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Summary:

This article examines the role of adaptive leadership in transforming the organizational
culture of the public administration in the Republic of Moldova within the context of European
Union integration. Building on the distinction between technical and adaptive leadership, the
paper highlights the latter s capacity to address complex challenges through collective learning,
internal mobilization, and the management of systemic tensions. Organizational culture is por-
trayed as a key factor in the success or failure of reforms, shaping behavior, motivation, and
institutional openness to change. The analysis is supported by international case studies, such as
Georgia and Hungary, which offer valuable lessons for countries in transition or in the process
of consolidating democracy. The Moldovan case is explored through an applied lens, focusing
on the digitalization process led by the e-Governance Agency, which illustrates both the strategic
initiatives and the cultural barriers that have hindered reform implementation. Based on this
analysis, the article provides recommendations for developing leaders with adaptive mindsets,
promoting a culture of accountability, and building interinstitutional networks capable of suppor-
ting open and resilient governance. The conclusion emphasizes that in the absence of adaptive
leader ship, reforms remain fragmented and fragile, and Moldova’s alignment with EU standards
risks becoming merely formal.

Keywords: adaptive leadership, organizational culture, public administration, institutio-
nal reform, democratic governance, European integration, organizational change.

Intr-un context global caracterizat de incertitudine, transformari socio-politice
rapide si presiunea digitalizarii, institutiile publice sunt obligate sa isi regandeas-
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ca modelele de conducere. Acest fenomen s-a manifestat cu o intensitate sporita in
perioada pandemiei COVID-19, cand conducerea institutiilor a fost constransa sa
gdseasca solutii adaptative pentru a mentine functionalitatea organizatiilor, sa in-
troduca forme hibride de munca (telemunca si activitate la birou) si sa raspunda la
schimbarile rapide de reglementari si cerinte sociale. Astfel, liderii au trebuit sa pro-
tejeze angajatii, sa gestioneze incertitudinea, sd comunice frecvent si transparent, iar
acei lideri care au pus oamenii pe primul loc (“people-first”’) au gestionat mai bine
provocdrile — au mentinut motivatia si bundstarea angajatilor [1].

Republica Moldova, aflata intr-un proces complex de reforme si aliniere la
standardele europene, reprezintd un studiu de caz relevant pentru intelegerea felu-
lui in care leadershipul adaptiv poate actiona ca vector de transformare a culturii
organizationale. Conform raportului Programului Organizatiei pentru Cooperare si
Dezvoltare Economici SIGMA (Sprijin pentru Imbunititirea Gugernantei si Mana-
gementului) (2023), dupa ce Republica Moldova a obtinut statutul de tard candidata
la Uniunea Europeand in iunie 2022, s-a subliniat necesitatea unor reforme struc-
turale Tn administratia publica si managementul financiar public, cu accent pe mo-
dernizarea administratiei publice, cresterea capacitatii institutionale si consolidarea
serviciului public. Raportul enumera domenii prioritare precum managementul ser-
viciului public, planificarea strategica, dezvoltarea politicilor publice si introducerea
serviciilor electronice [2].

Leadershipul adaptiv este definit de Ronald Heifetz si Marty Linsky ca ,,practi-
ca de mobilizare a oamenilor pentru a face fata provocarilor dificile si pentru a invata
sa prospere in contexte incerte” [3]. Aceasta practicd a fost preluata in mare parte n
activitatea organizatiilor din sectorul privat in perioada pandemiei de COVID-19,
dar si dupa aceasta perioada s-a extins. Liderii care au fost capabili sa reactioneze
instant la schimbare au avut doar de castigat, in comparatie cu cei conservatisti care
au avut doar de pierdut. Si nu ne referim aici doar la statele puternic dezvoltate, dar
este si cazul Republicii Molodva, unde multe organizatii si-au redefinit anumite mi-
siuni si au mers in pas cu schimbarea, iar altii au fost nevoiti sa suporte consecinte
mai putin placute. Acest tip de leadership se distinge de cel tehnic prin faptul ca nu
se limiteaza la aplicarea unor solutii standardizate, ci presupune invatare colectiva,
ajustare si schimbare de valori.

La randul sau, cultura organizationala este ,,ansamblul de presupuneri de baza,
valori si credinte Tmpartasite de membrii unei organizatii, care ghideaza comporta-
mentele si practicile institutionale” sau precum se exprima Edgar Schein ,,Cultura
este cheia excelentei organizationale, iar leadership-ul este unul dintre factorii care
contribuie la crearea culturii”. Cultura organizationald influenteaza comportamentul
oamenilor, aspiratiile lor 1n carierd, formarea profesionald si statutul lor in societate
[4]. Daca sa extindem cercetarea si asupra notiunii de cultura organizationald atunci
este necesar sa mentionam si abordarea lui A. Kroeber si C. Kluckhohn precum ca
cultura organizationad reprezintd un mod determinat de gandire, de manifestare a
sentimentelor si de reactie, care se obtine si se transmite prin simboluri, ca elemente
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distinctive reprezentative ale grupurilor de oameni, incluzand exprimarea lor prin
fapte, iar elemental esential al culturii consta in idei traditionale si in valorile atasate
acestora [5, p.53-54]. In institutiile publice, cultura organizationala joaca un rol cru-
cial in succesul sau esecul reformelor, fiind adesea factorul care determina rezistenta
sau deschiderea la schimbare.

