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1. INTRODUCERE. MOTIVAREA
SI IMPORTANTA TEMEI DE CERCETARE

1.1. Motivarea temei de cercetare

Administratia publica implementeaza politicile publice guvernamentale prin
coordonarea eforturilor oamenilor astfel incat acestia sa poata lucra impreuna pentru
a-si indeplini obiectivele stabilite, gestionarea, conducerea si supravegherea
activitatilor a mii de indivizi care prin eforturile depuse obtin rezultatele planificate
(Aspridis & Pouliana, 2021; Balan, 2021; Marino, 2003; Olsen et al., 2017; Vigan &
Giauque, 2018; Trocan et al., 2021). Actorii din sfera publica sunt implicati intr-o serie
de activitati, printre care se inscriu:

Contributii pentru dezvoltarea unor sisteme inovatoare de sanatate si educatie;
Sprijinrea societatii pentru imbunatatirea nivelului de bunastare;

Sprijinirea dezvoltarii si imbunatatirii competitivitatii industriilor;

Contributii pentru dezvoltarea zonei economice;

Aplicarea principiilor sustenabilitatii si selectarea obiectivelor de dezvoltare
sustenabila.

Atributiile si activitatile administratiei publice au un rol important in societate
si contribuie la dezvoltarea bunastarii, asigurarea unui echilibru si imbunatatirea
conditiilor actuale. Au capacitatea de a influenta multe domenii ale functiei publice si
eficienta eforturilor intreprinse se regasesc cu prioritate in sase discipline ale
administratiei publice. Cele sase discipline sunt prezentate in Figura 1.1, astfel:
dezvoltarea comunitatilor, sustenabilitate, culturd si recreere, leadership,
managementul crizei si siguranta publica (Ivascu et al., 2020; Trocan et al, 2020;
Fernandez, 2002; Tomazevic et al., 2018; Vieira et al., 2012).

Dezvoltarea
comunitatilo
r

Sustenabilit
ate

Siguranta
publica

isciplinele

publice
Cultura si
recreere

Managemen
tul crizei

Leadership

Figura 1.1. Disciplinele administratiei publice
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Dezvoltarea Comunitatilor

Administratiile locale au un rol important in dezvoltarea comunitatilor care
functioneaza si faciliteaza activitatea prin crearea de retele in cadrul parteneriatelor
organizationale (Aspridis & Pouliana, 2021; Balan, 2021; Marino, 2003; Olsen et al.,
2017; Vigan & Giauque, 2018). Comunitatile dezvoltate prezinta anumite
caracteristici in functie de regiune, zona, dinamica economisi si alti factori.

Sustenabilitate

Dezvoltarea sustenabila este un demers pentru dezvoltarea unui echilibru intre
resursele utilizate si generatiile viitoare. Exista o serie de demersuri care se adreseaza
institutiilor publice sau primariilor pentru a creste gradul de implicare. La nivel
sectorului privat acest concept este unul abordat de multd vreme si cu implicatii
numeroase. Insa in sectorul public, implicatiile sunt mai reduse, dar cu intensificarea
lor in ultima perioada. Ca parte a acestui efort, structurile administratiei locale
supravegheazad gestionarea terenurilor, a infrastructurilor urbane, a metodelor de
furnizare a asistentei medicale si a multor alte sisteme complicate, asigurand eficienta
si stabilitatea acestora. (Aspridis & Pouliana, 2021; Balan, 2021; Marino, 2003; Olsen
et al., 2017; Vigan & Giauque, 2018).

Cultura si recreere

Cultura joaca un rol important pentru comunitati. Administratia publica consolideaza
si influenteazd activitdtile culturale pentru a creste bundstarea si starea de bine a
comunitatilor. In functie de caracteristicile administratiei locale, se desfasoara o serie
de activitati si evenimente pentru a creste implicarea si participarea actorilor din
societate. Impactul acestora este diferit, in functie de variabile dependente de individ
si de politicile administratiei (Aspridis & Pouliana, 2021; Balan, 2021; Marino, 2003;
Olsen et al., 2017; Vigan & Giauque, 2018).

Leadership

Leadershipul trebuie sa fie prezent in noua paradigma a managementului
administratiei locale si sa dezvolte urmaritori, iar activitatea sa fie indreptata spre
echipa. Noile principii ale leadershipului ar trebui aplicate in administratia locala.
Administratorii publici au rolul de a sustine interesele publicului. Rolurile administratiei
publice pot fi intalnite si in sectorul nonprofit (Aspridis & Pouliana, 2021; Balan, 2021;
Marino, 2003; Olsen et al., 2017; Vigan & Giauque, 2018).

Management de criza

Exista anumite situatii care trebuie gestionate cu atentie pentru a crea rezultatele
asteptate si a nu afecta bunastarea si interesele societatii. Managementul crizei ajuta
o gestionare eficienta o situatiilor complexe si implica o serie de parti interesate
(Aspridis & Pouliana, 2021; Balan, 2021; Marino, 2003; Olsen et al., 2017; Vigan &
Giauque, 2018).

Siguranta publica

Unele dintre institutiile publice reprezinta un factor important in sprijinirea entitatilor
din acest sector de activitate. Siguranta publica este foarte importanta pentru
societate si indivizi. Bunastarea, linistea si dezvoltarea comunitatilor ar trebui sa fie
prioritati ale administratiei publice.
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Activitatea 1n administratia publica implica dedicare, profesionalism,
competente solide si compasiune pentru indivizi. Toate activitatile trebuie sa fie
indreptate spre societate si dezvoltarea sustenabild a acesteia (Aspridis & Pouliana,
2021; Balan, 2021; Marino, 2003; Olsen et al., 2017; Vigan & Giauque, 2018).

1.2. Scop, obiective si intrebarile cercetarii

Administratia publica se confrunta cu o serie de modificari de diferite tipuri.
Modificarile legislative au un impact considerabil asupra dezvoltarii actului
institutional. Personalul din administratia publica reprezintd un factor important in
atingerea obiectivelor. Insa de multe ori, personalul din administratia publica nu este
suficient de motivat. Cauzele motivatiei sunt prezentate in urmatoarele capitole ale
acestei cercetari. Managementul si leadershipul prezinta aspecte diferite si
provocatoare comparativ cu sectorul privat. Procesul de management prezinta
aspecte care trebuie controlate si gestionate cu mare atentie. Resursele din
administratia publica sunt, de multe ori, limitate si subdimensionate. Toate aceste
aspecte contribuie la aparitia anumitor deficiente care trebuie imbunatatite prin-un
management performant. Printre deficientele intalnite se inscriu: lipsa de motivare a
personalului, procesul de selectie poate sa fie anevoios, performanta angajatilor,
imaginea institutiei, nivelul de digitalizare, finantarea institutiilor si altele.

Scopul acestei teze de doctorat este de a dezvolta un model comprehensiv
care contribuie la imbunatatirea managementului administratiei locale avand la baza
caracteristicile zonei, cercetarile realizate si literatura de specialitate.

Pentru atingerea acestuia am stabilit urmatoarele obiective operationale:

1. Evaluarea managementului administratiei publice la nivelul Uniunii
Europene (Ob1)

2. Evaluarea managementului administratiei publice la nivelul Romaniei
(0Ob2)

3. Identificarea aspectelor importante care contribuie la dezvoltarea unui
management local performant (Ob3)

4. Evaluarea metodelor de diagnoza si stabilirea cadrului teoretic de
cercetare (Ob4)

5. Analiza gradului de satisfactie al angajatilor (cu functii de executie si
functii de conducere) referitor la managementul administratiei locale
(Ob5)

6. Dezvoltarea unui model comprehensiv care contribuie la Tmbunatatirea
managementului administratiei (Ob6)

7. Testarea, validarea si consolidarea modelului propus fin functie de
caracteristicile locale (Ob7)

Din perspectiva intrebarilor la care isi propune sa raspunda prezenta teza de doctorat
se pot formula urmatoarele:

1. Cum poate sé fie imbunatatit managementul administratiei publice?

2. Care sunt aspectele importante care stau la baza dezvoltérii unui
management inovativ?

3. Managementul administratiei locale din Regiunea de Vest poate sa fie
Imbunatatit?
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1.3. Structura tezei de doctorat

Tema tezei de doctorat este importanta pentru ca in ultima perioada au existat
o serie de provocari care au contribuit la mentinerea sanatatii societatii si tarii. Printre
aceste provocari se pot aminti: perioada COVID, situatii economice, dezvoltarea unor
noi directii ale muncii, adaptarea educatiei la sistemele online de predare si multe

altele.

Prezenta teza de doctorat este impdrtita in 6 capitole care sunt prezentate in
figura urmatoare. La acestea se adauga referintele bibliografice si anexele. In

Continuare sunt prezentate contributiile personale in cadrul fiecarui capitol.

Capitolul 1

Prezinta introducerea in cercetare doctorala prezenta. Sunt mentionate importanta
temei de cercetare si motivarea acesteia. Capitolul de fincheie cu concluziile
autorului.

Capitolul 2

Isi propune sa evalueze caracteristicile si performantele administratiei publice la
nivel national si international. Sunt prezentate principalele directii care contribuie
la imbunatatirea managementului administratiei locale. Capitolul se incheie cu
evaluarea capacitatii si performantelor administratiei publice pentru o serie de tari
selectate.

Capitolul 3

Abordeaza aspecte ale managementului administratiei locale. Sunt abordare
subiecte referitoare la ergonomia spatiului de lucru, satisfactia angajatilor,
caracteristicile si avantajele administratiei locale, rolul leadershipului,
managementul crizei, sustenabilitatea si abordarea procesului de management in
administratia locala.

Capitolul 4

Prezinta aspectele cercetarilor teoretice si definirea cadrului pentru cercetarea
aplicativa. Sunt identificate cele 10 ipoteze de lucru si realizata o inventariere a
literaturii de specialitate. Este prezentata metodologia cercetarii si subliniata
necesitatea acesteia. Sunt utilizate analizele PESTLE, SWOT si POPIT pentru
identificarea caracteristicilor administratiei locale.

Capitolul 5

Prezinta cercetarea aplicativa, prezentand rezultatele abtinute. Sunt prezentate
rezultatele obtinute in urma aplicarii unui chestionar si a unui interviu in
profunzime. Este realizata analiza si prezentarea datelor. Sunt validate ipotezele
stabilite.

Capitolul 6
Cuprinde concluziile cercetarii, contributiile personale si perspectivele viitoare de
cercetare.
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1.4. Concluzii

Administratia publicd are un rol esential in societate. Mai mult ca oricand
trebuie sa vorbim de leadership si dedicare in aceastda arie. Aceasta cercetare
reprezinta un start important pentru imbunatatirea managementului administratiei
locale si pentru identificarea particularitatilor care pot sa fie imbunatatite la nivelul
institutiilor publice.

Structura logica a prezentei teze de doctorat contribuie la avansarea
cercetarilor realizate in acest domeniu si la consolidarea necesitatii imbunatatirii
managementului administratiei locale.
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2. EVALUAREA CADRULUI CONTEXTUAL
SI CONCEPTUL CERCETARII

Acest capitol fisi propune sa evalueze caracteristicile si performantele
administratiei publice la nivel national si international. Sunt prezentate principalele
directii care contribuie la Tmbunatatirea managementului administratiei locale.
Capitolul se incheie cu evaluarea capacitatii si performantelor administratiei publice
pentru o serie de tari selectate. Printre directiile urmarite in cadrul acestui capitol se
pot sublinia: clasificarea functiilor guvernamentale, analiza caracteristicilor si
performantelor administratiei publice la nivelul Uniunii Europene, analiza
caracteristicilor si performantelor administratiei publice la nivelul Romaniei, analiza
caracteristicilor si performantelor administratiei publice la nivelul unor tari selectate,
prezentarea rolului administratiei publice pe baza analizelor realizate si sistematizarea
unui cadru teoretic pentru performanta administratiei publice.

Cercetarile prezentate in cadrul acestui capitol contribuie la atingerea obiectivelor
operationale evaluarea managementului administratiei publice la nivelul
Uniunii Europene (Ob1l) si evaluarea managementului administratiei
publice la nivelul Romaniei (Ob2) care vor contribui la conturarea imaginii

managementului administratiei la nivel european si la nivelul Romaniei.

2.1. Clasificarea functiilor administratiei publice

La nivelul Uniunii Europene exista o clasificare a functiilor guvernamentale (in
limba engleza , Classification of the functions of government — COFOG”). In anul 1999
a fost realizata aceasta clasificare (Eurostat, 2023) de catre Organizatia pentru
Cooperare si Dezvoltare Economica. S-a publicat ca un standard de clasificare a
scopurilor activitatilor guvernamentale de catre Divizia de Statistica a Natiunilor Unite
(COM, 2020; European Commision, 2015)(COM, 2020; European Commision, 2015).
Nivelurile de detaliere ale acestei clasificari sunt prezentate in figura urmatoare.

Figura 2.1. Nivelurile de clasificare ale functiilor guvernamentale (Comisia Europeand, 2022)
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in aceastd clasificare existd 10 diviziuni si fiecare dintre grupurile aferente,

prezentate in tabelul urmator (Comisia Europeana, 2022).

Tabelul 2.1. Diviziunile si grupurile functiilor administratiei publice (Comisia Europeana, 2022)

Diviziuni

Grupuri

Servicii publice generale

~,Organe executive si legislative, afaceri financiare si
fiscale, afaceri externe; ajutor economic extern; servicii
generale; cercetare de baza; cercetare-dezvoltare in
domeniul serviciilor publice generale; servicii publice
generale; tranzactii cu datoria publica, transferuri cu
caracter general intre diferite niveluri de guvernare.”

Aparare

~Aparare militard; aparare civila; ajutor militar strdin,
cercetare si dezvoltare in domeniul apararii; aparare.”

Ordine si siguranta publica

LServicii de politie; servicii de aparare impotriva
incendiilor; instantele de judecatd; inchisori; Cercetare si
dezvoltare in domeniul ordinii si sigurantei publice;
ordinea si siguranta publica.”

Afaceri economice

~Afaceri generale economice, comerciale si de munc3;
agricultura, silviculturad; pescuit si vanatoare; combustibil
si energie; minerit, productie si constructii; transport;
comunicare; alte industrii, cercetare si dezvoltare legate
de afaceri economice; afaceri economice.”

Protectia mediului

~Gestionarea deseurilor; managementul deseurilor de
apa; reducerea poludrii; protectia biodiversitatii si a
peisajului; Cercetare si dezvoltare legate de protectia
mediului.”

Locuinte si facilitati comunitare

~Dezvoltare de locuinte; dezvoltarea comunitatii; rezerva
de apa; lumini de strada; Cercetare si dezvoltare legate
de locuinte si facilitati comunitare; locuinte si facilitati
comunitare.”

Sanatate

~Produse, aparate si echipamente medicale; servicii
ambulatoriu; servicii spitalicesti; servicii de sdnatate
publicd; cercetare dezvoltare in sanatate; sanatate.”

Recreere, cultura si religie

~Servicii recreative si sportive; servicii culturale; Servicii
de difuzare si publicare; servicii religioase si alte servicii
comunitare, cercetare si dezvoltare legate de recreere,
cultura si religie; recreere; cultura si religie.”

