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Summary. This article explores the theoretical and conceptual foundations of adaptive
leadership, emphasizing its relevance for institutional reforms in the Republic of Moldova
during its process of European integration. Based on the works of Ronald Heifetz and collabo-
rators, adaptive leadership is presented as a form of leadership capable of addressing complex
challenges through collective learning, internal mobilization, and the management of syste-
mic tensions. In contrast to transactional and transformational models, adaptive leadership
stands out by fostering organizational change through participatory and resilient processes.
The analysis of the Moldovan context reveals a dominant transactional leadership style in
public administration, shaped by hierarchical structures, centralized decision-making, and a
lack of incentives for innovation. The article argues that the promotion of adaptive leadership
is crucial for strengthening democratic governance and aligning Moldova's public sector with
European standards.
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INTRODUCERE

Intr-o lume marcata de instabilitate geopolitica, crize climatice si transformari teh-
nologice accelerate, institutiile publice sunt chemate sa se adapteze rapid la noi cerinte
de guvernanta. In acest context, leadershipul adaptiv devine o paradigma tot mai rele-
vanta, in special pentru statele aflate in tranzitie politica si institutionald, cum este cazul
Republicii Moldova. Spre deosebire de modelele traditionale de conducere, leadershipul
adaptiv implica nu doar capacitatea liderului de a rdspunde la schimbari, ci si de a mobi-
liza colectivul pentru invétare, inovare si rezilientd. Importanta acestui model de leader-
ship este sporitd in actualul context geopolitic al Republicii Moldova, aflata in plin proces
de transformare profunda pentru a indeplini criteriile de integrare in Uniunea Europeana.
Adoptarea unei conduite adaptative la nivelul administratiei publice este esentiala pentru
implementarea reformelor structurale, pentru asigurarea bunei guvernari si pentru con-
solidarea institutiilor democratice. Acest articol isi propune sa exploreze fundamentele
teoretico-conceptuale ale leadershipului adaptiv, sd evidentieze caracteristicile esentiale
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ale acestuia si sa analizeze relevanta sa n cadrul transformarilor institutionale din Repu-
blica Moldova, 1n lumina procesului de aderare la Uniunea Europeana.

Demersul are un caracter exploratoriu si conceptual, fiind fundamentat pe anali-
za literaturii de specialitate internationale [1] (autori-cheie: Ronald Heifetz, Alexander
Grashow, Marty Linsky) si a documentelor oficiale emise de institutiile Uniunii Euro-
pene si ale Republicii Moldova. Metoda utilizata este analiza calitativa a continutului,
cu accent pe interpretarea criticd a conceptelor de leadership si corelarea acestora cu
contextul national. Nu sunt incluse date empirice, ci se realizeaza o sinteza teoretica si
contextuala.

Republica Moldova a obtinut statutul de tard candidata la Uniunea Europeana in
ifunie 2022, iar in decembrie 2023, Consiliul European a aprobat inceperea negocieri-
lor de aderare. Conform Raportului de extindere al Comisiei Europene din 2024, pu-
blicat in octombrie 2024, Moldova a realizat progrese importante in domenii precum
reforma justitiei, capacitatea administrativa, politica externa si securitatea. Totodata,
raportul evidentiaza nevoia de consolidare a statului de drept, combaterea coruptiei si
imbunatatirea managementului institutional [2]. Comisia Europeana noteaza in raport ca
»implementarea reformelor va necesita un leadership angajat, competent si rezilient la
toate nivelurile administratiei publice” — formulare ce reflectd cerintele unui model de
leadership adaptiv. In acest cadru, conceptul de leadership adaptiv oferd un instrument
analitic valoros pentru intelegerea si orientarea schimbdrii institutionale in Republica
Moldova, sustinand tranzitia catre o guvernantd europeand eficientd, participativa si
transparenta.

Conceptul de leadership adaptiv a fost introdus de Ronald Heifetz in cadrul pro-
gramelor de leadership de la Harvard Kennedy School, ca raspuns la limitele modele-
lor traditionale de conducere 1n fata complexitatii si incertitudinii lumii moderne. Spre
deosebire de leadershipul tranzactional sau chiar cel transformativ, modelul adaptiv nu
presupune oferirea unor solutii prestabilite, ci capacitatea liderului de a crea spatiul pen-
tru invédtare colectiva, procesare a conflictelor si dezvoltare organizationala durabila.
Leadershipul adaptiv este definit ca ,,practica mobilizarii oamenilor pentru a face fata
provocdrilor dificile si pentru a prospera. Acesta nu este doar un set de abilitati tehnice,
ci o abordare sistemicd care implica interpretarea realitatii, gestionarea tensiunilor si
stimularea schimbarii la toate nivelurile organizatiei [1].