Problematica acestui articol se contureaza astfel: cum poate leadershipul adap-
tiv sd modeleze si sa transforme cultura organizationald a institutiilor publice din
Republica Moldova, intr-un context de tranzitie si integrare europeana? Pentru a
raspunde acestei intrebari, cercetarea adopta o abordare calitativa, bazata pe: ana-
liza literaturii de specialitate internationale privind leadershipul adaptiv si cultura
organizationald, analiza documentelor strategice si institutionale relevante pentru
Republica Moldova, studiu de caz exploratoriu pe contextul Republicii Moldova, cu
accent pe provocdrile birocratice, instabilitatea institutionald si impactul reformelor
europene asupra culturii organizationale. Metoda utilizatd este analiza de continut
aplicatd atat literaturii academice, cat si documentelor de politici publice, urmarind
identificarea convergentelor si diferentelor dintre modelele teoretice si realitatile din
administratia publicd moldoveneasca. Aceastd abordare permite formularea unor
concluzii inductive, cu valoare explicativa si aplicativa pentru mediul administrativ
din Republica Moldova. In lumina acestor considerente, cercetarea de fata isi propu-
ne sa atingad urmatoarele obiective: clarificarea conceptului de leadership adaptiv si
a principiilor sale fundamentale; analiza relatiei dintre leadershipul adaptiv si cultu-
ra organizationala in institutiile publice; investigarea provocarilor si oportunitatilor
specifice Republicii Moldova in aplicarea leadershipului adaptiv; formularea unor re-
comandari pentru consolidarea capacitdtii de transformare culturala in administratia
publica, in concordanta cu standardele europene.

Leadershipul, in sens general, a fost conceptualizat de James MacGregor Burns
(1978) drept un proces de influenta reciproca intre lideri si urmasi, in care se disting
doua tipuri fundamentale: leadershipul tranzactional, axat pe schimburi si recom-
pense, si leadershipul transformativ, orientat catre dezvoltarea unei viziuni comune
si schimbarea valorilor si aspiratiilor colective [6]. Ulterior, John Kotter (1990) a
subliniat ca leadershipul nu trebuie confundat cu managementul: dacad managemen-
tul presupune planificare si organizare, leadershipul implica stabilirea unei directii,
alinierea oamenilor si motivarea lor pentru atingerea unor obiective comune. Lea-
dershipul este diferit de management, dar nu din motivele pe care le cred majoritatea
oamenilor. Leadershipul nu este ceva mistic sau misterios. El nu are legatura cu ,,ca-
risma’’ sau alte trasaturi exotice de personalitate. Nu este apanajul unui grup restrans
de alesi. De asemenea, leadershipul nu este neaparat mai bun decat managementul si
nici un inlocuitor al acestuia [7]. In administratia publica, leadershipul capita trasa-
turi distincte, Intrucat scopul sau nu este maximizarea profitului, ci realizarea intere-
sului public, consolidarea responsabilitatii democratice si promovarea bunei guver-
nari. Van Wart (2013) arata ca liderii din sectorul public se confrunta cu constrangeri
birocratice si politice, dar in acelasi timp trebuie sa fie agenti ai schimbarii si sa
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promoveze integritatea si transparenta. in acelasi spirit, Robert B. Denhardt si Janet
Vinzant Denhardt (2000) au introdus conceptul de Noul Serviciu Public, potrivit ca-
ruia liderii publici nu trebuie sa ,,conduca prin control”, ci sa faciliteze participarea,
sa medieze interese si sa serveasca cetatenii [8].