Educatie

Educatie timpurie, invatamant primar, finvatamant
secundar inferior (ISCED 2 - gimnazial), invatdamant
secundar superior (ISCED 3), Iinvatamantul tertiar
nonuniversitar (ISCED 4), invatamantul superior (ISCED
5-8), educatia adultilor, invatamant nedefinibil pe nivel,
servicii subsidiare educatiei, cercetare si dezvoltare.

Protectie sociala

»,Boala si invaliditate; pensionari; supravietuitori; familie
si copii; somaj; locuinte; cercetare si dezvoltare; protectie
sociala si excluziune sociala.”

2.2. Analiza capacitatii si performantelor

”
-

administratiei publice la nivelul Uniunii Europene

Toate activitatile care includ guvernarea eficienta si desfasurarea unor
activitati calitative sunt in interesul cetatenilor Uniunii Europene (UE) si al statelor
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membre. Scopul acestor activitdti este de a obtine o valoare crescuta din fondurile
publice limitate si pentru a crea o interfata public-privata care creste ocuparea fortei
de munca si cresterea economica (“European Perspectives for Public Administration,”
2020; A. Fernandez, 2002; Torres, 2004; Vieira et al., 2012). iata interna nu poate fi
competitiva si aliniata cu nevoile cetatenilor fara o buna guvernare (Eurostat, 2023).

Administratiile statelor membre se confrunta in prezent cu o triplda provocare
(Benz et al., 2016; Ha, 2022; Olsen et al., 2017; Solomakha, 2018; Torres, 2004;
Zaharia-Radulescu & Radu, 2017):

a. Indeplinirea nevoilor societétii si afacerilor in perioada in care bugete sunt
restranse;

b. Adaptarea furnizarii serviciilor la schimbarile demografice, tehnologice si
societale, adica imperativele dezvoltarii sustenabile;

c. Imbunatatirea mediului de afaceri prin abordari legislative inteligente si
inovatoare.

Experienta din Europa din ultimele doud decenii evidentiaza strategii si
rezultate diferite ale reformei administrative, in principal datorita gradului diferit de
capacitate de reforma, sustenabilitatii abordarii reformei si aplicabilitatea la nivel
general (Marino, 2003; Ogonek et al., 2016; Pollit, 2014; Pukhkal et al., 2020).

Schimbarea a fost rationalizata prin experienta acumulata in management si
prin schimbul de relatii cu colegii. Reformele au inceput sa apara in momentul
aderarii statelor la UE. Scopul acestora a fost de stabilire a unor sisteme profesionale
si depolitizarea de functionarea publicad. Orientarea strategica limitata si asumarea
reformelor au condus la rezultate mixte (Pollit, 2014; Ruiz-Benito et al., 2020; Rus
et al., 2021; Van de Walle & Migchelbrink, 2022).

Recent, criza fiscala a intarit relevanta reorganizarii administratiei publice, a
orientarii spre rezultate si a rezultatelor, precum si a reducerii birocratiei in intreaga
Europa. Cultura administrativd tinde insd sa producd diferente importante in
operationalizarea acestor principii in administratiile publice orientate spre
management si in cele mai legaliste (Tascu-Stavre, 2022).

2.2.1. Dimensiunea guvernului

Calitatea guvernului este o dimensiune importanta si nu poate sa fie acoperita
de dimensiunea acestuia. Dimensiunea guvernului este importanta pentru a acoperi
nevoile administratiilor. In Figura 2.2 sunt prezentate cheltuielile generale totale la
nivelul Uniunii Europene (UE-28 si incepand cu anul 2020, UE-27). In Figura 2.3 sunt
prezentate cheltuielile generale publice raportate la un locuitor pentru UE. Se poate
observa ca aceste cheltuieli au crescut pe perioada analizatd, pornind de la 13247,09
euro/locuitor in anul 2015 pana la 16722,92 euro/locuitor in anul 2021. Se
inregistreaza o crestere de 26% intre cei 2 ani evaluati (COM, 2020; European
Commision, 2015; Tascu-Stavre, 2022).
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Figura 2.2. Total cheltuieli publice la nivelul Uniunii Europene pentru anul 2015 (milioane euro)
(Eurostat, 2022)
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Figura 2.3. Total cheltuieli publice la nivelul Uniunii Europene pentru anul 2015 (euro/locuitor)
(Eurostat, 2022)

in Figura 2.4 este prezentatd situatia cheltuielilor generale totale publice la
nivelul tarilor Uniunii Europene pentru anul 2015 (milioane euro). La nivelul UE, totalul
cheltuielilor generale este 5.877.292,8 milioane de euro. Cele mai scazute cheltuieli
se inregistreaza in Malta atingandu-se un nivel de 3.850,5 milioane euro. In Figura
2.4 este prezentatd situatia cheltuielilor generale publice raportate la individ pentru
anul 2015. Se poate observa ca Luxemburg si Norvegia cheltuie cea mai mare suma
per individ.
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Figura 2.4. Total cheltuieli generale publice la nivelul Uniunii Europene pentru anul 2015
(milioane euro) (Eurostat, 2022)
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Figura 2.5. Total cheltuieli publice la nivelul Uniunii Europene pentru anul 2015 (euro/locuitor)
(Eurostat, 2022)

La nivelul Uniunii Europene, totalul cheltuielilor generale publice insumeaza
7.111.252,2 milioane euro, iar distributia cheltuielilor totale la nivelul tarilor
componente este prezentata in Figura 2.6. Tarile cu cheltuielile cele mai ridicate sunt
Germania, Franta, Italia si Spania. Acest fapt este sustinut de dezvoltarea tarii,
dimensiunea acesteia si alte elemente. Tarile cu cheltuielile totale cele mai reduse
sunt: Malta, Cipru, Estonia, Letonia si Irlanda. Romania se situeazd, dupa cuantumul
cheltuielilor generale in zona acoperita de Ungaria, Portugalia, Irlanda, Cehia si Grecia
(intervalul 100.000 - 70.000 milioane euro). In Figura 2.7 este prezentatd situatia
cheltuielilor generale publice raportate la individ pentru anul 2020. Se poate observa
ca Luxemburg si Norvegia cheltuie cea mai mare suma per individ.
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Figura 2.6. Total cheltuieli publice generale la nivelul Uniunii Europene pentru anul 2020
(milioane euro) (Eurostat, 2022)
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Figura 2.7. Total cheltuieli publice la nivelul Uniunii Europene pentru anul 2020 (euro/locuitor)
(Eurostat, 2022)

Din rezultatele prezentate pentru produsul intern brut (PIB) la nivelul anului
2021 se poate observa ca cele mai ridicate niveluri ale cheltuielilor guvernamentale
s-au inregistrat in Franta (59,0 % din PIB), urmata de Grecia (57,4 % din PIB), Austria
(56,0 % din PIB), Finlanda (55,6 % din PIB) , Belgia (55,5 % din PIB) si Italia (55,3
% din PIB), in timp ce cele mai scazute niveluri s-au inregistrat in Irlanda (24,8 %
din PIB), Lituania (37,5 % din PIB), Romania (39,8 % din PIB) si Bulgaria ( 40,6 %
din PIB) (Eurostatt 2022). De asemenea se poate observa ca Elvetia (36,5 % din PIB)
a inregistrat cel mai scazut nivel (European Commision, 2015; “European Perspectives
for Public Administration,” 2020; Irani et al., 2023; Shulla & Filho, 2023).

La nivelul Uniunii Europene, totalul cheltuielilor generale publice insumeaza
7.475.156,6 milioane euro, iar distributia cheltuielilor totale la nivelul tarilor
componente este prezentata in Figura 2.8. Tarile cu cheltuielile cele mai ridicate sunt
Germania, Franta, Italia si Spania. Acest fapt este sustinut de numarul de locuitori.
In Figura 2.9 este prezentata situatia cheltuielilor generale publice raportate la individ
pentru anul 2021. Se poate observa ca Luxemburg si Norvegia cheltuie cea mai mare
suma per locuitor.
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Figura 2.8. Total cheltuieli publice generale la nivelul Uniunii Europene pentru anul 2021
(milioane euro) (Eurostat, 2022)
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Figura 2.9. Total cheltuieli publice la nivelul Uniunii Europene pentru anul 2021 (euro/locuitor)
(Eurostat, 2022)

Pentru anul 2021, distributia cheltuielilor generale pe cele 10 diviziuni este
prezentata in figura urmatoare, Figura 2.10. In statele membre ale UE, precum si in
tarile Asociatiei Europene a Liberului Schimb (AELS) care raporteaza date, protectia
sociala a ramas cea mai importanta functie a cheltuielilor guvernamentale. Urmatorul
loc il ocupd diviziunea sandtate care detine un procent de 15,80%, fiind urmat de
afaceri economice, servicii publice generale si educatie. Educatia detine 9,40% din
cheltuielile publice generale totale. Pe ultimele pozitii se situeaza categoria locuinte si
facilitati comunitare, protectia mediului, aparare si ordine si siguranta publica.
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Figura 2.10. Distributia cheltuielilor generale publice UE pe cele 10 diviziuni (procent din
cheltuielile totale publice generale) (Eurostat, 2022)
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2.2.2. Numarul si dimensiunea entitatilor

La nivelul Uniunii Europene, numarul si dimensiunea entitatilor administratiei
publice locale variaza. Situatia este prezentatda in Anexa 1. Se poate observa ca
Franta, Republica Ceha si Slovacia se situeaza la acelasi nivel in ceea ce priveste
populatia pe entitate administrativa locala.

Republica Ceha are o structurd complexa a administratiei locale. Tarile de Jos,

Regatul Unit si Irlanda au o structura de administratie localda mai compacta, cu peste
150.000 de locuitori in medie per entitate administrativa locala (Bohata et al., 2022;
“Contextual Variables for the Development of Innovation in Czech Public
Administration: Foreign Influence, Legislation, Government Strategic Concepts and
Documents,” 2022; Spacek, 2014).
In Figura 2.11 este prezentata situatia angajatilor in guvernul general pentru toate
tarile UE la nivelul anului 2020. Se poate observa ca cei mai multi angajati sunt in
Franta, Germania, Italia, Polonia si Spania. La nivelul Romaniei exista 1190,4 mii de
angajati.
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Figura 2.11. Situatia angajatilor in guvernul general la nivelul anului 2020 (mii angajati)
(Eurostat, 2022)

2.2.3. Distributia cheltuielilor generale publice pe diviziuni

Acest subcapitol prezinta distributia cheltuielilor publice generale pe cele 10
diviziuni a nivelul Uniunii Europene.

Pentru servicii publice generale situatia este prezentata in figura urmatoare.
Se poate observa ca Cipru, Croatia, Ungaria, Malta, Portugalia, Finlanda, Suedia si
Islanda cheltuie cel mai mult pe aceasta diviziune. Romania aloca 12,62 % din totalul
cheltuielilor publice generale, Figura 2.12.
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Figura 2.12. Procentul cheltuielilor pentru serviciile publice generale in totalul cheltuielilor
generale realizate in anul 2022 (Eurostat, 2022)

Pentru aparare situatia este prezentata in Figura 2.13. Se poate observa ca
Elvetia detine un procent de 11,88% al cheltuielilor cu apararea in totalul cheltuielilor
generale. La polul opus, Suedia prezintd cel mai scazut procent pentru aceasta
categorie, adica 0,17%. Romania detine un procent de 2,4% a cheltuielilor pentru
aparare din totalul cheltuielilor generale publice la nivelul anului 2022.
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Figura 2.13. Procentul cheltuielilor pentru aparare in totalul cheltuielilor generale realizate in
anul 2022 (Eurostat, 2022)

Pentru ordine si siguranta publica situatia este prezentata in Figura 2.14. Se

poate observa ca Bulgaria aloca 6,63% pentru cheltuielile aferente ordinii si sigurantei
publice din totalul cheltuielilor generale publice la nivel de tara. Danemarca aloca
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1,88%, cel mai scazut nivel pentru aceasta diviziune la nivelul anului 2022 comparativ
cu restul tarilor din Uniunea Europeana.
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Figura 2.14. Procentul cheltuielilor pentru ordine si siguranta publica in totalul cheltuielilor
generale realizate in anul 2022 (Eurostat, 2022)

Pentru afaceri economice situatia este prezentata in Figura 2.15. Din aceasta
figura se poate observa ca Malta aloca 20,59% pentru afacerile economice, cel mai
ridicat nivel. In antiteza, Danemarca aloca doar 8,02% pentru afaceri economice din
totalul cheltuielilor publice generale la nivelul anului 2022.
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Figura 2.15. Procentul cheltuielilor pentru afaceri economice in totalul cheltuielilor generale
realizate in anul 2022 (Eurostat, 2022)

Pentru protectia mediului situatia este prezentata in Figura 2.16. Se poate
observa ca este alocat un procent de 3,07% de Croatia, cel mai ridicat nivel. La polul
opus se situeaza Finlanda cu 0,41%, cel mai scazut nivel, ca total al cheltuielilor
pentru protectia mediului din totalul cheltuielilor generale publice.
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Figura 2.16. Procentul cheltuielilor pentru protectia mediului in totalul cheltuielilor generale
realizate in anul 2022 (Eurostat, 2022)

Pentru locuinte si facilitati comunitare situatia este prezentata in Figura 2.17.
Se poate observa ca Cipru detine un procent de 4,53%, cel mai ridicat nivel. Olanda
detine cel mai scazut procent de 0,54%. Romania detine 2,79% inscriindu-se in
jumatatea superioara a categoriei tarilor cu un nivel peste medie a cheltuielilor pentru
locuinte si facilitati comunitare din totalul cheltuielilor publice generale.