In lucrarea sa ,, The Practice of Adaptive Leadership: Tools and Tactics for Chan-
ging Your Organization and the World ” Ronald Heifetz si colegii sai identificd mai mul-
te trasaturi esentiale ale leadershipului adaptive. 1. Distinctia dintre probleme tehnice
si adaptative - problemele tehnice au solutii cunoscute si pot fi gestionate prin auto-
ritate formald; problemele adaptative implica schimbari de valori, comportamente si
prioritati si necesitd invatare colectiva. 2. Crearea unui ,,container” pentru schimbare
- liderii adaptivi creeaza un spatiu sigur, dar provocator, in care echipele pot explora noi
perspective si solutii fara teama represiunii. 3. Gestionarea rezistentei la schimbare - o
componenta cruciald este identificarea si abordarea formelor subtile de rezistenta, atat
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la nivel individual, cat si institutional. 4. Externalizarea autoritatii - leadershipul adaptiv
presupune impartirea puterii si cultivarea responsabilitdtii distribuite , ceea ce reprezinta
o caracteristicad esentiald intr-o guvernanta democratica [3].

Pentru a intelege specificitatea leadershipului adaptiv, in lucrarea de fatd ne-am
propus ca sa-1 comparam cu alte modele de conducere consacrate, in special cu leader-
shipul tranzactional si cel transformativ. Astfel, mentionam ca leadershipul tranzactional
este centrat pe schimburi clar definite intre lider si subordonati, in care comportamentele
sunt recompensate sau sanctionate in functie de rezultate. Acest model este eficient n
contexte stabile, in care problemele pot fi abordate prin aplicarea procedurilor existente
s prin autoritatea formala.

Pe de alta parte, leadershipul transformativ se caracterizeaza prin capacitatea li-
derului de a inspira si motiva membrii organizatiei sau institutiei printr-o viziune con-
vingatoare, apeland adesea la carisma si valori morale inalte. Transformarea se produ-
ce prin cultivarea unei culturi organizationale puternice in organizatie/institutie, prin
influentarea sistemului de credinte si atitudini ale colaboratorilor, ceea ce duce la un
angajament sporit fatd de obiectivele comune.

In contrast cu cele doua modele, leadershipul adaptiv se evidentiaza prin accentul
pus pe mobilizarea colectiva 1n fata unor provocari complexe, care nu pot fi rezolvate
prin solutii standard sau prin autoritate ierarhica. Liderii adaptivi nu oferd neaparat ras-
punsuri, ci creeaza conditiile pentru ca organizatia sd invete, sd se confrunte cu tensiu-
nile latente si sa se reinventeze. Angajatii care au activat intr-un sistem rigid si stabil se
ciocnesc de mari dificultati de adaptare intr-un astfel de mediu, iar cei care sunt flexibili
se simt apreciati si Incurajati sa se dezvolte si sa creasca professional. Spre deosebi-
re de liderii tranzactionali sau transformativi, cei adaptivi acceptd ambiguitatea, incu-
rajeaza dezbaterea si descentralizeaza procesul decizional. Ei fac diferenta clara intre
problemele tehnice, care pot fi abordate prin expertiza si solutii cunoscute, si probleme-
le adaptative, care implicd schimbari fundamentale in valorile, normele sau identitatea
organizationala.

Aceasta diferentiere este esentiald in intelegerea rolului leadershipului adaptiv in
institutiile publice supuse presiunilor de reforma, precum cele din Republica Moldova,
unde liderii sunt provocati nu doar sa gestioneze procese, ci sa creeze spatii de transfor-
mare institutionala profunda. Perioada transformarilor in general este una dificila pentru
orice institutie, dar mai ales atunci cand vine vorba de schimbare de mentalitate e $i mai
complicat. In analiza rapoartelor institutiilor publice din Republica Moldova, literatura
de specialitate si rapoartele internationale indica faptul ca leadershipul tranzactional este
modelul dominant, iar leadershipul transformativ este intalnit Tn mod izolat, in special
in proiectele sustinute de partenerii internationali. Leadershipul adaptiv, in schimb, este
rar identificat, tocmai din cauza culturii organizationale birocratice si a rezistentei la
schimbare institutionald profunda.

Conform unei analize realizate de Institutul pentru Politici si Reforme Europe-
ne (IPRE), administratia publicad din Republica Moldova functioneaza in baza unor
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structuri ierarhice rigide, in care deciziile sunt centralizate, iar initiativa personald sau
invatarea organizationald sunt slab Incurajate. Aceasta configuratie favorizeaza leader-
shipul tranzactional, axat pe conformitate, control procedural si mentinerea status quo-
ului [4].