Principiile de baza ale leadershipului in sectorul public se contureaza in jurul unor
valori fundamentale ce sustin buna guvernare si consolidarea increderii cetdtenilor in
institutiile statului. in primul rind, transparenta constituie un element esential, reflectat
in adoptarea unor decizii deschise si accesibile publicului, care permit controlul demo-
cratic asupra actiunilor autorititilor. In al doilea rand, responsabilitatea se manifesta
prin asumarea consecintelor actului de guvernare si prin mecanisme clare de raporta-
re si evaluare a performantei institutionale. De asemenea, etica si integritatea repre-
zintd fundamentele legitimitatii institutionale, fiind indispensabile pentru prevenirea
coruptiei si mentinerea standardelor morale in administratia publica. In acelasi timp,
participarea si colaborarea implicd integrarea cetatenilor, a societatii civile si a altor
actori relevanti in procesul decizional, ceea ce consolideazd caracterul democratic al
leadershipului public si ii conferd o dimensiune incluziva. Principiile fundamentale ale
leadershipului in sectorul public -transparenta, responsabilitatea, etica si integritatea,
participarea si colaborarea - sunt reflectate si in literatura de specialitate internationald.
OECD Public Integrity Handbook (2020) subliniaza ca transparenta decizionala, res-
ponsabilitatea institutionald, cultura organizationald bazata pe integritate si implicarea
cetdtenilor constituie piloni ai integritdtii publice si ai bunei guvernari, fiind indispen-
sabili pentru consolidarea increderii in institutiile statului [9].

Reiteram rolul important pe care il au Ronald Heifetz, Marty Linsky si Ale-
xander Grashow in conceptualizarea notiunii de leadership adaptiv. Ronald Heifetz
in lucrarea Leadership Without Easy Answers (1994), dezvoltat ulterior impreuna
cu Marty Linsky si Alexander Grashow explicad ca leadershipul adaptiv este ca o
»practica de mobilizare a oamenilor pentru a face fata provocarilor dificile si pentru
a invata sa prospere [3, p.14]. R. Heifetz si M. Linsky (2002) atrag atentia ca ,,cea
mai frecventa eroare de leadership deriva din tratarea provocarilor adaptive ca si
cum ar fi probleme tehnice” (Leadership on the Line, p. 14). In acest sens, leader-
shipul adaptiv presupune capacitatea de a distinge intre probleme tehnice (rezolva-
bile prin proceduri standard) si probleme adaptive (care necesitd invatare colectiva,
schimbare de valori si implicarea activa a oamenilor). Principiile esentiale ale lea-
dershipului adaptiv includ: diagnosticarea contextului, prin identificarea corecta a
provocarilor; mobilizarea oamenilor pentru a participa la schimbare; reglarea ten-
siunii organizationale, astfel incat schimbarea sa fie sustenabild; incurajarea expe-
rimentarii si acceptarea esecurilor ca parte a procesului de invatare; consolidarea
rezilientei organizationale pentru a face fatd incertitudinilor. Acest tip de leadership
este deosebit de relevant in sectorul public, unde transformarile necesare - precum
reforma administratiei, cresterea transparentei, digitalizarea sau integrarea valorilor
europene - nu pot fi realizate doar prin masuri tehnice, ci necesitd o schimbare de
mentalitate si cultura organizationala [10].

— 207 —



Dupa cum am mai mentionat, cultura organizationald constituie unul dintre
conceptele fundamentale pentru analiza functionarii institutiilor publice, intrucat ea
influenteaza atat dinamica internd a organizatiilor, cat si relatia lor cu mediul extern.
Edgar Schein o defineste drept ansamblul de presupuneri de baza, valori si credinte
impartasite de membrii unei organizatii, care ghideaza comportamentele si practicile
institutionale [11]. Dintr-o altd perspectiva, Hofstede (1991) o descrie ca progra-
marea mentala colectiva care deosebeste membrii unei organizatii de cei ai altei
organizatii, subliniind dimensiunea cognitiva si identitard a acestui fenomen [12].
Un aport important aduce si modelul propus de Kim S. Cameron si Robert E. Quinn
(1999) prin Competing Values Framework, care distinge intre patru tipuri de cul-
turi organizationale: cultura de tip clan (bazata pe colaborare si coeziune), cultura
ad hoc (axata pe inovatie si flexibilitate), cultura de piata (centrata pe performanta
si competitivitate) si cultura ierarhicd (fundamentati pe reguli si stabilitate). In
administratia publicd predomina adesea cultura ierarhica, insa reformele contempo-
rane si presiunile integrarii europene favorizeaza trecerea catre modele mai flexibile
si participative [13].

In literatura nationald, Victor Juc si Irina Ceacir oferd o definitie aplicata
autoritatilor administratiei publice locale, in care cultura organizationala este inteleasa
ca ,totalitatea aspiratiilor, tendintelor si credintelor, a regulilor, normelor si valo-
rilor predominante ale institutiei, care modeleaza comportamentul organizational.
Aceasta se manifestd prin actiunile functionarilor publici orientate spre prestarea
unor servicii publice de calitate, in vederea realizarii interesului cetatenilor si al
comunitatii administrativ-teritoriale” Aceastd definitie restrange conceptul la nivelul
administratiei locale si evidentiaza conexiunea directd dintre cultura institutionala si
calitatea serviciilor publice furnizate [5, p.57].

