republica Moldova reactioneaza la
crize (de ex., pandemia COVID-19 sau crizele energetice): deciziile sunt concentrate
la varf, comunicarea este deficitara, iar functionarii de executie rareori sunt implicati
in solutionarea problemelor. Lipsa unui climat institutional bazat pe incredere, cola-
borare si asumare reduce semnificativ capacitatea de reactie si de adaptare a aparatului
administrativ. Deci suntem de parerea ca contextul Republicii Moldova releva o nevoie
urgentd de lideri care Inteleg nu doar cerintele tehnice ale reformei, ci mai ales dimen-
siunea culturald a transformarii institutionale. Leadershipul adaptiv poate reprezenta
raspunsul la provocdrile sistemice ale administratiei moldovenesti, cu conditia sa fie
insotit de sprijin politic, de formare profesionala si de o viziune clara asupra valorilor
democratice care trebuie cultivate in institutiile publice.

In contextul procesului de Integrare Europeani, Ministerul Finantelor al Republi-
cii Moldova joaca un rol central in coordonarea reformelor structurale, a bugetului de
stat si a relatiilor financiare internationale. Datoritd acestei pozitii, institutia se afla sub
o presiune dubla: pe de o parte, este chemata sa implementeze standarde europene de
transparentd, responsabilitate si eficientd; pe de alta parte, se confrunta cu provocari in-
terne legate de cultura organizationald mostenita si de tipul de leadership predominant.
Potrivit evaludrii SIGMA, Ministerul Finantelor a facut progrese in consolidarea cadru-
lui legislativ si 1n aplicarea principiilor bunei guvernari. Totusi, implementarea refor-
melor este adesea afectatd de rigiditatea interna, lipsa unei culturi a asumarii deciziilor
si concentrarea excesiva pe conformitate procedural. Din perspectiva leadershipului,
ministerul functioneaza in baza unei structuri ierarhice traditionale, in care liderii de
nivel mediu sunt perceputi mai degraba ca executanti ai directivelor superioare decat
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ca facilitatori ai colaborarii si responsabilititii colective. In acest context, leadershipul
adaptiv este prezent doar in forme izolate — in proiectele de colaborare cu parteneri
externi (ex. UE, FMI, Banca Mondiald) sau in departamente expuse la managementul
performantei si audit extern [16].

Analiza comunicarilor institutionale si a rapoartelor de activitate releva ca voca-
bularul organizational promoveaza concepte precum ,,transparenta”, ,,rezultate”, ,,im-
plicare”. Cu toate acestea, cultura practica ramane defensiva si conservatoare, iar riscul
profesional este rar incurajat sau protejat. Un exemplu pozitiv este utilizarea bugetarii
participative, implementata in mai multe autoritati publice locale din Republica Moldo-
va in colaborare cu societatea civild. Desi nu este un proces coordonat la nivel central de
Ministerul Finantelor, aceste initiative demonstreaza potentialul unui leadership adaptiv
in cadrul administratiei locale, In special atunci cand sunt sustinute de parteneriate loca-
le si internationale. Exemplele analizate in studiul privind evolutia bugetarii participati-
ve in regiunea de Nord a Republicii Moldova releva faptul ca initierea si sustenabilitatea
acestui tip de proces depind in mod esential de prezenta unui leadership adaptiv la nivel
local. In autoritatile publice locale in care primarii sau functionarii-cheie au adoptat
un stil de conducere participativ, deschis la dialog si dispus sd accepte incertitudinea,
procesul de bugetare participativa a fost perceput ca valoros, integrat in ciclul bugetar si
sustinut inclusiv dupa incheierea finantarilor externe. Prin contrast, acolo unde cultura
organizationald este dominatd de ierarhie rigida, rezistentd la schimbare si formalism
administrativ, bugetarea participativa s-a redus la o simpla procedura birocratica sau nu
a fost initiata deloc. In aceste cazuri, leadershipul formal nu a fost dublat de competente
adaptive, iar cultura institutionald nu a oferit spatiul necesar participarii cetatenesti re-
ale. Astfel, bugetarea participativa devine un teren fertil pentru a observa interactiunea
dintre cultura organizationala si leadershipul adaptiv in administratia publica locala.
Succesul procesului nu a fost determinat doar de cadrul legal sau de existenta fonduri-
lor, ci mai ales de capacitatea liderilor locali de a crea un climat de incredere, invatare si
asumare colectiva, trasaturi definitorii ale leadershipului adaptiv [17].