-2
5,00% ?:,’
0,
4,500/0 - - £
4,00% e = o= < o
., 3.50% 9 N Y R o
. [V = o
£3,00% . e o N A S A cS g e 58
g 2,50% Z T =22 e N g s 0 dREe £2ofgs.53¢9
2 o NS L - s 0 n B T T B S A F My e
2,00% @ ~ = — 2 S
o Lr o ~ ) > O — o o Q9 o —
on D “—F@ s8R @ e R N @
1,50% o N o 5 © o owmn w—(o.. n
1,00% o o o o o
o
050% | | v HHH ERANREN
0,00% . u 1 I I
r N
i "B m oI O I D= - B S O - - O O - O
e s EESTEoCEEEZES EFfESOOSSSOSESSE DD
NgsﬁggczgﬁgmﬁgcggﬁmcagN‘Eggcgzg’m
g3 od §E5:8EF 0808 9z85 22 0¢€8 2852 >
= EE (U] [y QJBE: o 5 £ =} [
] 3 g & @ 0 ] 4565 (=] a fPglo Ly gw
5 o c 8 = x cx L =
1] = o
fint
[a] i
m
a
c
E]
c
=2
Tara

Figura 2.17. Procentul cheltuielilor pentru locuinte si facilitati comunitare in totalul cheltuielilor
generale realizate in anul 2022 (Eurostat, 2022)

Pentru sandtate situatia este prezentatd in Figura 2.18. Se poate observa ca
majoritatea tarilor componente ale Uniunii Europene alocd peste 10% din totalul
cheltuielilor publice generale pentru sanatate. Cel mai scazut nivel este inregistrat de
Elvetia cu un procent de 7,75%. Romania aloca 13,76% pentru anul 2022.
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Pentru recreere, cultura si religie situatia este prezentata in Figura 2.19. Cel
t nivel se intalneste la Italia, adica 1,50%.

mai ridicat nivel il inregistreaza Islanda, adica 6,63%. Romania aloca pentru recreere,
cultura si religie un procent de 2,31% din totalul cheltuielilor publice generale. Cel

Figura 2.18. Procentul cheltuielilor pentru s
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Figura 2.19. Procentul cheltuielilor pentru recreere, cultura si religie in totalul cheltuielilor
Pentru educatie situatia este prezentata in Figura 2.20.
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Pentru protectie sociala situatia este prezentata in Figura 2. 21 pentru aceasta

diviziune majoritatea tarilor aloca un procent considerabil din totalul cheltuielilor
generale. Cel mai ridicat nivel il inregistreaza Finlanda cu 44,29% cheltuieli pentru

protectia sociala din totalul cheltuielilor publice generale. Cel mai scazut nivel il
a un procen
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Figura 2.20. Procentul cheltuielilor pentru educatie in totalul cheltuielilor generale realizate in
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2.2.4. Evaluarea structurata a administratiilor locale pe baza
cadrului celor 11 diviziuni

Pe baza datelor existente, autorul a realizat o evaluare a potentialului tarii pe
baza cadrului teoretic dezvoltat care are la baza cele 10 diviziuni la care se adauga o
diviziune propusd, sustenabilitatea. Aceastd dimensiune a fost propusa pentru
addugarea cadrului actual pe baza cercetarilor in domeniu care arata ca administratiile
publice incep sa se implice in implementarea principiilor si atingerea obiectivelor
dezvoltarii sustenabile (“European Perspectives for Public Administration,” 2020; A.
Fernandez, 2002; Irani et al., 2023; Shulla & Filho, 2023; Torres, 2004; Tsemekidi
Tzeiranaki et al., 2023; Vieira et al., 2012). Acest demers in sectorul privat este unul
comun, insa administratia publica realizeaza demersuri consolidate in prezent. Multe
dintre actiunile prioritare ale sustenabilitatii se regdsesc printre preocuparile
administratiei locale, regionale si centrale (schimbarile climatice, mobilitatea,
sanatatea so,cietétii, eficientizarea consumului de resurse, managementul deseurilor
si altele) ((Alvarez & Ruiz-Puente, 2017; Merzlikin et al., 2022; Molinari, 2011;
Tsemekidi Tzeiranaki et al., 2023; Vazquez-Noguerol et al., 2018; Wang et al., 2020)

Astfel se dezvolta un cadru teoretic de evaluare cu 11 diviziuni, Tabelul 2.2.
Sistematizarea literaturii de specialitate pentru cadrul de evaluare cu 11 diviziuni si
Tabelul 2.3. Utilizarea acestui cadru s-a bazat pe recenzia literaturii de specialitate si
este prezentat in tabelul urmator (“European Perspectives for Public Administration,”
2020; A. Fernandez, 2002; Irani et al., 2023; Shulla & Filho, 2023; Torres, 2004;
Tsemekidi Tzeiranaki et al., 2023; Vieira et al., 2012; (Alvarez & Ruiz-Puente, 2017;
Merzlikin et al., 2022; Molinari, 2011; Tsemekidi Tzeiranaki et al., 2023; Vazquez-
Noguerol et al., 2018; Wang et al., 2020).

Tabelul 2.2. Sistematizarea literaturii de specialitate pentru cadrul de evaluare cu 11 diviziuni

Dimensiunea investigata Cercetarile identificate in literatura de specialitate
European Perspectives for Public | Managementul mobilitatii

Administration,” 2020; A. | Managementul deseurilor

Fernandez, 2002; Irani et al., | Iluminatul public verde

2023; Shulla & Filho, 2023; | Eficientizarea consumului de resurse

Torres, 2004; Tsemekidi | Dinamica societatii

Tzeiranaki et al., 2023; Vieira et | Sanatatea societatii
al., 2012; (Alvarez & Ruiz- | Schimbarile climatice
Puente, 2017; Merzlikin et al., | Transportul verde
2022; Molinari, 2011; Tsemekidi | Conditiile de trai
Tzeiranaki et al., 2023;
Vazquez-Noguerol et al., 2018;
Wang et al., 2020

in continuare acest cadru de evaluare este aplicat fiecdrei téri selectate,
Romania, Ungaria, Cehia, Grecia, Portugalia, Irlanda, Slovenia si Bulgaria.
Selectia acestor tari s-a realizat pe urmatoarele considerente regasite in literatura de
specialitate si prezentate in continuare.
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Tabelul 2.3. Evaluarea literaturii de specialitate pentru selectia tarilor analizate

Tara Literatura de specialitate | Argumentele selectiei

Romania (Balan, 2021; | Include administratia publica pentru
Grimmelikhuijsen et al., | care se realizeaza cercetarea
2017; Olsen et al., 2017; | prezenta
A. G. Profiroiu & Nastaca,

2022; Young et al., 2020)

Ungaria (Bojtor, 2022; Bojtor & | O populatie de 9,5 milioane si cu
Bozs6, 2022; Csoba & | caracteristici de dezvoltare
Sipos, 2022; Risztics & | asemanatoare.

Jankovits, 2005)

Cehia (Bohata et al.,, 2022; |0 populatie mai redusa,
“Contextual Variables for | caracteristici ale administratiei
the Development of | publice asemanatoare (capacitate
Innovation in Czech | de dezvoltare). Se pot obtine bune
Public Administration: | practici pe anumite dimensiuni ca
Foreign Influence, | turism, comportament fata de
Legislation, Government | mediu, internationalizare.
Strategic Concepts and
Documents,” 2022;

Spacek, 2014)

Grecia (Adamopoulos et al., | Principiile pe care se bazeaza
2022; Aspridis & | administratia publica sunt
Pouliana, 2021; | asemanatoare (sanatatea societatii,
Featherstone, 2015; | schimbari climatice, transport,
Ioannis & Dimitrios, | educatie, resurse). In plus, numarul
2021; Lampropoulou & | locuitorilor (la jumatate fata de
Oikonomou, 2018) Roméania dar cu  preocupari

asemanatoare) si implicatiile in
dezvoltarea sunt asemanatoare.

Portugalia (Branco et al., 2023; Melo | Demersuri considerabile in
& Mota, 2020; Stoleroff, | digitalizarea administratiei publice
2013) si la imbunatatirea

managementului. A fost selectata
pentru a extrage bune practici pe
care le poate aplica si Romania.

Irlanda (Azevedo, 2023; | Demersuri considerabile n
Carmichael, 2002; Irfan | digitalizarea administratiei publice,
et al.,, 2023; Irland, | imbunatatirea managementului si
2019) grija pentru sanatatea populatiei. A

fost selectata pentru a extrage bune
practici pe care le poate aplica si
Romania.

Slovenia (Kukovic & Justinek, | Capacitate de dezvoltare
2020; Rijavec & Pevcin, | asemanatoare cu a Romaniei.
2021; Zurga, 2018)

Bulgaria (Kassabova, 2023; | Capacitate de dezvoltare

Zankina, 2017, 2020)

asemanatoare cu a Romaniei.
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in tabelul urmator sunt prezentate elementele evaludrii celor 11 diviziuni

pentru Uniunea Europeana.

Tabelul 2.4. Evaluarea celor 11 diviziuni pentru Uniunea Europeana (contributie proprie)

Diviziune

Descriere

Servicii publice generale

Serviciile publice generale sunt digitalizate si prezinta
aspecte ale inovarii

Aparare

Prezintd avansuri considerabile raportate la dinamica
actuald

Ordine si siguranta publica

Prezintd avansuri considerabile raportate la dinamica
actuald

Afaceri economice

Prezintd o actualizare a nevoilor si o dinamica raportata la
dinamica globala

Protectia mediului

Implementeaza principiile Agendei 20230 si implementeaza
practici adaptate schimbarilor climatice si digitalizarii

Locuinte si facilitati comunitare

Prioritizeaza practicile care au legatura cu starea de bine a
societatii

Sanatate

Investeste resurse pentru managementul sanatatii

Recreere, cultura si religie

Consolideaza capacitatea si adopta noi practici

Educatie

Investeste si dezvolta noi sisteme de invatamant adaptate
nevoilor si dezvoltdrii sustenabile

Protectie sociala

Prioritizeaza practicile care au legatura cu starea de bine a
societatii

Sustenabilitate

Aplica principiile dezvoltarii sustenabile, dezvolta activitati
pentru atingerea celor 17 obiective generale de dezvoltare
durabila si cele 169 de tinte

2.2.5. Evaluarea capacitati
administrat

Acest subcapitol realizeaza o evaluare avand la baza indicatorii de capacitate

si performantelor

i
iei publice

cat si de performanta a administratiei publice in statele membre ale UE.

Prin definitie, capacitatea reprezinta potentialul administratiei publice de a
obtine rezultatele dorite si ale politicii (Iacovino et al., 2017; Louraco & Marques,

2022; Vieira et al., 2012).

in cadrul acestei abord&ri, capacitatea si performanta administratiei publice
sunt evaluate in functie de sapte dimensiuni prezentate in figura urmatoare. Selectia
acestor dimensiuni s-a facut pe baza literaturii de specialitate prezentata in tabelul

urmator.

Literatura de specialitate

Dimensiune identificata

European Perspectives

for Public | Transparenta si responsabilitate

Administration,” 2020; A. Fernandez, 2002;
Irani et al., 2023; Shulla & Filho, 2023;
Torres, 2004; Tsemekidi Tzeiranaki et al.,
2023; Vieira et al., 2012; (Alvarez & Ruiz-
Puente, 2017; Merzlikin et al.,, 2022;
Molinari, 2011; Tsemekidi Tzeiranaki et al.,
2023; Vazquez-Noguerol et al., 2018; Wang
et al., 2020

Sistemul serviciului public si managementul
resurselor umane

Furnizarea serviciilor si digitalizarea
Elaborarea politicilor, coordonarea si
reglementarea

(Balan, 2021; Grimmelikhuijsen et al., 2017;
Marino, 2003; Young et al., 2020)

Organizarea si managementul guvernului
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(Iacovino et al., 2017; Lourago & Marques, | Sustenabilitatea si comunicarea
2022; Vieira et al., 2012)
(Azevedo, 2023; Carmichael, 2002; Irfan et | Comunicare
al., 2023; Irland, 2019)
(AGHAJANYAN & MKRTCYAN, 2022; Ariely, | Performanta generala a guvernului
2013; Balan, 2021; Hajnal, 2003;
Lampropoulou & Oikonomou, 2018; Marino,
2003; Melo & Mota, 2020; A. G. Profiroiu et
al., 2022; Stoleroff, 2013; Urbanovics, 2022;
Vigan & Giauque, 2018)

Pentru analiza capacitatii si performantei administratiei publice s-a utilizat
cadrul teoretic dezvoltat pentru evaluare care cuprinde cele sapte dimensiuni si sunt
prezentate in Figura 2.22.

In continuare acest cadru de evaluare este aplicat fiecarei tari selectate, Romania,
Ungaria, Cehia, Grecia, Portugalia, Irlanda, Slovenia si Bulgaria.

Capacitatea si Transparentd si responsabilitate

performanta

administratiei

publice Sistemul serviciului public si managementul resurselor umane

Furnizarea serviciilor si digitalizarea

Organizarea si managementul guvernului

Elaborarea politicilor, coordonarea si reglementarea

Performanta generald a guvernului

Sustenabilitatea si comunicarea

Figura 2.22. Dimensiunile analizei capacitatii si performantei administratiei publice
(abordare propusa)

2.3. Analiza caracteristicilor si performantelor
administratiei publice la nivel national

Acest subcapitol prezinta situatia la nivelul Romaniei pe principalele directii
de activitate si management Din perspectiva cheltuielilor publice generale se poate
observa ca totalul acestora are o evolutie crescatoare pentru perioada 2015-2021. In
anul 2015, s-au inregistrat 57.716,5 milioane de euro, iar in anul 2021 un nivel 66%
mai ridicat, adica 95.912,6 milioane euro. In Figura 2.23 este prezentata situatia
cheltuielilor publice generale raportate la 1 locuitor. Se poate observa ca si in
Romania, asa cum este situatia la nivelul UE, aceste cheltuieli cresc pe perioada
analizata 2015-2021.
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Figura 2.23. Total cheltuieli publice generale la nivelul Roméniei pentru perioada 2015 - 2021
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Figura 2.24. Total cheltuieli publice generale la nivelul Romaniei pentru perioada 2015 - 2021

Distributia cheltuielilor, Figura 2.25, arata ca servicii publice generale detin
12,60% din totalul cheltuielilor publice generale, apdrarea detine 4,80%, ordinea si
siguranta publica 5,80%, afaceri economice 14,60%, protectia mediului 1,80%,
locuinte si facilitati comunitare 2,80%, sanatate 13,80%, recreere, cultura si religie
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Figura 2.25. Distributia cheltuielilor generale publice a Romaniei pentru cele 10 diviziuni
(procent din cheltuielile totale publice generale) (Eurostat, 2022)

Pentru analiza capacitatii si performantei administratiei publice Romaniei s-a
utilizat cadrul teoretic dezvoltat pentru evaluare care cuprinde cele sapte dimensiuni
prezentat in tabelul urmator, Tabelul 2.5. S-au utilizat rapoartele publice din
administratia publica si literatura de specialitate (Balan, 2021; Banciu et al., 2020;
Fratila et al., 2023; Nastaca, 2020; A. G. Profiroiu et al., 2022; A. G. Profiroiu &
Nastaca, 2022; PROFIROIU et al., 2022; M. C. Profiroiu et al., 2013; Ticlau & Hintea,

2016; ZERU, 2021)

Tabelul 2.5. Evaluarea celor 7 dimensiuni pentru Romania (contributia autorului)

Dimensiuni

Implicatiile tarii

Transparenta si responsabilitate

Legea nr. 544/2001 privind liberul acces la informatiile de
interes public Legea nr. 52/2003 privind transparenta
decizionala in administratia publica

Cultura de comunicare publica se afla in dezvoltare
Activitati consolidare pentru cresterea nivelului de
responsabilitate

Sistemul serviciului public si
managementul resurselor umane

Se imbunatateste lent. Se investeste in zona functionarilor
publici de finalta calificare. Agentie Nationalda a
Functionarilor Publici puternica. Unele sisteme de
remunerare adecvate

Furnizarea serviciilor si
digitalizarea

Industria este in crestere acceleratda, insa autoritatile
centrale si locale sunt obstructionate in procesul de
furnizare a serviciilor de e-guvernare cdtre populatie.

Organizarea si conducerea

Reforme, deficitele scdzute, datoria nationald scazuta,
cresterea salariilor in sectorul public si alte masuri posibile
de cresterea resurselor disponibile au dus la o mai buna
perceptia a individului fata de guvern.

Elaborarea politicilor,
coordonarea si reglementarea

Exista o imbunatdtire continud a procedurilor privind
consultarea societatii.