Astfel, cultura organizationald poate fi privita ca un cadru valoric s$i norma-
tiv ce determind comportamentul functionarilor publici, gradul de coeziune interna
si deschiderea institutiilor spre schimbare. Ea joacd un rol decisiv in succesul sau
esecul reformelor, fiind elementul care faciliteaza sau dimpotriva blocheaza trans-
formarile necesare intr-un context socio-politic complex. Literatura de specialitate
subliniaza interdependenta dintre leadership si cultura organizationala: liderii mode-
leaza valorile si comportamentele institutionale, dar in acelasi timp sunt constransi
de cultura existentd. Edgar Schein afirmd explicit cd ,,cultura este cheia excelentei
organizationale, iar leadershipul este unul dintre factorii care contribuie decisiv la
crearea si transformarea culturii [11].

Leadershipul si cultura organizationald nu pot fi privite ca doua dimensiuni se-
parate, ci ca elemente aflate intr-o relatie de interdependenta continua. Cultura ofera
cadrul valoric si normativ in care liderii isi exercita rolul, in timp ce leadershipul are
capacitatea de a mentine, de a ajusta sau de a transforma acest cadru. In lipsa unui
leadership vizionar si responsabil, cultura organizationala risca sa ramana statica,
blocata in rutine si practici invechite. Totodata, un lider nu poate actiona eficient in
afara culturii existente, fiind obligat sd inteleaga si sd valorifice resursele simbolice,
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traditiile si normele deja consolidate. Interactiunea dintre cele doud dimensiuni se
manifestd in modul n care liderii dau sens regulilor si valorilor institutionale, dar
si In felul in care reusesc sa creeze noi standarde de comportament si sd promoveze
inovatia. Cultura organizationald, la randul ei, poate sprijini sau limita actiunea lea-
dershipului, in functie de gradul de deschidere la schimbare si de nivelul de maturita-
te institutionala. In esentd, un proces autentic de reforma si modernizare administra-
tiva presupune existenta unui echilibru intre influenta liderilor si structurile culturale
ale organizatiei, astfel incat schimbarea sd fie nu doar impusa, ci si internalizata de
membrii institutiei.

In acelasi timp consideram ca leadershipul nu poate fi inteles doar ca o functie
de comanda, ci ca un mecanism de modelare a culturii institutionale. Liderii reusesc
sa transmitd semnificatii, sd creeze repere morale si sa stimuleze comportamente
care, 1n timp, se cristalizeaza in valori organizationale. Cultura devine astfel oglinda
actiunilor de leadership, iar transformarile institutionale se produc atunci cand liderii
isi asuma rolul de agenti ai schimbdrii, nu doar de administratori ai status quo-ului.
De asemenea, cultura organizationald actioneaza ca un filtru care valideaza sau res-
pinge initiativele leadershipului. Chiar si cele mai bine formulate reforme pot esua
atunci cand nu sunt compatibile cu valorile impartasite de organizatie sau cand nu
sunt internalizate de membrii sdi. Din acest motiv, leadershipul adaptiv, care tine
cont de dinamica culturald, are sanse mai mari de a transforma institutiile. Printr-o
abordare flexibila, dialogica si orientatd spre invatare, liderii pot transforma cultura
dintr-o bariera intr-un aliat al modernizarii si al orientarii catre cetatean.

Un alt aspect esential il reprezinta dimensiunea simbolica a acestei interactiuni.
Liderii nu influenteaza doar decizii si procese, ci modeleaza simboluri, ritualuri si
naratiuni colective care dau sens experientei organizationale. Prin cultivarea unor
simboluri pozitive si a unor practici incluzive, cultura institutionala devine un spatiu
in care valorile democratice, transparenta si responsabilitatea nu sunt doar declarate,
ci si traite in mod constant de catre membrii organizatiei.

La fel mentiondm ca, un element crucial al interactiunii dintre leadership si
culturd organizationala il constituie modul in care liderii gestioneaza schimbarea.
Cultura institutionald, prin natura sa, are tendinta de a conserva stabilitatea si de a
reproduce tiparele consacrate, in timp ce leadershipul aduce presiunea inovatiei si a
adaptarii la noi realititi. In acest context, succesul unui proces de reforma depinde
de capacitatea liderilor de a crea punti intre traditie si inovatie, intre vechile valori si
noile exigente, transformand cultura dintr-un obstacol Intr-un catalizator al moder-
nizarii.