Astfel mentionam cé analiza comparativa dintre Ministerul Finantelor, ca institutie
centrald expusa presiunilor europene, si autoritatile publice locale din regiunea de Nord,
implicate in procese de bugetare participativa, evidentiaza un contrast relevant: lea-
dershipul adaptiv nu este doar o conditie de sistem, ci o competenta relationala care se
manifestd acolo unde cultura organizationald permite invatare, asumare si deschidere
citre cetiteni. In timp ce la nivel central predomini o cultura formalistd si o structura
ierarhica rigida, n unele comunitati locale, leadershipul adaptiv a generat practici rea-
le de responsabilizare si implicare civica. Aceasta diferentd demonstreaza ca, dincolo
de cadrul legislativ sau politicile declarate, schimbarea institutionala incepe cu liderii
care cultivd increderea si spatiul pentru adaptare — o lectie esentiald pentru reforma
administratiei publice in contextul integrarii europene.

In ciuda eforturilor de reforma administrativa si a presiunilor externe exercitate
de procesul de integrare europeand, consideram ca implementarea leadershipului adap-
tiv n institutiile publice din Republica Moldova se confruntd cu o serie de obstaco-
le profunde, de natura culturald, structurala si sistemica. Un prim obstacol major este
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mostenirea unei culturi organizationale autoritare, modelata de decenii de centralism
administrativ si conformism institutional. In acest context, initiativa individuala este
adesea descurajatd, iar asumarea deciziilor este perceputd ca risc personal, nu ca va-
loare profesionald. Dupa cum subliniaza rapoartele SIGMA, aceasta cultura a ,,evitarii
greselii” conduce la paralizie decizionala si la accentuarea formalismului procedural, in
detrimentul inovatiei si colaborarii [18]. In al doilea rand, stilul de leadership predomi-
nant Tn administratia publica moldoveneasca este de tip birocratic-ierarhic, concentrat
pe control, conformitate si raportare, nu pe facilitare, ascultare si adaptare. Functionarii
din pozitii de conducere sunt adesea numiti politic, fara a beneficia de formare mana-
geriald sau de sprijin institutional in dezvoltarea competentelor de leadership. Aceasta
situatie determina ceea ce literatura de specialitate numeste leadership de forma, adica
exercitarea unei autoritati formale fara influenta transformatoare reala [19]. Consideram
ca un alt factor inhibator este absenta unui cadru institutional coerent pentru formarea
si sustinerea leadershipului la toate nivelurile. Desi exista initiative de formare profe-
sionald, acestea sunt rareori corelate cu nevoile reale ale institutiilor sau cu un model
de competente orientat spre adaptabilitate, gandire sistemica si gestionarea schimbarii.
Spre exemplu, in Republica Moldova nu exista inca o strategie nationala de dezvoltare
a leadershipului in sectorul public, iar institutiile de formare continua nu abordeaza in
mod structurat dimensiunea culturald a conducerii organizationale. Totodata, rezistenta
informala din cadrul institutiilor, adesea invizibild in documentele oficiale, joacd un
rol esential in mentinerea status quo-ului. Aceasta se manifesta prin: boicot pasiv al
initiativelor de reforma, izolarea functionarilor inovatori, mimarea participarii in pro-
cesele de consultare, reticenta la feedback sincer din partea subordonatilor. Aceste fe-
nomene indica o lipsa de Incredere sistemicd in institutii si intre oameni, fard de care
leadershipul adaptiv nu poate sa devina prioritar [18]. Dupa cum arata si studiile despre
administratiile din Europa Centrala si de Est, schimbarea reald apare doar atunci cand
se produce o recalibrare a relatiei dintre conducétori si condusi, bazata pe transparenta,
responsabilitate partajata si curaj institutional [20].

Deci, putem afirma ca, in Republica Moldova, leadershipul adaptiv nu este impie-
dicat de lipsa unui cadru normativ, ci de o infrastructura invizibila — cultura, perceptiile,
frica de greseala si lipsa de protectie organizationald. Depasirea acestor obstacole presu-
pune nu doar politici publice coerente, ci si interventii culturale sustinute: in formare, in
managementul performantei, in evaluarea liderilor si in recompensarea asumata a celor
care risca sa conduca diferit.