Performanta generala a
guvernului

Nivelul de incredere a crescut substantial din anul 2010, in
principal datorita cresterii economice inregistrate la nivel
national.

Sustenabilitate si comunicare

Se investeste in directile obiectivelor dezvoltarii
sustenabile facandu-se pasi importante in protectia
mediului, suportul societdtii si eficientizarea politicilor
economice. Se investeste in mixul de comunicare.

dezvoltare.

Forma: republicd nationald, suverana si independenta, unitard si indivizibila, democratica si
multipartida. Toate aceste aspecte sunt precizate in Constitutia aprobata in 1991 si reformata in
2003. Dupd anul 1989 s-au facut pasi pentru descentralizare, insd strategia alocaté este in
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Pe baza datelor existente, autorul a realizat o evaluare a potentialului
Romaniei pe baza cadrului teoretic dezvoltat care are la baza cele 10 diviziuni la care
se adauga o diviziune importanta, sustenabilitatea. Astfel se dezvolta un cadru
teoretic de evaluare cu 11 diviziuni. S-au utilizat rapoartele publice din administratia
publica si literatura de specialitate (Balan, 2021; Banciu et al., 2020; Fratila et al.,
2023; Nastacd, 2020; A. G. Profiroiu et al., 2022; A. G. Profiroiu & Nastaca, 2022;
PROFIROIU et al., 2022; M. C. Profiroiu et al., 2013; Ticlau & Hintea, 2016; ZERU,

2021).

Tabelul 2.6. Evaluarea celor 11 diviziuni pentru Romania (contributia autorului)

Diviziune

Descriere

Servicii publice generale

Se realizeaza demersuri pentru imbunatatirea acestora

Aparare

Reprezinta o directie importanta in care se investesc resurse

Ordine si siguranta publica

Reprezintd o directie importanta in care se investesc resurse

Afaceri economice

Se dezvoltd parteneriate pentru imbunatatirea gradului de
internationalizare

Protectia mediului

Se aplicd anumite principii care contribuie la protectia
mediului

Locuinte si facilitati comunitare

Societatea este o prioritate pentru administratia centrala

Sanatate

Sdnatatea este o prioritate pentru administratia centrala

Recreere, cultura si religie

Directie mai putin dezvoltata in zona de cultura si recreere.
Religia este o prioritate.

Educatie

Este o prioritate, se dezvolta proiecte si programe noi care
contribuie la Romdénia educata.

Protectie sociala

Este o prioritate si se implementeaza programe europene
pentru consolidarea acesteia.

Sustenabilitate

Sunt vizate o serie de obiective ale dezvoltarii printre care

amintesc parteneriate, calitatea vietii, egalitatea de sanse,
inovarea si mediul.

2.4. Analiza caracteristicilor si performantelor
administratiei publice la nivelul unor tari selectate

Acest capitol prezinta analiza caracteristicilor si performantei administratiei
publice la nivelul unor tari selectate din Uniunea Europeana.

2.4.1. Ungaria

In Figura 2.26. Total cheltuieli generale publice la nivelul Ungariei pentru
perioada 2015 - 2021 (milioane euro) (Eurostat, 2022) sunt prezentate cheltuielile
generale publice ale Ungariei pentru perioada 2015-2021. Se poate observa ca in anul
2015 nivelul acestora era de 56.823,8 milioane euro. Pentru anul 2021 inregistreaza
o crestere de 31% ajungand la 74.447,5 milioane euro. Anul 2016 inregistreaza o
scadere, urmand ca in perioada 2018-2021 sa inregistreze doar crestere. In Figura
2.27 este prezentata situatia cheltuielilor publice generale raportate la fiecare locuitor.
Se poate observa ca si in Ungaria, asa cum este situatia la nivelul UE, aceste cheltuieli
cresc pe perioada analizata 2015-2021. Exceptie este anul 2016 cand se inregistreaza
o scadere cu aproximativ 6% comparativ cu anul anterior, 2015.
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Figura 2.26. Total cheltuieli generale publice la nivelul Ungariei pentru perioada 2015 - 2021

(milioane euro) (Eurostat, 2022)
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Figura 2.27. Total cheltuieli generale publice la nivelul Ungariei pentru perioada
2015 - 2021 (euro/locuitor) (Eurostat, 2022)

In Figura 2.28 este prezentatd distributia cheltuielilor publice generale a
Ungariei pentru anul 2021. Se evidentiazd urmatoarele niveluri ale cheltuielilor:
servicii publice generale 16,60%, aparare 2,30%, ordine si siguranta publica 3,80%,
afaceri economice 19,00%, protectia mediului 1,50%, locuinte si facilitdti comunitare
1,60%, sanatate 11,60%, recreere, cultura si religie 6,20%, educatie 10,40% Si
protectie sociala 27,10%.
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Figura 2.28. Distributia cheltuielilor generale publice a Ungariei pentru cele 10 diviziuni
(procent din cheltuielile totale publice generale) (Eurostat, 2022)

Pentru analiza capacitatii si performantei administratiei publice Ungariei s-a
utilizat cadrul teoretic dezvoltat pentru evaluare care cuprinde cele sapte dimensiuni
prezentat in tabelul urmator, Tabelul 2.7. S-au utilizat rapoartele publice din
administratia publica si literatura de specialitate (Bojtor, 2022; Bojtor & Bozsd, 2022;

Csoba & Sipos, 2022; Risztics & Jankovits, 2005)

Tabelul 2.7. Evaluarea celor 7 dimensiuni pentru Ungaria (contributia autorului)

Dimensiuni

Implicatiile tarii

Transparenta si responsabilitate

Incepand cu anul 2010, legislatia care sta la
baza responsabilitatii si  transparentei
sistemului guvernamental s-a schimbat
considerabil.

S-au realizat o serie de schimbari care
constrang libertatea de informare, slabesc
mecanismele de responsabilitate si elimina
majoritatea  controalelor si  echilibrelor
preexistente.

Sistemul serviciului public si managementul
resurselor umane

Performanta ~mai scazuta. Exista o
instabilitate care este cauzata de schimbdrile
structurale si de reglementare.

Furnizarea serviciilor si digitalizarea

S-au realizat o serie de imbunatatiri si
dezvoltari de aplicatii printre care se
amintesc: ghisee administrative unice,
simplificarea procedurilor administrative,
proiectul ID card, interoperabilitatea
sistemelor si altele.

Organizarea si conducerea

Un nivel mediu pentru dimensiunea de
planificarea strategica.

Elaborarea  politicilor, = coordonarea  si
reglementarea

Cel mai important instrument central de
coordonare a procesului de elaborare a
politicilor este reuniunile permanente de
coordonare a secretarilor de stat intre
ministerele sectoriale. Coordonarea este
peste medie.

Performanta generald a guvernului

Incredere scizutd pe baza unor elemente ca:
apatia politicd, coruptia omniprezenta,
politicile informationale partinitoare ale
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guvernului si lipsa de transparentd care
caracterizeaza elaborarea politicilor
Sustenabilitatea si comunicarea Nivel mediu de aplicare a principiilor
sustenabilitatii.

Republica parlamentard unitara caracterizeaza aceasta tara. Traditia germanica isi pune
amprenta pe sistemul juridic maghiar.

Pe baza datele existente, autorul a realizat o evaluare a potentialului Ungariei pe baza
cadrului teoretic dezvoltat care are la baza cele 10 diviziuni la care se adauga o
diviziune importanta, sustenabilitatea. Astfel se dezvolta un cadru teoretic de evaluare
cu 11 diviziuni. S-au utilizat rapoartele publice din administratia publica si literatura
de specialitate (Bojtor, 2022; Bojtor & Bozso, 2022; Csoba & Sipos, 2022; Risztics &

Jankovits, 2005)

Tabelul 2.8. Evaluarea celor 11 diviziuni pentru Ungaria (contributia autorului)

Diviziune

Descriere

Servicii publice generale

Se realizeaza investitii solide.

Aparare

Reprezinta o prioritate si se dezvolta noi strategii de
management

Ordine si sigurantd publica

Reprezinta o prioritate pentru administratia publica

Afaceri economice

Se consolideaza capacitatea tarii pentru dezvoltarea unor
noi parteneriate solide

Protectia mediului

Se utilizeaza principiile dezvoltarii sustenabile

Locuinte si facilitati comunitare

Reprezinta o prioritate si se investesc resurse

Sanatate

Sistemul de sanatate este imbunatatit periodic si de aplica
un management inovativ

Recreere, cultura si religie

Reprezinta o directie importantd si se investesc resurse

Educatie

Se imbunatatesc sistemele de predare-invatare

Protectie sociala

Se realizeaza demersuri considerabile

Sustenabilitate Sunt atinse obiectivele referitoare la mediu, educatie,

infrastructurd, parteneriate, egalitate de sanse si altele.

2.4.2. Cehia

In Figura 2.29 sunt prezentate cheltuielile generale publice la nivelul Cehiei
pentru perioada 2015 - 2021 (milioane euro). Se poate observa ca la nivelul anului
2015 se inregistreaza 71.102,8 milioane euro. Anul 2016 prezinta o scadere a totalului
cheltuielilor, urmand apoi o crestere pana in anul 2021 cand se inregistreaza
110.818,6 milioane euro. In Figura 2.30 este prezentata situatia cheltuielilor publice
generale raportate la fiecare locuitor. Se poate observa ca si in Ungaria, asa cum este
situatia la nivelul UE, aceste cheltuieli cresc pe perioada analizata 2015-2021.
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Figura 2.29. Total cheltuieli generale publice la nivelul Cehiei pentru perioada 2015 - 2021
(milioane euro) (Eurostat, 2022)
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Figura 2.30. Total cheltuieli generale publice la nivelul Cehiei pentru perioada 2015 - 2021
(euro/locuitor) (Eurostat, 2022)

Din perspectiva distributiei cheltuielilor Cehiei pentru anul 2021 se observa ca
protectia sociald inregistreaza cel mai ridicat procent de 29,30%. Distributia pe
celelalte diviziuni este: servicii publice generale 10,00%, aparare 2,10%, ordine si
siguranta publica 4,20%, afaceri economice 16,20%, protectia mediului 2,00%,
locuinte si facilitati comunitare 1,30%, sanatate 21,10%, recreere, cultura si religie
2,90% si educatie 10,90%.
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Figura 2.31. Distributia cheltuielilor generale publice a Cehiei pentru cele 10 diviziuni (procent
din cheltuielile totale publice generale) (Eurostat, 2022)

Pentru analiza capacitatii si performantei administratiei publice cehe s-a
utilizat cadrul teoretic dezvoltat pentru evaluare care cuprinde cele sapte dimensiuni
prezentat in tabelul urmator, Tabelul 2.9 (Bohata et al., 2022; “Contextual Variables
for the Development of Innovation in Czech Public Administration: Foreign Influence,
Legislation, Government Strategic Concepts and Documents,” 2022; Spacek, 2014).

Tabelul 2.9. Evaluarea celor 7 dimensiuni pentru Cehia (contributia autorului)

Dimensiuni

Implicatiile tarii

Transparenta Si
responsabilitate

Performantd relativ mai buna decat media n cazul accesului la
informatii guvernamentale. In anul 1999 se aproba legea
privind libertatea de informare.

Sistemul serviciului public
si managementul
resurselor umane

O situatie mai putin performantd. Se inregistreaza un grad
relativ scazut de impartialitate in comparatie cu alte tari UE

Furnizarea serviciilor si
digitalizarea

Grad ridicat de digitalizare si apreciere din partea indivizilor
societatii.

Organizarea si conducerea

Capacitate medie, fiind inregistrate o serie de nemultumiri din
partea societatii.

Elaborarea politicilor,
coordonarea Si
reglementarea

Nivel general scazut al capacitatii executive.

Performanta generald a
guvernului

Nivel mediu. Exista o constientizare scazuta a publicului cu
privire la functiile regiunilor in sistemul administrativ.

Sustenabilitatea si
comunicarea

Fac demersuri pentru indeplinirea unor obiective de dezvoltare
durabila.

~Republica Ceha a fost infiintata ca stat suveran independent la 1 ianuarie 1993 prin divizarea
fostei Cehoslovaciei. Reforma administratiei publice a Republicii Cehe a inceput dupa caderea
regimului comunist in noiembrie 1989”. (Eurostatt, 2022).

Pe baza datele existente, autorul a realizat o evaluare a potentialului Cehiei
utilizand cadrul teoretic dezvoltat care are la baza cele 10 diviziuni la care se adauga
o diviziune importanta, sustenabilitatea. Astfel se dezvoltd un cadru teoretic de

evaluare cu 11 diviziuni

(Bohata et al., 2022; "“Contextual Variables for the
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Development of Innovation in Czech Public Administration: Foreign Influence,
Legislation, Government Strategic Concepts and Documents,” 2022; Spacek, 2014).

Tabelul 2.10. Evaluarea celor 11 diviziuni pentru Cehia (contributia autorului)

Diviziune

Descriere

Servicii publice generale

Serviciile publice sunt dezvoltate si se realizeaza demersuri
pentru imbunatatirea continua.

Aparare

Se realizeaza activitati pentru imbunatatirea apararii.

Ordine si siguranta publica

Reprezintd o prioritate pentru administratia publica

Afaceri economice

Se consolideaza capacitatea tarii pentru dezvoltarea unor
noi parteneriate solide

Protectia mediului

Sunt implementate diverse masuri care contribuie la
reducerea gazelor cu efect de sera.

Locuinte si facilitati comunitare

Reprezinta o prioritate si se investesc resurse

Sanatate

Se investesc resurse in sistemul de sanatate.

Recreere, cultura si religie

Reprezintd o directie importanta si se investesc resurse

Educatie

Se imbunatatesc sistemele de predare-invatare

Protectie sociala

Se realizeaza demersuri considerabile

Sustenabilitate

Sunt atinse obiectivele referitoare la educatie, mediu,
educatie, infrastructurd, egalitate de sanse si altele.

2.4.3. Grecia

In Figura 2.32 este prezentatd situatia cheltuielilor generale publice ale
Greciei pentru perioada 2015 - 2020. Se poate observa ca la nivelul anului 2015 se
inregistreaza un nivel de 95.336 milioane euro, urmand ca in perioada 2016 - 2019
sd existe o scadere a nivelului din anul 2015. Anii 2021 si 2022 inregistreaza niveluri
mai ridicate ca n anul de referinta, anul 2015. In Figura 2.33 sunt prezentate
cheltuielile publice totale raportate la un locuitor. Se poate observa ca pentru perioada
analizata nu se inregistreaza o crestere continua asa cum se intdmpla la nivelul UE.
Pentru perioada 2017-2019 se inregistreaza scaderi ale sumei cheltuite.
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Figura 2.32. Total cheltuieli generale publice la nivelul Greciei pentru perioada 2015 - 2021
(milioane euro) (Eurostat, 2022)
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Figura 2.33. Total cheltuieli generale publice la nivelul Greciei pentru perioada 2015 - 2021
(euro/locuitor) (Eurostat, 2022)
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Din perspectiva distributiei cheltuielilor generale publice, se observa in Figura
2.34, ca protectia sociald detine cel mai ridicat procent, 35,90% asa cum se
inregistreaza la nivelul Uniunii Europene. Pentru restul diviziunilor se inregistreaza:
servicii publice generale 13,70%, aparare 4,80%, ordine si siguranta publica 3,80%,
afaceri economice 18,60%, protectia mediului 2,10%, locuinte si facilitati comunitare
0,50%, sanatate 11,60%, recreere, cultura si religie 1,90% si educatie 7,10%.
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Figura 2.34. Distributia cheltuielilor generale publice a Greciei pentru cele 10 diviziuni (procent
din cheltuielile totale publice generale) (Eurostat, 2022)

Pentru analiza capacitatii si performantei administratiei publice grecesti s-a utilizat
cadrul teoretic dezvoltat pentru evaluare care cuprinde cele sapte dimensiuni prezentat in tabelul
urmator, Tabelul 2.11. S-au utilizat rapoartele publice din administratia publica si literatura de
specialitate (Adamopoulos et al., 2022; Aspridis & Pouliana, 2021; Featherstone, 2015; Ioannis
& Dimitrios, 2021; Lampropoulou & Oikonomou, 2018).