Astfel, conchidem ca leadershipul si cultura organizationald formeaza un circuit
de influente reciproce, in care liderii modeleaza si transforma cultura, iar cultura, la
randul ei, conditioneaza si legitimeaza actul de conducere. Echilibrul dintre aceste
doud dimensiuni determina in mare masura capacitatea institutiilor publice de a se
adapta, de a raspunde eficient la provocari si de a asigura servicii orientate catre
cetdtean.
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Daca ar fi s@ ne referim la cazul Republicii Moldova, atunci mentiondm céd un
exemplu relevant pentru aplicarea partiald a principiilor leadershipului adaptiv il
reprezintd domeniul procesului de digitalizare a serviciilor publice, coordonat de
Agentia de Guvernare Electronicd (AGE) [14]. Desi initial digitalizarea a fost tra-
tata ca o provocare tehnica, cu accent pe infrastructura si aplicatii, in timp a devenit
evident cd transformarea reala presupune si adaptarea culturii organizationale, dez-
voltarea competentelor digitale si schimbarea mentalitatilor in randul functionarilor.
Despre acest aspect gasim detalii in Strategia de transformare digitala 2023-2030 in
sectiunea 5 ,,Instituirea unui stat digital, eficient, sigur si incluziv’’ ,,Pentru a asigura
informatii exacte pentru toate registrele de stat si a reduce birocratia”[15]. Incepand
cu anul 2021, Agentia de Guvernare Electronica, prin intermediul platformelor di-
gitale precum MConnect, MPass, MDelivery si al multor alte solutii (de exemplu,
MCloud, MPay etc.), a lansat proiecte de digitalizare si interoperabilitate a servi-
ciilor publice, parte din strategia de modernizare si transformare digitala [16]. Cu
toate acestea, rapoartele (ex: Moldova Report 2024; analize ale AGE) evidentiaza
provocari legate de adaptarea institutionald: incapacitatea unor institutii de utilizare
a noii platforme la potential maxim, resurse umane slab pregatite, si niveluri varia-
bile de transparenta in implementare [17]. Deci, reiteram ca rezistenta la schimbare,
frica de pierdere a controlului, lipsa abilitatilor digitale si teama de transparenta au
fost factori care au impiedicat implementarea uniforma a serviciilor digitale la nivel
national. Un lider adaptiv, intr-un astfel de context, nu doar ,,implementeaza refor-
me”, ci incurajeaza participarea functionarilor, gestioneaza emotiile legate de incer-
titudine si creeaza spatii sigure pentru invatare. La fel, Strategia de Transformare Di-
gitald 2023-2030 subliniaza rolul leadershipului vizionar, al viziunii colaborative si
al parteneriatelor in promovarea inovatiei in administratia publica [18]. Mentionam
ca acolo unde conducerea institutionala este deschisa si orientatd spre colaborare
procesul este mai eficient si genereazi o culturd organizationald pro-inovatie. In
schimb, 1n institutii in care liderii adopta stil tranzactional, axat pe conformitate si
raportari formale, digitalizarea devine superficiald, iar cultura organizationalda rama-
ne centratd pe rutind si evitarea responsabilitdtilor. Aceste diferente de abordare va-
lideaza ideea ca leadershipul adaptiv este esential in succesul reformelor structurale,
mai ales cand ele vizeaza schimbari de mentalitate si comportament institutional.

Consideram important sa mentiondm si ca un rol deosebit in promovarea unei
culturi organizationale adaptive il au primariile. Intr-un context marcat de reforma
si digitalizare, capacitatea acestor institutii de a raspunde la nevoile comunitatilor
locale devine esentiala pentru succesul transformarii guvernantei la nivel national.
Primariile din Republica Moldova se confrunta cu multiple provocari, precum: lipsa
resurselor financiare si umane; fragmentarea administrativ-teritoriald excesiva; ca-
pacitatea redusd de atrage proiecte investitionale si de implementare a inovatiilor in
servicii publice. Conform unui raport al Retelei Asociatiei Autoritatilor Locale din
Sud-Estul Europei (NALAS) , multe primarii functioneaza cu buget redus si resurse
limitate, ceea ce afecteaza calitatea si diversitatea serviciilor publice furnizate la ni-
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vel local [19]. Totusi, in ultimii ani se remarca initiative promitdtoare. De exemplu,
proiecte de amalgamare voluntara au demonstrat ca primariile care colaboreaza pot
obtine beneficii clare in termeni de eficientd administrativa, consolidare bugetara si
acces la fonduri externe [20]. Un alt exemplu este programul CUPS (Centrul Unificat
de Prestare a Serviciilor Publice), care sustine digitalizarea serviciilor publice locale
si aducerea lor mai aproape de cetdteni [21]. Prin digitalizare si transparentizare, se
creeaza premisele unei culturi organizationale locale moderne, centrate pe cetatean
si performanta. Totodata, parteneriatele internationale — precum cel dintre Programul
Natiunilor Unite pentru Dezvoltare (UNDP) si Ambasada Frantei — au sustinut orga-
nizarea de sesiuni de instruire pentru alesii locali Tn domeniul administratiei publice,
leadershipului si utilizarii tehnologiei digitale [22]. Aceste demersuri contribuie di-
rect la dezvoltarea unui leadership adaptiv local, capabil sd gestioneze complexitatea
si sa stimuleze invatarea organizationala. Deci, este important sa intelegem ca prima-
riile nu trebuie privite doar ca executanti locali ai deciziilor nationale, ci ca veritabili
catalizatori ai schimbarilor organizationale in comunitati. Sustinerea lor prin resurse,
formare si autonomie decizionald poate contribui semnificativ la consolidarea cultu-
rii organizationale adaptive in sectorul public din Republica Moldova.