Astfel, reiteram ca pentru ca leadershipul adaptiv sa se poatd manifesta sustenabil
in institutiile publice din Republica Moldova, nu este suficientd doar vointa individuala
aunor lideri reformatori. Este nevoie de interventii culturale deliberate i sistemice, care
sd modifice cadrul institutional informal, adica modurile invizibile in care se iau deci-
ziile, se distribuie puterea si se gestioneaza greselile sau initiativele. Aceste interventii
pot fi grupate in patru directii strategice: formare, managementul performantei, eva-
luarea liderilor si recompensarea comportamentelor adaptive. Precizam cé in prezent,
majoritatea programelor de formare profesionala pentru functionarii publici se concen-
treaza pe aspecte tehnice, legislative sau de conformitate. Foarte putine abordeaza di-
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mensiuni esentiale ale leadershipului adaptiv, precum: gestionarea ambiguitatii, lucrul
curezistenta la schimbare, facilitarea dialogului si stimularea colaborarii in echipe mul-
tidisciplinare. O reforma reala a formarii profesionale in administratie ar presupune:
includerea modulelor despre cultura organizationala si leadership adaptiv in curricula
Institutului de Administratie Publicd, invatare experientiald (peer learning, simulari,
reflectie asistatd), cooperare cu universitati si institutii europene, promovarea educatiei
continue pentru toti liderii din sectorul public. In locul unui sistem birocratic de evalua-
re pe baza de fise si indicatori superficiali, administratia publica are nevoie de un cadru
de management al performantei care: Incurajeaza invatarea din greseli, ofera feedback
constructiv, nu doar sanctiune, recunoaste initiativa si colaborarea interdepartamentala,
cultivd un climat de incredere si sigurantad psihologicad. Un astfel de sistem ar permite
dezvoltarea unei culturi a rezultatelor si responsabilitatii, in care functionarii sa se simta
sprijiniti sa propuna solutii noi fara teama de consecinte.

Evaluarea liderilor institutionali trebuie sd depaseasca criteriile formale (ex. nu-
mar de sedinte organizate, volume de rapoarte produse) si s includa: capacitatea de
a gestiona tensiuni si incertitudine, disponibilitatea de a delega si a asculta, modul in
care construiesc incredere in echipd, impactul lor asupra culturii organizationale. Un
model de evaluare bazat pe indicatori de leadership adaptiv ar permite nu doar iden-
tificarea liderilor autentici, ci si ajustarea stilurilor de conducere in raport cu misiu-
nea institutionala. Unul dintre cele mai ignorate aspecte ale culturii institutionale este
recunoasterea publica si internd a comportamentelor pozitive, mai ales atunci cand ele
contrazic status quo-ul. Functionarii care inoveaza, care implica cetateni, care creeaza
spatii pentru Invatare trebuie sa fie: promovati in functii de conducere, protejati in fata
atacurilor sistemice sau politice, sustinuti prin programe de dezvoltare si recunoastere
(ex. premii, mentorat, mobilitati internationale). Fara aceste mecanisme, leadershipul
adaptiv raméane o aspiratie izolata, iar cultura dominanta penalizeaza tocmai comporta-
mentele care pot sustine reforma.

Consideram important s mentionam si despre faptul ca intr-o administratie publica
aflatd in proces de europenizare, nu doar politicile conteaza, ci si discursul — ceea ce
liderii afirma despre conducere, schimbare, integritate si relatia cu cetiteanul. in Repu-
blica Moldova, vocabularul leadershipului adaptiv este tot mai prezent in spatiul public,
dar aplicarea lui reald in institutii rdmane limitatd. De cele mai multe ori, conceptele
precum transparentd, responsabilitate sau eficientd sunt utilizate mai degraba ca mar-
catori simbolici ai reformei, decat ca angajamente institutionale autentice.