Tabelul 2.11. Evaluarea celor 7 dimensiuni pentru Grecia (contributia autorului)

Dimensiuni Implicatiile tarii
Transparenta si S-a implementat un nou sistem numit ,Claritate” (Diavgeia)
responsabilitate pentru imbunatatirea accesului la informatiile

guvernamentale, instituit de guvernul Pasok in 2010. Nivel
peste medie de transparentd si responsabilitate.
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Sistemul serviciului public si | Existéd anumite nemultumiri exprimate de cetdteni cu privire

managementul resurselor la calitatea managementului si serviciului public.

umane

Furnizarea serviciilor si Tendintd peste medie de a extinde e-guvernarea.

digitalizarea

Organizarea si conducerea Prezintd o capacitate buna de planificare strategica. Este in
legatura directd cu sistemul Diavgeia.

Elaborarea politicilor, Apreciere scazuta din partea societatii din perspectiva

coordonarea si elaborarii politicilor, coordonarea si implementarea acestora.

reglementarea

Performanta generala a In perioada 2010-2016 increderea a scazut considerabil.

guvernului Exista demersuri de imbunatatirea a acestei dimensiuni.

Sustenabilitatea si Exista un nivel de implicare corelat cu situatiile de

comunicarea nemultumire anterioare.

Existd un total de 18 ministere, fiecare condus de un ministru si cativa ministri supleanti si

vice-ministri, toti alesi de catre prim-ministru dintre membri ai Parlamentului (deputati) sau

cadre ale partidului de guvernare sau din partea pro- expertilor guvernamentali, de obicei

profesori universitari

Pe baza datelor existente, autorul a realizat o evaluare a potentialului Greciei utilizand
cadrul teoretic dezvoltat care are la baza cele 10 diviziuni la care se adauga o diviziune
importanta, sustenabilitatea. Astfel se dezvolta un cadru teoretic de evaluare cu 11
diviziuni. S-au utilizat rapoartele publice din administratia publica si literatura de
specialitate (Adamopoulos et al., 2022; Aspridis & Pouliana, 2021; Featherstone,
2015; Ioannis & Dimitrios, 2021; Lampropoulou & Oikonomou, 2018).

Tabelul 2.12. Evaluarea celor 11 diviziuni pentru Grecia (contributia autorului)

Diviziune Descriere

Servicii publice generale Se realizeaza actiuni medii ca impact.

Apadrare Se realizeaza actiuni medii ca impact.

Ordine si siguranta publica Reprezinta o directie 1n care administratia publica
investeste.

Afaceri economice Se consolideazad capacitatea tarii pentru dezvoltarea unor
noi parteneriate solide

Protectia mediului Se utilizeaza principiile dezvoltdrii sustenabile si se

accentueaza actiunile pentru turism.
Locuinte si facilitati comunitare | Reprezinta o prioritate si se investesc resurse

Sanatate Actiunile incearcd sa se alinieze la directiile europene.
Recreere, cultura si religie Reprezinta o directie importanta si se investesc resurse
Educatie Se imbunatdtesc sistemele de predare-invatare

Protectie sociald Se realizeazd demersuri considerabile

Sustenabilitate Sunt atinse obiectivele referitoare la  educatie,

infrastructura, egalitate de sanse si viata in apa.

2.4.4. Portugalia

in Figura 2.35. Total cheltuieli publice generale la nivelul Portugaliei pentru
perioada 2015 - 2021 (milioane euro) (Eurostat, 2022) sunt prezentate cheltuielile
publice generale la nivelul Portugaliei pentru perioada 2015 - 2021 (milioane euro).
Se poate observa cd in anul 2021 se inregistreaza 102.536,9 milioane euro cu peste
18% in crestere comparativ cu anul de referinta, anul 2015. In Figura 2.36 sunt
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prezentate cheltuielile publice totale raportate la un locuitor. Anul 2021 inregistreaza
o crestere cu 19% comparativ cu anul 2015.
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Figura 2.35. Total cheltuieli publice generale la nivelul Portugaliei pentru perioada 2015 - 2021
(milioane euro) (Eurostat, 2022)
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Figura 2.36. Total cheltuieli publice generale la nivelul Portugaliei pentru perioada 2015 - 2021
(euro/locuitor) (Eurostat, 2022)

Distributia cheltuielilor este prezentata in figura urmatoare. Protectia sociala

inregistreaza 38,20% din totalul cheltuielilor, iar locuinte si facilitati comunitare un
procent de 1,3%, cel mai scazut procent.
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Figura 2.37. Distributia cheltuielilor generale publice a Portugaliei pentru cele 10 diviziuni
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= Recreere, culturd si religie

= Protectie sociald

(procent din cheltuielile totale publice generale) (Eurostat, 2022)

Pentru analiza capacitatii si performantei administratiei publice portugheze s-
a utilizat cadrul teoretic dezvoltat pentru evaluare care cuprinde cele sapte dimensiuni
prezentat in tabelul urmator, Tabelul 2.13. S-au utilizat rapoartele publice din
administratia publica si literatura de specialitate (Branco et al., 2023; Melo & Mota,

2020; Stoleroff, 2013).

Tabelul 2.13. Evaluarea celor 7 dimensiuni pentru Portugalia (contributia autorului)

Dimensiuni

Implicatiile tarii

Transparenta si responsabilitate

Se situeaza pe pozitia 3 la nivelul UE. Sunt
preocupati pentru cresterea nivelurilor de
transparentd si responsabilitate.

Sistemul  serviciului  public  si
managementul resurselor umane

Exista preocupari intense, iar societatea apreciaza
aceastd activitate.

Furnizarea serviciilor si digitalizarea

Se situeaza sub media europeana si intreprindere
demersuri pentru imbunatatirea situatiei actuale.

Organizarea si conducerea

O pozitie medie in clasamentul european. Exista
actiuni  pentru a imbundtdti organizarea si
managementul guvernamental.

Elaborarea politicilor, coordonarea
si reglementarea

Modelele noi si alternative evoluate ce dau un
sentiment de implicare mai mare a cetatenilor, insa
consultarea si participarea sociald nu sunt finca
foarte apreciate in societatea portugheza.

Performanta generald a guvernului

O perceptie a publicului mai scazuta.

Sustenabilitatea si comunicarea

Implementeaza actiuni sustinute.

»Este un stat unitar cu doua regiuni autonome (arhipelagurile Madeira si Azore), fiind
impartit in 18 districte, 308 municipii si 3092 parohii. Principalul nivel de organizare
teritoriald, care dateaza de la romani, este sistemul municipal de guvernare locala (Matoso
1993)”".

Pe baza datele existente, autorul a realizat o evaluare a potentialului
Portugaliei utilizand cadrul teoretic dezvoltat care are la baza cele 10 diviziuni la care
se adauga o diviziune importantd, sustenabilitatea. Astfel se dezvolta un cadru
teoretic de evaluare cu 11 diviziuni. S-au utilizat rapoartele publice din administratia
publica si literatura de specialitate (Branco et al., 2023; Melo & Mota, 2020; Stoleroff,

2013).
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Tabelul 2.14. Evaluarea celor 11 diviziuni pentru Portugalia (contributia autorului)

Diviziune

Descriere

Servicii publice generale

Reprezinta o prioritate si sunt dezvoltate actiuni inovative
care pot reprezenta repere pentru alte tari.

Aparare

Se realizeaza actiuni consolidate pentru imbunatatirea
sistemului de apdrare.

Ordine si siguranta publica

Reprezinta o directie 1n care administratia publica
investeste.

Afaceri economice

Se consolideaza capacitatea tarii pentru dezvoltarea unor
noi parteneriate solide.

Protectia mediului

Se utilizeaza principiile dezvoltarii sustenabile si se
implementeazad actiuni pentru atingerea obiectivelor de
mediu.

Locuinte si facilitati comunitare

Reprezinta o prioritate si se investesc resurse

Sanatate

Actiunile incearca sa se alinieze la directiile europene.

Recreere, cultura si religie

Reprezinta o directie importantd si se investesc resurse

Educatie

Se consolideaza sistemele de predare-invatare. Exista
repere pentru alte tari.

Protectie sociala

Se realizeaza demersuri considerabile

Sustenabilitate

Sunt atinse obiectivele referitoare la mediu, educatie,
infrastructurd, egalitate de sanse si inovare.

2.4.5. Irlanda

Figura 2.38 prezinta cheltuieli publice generale totale la nivelul Irlandei pentru
perioada 2015 - 2021 (milioane euro). Anul 2015 prezinta 76.416,8 milioane de euro.
urmatoarea perioadd 2016-2017 prezintd o scadere a cheltuielilor, urmand o crestere
pand in anul 2021. In anul 2021 se inregistreaza 105.814,2 milioane euro la nivelul
Irlandei. In Figura 2.39 sunt prezentate cheltuielile publice totale raportate la un
locuitor. Pentru perioada analizata se inregistreaza o crestere, pornind de la anul 2015

pana la anul 2021.
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Figura 2.38. Total cheltuieli publice generale la nivelul Irlandei pentru perioada 2015 - 2021
(milioane euro) (Eurostat, 2022)
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Figura 2.39. Total cheltuieli publice generale la nivelul Irlandei pentru perioada 2015 - 2021

(euro/locuitor) (Eurostat, 2022)

In figura urmatoare se prezintd distributia cheltuielilor publice generale totale.
Se urmareste aceeasi directia ca la nivelul Uniunii Europene in care protectia sociala
are alocat un procent important, 35,20%. Diviziune acu procentul cel mai scazut este

protectia mediului cu 1,4%.
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Figura 2.40. Distributia cheltuielilor generale publice a Irlandei pe cele 10 diviziuni (procent din
cheltuielile totale publice generale) (Eurostat, 2022)

Pentru analiza capacitatii si performantei administratiei publice irlandeze s-a
utilizat cadrul teoretic dezvoltat pentru evaluare care cuprinde cele sapte dimensiuni
prezentat in tabelul urmator, Tabelul 2.15. S-au utilizat rapoartele publice din
administratia publica si literatura de specialitate (Azevedo, 2023; Carmichael, 2002;

Irfan et al., 2023; Irland, 2019).
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Tabelul 2.15. Evaluarea celor 7 dimensiuni pentru Irlanda (contributia autorului)

Dimensiuni

Implicatiile tarii

Transparenta si
responsabilitate

Se situeazd sub media europeana. Se implicad in aplicarea
principiilor guvernarii deschise.

Sistemul serviciului public si

Este o administratie mai putin politizata. Sistemul de

managementul resurselor | management al resurselor umane este apreciat, fiind echitabil
umane si impartial.

Furnizarea serviciilor  si | Implicare intensd in digitalizare si dezvoltarea multor solutii
digitalizarea integrate.

Organizarea si conducerea Nivel mediu pentru organizare si conducere.

Elaborarea politicilor, | Se lucreaza la implementarea guvernarii deschise si
coordonarea si | implicarea tuturor partilor interesate in aceasta dimensiune.

reglementarea
Performanta generala a | Activitati de consolidare in pofida constrangerilor bugetare.
guvernului

Sustenabilitatea s
comunicarea

»Irlanda are o constitutie scrisa, care a intrat in functiune in 1937. Presedintele are un mandat
democratic popular, iar rolul sau este in mare parte simbolic si relativ neputincios in
comparatie cu cel al sefilor de stat alesi in mod direct din alte parti (Eurostatt, 2022)".

Principii implementate corect si complet.

Pe baza datele existente, autorul a realizat o evaluare a potentialului Irlandei
utilizdnd cadrul teoretic dezvoltat care are la baza cele 10 diviziuni la care se adauga
o diviziune importanta, sustenabilitatea. Astfel se dezvoltd un cadru teoretic de
evaluare cu 11 diviziuni. S-au utilizat rapoartele publice din administratia publica si
literatura de specialitate (Azevedo, 2023; Carmichael, 2002; Irfan et al., 2023; Irland,
2019)

Tabelul 2.16. Evaluarea celor 11 diviziuni pentru Irlanda (contributia autorului)

Diviziune

Descriere

Servicii publice generale

Reprezinta o prioritate si sunt dezvoltate actiuni inovative
care pot reprezenta repere pentru alte tari.

Aparare

Actiuni complexe desfdsurate pentru consolidarea apararii.

Ordine si siguranta publica

Actiuni complexe.

Afaceri economice

Se consolideazad capacitatea tarii pentru dezvoltarea unor
noi parteneriate solide.

Protectia mediului

Se utilizeaza principiile dezvoltarii sustenabile si se
implementeaza actiuni pentru atingerea obiectivelor de
mediu.

Locuinte si facilitati comunitare

Domeniul comunitar este o prioritate pentru Irlanda.

Sanatate

Actiunile incearca sa se alinieze la directiile europene.

Recreere, cultura si religie

Reprezinta o directie importantd si se investesc resurse

Educatie

Sisteme complexe care sunt dezvoltate periodic.

Protectie sociala

Se realizeaza demersuri considerabile

Sustenabilitate

Sunt atinse majoritatea obiectivelor sustenabilitatii.

2.4.6. Slovenia

Figura urmatoare prezinta totalul cheltuielilor publice generale ale Sloveniei

pentru perioada 2015-2021. Aceste cheltuieli se situeaza in intervalul (18.000,
26.000) milioane euro. Exista o scadere in anul 2016, urmand o crestere a cheltuielilor
pana in anul 2021.
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In Figura 2.42 este prezentatd situatia cheltuielilor publice totale raportate la un
locuitor. Se inregistreaza o crestere pe toata perioada analizata 2015-2021.
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Figura 2.41. Total cheltuieli publice generale la nivelul Sloveniei pentru perioada 2015 - 2021
(milioane euro) (Eurostat, 2022)
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Figura 2.42. Total cheltuieli publice generale la nivelul Sloveniei pentru perioada 2015 - 2021
(euro/locuitor) (Eurostat, 2022)

Distributia cheltuielilor este prezentata in figura urmatoare. Si in acest caz
protectia sociald inregistreaza cel mai mare procent in cheltuielile publice generale
totale si anume 36,30%. Ca in cazul Portugaliei, Slovenia inregistreaza cel mai mic
procent pentru locuinte si facilitati comunitare, 1,10%.
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Figura 2.43. Distributia cheltuielilor generale publice a Sloveniei pe cele 10 diviziuni (procent
din cheltuielile totale publice generale) (Eurostat, 2022)

Pentru analiza capacitatii si performantei administratiei publice slovene s-a
utilizat cadrul teoretic dezvoltat pentru evaluare care cuprinde cele sapte dimensiuni

prezentat in tabelul urmator,
administratia publica si literatura de specialitate (Kukovic & Justinek, 2020; Rijavec &

Pevcin, 2021; Zurga, 2018).