Consideram relevant sa includem in aceasta analiza o perspectiva comparativa
asupra aplicarii leadershipului adaptiv in context similar cu cel al Republicii Mol-
dova. In acest sens, am optat pentru studierea a doud cazuri specifice: Georgia, ca
stat din Parteneriatul Estic, cu un parcurs post-sovietic apropiat si eforturi continue
de reforma administrativa, dar si Ungaria, ca stat membru al Uniunii Europene cu
0 experienta institutionald mai avansatd, dar marcatd de provocari de guvernanta si
centralizare decizionald. Aceasta alegere permite o comparatie echilibrata si con-
structiva: Georgia este adesea citatd in rapoartele Uniunii Europene, Organizatiei
pentru Dezvoltare si Cooperare Economica si Programului Natiunilor Unite pen-
tru Dezvoltare ca exemplu de stat in tranzitie care a lansat reforme curajoase in
administratia publica, dar care se confrunta cu dificultati in consolidarea unei culturi
organizationale favorabile schimbarii. Ungaria, in ciuda tendintelor de recentralizare
politica, a investit in dezvoltarea competentelor de leadership institutional, inclusiv
prin programe de instruire pentru functionarii publici, care includ elemente de leader-
ship adaptiv. In continuare, vom analiza pe scurt fiecare caz pentru a evidentia modul
in care leadershipul adaptiv a fost conceptualizat sau implementat, ce rezultate au
fost obtinute si care sunt lectiile relevante pentru contextul Republicii Moldova.

Georgia a initiat reforme majore ale serviciului public in 2015, cu scopul de a
creste transparenta, responsabilitatea si eficienta institutiilor publice. Aceste reforme
au inclus reorganizari ale cabinetului civil, digitalizare si descentralizare. Pe calea in-
tegrarii in Uniunea Europeana, implementarea unei reforme eficiente a administratiei
publice este cu atat mai importanta pentru Georgia, deoarece respectarea standarde-
lor Uniunii Europene in ceea ce priveste sistemul de administratie publica este una
dintre conditiile fundamentale in procesul de aderare [23]. Unul dintre instrumentele
importante a fost evaluarea la jumatatea perioadei (,,mid-term evaluation™) a proiec-
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tului Supporting Public Administration Reform in Georgia , care a scos in evidenta
cd schimbarile institutionale necesita nu doar reforme tehnice, ci si construirea incre-
derii si schimbarea culturii organizationale [24]. Mai mult, in Georgia, reformele in
serviciul public au generat dezbateri legate de relatia intre liderii politici si conduce-
rea institutionala. O surpriza este ca, in unele cazuri, se necesita mai multa incredere
manageriala si colaborare interinstitutionala pentru a facilita acceptarea schimbarilor
in structurile birocratice [25]. Din experienta Georgiei reies cateva lectii utile pentru
Moldova: reformele trebuie sa includad si componente de consolidare a increderii
intre actorii institutionali - nu numai reglementdri noi; liderii politici si manageriali
trebuie s fie aliniati In viziune si sd coopereze pentru ca reformele sa fie coerente si
sustenabile; timpul si rabdarea sunt necesare: transformarile nu sunt rapide.

Un alt exemplu elocvent este cel al Ungariei. In ultimii ani, Ungaria a initiat un
set de reforma in domeniul dezvoltarii resurselor umane din administratia publica, vi-
zand profesionalizarea si modernizarea capacitatilor de conducere in sectorul public.
Unul dintre aspectele relevante in acest sens este implementarea progresiva a forma-
rii in leadership adaptiv, reflectand tendintele europene de consolidare a capacitatilor
administrative prin leadership strategic si competente orientate spre schimbare. Con-
sideram necesar sa mentionam programul de instruire intitulat ,, Adaptive Leadership
in a Rapidly Changing Public Administration”, dezvoltat de National University of
Public Service si destinat executivilor publici din Ungaria. Programul, documen-
tat intr-un manual de training de nivel avansat, urmareste dezvoltarea unor abilitati
precum diagnosticul adaptiv, gestionarea schimbarii, leadership in echipa si coor-
donarea in context de incertitudine administrativa. Acest tip de instruire reflecta o
abordare sistemica leadershipului, ancorata in realitati dinamice ale administratiei
publice contemporane [26]. In paralel, literatura de specialitate indica o crestere a
interesului fatd de metodele moderne de dezvoltare profesionala, precum coachingul
pentru liderii din sectorul public. Studiul comparativ realizat de citre cercetatori din
Ungaria asupra tendintelor recente in coachingul administratiei civile din Ungaria
evidentiaza faptul cd, desi la un stadiu incipient, coachingul devine un instrument tot
mai utilizat pentru sprijinirea dezvoltarii competentelor adaptive si pentru facilitarea
proceselor de reflectie strategica in randul liderilor institutionali [27]. Prin urmare,
modelul ungar indica o orientare clara spre consolidarea leadershipului adaptiv in
administratia publicd, prin initiativa institutionalda de formare continua, adoptarea
coachingului si structurarea programelor de leadership in jurul valorilor democra-
tice si a gestiondrii schimbarii. Aceste elemente plaseaza Ungaria intr-un proces de
convergenta cu bunele practici europene in materie de guvernanta adaptiva.