Analiza Planului National de Dezvoltare al Republicii Moldova pentru anii 2024—
2026 releva o utilizare frecventa a termenilor precum buna guvernare, transparentd,
servicii publice de calitate si administratie responsabild. Aceste formulari indicd un
angajament strategic asumat fata de principiile europene ale administratiei moderne. Cu
toate acestea, majoritatea obiectivelor raman formulate la nivel declarativ, iar leader-
shipul institutional este rar mentionat ca factor-cheie al schimbarii. Planul accentueaza
digitalizarea, optimizarea resurselor umane si imbunatatirea cadrului normativ, dar nu
propune interventii specifice pentru dezvoltarea capacitatilor de leadership sau transfor-
marea culturii organizationalen [21]. Un exemplu elocvent este utilizarea frecventa a
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expresiei conducere eficienta si responsabila in comunicatele de presa ale Ministerului
Finantelor sau Cancelariei de Stat, in special in contextul atragerii de fonduri europene
sau al reformelor bugetare. Astfel, in cadrul atelierului de lucru ,,imbunatitirea pla-
nificarii investitiilor publice: perspective din tari similare”, organizat in aprilie 2025,
Ministerul Finantelor a prezentat reforma recentd a cadrului sau national, evidentiind
importanta unei conduceri eficiente si responsabile in gestionarea investitiilor publi-
ce [22]. Codul de etica si deontologie al angajatilor Ministerului Finantelor subliniaza
obligatia conducerii de a promova si asigura respectarea normelor de conduita, etica si
deontologie, evidentiind astfel angajamentul fati de o conducere responsabila [23]. In
cadrul Programului de instruire manageriala destinat functionarilor publici de condu-
cere, lansat in septembrie 2020, Cancelaria de Stat a evidentiat necesitatea consolidarii
competentelor de conducere eficienta si responsabila pentru modernizarea administratiei
publice. La 21 mai 2025 Cancelaria de Stat a initiat discutiile referitoare la elaborarea
Conceptului privind sistemul de recrutare centralizata in serviciul public. La primul
eveniment au participat mai multi functionari publici de conducere de nivel superior si
din cadrul subdiviziunilor de resurse umane a autoritatilor publice centrale [24]. Totusi,
analiza activitatilor raportate in documentele oficiale arata ca responsabilitatea este ade-
sea echivalatd cu raportarea tehnica si respectarea procedurilor, nu cu asumarea deci-
ziilor riscante sau cu implicarea echipelor in procese adaptive. Astfel, discursul despre
leadership ramane formal si prescriptiv, nu orientat spre invatare organizationala, desi
avem speranta ca reformele aflate in curs de elaborare, precum revizuirea sistemului de
recrutare centralizatd, initiativele de instruire manageriald si interesul tot mai accentuat
pentru meritocratie vor crea premisele pentru trecerea de la un model de leadership
formal la unul adaptiv, capabil sa raspundd dinamic nevoilor administratiei moderne.
Pentru aceasta, insa, este necesar ca discursul institutional sa fie dublat de schimbari
structurale si culturale in interiorul organizatiilor publice: consolidarea spatiilor de
invatare, dezvoltarea competentelor de leadership transversal si asumarea unor procese
decizionale bazate pe colaborare si responsabilitate partajatd. Numai astfel, expresii
precum ,,conducere eficienta si responsabila” vor reflecta nu doar o intentie strategica,
ci o practicd institutionala autentica, in acord cu valorile guvernantei democratice si
cerintele integrarii europene.

In acelasi timp, in spatiul politic, apelul la ,,leadership autentic” sau ,reformator”
este deseori folosit in campanii electorale, dar fara o articulare clarda a competentelor
necesare pentru leadershipul adaptiv. Rareori sunt discutate abilitati precum gestionarea
rezistentei culturale, ascultarea activa sau construirea de echipe autonome. Acest deca-
laj intre discursul politic si realitatea administrativa contribuie la eroziunea increderii
cetdtenilor in reformele anuntate.

De asemenea, in cadrul interventiilor publice ale liderilor de institutii (ex: sefi
de agentii sau ministere), abordarea leadershipului este adesea centratd pe autoritate
si control, nu pe facilitare si dialog. Chiar si in initiativele legislative sau strategice,
leadershipul este rareori abordat ca proces cultural, ci mai degraba ca functie birocra-
tica sau statut formal. Aceastd perspectiva este evidentiata in studiul ,,Leadership-ul
administrativ — o noud paradigma a administratiei publice”, care subliniaza ca dezvol-
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tarea leadershipului In administratia publica poate stimula eforturile de modernizare a
statului. Totusi, In practicd, conceptul de leadership este rar integrat ca un factor-cheie
al schimbarii organizationale, fiind perceput mai mult ca o functie formala decat ca
un proces cultural profund [25]. Aceasta abordare limitata este reflectata si in Planul
National de Dezvoltare pentru anii 2024-2026, care, desi mentioneaza termeni precum
,buna guvernare” si ,,administratie responsabild”, nu propune interventii specifice pen-
tru dezvoltarea capacitatilor de leadership sau transformarea culturii organizationale.