Tabelul 2.17. S-au utilizat rapoartele publice din

Tabelul 2.17. Evaluarea celor 7 dimensiuni pentru Slovenia (contributia autorului)

Dimensiuni

Implicatiile tarii

Transparenta si
responsabilitate

Nivel foarte ridicat pentru accesul Ila informatii
guvernamentale. Responsabilitate ridicata.

Sistemul serviciului public si

Imbunatatire considerabila dupa anul 2012. Managementul

coordonarea si reglementarea

managementul resurselor | resurselor umane este apreciat de societate.

umane

Furnizarea serviciilor si | Calitatea serviciilor furnizate de administratia publicd este
digitalizarea la un nivel mediu spre inalt. Servicii livrate in mod complex.
Organizarea si conducerea Mai putin apreciatd, fiind clasata sub media europeana.
Elaborarea politicilor, | Nivel foarte scazut al in elaborarea politicilor, coordonarea

si reglementarea.

Performanta generala a
guvernului

O atmosfera de neincredere la care se lucreaza intens la
nivelul administratiei guvernamentale.

Sustenabilitatea si
comunicarea

Nivel sub mediu de implicare.

implementata” (Eurostatt, 2022).

»,Este un stat unitar cu un singur nivel de autoguvernare locala stabilit (municipalii).
Prevederea constitutionala pentru un al doilea nivel de autoguvernare locala nu a fost inca

Pe baza datele existente, autorul a realizat o evaluare a potentialului Sloveniei
utilizand cadrul teoretic dezvoltat care are la baza cele 10 diviziuni la care se adauga
o diviziune importanta, sustenabilitatea. Astfel se dezvolta un cadru teoretic de
evaluare cu 11 diviziuni. S-au utilizat rapoartele publice din administratia publica si
literatura de specialitate (Kukovic & Justinek, 2020; Rijavec & Pevcin, 2021; Zurga,

2018).

BUPT



56 Evaluarea cadrului contextual si conceptul cercetarii - 2

Tabelul 2.18. Evaluarea celor 11 diviziuni pentru Slovenia (contributia autorului)

Diviziune Descriere
Servicii publice generale Se realizeaza actiuni medii ca impact.
Apdrare Se realizeaza actiuni medii ca impact.

Ordine si siguranta publica

Capacitate medie de actiune.

Afaceri economice

Se consolideaza capacitatea tarii pentru dezvoltarea unor
noi parteneriate solide

Protectia mediului

Se utilizeaza principiile dezvoltarii sustenabile si se
accentueazad actiunile pentru turism.

Locuinte si facilitati comunitare

Sunt realizate demersuri pentru imbunatatirea directiei
comunitare.

Sanatate

Actiunile incearcd sa se alinieze la directiile europene.

Recreere, cultura si religie

Directie importantd pentru administratia publica.

Educatie

Se imbunatatesc sistemele de predare-invatare

Protectie sociala

Se realizeaza demersuri considerabile

Sustenabilitate

Sunt atinse obiectivele o serie de obiective referitoare la
mediu, parteneriate si calitatea vietii.

2.4.7. Bulgaria

Pentru Bulgaria, totalul cheltuielilor publice generale se situeaza in intervalul
(18.000, 29.000) milioane euro, Figura 2.44. Anii 2016-2017 prezintd o scadere a
totalului, urmand ca perioada 2018-2021 sa inregistreze cresteri, ajungandu-se in
anul 2021 la 28.871,10 milioane euro. In Figura 2.45 sunt prezentate cheltuielile

publice totale raportate la un locuitor. Acestea au crescut pe perioada evaluata.
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Figura 2.44. Total cheltuieli publice generale la nivelul Bulgariei pentru perioada 2015 - 2021
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Figura 2.45. Total cheltuieli publice generale la nivelul Bulgariei pentru perioada 2015 - 2021
(euro/locuitor)

Distributia cheltuielilor este prezentata in Figura 2.46. Si in acest caz,
protectia sociala inregistreaza cel mai mare procent, 32,90%. Diviziunea cu cel mai
scazut procent este protectia mediului cu 1,94%.
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Figura 2.46. Distributia cheltuielilor generale publice a Bulgariei pe cele 10 diviziuni (procent
din cheltuielile totale publice generale) (Eurostat, 2022)

Pentru analiza capacitatii si performantei administratiei publice bulgare s-a
utilizat cadrul teoretic dezvoltat pentru evaluare care cuprinde cele sapte dimensiuni
prezentat in tabelul urmator,Tabelul 2.19. S-au utilizat rapoartele publice din
administratia publica si literatura de specialitate (Kassabova, 2023; Zankina, 2020).
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Tabelul 2.19. Evaluarea celor 7 dimensiuni pentru Bulgaria (contributia autorului)

Implicatiile tarii

Stat unitar cu un grad ridicat de centralizare. Se fac
demersuri considerabile pentru inldturarea coruptiei.
Sistemul serviciului public si | Sistem sub mediu ca si impact si calitate.
managementul resurselor umane Managementul resurselor umane prezintd anumite

Dimensiuni
Transparenta si responsabilitate

deficiente.

Furnizarea serviciilor si digitalizarea Imbundtatirea calitdtii serviciilor este o prioritate
pentru guvern. Se doreste introducerea guvernarii
electronice.

Grad de instabilitate institutionald, caracterizata prin
lipsa  structurilor operationale coordonate si
integrate.

Elaborarea politicilor, coordonarea si | Exista deficiente majore, consultarea societatii
reglementarea prezinta un nivel peste medie.

Performanta generald a guvernului Se situeazd sub media europeana. A existat o
scadere bruscd a indicatorului de performanta
generala in ultimii ani si majoritatea indicatorilor
aratd in mod similar o scadere a performantei.
Sustenabilitatea si comunicarea Se fac demersuri in abordarea partiald a principiilor.

Organizarea si conducerea

Existd un sistem unitar de guvernare cu trei niveluri de guvernare: central, regional si local.
Se reflectd guvernarea pe trei niveluri, cu o distinctie clara intre administratia centrala si cea

teritoriald, cea din urma cuprinzand atat structuri de administratie regionald si locale.

Pe baza datele existente, autorul a realizat o evaluare a potentialului Bulgariei
utilizdnd cadrul teoretic dezvoltat care are la baza cele 10 diviziuni la care se adauga
o diviziune importanta, sustenabilitatea. Astfel se dezvolta un cadru teoretic de
evaluare cu 11 diviziuni. S-au utilizat rapoartele publice din administratia publica si
literatura de specialitate (Kassabova, 2023; Zankina, 2020).

Tabelul 2.20. Evaluarea celor 11 diviziuni pentru Bulgaria (contributia autorului)

Diviziune

Descriere

Servicii publice generale

Se realizeaza actiuni medii ca impact.

Apadrare

Se realizeaza actiuni medii ca impact.

Ordine si siguranta publica

Capacitate redusd de imbunatatire a activitatilor.

Afaceri economice

Se realizeaza demersuri medii pentru consolidarea afacerilor
economice

Protectia mediului

Sunt realizate actiuni medii ca impact.

Locuinte si facilitati comunitare

Sunt realizate demersuri pentru imbunatdtirea directiei
comunitare.

Sanatate

Capacitate scazuta de aliniere la directiile europene.

Recreere, cultura si religie

Directie importantd pentru administratia publica.

Educatie

Se imbunatatesc sistemele de predare-invatare

Protectie sociala

Capacitate redusd de Imbunatatire a activitatilor.

Sustenabilitate

Sunt atinse obiectivele o serie de obiective referitoare la
egalitate de sanse, parteneriate, servicii publice si calitatea
vietii.
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2.5. Concluzii

Se poate observa ca performanta administratiei publice este o dimensiune
importanta si care este evaluata periodic. Capacitatea administratiei poate contribui
la dezvoltarea unui management eficient care va atinge obiectivele propuse.

Cheltuielile generale publice realizate la nivelul Uniunii Europene si la nivelul
tarilor selectate urmeaza o actiune care se poate imbunatati. Acest capitol a prezentat
distributia cheltuielilor pe principalele tipuri de diviziuni. Totodatd s-a realizat si o
evaluare a cheltuielilor generale publice totale. Acestea au fost prezentate atat
cantitativ, ca suma totald inregistrata la nivelul fiecarei tari a Uniunii Europene, dar si
raportata la numarul total de locuitori ai fiecarei tari pentru a avea o referinta comuna.
S-a observat cd Luxemburg si Norvegia inregistreaza cele mai ridicate cheltuieli
raportate la un locuitor. In subcapitolul urmator se realizeaza o evaluarea a
caracteristicilor si performantelor inregistrate la nivel national, urmand ca in partea
urmatoare sa fie prezentate situatiile inregistrate de sapte tari selectate (Ungaria,
Cehia, Grecia, Slovenia si Bulgaria - considerate asemanatoare cu situatia Romaniei
din perspectiva cheltuielilor, a dinamicii numarului de locuitori si a altor cercetari
realizate pana in prezent, dar si Portugalia si Irlanda, tari considerate importante in
cercetdrile administratiilor publice din literatura de specialitate).
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3. MANAGEMENTUL
ADMINISTRATIEI LOCALE

Abordarile managementului administratiei locale sunt importante pentru

conturarea unei administratii performante si orientate spre rezultate. Acest capitol
abordeaza aspecte ale managementului. Managementul este important la toate
nivelurile administratiei. Sunt aspecte importante care trebuie consolidate si pot fi
incluse in dezvoltarea unui model de imbunatatire a managementului administratiei
locale.
Acest capitol contribuie la atingerea obiectivului identificarea aspectelor
importante care contribuie la dezvoltarea unui management local
performant (Ob3) si va prezenta definitii si abordari ale administratiei publice,
satisfactia angajatilor, caracteristicile si avantajele administratiei publice, rolul
leadershipului, managementul crizei si sustenabilitatea sectorului public.

3.1. Introducere in contextul cercetarii

Entitatile publice si private colaboreaza si lucreaza impreund pentru a oferi
servicii si produse pe care indivizii si le doresc si de care au nevoie pentru a-si trai
viata (Amovic et al., 2020; Bose, 2020; Szczepanska-Woszczyna, 2021).
Managementul administratiei locale se refera la conducerea si controlarea intereselor
unui colectiv, cum ar fi societate (cetatenii) (Grimmelikhuijsen et al., 2017). Managerii
din sectorul public sunt preocupati de bunastarea publica, educatia, serviciile de
sanatate, resursele naturale, propunere unor legi si ocuparea fortei de munca (Bose,
2020).

Managerii din sectorul privat supravegheaza nevoile unui grup mai mic sau
omogen. Managerii din sectorul privat au o anumita autonomie si pot activa in diferite
industrii. Afacerile din sectorul privat pot fi, de asemenea, publice (listate la bursa)
sau private (AGHAJANYAN & MKRTCYAN, 2022; Boselie et al., 2021).

Exista o serie de diferente intre managementul administratiei publice si
managementul sectorului privat. In continuare sunt evaluate si prezentate o serie de
diferente intre cele doua entitati pe baza literaturii de specialitate ((AGHAJANYAN &
MKRTCYAN, 2022; Grimmelikhuijsen et al., 2017; Guenduez et al., 2020; Hoai et al.,
2022):

e Tipologia afacerii: Managerii din sectoarele public si privat pot lucra in

diferite medii.

o Managerii din sectorul public isi pot oferi expertiza pentru diferite
tipuri de entitati: agentii guvernamentale, autoritati publice,
organizatii de stat si altele.

o Managerii din sectorul privat isi pot folosi abilitatile pentru companii
precum: fintreprinderi de diferite tipuri, corporatii, asociatii
profesionale si comerciale, sindicate si alte entitati.

e Valori: managerii din sectorul public se preocupa de interesul public.
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o Acest fapt implica ca trebuie sa se preocupe de ce are nevoie publicul,
ce este mai bine pentru guvern sau ce are cel mai mare impact asupra
societatii.

o Managementul sectorului privat este preocupat de rezultatele
financiare si in special de profit si cota de piatd. Se pune accent pe
competitivitatea organizatiei si pe pozitia acesteia pe piata.

e Stabilirea obiectivelor

o Pentru managerii din sectorul privat, stabilirea obiectivelor este un
proces ir) care sunt implicate toate partile interesate si este un demers
simplu. Iti doresc sa obtina profit.

o Stabilirea obiectivelor pentru managerii din sectorul public este un
proces mai complex si implica si latura psihologica. Aceste actiuni se
bazeaza pe sentimentele si perceptiile publicului, mai degraba decét
pe fapte si date.

e Practici de angajare

o Cu exceptia cerintelor legale prin contracte, conducerea sectorului
privat poate decide in procesul de selectie sau demisii. Daca exista
resurse financiare, ei pot crea noi pozitii si pot atrage noi membri in
cadrul echipelor de lucru.

o Practicile de angajare in sectorul public sunt mai complexe si pot sa
fie diferite in functie de organizatie. Actiunile sunt mai complexe soi
necesitd o serie de aprobari.

Exista si alte aspecte care contribuie la diferentele care exista intre cele doua
sectoare. Managementului sectorului public implica dedicare, empatie fata de oameni,
rezistentd la dezvoltarea multitudinilor de opinii, disponibilitate si altele (AGHAJANYAN
& MKRTCYAN, 2022; MacKian & Simons, 2021; Nurdin, 2022).

3.2. Definitii, abordari si concepte conexe

Administratia publica este un domeniu in care liderii deservesc comunitatile
pentru a promova o societate sanatoasa si pentru a produce schimbari pozitive.
Profesionistii din administratia publica au abilitati pentru a gestiona activitatile de la
toate nivelurile guvernamentale (locale, teritoriale sau centrale) (Grimmelikhuijsen et
al., 2017; Louraco & Marques, 2022; Tomazevic, Leben, et al., 2018).