Pentru a valorifica cele expuse anterior cu privire la experientele internationale
analizate, consideram oportun sa formuldm unele recomandari concrete adaptate
contextului Republicii Moldova, menite sd faciliteze implementarea leadershipului
adaptiv in sectorul public.

Un prim pas fundamental consta in dezvoltarea capacitatilor institutionale de
leader ship public bazata pe valori democratice si competente adaptative. Organizatia
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pentru Cooperare si Dezvoltare Economica subliniazd necesitatea ca guvernele sa
adopte patru capacitati-cheie in leadership: leadership bazat pe valori (values-based
leadership), incluziune deschisa, administrare organizationala si colaborare in retea
(networked collaboration) — toate acestea fiind esentiale pentru guvernarea adaptiva
intr-un mediu complex [28].

In al doilea rand, consideram ci este imperios necesar alinierea cadrului nor-
mativ si strategic la standardele Uniunii Europene si bunele practici de guvernanta,
pentru a oferi un cadru stabil in care leadershipul adaptiv sa se manifeste. Prin co-
laborarea activa cu Programul SIGMA (Sprijin pentru Imbunititirea Guvernantei
si Managementului) si implementarea recomandarilor acestora, Republica Moldova
poate beneficia de sprijin structural in reformarea administratiei publice si consolida-
rea mecanismelor de responsabilitate. SIGMA a lucrat de mai multi ani cu autoritatile
moldovenesti pentru a sustine reforma administratiei publice, oferind evaluari, pla-
nuri de actiune si consultantd legislativa [29].

Un al treilea element vizeaza formarea continud si profesionala a liderilor pu-
blici, cu accent pe instrumente moderne precum coaching, mentorat, studii de lea-
dership adaptiv si invatare experientialda. Modelul ungar al trainingului executivilor
publici, care a introdus programe de instruire in leadership adaptiv, poate servi drept
exemplu inspirational pentru elaborarea unor programe similare in Republica Mol-
dova. In paralel, se recomanda introducerea de program pilot de leadership adaptiv
in administratia publica locald (APL) - in primarii sau consilii raionale - pentru a tes-
ta modele adaptative, a crea exemple de succes si a consolida cultura organizationala
de jos in sus. Aceste piloturi pot include implicarea cetatenilor, dialog participativ si
evaluare continua. De asemenea, se impune modernizarea sistemelor de retribuire
publica si astfel motiveaza sa promoveze meritocratia, asumarea riscurilor si inovatia,
nu conformismul. Accentul trebuie pus pe alinierea salariilor la responsabilitati,
transparentd si stimulente pentru performanta inovativa [30].

Un alt tip de interventie vizeaza crearea unor comunitdati de practica §i
retele interinstitutionale intre lideri de la nivel central si local, pentru schimb de
experientd, mentorat in timp real si consolidarea unei culturi adaptative comu-
ne. Leadershipul adaptiv nu poate fi construit solitar, ci prin colaborare si coalitii
institutionale.

In final, este esential sa existe un mecanism sistematic de evaluare si feedback
care sa monitorizeze evolutia leadershipului adaptiv si impactul cultural. Aceasta
implica indicatori de performantd organizationald, sondaje de climat organizational
si evaludri externe periodice. Institutiile trebuie sa fie capabile sa identifice bariere,
sa ajusteze strategiile si sa invete din experientd continud. Consideram ca imple-
mentarea acestor recomandari, integrate coerent si progresiv, poate transforma le-
adershipul adaptiv din concept in realitate administrativa, sustinand transformarea
cultural-organizationald a institutiilor publice din Republica Moldova. Promovarea
leadershipului adaptiv in administratia publica din Republica Moldova nu poate
avea loc fira o transformare strategicd a culturii organizationale. In acest sens, este
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esentiala construirea unui cadru institutional care incurajeaza invatarea continua,
asumarea responsabilitatii si participarea angajatilor la procesele de schimbare.