Astfel, discursul despre leadership rdmane formal si prescriptiv, nefiind orientat
spre invatare organizationald sau adaptare strategica [21].

Aceasta discrepanta intre limbajul oficial si realitatea institutionald reflecta ceea
ce literatura de specialitate numeste decuplare discurs-practica : o situatie n care
organizatiile adopta limbajul reformei pentru legitimitate externd, fara a modifica in
mod real practicile interne[26]. Cosideram ca pentru ca leadershipul adaptiv sa devina
o realitate Tn administratia moldoveneasca, este necesar ca discursul public si politic
despre conducere sa fie insotit de actiuni consecvente, formative si transparente, care sa
reflecte valori organizationale autentice, nu doar simboluri de conformitate europeana.

Crizele sunt momente privilegiate pentru a testa capacitatea de raspuns a
administratiei publice si, implicit, tipul de leadership practicat in interiorul institutiilor.
In cazul Republicii Moldova, pandemia de COVID-19 (2020-2021) si criza ener-
geticd declansatd in 2022 au reprezentat doud provocari majore, care au expus atat
vulnerabilitatile structurale ale administratiei, cat si limitele culturii organizationale
existente. In ambele situatii, deciziile esentiale au fost centralizate si comunicate pe
cale verticala, cu implicarea minima a liderilor de nivel mediu sau a specialistilor locali.
Desi autoritatile au promovat discursuri despre transparenta si parteneriat, realitatea a
reflectat o logica de actiune bazatd pe control strict, evitare a riscurilor si reactie biro-
cratica, nu pe Invatare adaptiva si colaborare. Rapoartele Curtii de Conturi din perioada
pandemiei subliniaza lipsa de coordonare interinstitutionald, incoerenta in achizitiile
publice si dificultatile in asumarea deciziilor in situatii neprevazute [27]. De exemplu,
in gestionarea campaniei de vaccinare, autoritatile au actionat cu o logica pur adminis-
trativa, concentrandu-se pe acoperirea formala a indicatorilor, In detrimentul implicarii
active a comunitatilor si a lucratorilor din domeniul sanatatii. Desi unele autoritati loca-
le au incercat sa propuna solutii alternative — centre mobile, parteneriate cu societatea
civila — aceste initiative au fost rare si insuficient sustinute la nivel central [28]. Un
model similar s-a repetat in timpul crizei energetice din 20222023, cand masurile de
sprijin (ex. compensatiile pentru energie termica) au fost concepute fara o consultare re-
ala cu actorii locali. Procedurile au fost greoaie, iar responsabilitatea a fost impinsa spre
autoritatile locale, fara resurse si instruire adecvata. Aceasta practica releva o culturad
a ,,descarcarii in jos”, in care deciziile se iau de sus, iar riscurile sunt transferate citre
nivelurile executive, ceea ce submineaza asumarea si increderea in sistem [29].

Cu toate acestea, in unele comunititi, s-au remarcat lideri locali — primari,
functionari responsabili de gestionarea crizei — care au demonstrat trasaturi clare de le-
adership adaptiv: au creat echipe multidisciplinare, au comunicat constant cu cetatenii,
au luat decizii in lipsa unor ghiduri clare si au oferit solutii inovatoare (ex. reutiliza-
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rea resurselor locale, digitalizarea comunicarii administrative, transparenta in aloca-
rea sprijinului). Aceste exemple, desi punctuale, confirma faptul ca acolo unde cultura
organizationala permite experimentarea, leadershipul adaptiv devine vizibil chiar si in
lipsa unui cadru formal. Asadar, analiza crizelor recente indica faptul ca lipsa leader-
shipului adaptiv nu este doar o consecinta a deficientelor structurale, ci si a unei culturi
institutionale bazate pe conformism, frica de greseala si excluderea dialogului real. in
lipsa unui spatiu pentru reflectie colectiva si invétare, institutiile risca sa repete aceleasi
tipare de reactie, indiferent de natura provocarilor.