Exista mai multi factori contribuie la prosperitatea oricarei institutii, dar
managementul disciplinei ocupa centrul scenei. Gestionarea disciplinei este un factor
necesar fara de care nicio organizatie nu isi poate atinge obiectivele. Trebuie sa existe
actiuni consecvente pentru a impune disciplina la toate nivelurile unei organizatii.
Impunerea disciplinei poate fi interpretata ca un proces care include, educatia si
corectarea comportamentului personal si social care afecteaza integritatea
organizatiei (Arce, 2023; Bright & Graham, 2016; Guenduez et al., 2020; Ismail &
Hartati, 2023; Nurdin, 2022; Szczepaniuk et al., 2020). De asemenea, se refera la
actiuni disciplinare consecvente impotriva oricarei persoane care incalca regulile si
cadrul de reglementare care guverneaza operatiunile unei organizatii. Disciplina este
piatra de temelie a societatii si se aplica in egalda masura si institutiilor publice.
Managementul disciplinar este forta motrice in asigurarea ca functionarii publici
presteaza servicii societatii civile cu demnitate si respect. Un functionar public
disciplinat este cel care asigura intotdeauna conformitatea cu prevederile legislative
si politice ale guvernului pentru a-si realiza obiectivele de furnizare a serviciilor (Arce,
2023; Bright & Graham, 2016; Guenduez et al., 2020; Ismail & Hartati, 2023; Nurdin,
2022; Szczepaniuk et al., 2020.
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3.3. Modelarea structurala interpretativa pentru
evaluarea factorilor ergonomici ai sectorului public

Acest subcapitol prezintd rezultatele obtinute in cadrul cercetarii intitulate
~Interpretive Structural Modelling Application for Evaluating Ergonomics Factors of the
Public Sector”. Existd o preocupare pentru ergonomie in sectorul public si cel privat
(Trocan et al., 2020). Activitatile desfasurate sunt numeroase si difera de multe ori
ca intensitate. Ergonomia are o serie de efecte asupra unei organizatii, printre care
se inscriu: Tmbunatatirea conditiilor de munca, imbunatatirea caracteristicilor umane,
fmbunatatirea locurilor de munca si proiectarea echipamentelor, proiectarea si
organizarea muncii, sustenabilitatea locurilor de munca, sanatatea si securitatea
angajatilor, Figura 3.1.

fmbundtatirea
conditiilor de
munca

imbunatatirea
caracteristicil

sdndtatea si
securitatea
angajatilor,

Ergonomia

bunatdtirea
ocurilor de
munca si
proiectarea
echipamentel
or

sustenabilitat
ea locurilor
de munca

proiectarea si
organizarea
muncii

Figura 3.1. Sistematizarea implicatiilor ergonomiei in cadrul institutiilor publice
(contributie personalad)

Pentru cercetatori, administratiile centrale, autoritatile locale si regionale
evaluarea factorilor de ergonomie sunt o provocare. Exista o serie de factori care
afecteaza ergonomia angajatilor. Aceasta cercetare dezvoltd un cadru folosind
modelarea structurii interpretative (MSI) (*Customer Satisfaction and Public Service
Delivery: The Case of Dire Dawa Administration,” 2020a; Louraco & Marques, 2022).
Conditiile actuale ale mediului de lucru s-au schimbat, pe baza implicarilor digitale,
sustenabilitatii si cresterii nivelului de inovare. Ergonomia locului de munca este
influentata de principalii factori care sunt prezentati in figura anterioara.

Ergonomia este orientatd spre proiectarea unui mediu de lucru sustenabil
pentru a satisface confortul si sanatatea oamenilor, a fiintelor umane direct implicate
in activitatile institutiei (Rajesh et al., 2007; Sharan, et al., 2011; Norhidayah et al.,
2016). Principiile ergonomiei au implicatii auspra pér,tilpr interesate si relatiilor care
se consolideaza intre acestia (Norhidayah et al., 2016). In Figura 3.2. sunt prezentate
partile interesate implicate in sectorul public si relatiile care se pot consolida.
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Guvern
. . Clienti
Contribuabili
Sector public
[y
Furnizori Actori privati,
3 parteneri
Angajati

Figura 3.2. Partile interesate implicate in relatia cu sectorul public

Unele relatii sunt bidirectionale, iar altele au legatura pe un singur sens. Spre
exemplu, intre sectorul public si angajatii se stabileste o relatie bidirectionala
deoarece partile se sustin reciproc (Rajesh et al., 2007; Sharan, et al., 2011;
Norhidayah et al., 2016).

In Figura 3.3 este prezentat cadrul propus pe 5 niveluri. Baza cadrului este
formatd din factorii ergonomici organizationali deoarece interactiunea si activitatile
lucratorului depind de factorii institutiei in care lucreaza.

Béctori
Avirtualiy,
 —
/" Ergonomia
/ fizicd :

. NN
/// Factori psihosociali
/ BN
/ Factori cognitivi L

/ Factori ergonomici organizationali

Figura 3.3. Cele 5 niveluri ale cadrului propus

Factorii cognitivi ocupa urmatorul nivel. Factorii psihosociali ocupa al treilea
nivel, iar ergonomia fizica ocupa al patrulea. Multe activitati se desfasoara online din
cauza circumstantelor actuale si a perioadei post-covid. Angajatii lucreaza de acasa si
interactioneaza doar prin mediul onlineAceste categorii pentru nivelurile-cadru
propuse sunt descrise in Tabelul 3.1. Acesti factori au fost stabiliti in urma studierii
literaturii de specialitate si a aplicat un interviu semi-structurat la 45 de angajati din
sectorul public.
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Tabelul 3.1. O scurta descriere a factorilor categoriilor evaluate (propunere personald)

Nivel

Factori

Descriere

Factori ergonomici
organizationali

Coordonator adaptiv
(CA)

Analiza ierarhica a
sarcinilor (AIS)

Perceptia riscului (PR)
Iluminarea spatiului (IS)
Intarzierea platii (IP)

Orele suplimentare (OS)

Tipologia coordonatorului la locul de munca
influenteaza angajatul.

O modalitate importanta de a imbunatati
relatiile de munca este sa folositi ierarhia
sarcinilor.

Nivelul de risc perceput ajuta la performanta.
Muncitorii din sectorul public au nevoie de
spatii de lucru iluminate.

Angajatii sunt afectati de intérzierile de plata.

Angajatii nu sunt de acord sa fie incarcati cu
sarcini multiple.

Factori cognitivi

Stres (S)

Usurinta in utilizare
(UV)

Partajarea sarcinilor
(PS)

Sarcina de munca
mentala (SMM)

Factorii cognitivi contribuie la activitatile
zilnice: stresul, usurinta in indeplinirea
sarcinilor, posibilitatea de separare a

activitatilor si incarcarea mentala cu activitati.

Factori psihosociali

Stare personala (DP)

Munca bazata pe gen
(MG)

Mod de comunicare
(MC)

Sanatate generald (SG)

La buna desfasurare a activitatilor contribuie
la imaginea de sine perceputa in mintea
angajatului, genul, comunicarea si starea
generala de sanatate.

Factori fizici

Zgomote (Z)
Mediul de lucru (ML)

Zgomotele si mediul de lucru au fost
considerate importante.

Factori virtuali

Nivelul de interactiune
(MI)

Complexitatea
sistemului (CS)

Lipsa de incredere (LI)

Factorii muncii la distanta influenteaza starea
angajatilor.

Testare empirica a cadrului in sectorul public roman

Modelarea structurala interpretativa (MSI) este un proces de invatare
interactiv. Rationamentul grupului decide daca si cum sunt conectate elementele, asa
cd este considerat o abordare interpretativa. Acest mod de abordare discuta relatiile
structurale dintre componentele unui sistem. In comparatie cu o evaluare unica,
aceste relatii directe si indirecte intre factori ofera o descriere mult mai precisa a

situatiei. MSI creeaza o varietate de date despre diferite elemente identificate.

Aplicarea MSI se va face pentru cei 19 factori structurati in Tabelul 3.1. Metoda

urmeaza urmatorii pasi (Rajesh et al., 2007; Zhang et al., 2013):
a. Au fost parcursii pasii aferenti metodei aplicate.
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b. Rezultatul final obtinut este prezentat in Tabelul 3.2.

Tabelul 3.2. Matricea finala de accesibilitate (contributie personald)

]

S ®
5|2 || vjwleln|elolala| s a|sa g2 gs5
£| © o
3 w
=
1 | CA 1 111]1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1] 19
2 | AIS |1 1111 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1] 19
3 | PR 1 111]1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1] 19
4 | IS 0 o[(0f1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1|15
5 | IP 0 |[0|jO0O|O |1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1] 15
6 0s 0 0o(0|o0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1|15
7 |S 0 |[0|jO0O|O |1 1 1 (0 |1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1| 14
8 uu 0 0o[(1(0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1) 13
9 | PS 0 |0|jO0OlO |0 ]|O |1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1] 13
1 SM 0 0o(0|o0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1( 10
0| M
1 | SP 0|J0j0j0O (00O |0 |0 ]|O0]|1 110 |0 |1 1 1 1 1 1|8
1
1 |™MG |O|O|lO)JO|O|O|O|O|O0O|O0O]|O0O]|1 1 1 1 1 1 1 1|8
2
1 | MC 0|0jO0OjO0O O (OO |O0O]|O0O]O]|1 1 110 |0 |1 1 1 1|7
3
1 | SG ojJ|jojojoj|jojofofo0oj|jo0ojojoOojOj0O0]|0]|0|1 1 1 1|6
4
1|z ojJ|jojojojojofofoj|jojojojoj1j0¢j0 |1 1 1 1|5
5
1 | ML ojJ|jojojojojofofoj|jojojojoj1j04j0 |1 1 1 1|5
6
1 | M oJ)ojojo0oj|ojofofo|o0o|jojojojojojojo0 o0 |1 1|2
7
1 | GCs oJ)jojojo0j|ojofofo|o0o|jojojojojojojo0jfo0 |1 1|2
8
1 | L oJ)ojojo0j|ojofofo|o0o|jo0ojojojojojojo0jfo0 |1 1|2
9

Acest studiu evidentiaza principalii factori ergonomici identificati in literatura
de specialitate pentru sectorul public. S-a aplicat un interviu semi-structurat pentru a
selecta factorii ergonomici care se aplica in sectorul public din Romania. Acesti factori
constituie un cadru ierarhic de evaluare, in functie de rezultatele interviului. Acest
cadru a fost testat in institutii publice din Romania. Rezultatul obtinut este constituit
sub forma modelului MSI. Acest lucru este prezentat in Figura 3.4. Nu au fost
identificati factori critici.
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Nivel de interactiune Complexitatea sistemuli lor Lipsa de incredere
A A A
LY I | |
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Mod de comunicare Sénatate generala

F Y
Y

t t

Stare personala Munca bazata pe gen

F 3

' 3 ' Y

Sarcina de munca mentald

t t

Usurinta in utilizare |« Partajarea sarcinilor

Y

A

Stres

Iluminarea spatiului intarzierea plétii Orele suplimentare

F 3 - F 3

Analiza ierarhica a
Coordonator adaptiv  [¢—» sarcinilor < > Perceptia riscului

Figura 3.4. Modelarea structurald interpretativa a cadrului propus

3.4. Satisfactia angajatilor din administratia publica

Satisfactia angajatilor a devenit o tema importanta si din ce in ce mai
complexa pentru toate organizatiile. Este utilizata pentru construirea si modificarea
sistemului de motivare. Nivelul de satisfactie contribuie la conturarea atitudinii
angajatului fata de organizatie si la descrierea relatiilor dintre colegi si superiori.
Problema satisfactiei angajatilor este prezenta in literatura de specialitate. In prezent,
este folosita in teoriile motivatiei (Bente, 2014; Khurshid et al., 2020; Vigan &
Giauque, 2018).

Exista mai multe teorii in literatura de specialitate, iar in continuare vor fi
prezentate o serie dintre acestea. Primul autor al unei teorii motivationale este
considerat a fi Frederick Herzberg, autor al teoriei factorilor duali a motivatiei.
Rezultatele importante in domeniul motivatiei au fost grupate de cercetatori in sase
categorii principale de motivare (LEBRUMENT et al., 2021; Rizq et al., 2018; Van My
& Thi Thuy Hanh, 2018):

. Factorii duali dezvoltata de F. Taylor,

e relatiile umane dezvoltata de E. Mayo,
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piramida nevoilor dezvoltata de A. Maslow, F. Herzberg,

teoria asteptarilor dezvoltata de L.W. Porter, E. Lawler, V.H. Vroom,
stabilirea obiectivelor dezvoltata de G.P. Latham, E. A. Locke,

teoria echitatii dezvoltata de J. S. Adams.

Aceste categorii de teorii si implicatii sunt intalnite deseori in partea practica.
Pe langa acestea se mai intalnesc teoria caracteristicilor muncii a lui J. R. Hackman si
G. R. Oldham, teoria asteptarilor a Iui V. H. Vroom si teoria corectitudinii de J. S.
Adams. Acest concept de satisfactie la locul de munca poate sa fie definit ca ,0 stare
emotionald placuta sau pozitiva care rezulta din perceptia de catre individ a meserii
sale implementand sau oferind oportunitatea de a realiza valori semnificative, cu
conditia ca aceste valori sa fie in concordanta cu nevoile sale” (del Rio-Vazquez et al.,
2019; LEBRUMENT et al., 2021). O alta definiti precizeaza ca satisfactia este ,un indice
de preferinta pentru locul de munca cu experientd fata de oportunitatile externe,
conditionat de informatiile disponibile la momentul respectiv” (Rizq et al., 2018).
Asadar, termenul de satisfactie a angajatilor poate fi definit in diferite moduri, de

Mdsurarea satisfactiei este intalnita in sectoarele publice si private. Unele
studii arata un grad de satisfactie redus in sectorul public (Bente, 2014; Cantarelli et
al., 2013; del Rio-Vazquez et al., 2019; Karyotakis & Moustakis, 2016). Alte studii
arata un grad ridicat de satisfactie in acest sector (Rizq et al., 2018). Drept urmare,
nu se poate aprecia la nivel general care sector detine un grad mai ridicat de
satisfactie (Kim et al., 2013). Exista cercetari care subliniaza nivelul ridicat de
satisfactie al angajatilor din mediul public comparativ cu cei din mediul privat (Bente,
2014; Wong et al., 2011). Cauzele satisfactiei mai scazute a angajatilor din sectorul
public sunt legate de restrictii impuse de birocratie.

In literatura de specialitate (Bente, 2014; Cantarelli et al., 2013; del Rio-
Vazquez et al., 2019; Karyotakis & Moustakis, 2016; LEBRUMENT et al., 2021; Rizq
et al., 2018; Supramaniam & Singaravelloo, 2020; Tomazevi¢, Seljak, et al., 2018;
Van My & Thi Thuy Hanh, 2018; Vigan & Giauque, 2018) se pot identifica o serie de
studii care cerceteaza si sistematizeaza factorii care contribuie la satisfactia
angajatilor din administratia publicd. In continuare este prezentata o evaluare a
acestor factori (Ariely, 2013; Bente, 2014; Bojadjiev et al., 2015; Bojtor, 2022;
Boselie et al., 2021; Cantarelli et al., 2013; del Rio-Vazquez et al., 2019; Gabryelczyk,
2020; Karyotakis & Moustakis, 2016; Kim et al., 2013; Kregel et al., 2022;
LEBRUMENT et al., 2021; Rizq et al., 2018; Supramaniam & Singaravelloo, 2020;
Tomazevic, Leben, et al., 2018; Tomazevi¢, Seljak, et al., 2018; Van My & Thi Thuy
Hanh, 2018; Vigan & Giauque, 2018; Vigoda-Gadot et al., 2008; Wong et al., 2011;
Zilincikova & Stofkova, 2021).
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3.5. Caracteristicile si avantajele
administratiei publice

Administratia publica prezintd o serie de caracteristici printre care se
amintesc: set puternic de etica, comunicare, gandire critica, creativitate, viziune si

scop.