Totodata, Intr-un raport al SIGMA (Support for Improvement in Governance and
Management), realizat in parteneriat cu OECD si UE, se subliniazd cad Moldova are ,,un
grad limitat de leadership strategic 1n sectorul public”, iar politicile publice sunt adesea
formulate fara participare reald sau adaptare contextuald, ceea ce indica absenta unui
leadership adaptive [5].

Prin urmare, desi se remarca aparitia unor lideri cu tendinte transformatoare, in
special n cadrul reformei justitiei, digitalizarii si administratiei locale sprijinite de UE,
acestia nu reusesc sa transforme sistemic cultura organizationald. Factorii principali care
impiedica aparitia unui leadership adaptiv sunt: slaba descentralizare a deciziilor, frica
de asumare a riscurilor, lipsa unui cadru institutional care sa recompenseze inovatia si
invatarea. Aceasta situatie confirma necesitatea promovarii unui model de leadership
adaptiv in administratia publicd moldoveneasca, capabil sa gestioneze complexitatea
procesului de integrare europeand si sd creeze organizatii reziliente si orientate spre
schimbare.

Modelul adaptiv este deosebit de potrivit pentru institutii publice din state aflate
in proces de reformi, cum este Republica Moldova. Intr-un astfel de context, liderii
nu pot miza doar pe reguli sau pe autoritate formala, ci trebuie sa activeze resursele
interne ale sistemului, sd creeze coalitii largi pentru schimbare si sé tolereze ambi-
guitatea. Asa cum subliniazd Ronald Heifetz ,,Leadershipul nu inseamna sa ai toate
raspunsurile, ci sa formulezi intrebarile potrivite si sa sustii procesul de invatare co-
lectiva” [1].

In acest context consideram ca, leadershipul adaptiv reprezinti o abordare moder-
nd, necesard si profund relevanta in contextul reformelor institutionale din Republica
Moldova. In fata complexitatii procesului de integrare europeani si a provocarilor siste-
mice cu care se confrunta administratia publica, acest model ofera o alternativa viabila la
stilurile traditionale de conducere, incurajand implicarea colectiva, invatarea continua si
gestionarea rezistentei la schimbare. Intr-un sistem dominat de ierarhii rigide si procese
formale, promovarea leadershipului adaptiv poate deveni un catalizator pentru transfor-
mare institutionald autentica si pentru consolidarea unei guvernante democratice, parti-
cipative si reziliente.

CONCLUZII

In baza celor mentionate anterior, venim cu urmatoarele concluzii si recomandari:

1. Leadershipul adaptiv oferd un cadru conceptual esential pentru abordarea pro-
vocarilor complexe si sistemice cu care se confruntd institutiile publice aflate
in tranzitie, asa cum este cazul Republicii Moldova in procesul de integrare in
Uniunea Europeana.
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2. Stilul de leadership dominant in administratia publicd moldoveneascd ramane
tranzactional, datorita structurii birocratice, centralizarii deciziilor si unei cul-
turi institutionale rezistente la schimbare.

3. Absenta unui leadership adaptiv in sectorul public limiteazd capacitatea
institutiilor de a raspunde eficient reformelor europene, de a mobiliza resursele
interne si de a construi organizatii flexibile si durabile.

Recomandarile pe care le propunem suna n felul urmator:

1. Promovarea in cadrul autoritatilor publice a culturii organizationale favorabile
invatarii si inovarii, prin formarea continua a liderilor din sectorul public in
spiritul principiilor leadershipului adaptiv.

2. Reformarea structurilor decizionale din administratia publicd, prin descentra-
lizarea responsabilitatilor si stimularea participarii angajatilor la procesele de
schimbare.

3. Integrarea leadershipului adaptiv in politicile de resurse umane si management
public, ca parte a unei strategii nationale de profesionalizare a functiei publice
si de aliniere la valorile europene.

Reiteram ca implementarea leadershipului adaptiv in administratia publicd nu
mai poate fi consideratd doar o optiune strategicd, ci reprezinta o necesitate stringenta
pentru asigurarea coerentei reformelor si a sustenabilitatii procesului de integrare eu-
ropeand. Doar prin lideri capabili sd gestioneze schimbarea, sa mobilizeze colectivul
institutional si sa creeze spatii pentru invatare si inovare, Republica Moldova poate con-
strui o guvernanti moderna, eficienta si orientata spre viitor. In acest sens, leadershipul
adaptiv devine un pilon esential al modernizarii administratiei, oferind un cadru eficient
de raspuns la provocarile unei guvernante europene in devenire. Investitia in formarea
unor lideri adaptivi este, totodata, o conditie indispensabila pentru reforme institutionale
durabile si pentru cresterea increderii cetatenilor in institutiile statului. Intr-un mediu
administrativ marcat de incertitudini si schimbari accelerate, capacitatea de a conduce
prin adaptare nu este doar o trasatura a liderilor performanti, ci un avantaj competitiv la
nivel de sistem public.
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