In baza celor expuse mai sus venim cu urmitoarele concluzii si recomand:ri. in
contextul aderarii Republicii Moldova la Uniunea Europeana, reformarea administratiei
publice presupune mai mult decat modificari legislative sau alinierea formala la acquis-
ul comunitar. Ea necesita o transformare profunda a culturii organizationale si a stiluri-
lor de conducere practicate in institutiile publice. Leadershipul adaptiv se contureaza, in
aceasta ecuatie, drept o componenta esentiald a modernizarii institutionale, oferind o al-
ternativa viabila la modelele traditionale birocratice, centrate pe conformitate si control.

Studiul de fatd a demonstrat ca, desi notiuni precum transparentd, responsabili-
tate si eficienta sunt frecvent invocate in documentele strategice nationale (ex. Planul
National de Dezvoltare 2024-2026), leadershipul este rareori abordat in sens adaptiv, ca
proces de invitare colectiva si transformare culturald. In schimb, predomina un discurs
formal, prescriptiv, in care responsabilitatea este adesea redusa la raportare tehnica, iar
reformele sunt sabotate de o cultura institutionala defensiva. Crizele recente — pandemia
COVID-19 si criza energetica — au amplificat aceste tensiuni, dezvaluind incapacitatea
sistemului administrativ de a genera raspunsuri agile si colaborative. Lipsa unui climat
de incredere, teama de greseala si lipsa protectiei pentru liderii inovatori raman obsta-
cole sistemice in calea manifestarii leadershipului adaptiv.

Pentru ca leadershipul adaptiv sa devind un pilon real al reformei administratiei
publice din Republica Moldova, propunem urmatoarele directii de actiune, structurate
pe trei niveluri: politic, institutional si individual.

I. La nivel guvernamental si legislativ:

» Elaborarea unei Strategii nationale pentru dezvoltarea leadershipului in secto-
rul public, care sa includa: competente adaptative, principii de etica si integrita-
te, precum si mecanisme de evaluare si promovare a liderilor transformationali
(Exemplu: Crearea unui cadru legal pentru dezvoltarea programelor nationale
de leadership public in cadrul IAP si in colaborare cu universitati si centre de
formare continua, axate pe competente adaptive si managementul schimbarii
in administratia publicd).

* [Includerea leadershipului adaptiv ca dimensiune explicita in politicile si stra-
tegiile administrative, inclusiv in Planul National de Dezvoltare, PNA si pro-
gramele de reforma a serviciului public.

* Revizuirea legislatiei privind functia publica de conducere, in vederea reduce-
rii numirilor politice si credrii unui cadru de selectie bazat pe merit, viziune si
capacitate de mobilizare a echipelor.
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I1. La nivel institutional

* Reformarea sistemului de formare profesionald continud, prin introducerea
modulelor despre culturd organizationald, luarea deciziilor in conditii de incer-
titudine, feedback constructiv si leadership adaptiv.

» Implementarea unui sistem modern de management al performantei, care sa
recunoasca initiativa, colaborarea interdepartamentala si invatarea din greseli,
nu doar conformitatea procedural (Exemplu: Introducerea unui sistem pilot
de feedback 360° in ministere, care sa includa si evaluarea de catre colegi si
subordonati).

* Crearea de spatii de invdtare organizationald in institutii: sesiuni de reflectie
dupa proiecte, grupuri de lucru transversale, simuldri de criza, feedback 360°,
mentorship.

III. La nivelul liderilor individuali:

* Dezvoltarea capacitdatilor de ascultare activa, facilitare a dialogului si gesti-
onare a conflictelor, prin coaching, peer-learning si schimburi de experienta
cu alte administratii (Exemplu: Un program national de mentorat intre lideri
experimentati si functionari de nivel mediu cu potential ridicat din APL).

* Cultivarea unei culturi a asumarii si transparentei personale, prin lideri care
comunica onest incertitudinile, accepta feedback si incurajeaza diversitatea de
opinii in procesul decizional.

» Angajamentul fatd de invdtare continud, prin participarea la retele de practici-
eni, forumuri internationale, cercetare aplicata si parteneriate academice.

Leadershipul adaptiv nu este doar o solutie pentru eficientizarea administratiei
publice, este o necesitate Intr-un stat care aspira la guvernare democratica, responsa-
bilitate institutionala si implicare civica reald. Republica Moldova se afla intr-un mo-
ment-cheie al modernizarii sale institutionale, iar alegerea intre perpetuarea unei culturi
organizationale inchise si asumarea transformadrii autentice va determina nu doar succe-
sul reformelor, ci si increderea cetatenilor in stat.
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