Un element central al leadershipului adaptiv este crearea unui mediu sigur pen-
tru experimentare si invatare colectiva, in care angajatii sa fie stimulati sa-si exprime
opiniile, sa creeze initiative si sd invete din greseli. Acest principiu este sustinut de
Organizatia pentru Cooperare si Dezvoltare Economicd, care promoveaza ,,leader-
shipul pentru o administratie performanta” prin dezvoltarea unor lideri capabili sa
mobilizeze retele interne, sd gestioneze incertitudinea si sd incurajeze colaborarea
trans-sectoriald. Documentul ,,Leadership for a High-Performing Civil Service ”
atrage atentia asupra necesitatilor de a schimba paradigma conformitatii la inovare in
guvernanta publica [31]. Un alt aspect cheie consta in pilotarea si testarea solutiilor
inainte de adoptarea lor la scard largd — o abordare care reflecta principiile adaptive
ale Invatarii in timp real. Comisia Europeana, in documentul ,,Better Regulation To-
olbox 7, recomanda explicit folosirea metodelor de experimentare (policy piloting,
A/B testing) in elaborarea politicilor publice, pentru a stimula cultura invatarii si a
reduce rezistenta la schimbare [32]. Transformarea culturald necesita si schimbarea
sistemelor de recunoastere si recompensa, pentru a incuraja comportamentele orien-
tate spre colaborare, asumare si responsabilitate. Studiile realizate de Institutul Eu-
ropean pentru Administratie Publica (EIPA) arata ca in state membre ale Uniunii Eu-
ropene unde liderii informali sunt recunoscuti si sustinuti, gradul de implicare si ino-
vare institutionala este semnificativ mai mare [33]. In plus, platformele de cooperare
internationald, precum Reteaua Europeana pentru Administratie Publicd (EUPAN),
ofera exemple relevante de bune practici in leadership si schimbare organizationala.
Participarea activa a Republicii Moldova in astfel de retele poate facilita accesul
la modelul de succes si sprijinirea procesului de reforma institutionala [34]. Nu in
ultimul rand, modelul OECD OPSI - Innovation Facets (Observatorul Inovarii in
Sectorul Public al Organizatiei pentru Dezvoltare si Cooperare Economica) ofera
un cadru conceptual valoros pentru evaluarea capacitatii inovative a institutiilor pu-
blice, incluzand componente precum: viziunea si leadershipul, dinamica echipelor,
structurale de feedback si invatarea organizationald [35].

Astfel, leadershipul adaptiv nu trebuie vazut ca o competenta individuala a li-
derului, ci ca un catalizator al transformarii culturii institutionale. Implementarea
acestui model presupune dezvoltarea unui ecosistem organizational care favorizeaza
colaborarea, invatarea si inovatia -conditii esentiale pentru o guvernanta eficienta si
pentru atingerea standardelor europene.

Intr-un context marcat de presiuni externe si interne asupra administratiei publi-
ce din Republica Moldova — de la criza sanitara si economica pana la imperativele
aderarii la Uniunea Europeana — leadershipul adaptiv se contureaza ca un instrument
strategic esential pentru transformarea profunda a culturii organizationale. Dincolo de
capacitatea de a mobiliza resurse, oameni si energie in fata schimbarii, leadershipul
adaptiv permite recunoasterea tensiunilor sistemice, diferentierea intre provocarile
tehnice si cele adaptive. Articolul a evidentiat ca in institutiile publice din Republica
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Moldova predomind un stil de conducere tranzactional, ancorat in ierarhie si, ceea
ce franeaza reformele si descurajeaza conformitatea, asumarea si inovatia. Cultura
organizationala, la randul ei1, actioneaza ca un filtru care poate limita sau amplifica
efectele leadershipului, iar lipsa unei culturi a responsabilitatii si colaborarii redu-
ce eficienta reformelor structurale. Experientele analizate din Georgia si Ungaria au
aratat cd tranzitia modelului adaptiv este posibild, chiar si in conditiile institutionale
dificile, daca sunt create spatii pentru experimentare, invatare si implicare autentica.
Mai mult, ele demonstreaza ca investitiile in formarea liderilor, dezvoltarea retelelor
institutionale si adaptarea cadrului normativ pot sustine durabil aceasta tranzitie.

In concluzie, leadershipul adaptiv nu este doar o alegere strategica, ci o conditie
fundamentala pentru succesul reformei administratiei publice si pentru modernizarea
culturii institutionale in acord cu valorile si standardele Uniunii Europene. Viitorul
unei administratii eficiente, transparente si orientate catre cetatean depinde in mod di-
rect de capacitatea liderilor de a crea spatii de reflectie, de colaborare si de transforma-
re profunda, intr-un proces in care cultura organizationala devine aliat si nu obstacol.
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