Etica
00000
®
[

Abilitati de comunicare ‘
00000

Creativitate
0000 ‘ Caracteristici

Abilitati de géndire ‘
critica
00000

XXX
Figura 3.5. Caracteristicile administratiei publice
(dupa (Bojang, 2021; Grimmelikhuijsen et al., 2017)
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transparenta si
responsabilitate

participarea si
pluralismul

— subsidiaritatea

O | | eficients si eficacitate
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O stabilitate
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— acces la servicii

|| urmarirea regulilor

L] stabilitate

Figura 3.6. Sistematizarea principiilor administratiei publice (contributie personald)

3.6. Rolul leadershipului in administratia locala

Leadership-ul implica dedicarea managerilor si construirea unor echipe
complete de lucru care pot contribui la atingerea obiectivelor stabilite (Fernandez et
al., 2010; Isaksen & Tidd, 2006; Rofuth & Piepenbring, 2019a). Cateva directii in
acest sens se pot sistematiza prin urmatoarele:

e Leadership-ul este in relatie direct cu rezultatele generate si beneficiile
asociate (performanta, obiective indeplinite, produse inovative si altele).

e Stilurilor de conducere identificate in cercetarile intreprinse. Stilul de
conducere laissez-faire a fost confirmat a fi un stil de conducere ineficient,
in mare masura. Liderii ar trebui sa fie la fel de precauti cu exercitarea
controlului formelor de conducere.

e Relatia conducere - rezultate trebuie cu atentie monitorizata pentru a se
putea atinge obiectivele institutionale.

e Stilul de conducere poate contribui la imbunatdtirea performantei echipei.

e Stilul de conducere poate contribui la imbunatdtirea imaginii organizatiei.
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Stilul de leadership este considerat unul dintre factorii critici in implicarea
angajatilor cu liderul, organizatia si succesul organizatiei (Frew et al., 2020). Exista
multe cercetari care consolideaza importanta existentei unui leadership eficient.
Liderii pot folosi diferite stiluri de conducere pentru a lua decizii si a influenta angajatii
(Banzato & Sierra, 2016; Fuller, 2021; Isaksen & Tidd, 2006; MacKian & Simons,
2021; Oztiirk, 2020; Rofuth & Piepenbring, 2019a, 2019b).

Chiar daca stilul de conducere este adoptat corect acesta poate duce la efecte
nedorite (Frew et al., 2020). Liderul detine cele mai importante responsabilitati in
organizatie. Daca angajatii parasesc organizatia acest fapt implica si esecul liderului;
daca rezultatele nu sunt cele asteptate inseamna si esecul liderului. Rezultatele
pozitive sunt asociate si cu stilul de leadership (Frew et al., 2020; Isaksen & Tidd,
2006). SE afirma ca liderii autentici au stiluri de conducere proprii care pot dezvolta
rezultate importante (Frew et al., 2020; Isaksen & Tidd, 2006). Daca exista
oportunitati de promovare si se intdlnesc sentimente negative fata de organizatie
atunci liderul trebuie care ii indeparteze de organizatie sau sa contribuie la parasirea
organizatiei mai devreme sau mai tarziu (Murphy et al., 2017; Rofuth & Piepenbring,
2019b). Stilul Administratia publica depune efortuir pentru a-si imbunatati capacitatea
de leadership (Al-A’Ali & Masmoudi, 2021; Alzougool et al., 2021; Hoai et al., 2022;
Kramer & Stid, 2010; Lewis et al., 2018). Unele organizatii au avut o dezvoltare
puternica, dar exista si organizatii care, in ciuda sprijinului central functioneaza in
continuare ineficient din cauza lipsei de inovare si a stilului de conducere adecvat in
contextul multor schimbari in contextul conducerii (Al-A’Ali & Masmoudi, 2021;
Alzougool et al., 2021; Hoai et al., 2022; Kramer & Stid, 2010; Lewis et al., 2018;
Sulila, 2022). Odata cu studiul stilurilor de conducere, au fost dezvoltate
angajamentele de lucru ale angajatilor cu angajament afectiv, angajament normativ
si continuitate (MacKian & Simons, 2021). Studiile arata ca exista o legatura intre
leadership-ul transformational, leadership-ul tranzactional si stilurile de conducere
laissez-faire si implicatiile angajatilor(MacKian & Simons, 2021; Murphy et al., 2017;
Oztiirk, 2020; Rofuth & Piepenbring, 2019b).

Liderii publici si privati sunt preocupati de indeplinirea nevoilor de personal,
de motivarea subordonatilor si de obtinerea de finantare pentru a dezvolta procese
organizationale inovative si eficiente (Fernandez et al., 2010; Fuller, 2021; Isaksen &
Tidd, 2006; Rofuth & Piepenbring, 2019a). Exista o serie de beneficii in cazul adoptarii
unui stil corect de conducere (Frew et al., 2020; Isaksen & Tidd, 2006), (Frew et al.,
2020; Murphy et al., 2017; Rofuth & Piepenbring, 2019b). Luarea deciziilor si
planificare actiunilor sunt activitati deosebit de importante(Banzato & Sierra, 2016;
Bose, 2020; Knights, 2021; Orazi et al., 2013). Totodata se sustine ca liderii trebuie
sa fie vizionari si sa aplice corect elementele de management strategic (Orazi et al.,
2013).

Starling (1993) subliniaza ca misiunea unui organizatii este indeplinita daca
exista resursele: oameni, bani si informatii. Abilitatile, disciplina, motivatia si
inteligenta oamenilor sunt aspecte importante in orice sector (Gordon & Milakovich,
1998; Starling, 1993), (Farkas & Wetlaufer, 1996; Gordon & Milakovich, 1998;
MahgoubAli, 2004; Starling, 1993).

Inovarea in sectorul public este foarte importanta pentru managerii public,
deoarece obligatiile si directiile de dezvoltare centrale sunt in crestere. Capacitatea
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de inovare este legata de factorii si barierele inovatiei, dar si a capacitatii de a dezvolta
un leadership sanatos (Banzato & Sierra, 2016; Orazi et al., 2013).

in continuare este prezentata analiza comparativa (Banzato & Sierra, 2016;
Bose, 2020; Fernandez et al., 2010; Fuller, 2021; Isaksen & Tidd, 2006; Knights,
2021; Orazi et al., 2013; Rofuth & Piepenbring, 2019a).

Tabelul 3.3. Analiza comparativa a leadership-ului in sectoarele privat si public (contributie

personald)

Dimensiuni ale
leadershipului

Sectorul privat

Sectorul public

Organizarea proceselor

Exista proceduri clare,
dezvoltate si analizate la
nivel de companie sau grup

Exista directive de la
administratia centrala care
trebuie interpretate si
adaptate proceselor
institutiei

Politica de personal

Procesul de recrutare este
definit si consolidat la nivelul
organizatiei.

Exista grile si categorii de
salarii. Incadrarea se face pe
baza unor documente
centralizate.

Comunicarea cu
subordonatii/echipa

Exista o organigrama
flexibild si se pune accent pe
munca in echipa si cea
online.

Existd niveluri de structurd
bine definite care permit
mici schimbari. Comunicarea
online este mai putin
utilizata.

Atingerea obiectivelor

Se pune accent pe
comunicarea si munca in
echipa.

Atingerea obiectivelor se
realizeaza prin concatenarea
activitatilor departamentelor
implicate. Comunicarea intre
departamente poate sa fie
imbunatatita.

Definirea elementelor
managementului strategic

Viziunea, misiunea,
obiectivele si activitatile sunt
actualizate in functie de
indeplinirea acestora.

Stabilirea si modificarea
elementelor strategice
implica o serie de aprobari
care pot necesita mai mult
timp.

Pe baza celor studiate in literatura de specialitate se dezvolta urmatorul model
de leadership in sectorul public, Figura 3.7. Acest model implica o serie de variabile
care contribuie la un leadership adecvat: angajamentul public - trebuie asigurat prin
cunoasterea caracteristicilor mediului pe care liderul in va gestiona, constiinta de sine
este importanta pentru a creste increderea cetatenilor si a societatii, implicarea
tuturor partilor interesate in activitatile institutiei este importanta pentru imaginea si
atingerea obiectivelor, atingerea rezultatelor este asteptata atat de nivelurile
superioare de management cat si de societate si cetateni si nu in ultimul rand,
managementul sanselor in sensul ca oportunitatile care apar trebuie abordate complet
si cu rapiditate in momentul respectiv.
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Angajament
public

Tncrederea Constiinta de
cetatenilor sine

Leadership

Atingerea

Implicarea altora
rezultatelor P

Managementul
sanselor

Figura 3.7. Model de leadership in sectorul public (propunerea autorului)

3.7. Managementul crizei

Dinamica mediului conduce la crize care se repeta din ce in ce mai des.
Managementului crizelor in administratia publicd depinde de mai multi factori:
leadership si profesionalism, strategiile administratiei publice, stabilitate politica si
macroeconomica, managementul Tnainte de criza, abordari ale managementului
crizelor, caracteristicile administratiei si puterea financiarda (Hassel & Cedergren,
2021; Hyndman & McKillop, 2019). Fiecare manager utilizeazd instrumentele
considerate adecvate pentru organizatia pe care o conduce pentru a depasi situatiile
de criza (Chandrasekar et al., 2021; Hassel & Cedergren, 2021; Hyndman & McKillop,
2019; Ntshwarang et al., 2021), (Hassel & Cedergren, 2021; Hyndman & McKillop,
2019).

Elementele care stau la baza gestionarii crizelor sunt prezentate in figura
urmatoare. Elementele importante pentru managementul crizelor sunt: stilul de
leadership al conducatorului pentru cd asa cum s-a prezentat anterior acesta
contribuie la atingerea obiectivelor stabilite, oportunitatile mediului extern care pot
apdrea pentru o gestionare eficientd a situatiei, strategia institutiei care cuprinde
toate elementele de planificare, conduce si control pe o perioada mai lunga, resursele
limitate din perioada de criza trebuie gestionare eficient si directiile strategice centrale
care dar directia de actiune si includ o serie de masuri utilizate si in alte astfel de
situatii (Chandrasekar et al., 2021; Frew et al., 2020; Isaksen & Tidd, 2006).
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Stilul de
leadership

Strategia Oportunitati
institutiei de mediu

Managementul
crizelor

Directii
Resurse strategice ale
limitate administratiei

centrale

Figura 3.8. Model pentru managementul crizei din sectorul public

3.8. Sustenabilitate

Sectorul public are nevoie de o abordare holisticd a sustenabilitatii pentru a
contribui la imbunatatirea managementului administratiei. Organizatiile din sectorul
public se implica in dezvoltarea sustenabild, dar cu un ritm mai lent. Perspectivele
tranzitiilor de sustenabilitate subliniaza necesitatea ca sectorul public sa se adapteze
politicile pentru inovarea tehnologica, iar procesele institutionale sa fie reproiectate.
Ultimele cercetari (Amayah, 2013; Khurshid et al., 2020; Verbeeten, 2008)), arata ca
sectorul public a Tnceput sa realizeze ca este necesar sa schimbe modul in care
functioneaza, pentru a include aspectele de sustenabilitate in operatiunile proceselor
organizationale (Hoai et al., 2022; Irfan et al., 2020; Khurshid et al., 2020; Klein et
al., 2020).

Dezvoltarea  sustenabila implica asigurarea unui  echilibru intre
responsabilitatile economicd, sociald si mediu. Intreg demersul trebuie sa fie in
concordanta cu viziunea si misiunea organizatiei si acceptat de partile interesate.
Partile interesate sunt acele entitati care prezintad un interes (indiferent de natura lui)
fata de organizatie (Figueira et al., 2018).

Sectorul public este un furnizor de servicii, un angajator important si
consumator de resurse, de aceea este important sa se pozitioneze corect in atingerea
scopurilor si obiectivelor asociate dezvoltarii durabile. Acest sector nu ar trebui sa
garanteze doar gestionarea adecvata a resurselor si instalatiilor publice, ci si sa
asigure indeplinirea asteptarilor partilor interesate, promovarea interesului public,
promovarea inscrierii partilor interesate, dezvoltarea unui profund angajament public
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fata de societate si cresterea transparentei in managementul public (Amayah, 2013;
Plesner et al., 2018; Verbeeten, 2008).

Agenda 2030 prevede o serie de directii pentru indeplinirea obiectivelor de
dezvoltare durabila / sustenabila (ODD) si sectorul public ar trebui sa fsi
imbunatateasca mijloacele de implementare a obiectivelor. Chiar daca sunt prevdzute
o serie de directii pentru dezvoltarea sustenabild, In majoritatea se concentreaza in
primul rdnd pe o singura practica sau problema principala, sistemele de management
de mediu (EMS), sistemele de management al calitatii, rapoartele de sustenabilitate,
Balanced Scorecard (BSC) sau strategii de management (Arce, 2023; Shulla & Filho,
2023).

Spre deosebire de multitudinea de studii din sectorul privat privind
sustenabilitatea in sectorul public exista o lipsa de cercetare privind initiativele care
ofera un profil al sustenabilitatii, mai larg si integrat al politicilor si practicile care sunt
implementate de administratia localda, regionala sau centralda pentru performanta
managementul activitatilor si operatiunilor lor (Acheampong, 2021; Amayah, 2013;
Bracci et al., 2022; Figueira et al., 2018; Hartley et al., 2020; Hoai et al., 2022; Irfan
et al., 2020; Khurshid et al., 2020).

Evaluand literatura de specialitate (Acheampong, 2021; Amayah, 2013;
Bracci et al., 2022; Figueira et al., 2018; Hartley et al., 2020; Hoai et al., 2022; Irfan
et al., 2020; Khurshid et al., 2020; Klein et al., 2020; Kristensen & Mosgaard, 2020;
Plesner et al., 2018; Verbeeten, 2008; Vigoda-Gadot et al., 2008) si rapoartele
strategice si de dezvoltare ale UAT-urilor sunt sistematizate in tabelul urmator o serie
de deficiente identificate in demersul dezvoltarii sustenabile din sectorul public.

Tabelul 3.4. Evaluarea aspectelor dezvoltarii sustenabile din sectorul public

Dimensiune Aspectele identificate

Aspecte generale Suprafata ocupata si construita

Elementele managementului strategic (viziune, misiune si
declaratia pentru sustenabilitate)

Locatie geografica

Declaratia de sustenabilitate

Aspecte generale ale sustenabilitatii (obiective generale,
obiective specifice, principiile sustenabilitatii)
Sustenabilitate integrata Dezvoltarea unor strategii pentru dezvoltarea sustenabila a
organizatiei

Existenta unui departament responsabil pentru problemele
de sustenabilitate

Implementarea unui sistem de evaluare a performantei
Utilizarea indicatorilor in evaluarea performantelor
angajatilor

Audituri interne efectuate periodic

Comunicarea sustenabilitatii folosind abordari
internationale (Global Reporting Initiative — GRI) sau
dezvoltate local

Evaluarea cheltuielilor legate de practicile de
sustenabilitate

Perceptia asupra performantei si managementului
sustenabilitatii: identificarea rolului acordat sustenabilitatii
in cadrul strategic al organizatiei

Managementul operational, performanta organizatiei in
ceea ce priveste integrarea politicilor si practicilor care
promoveaza sustenabilitatea si importanta acordatd de
organizatie adoptarii
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Implementarea unui sistem integrat pentru evaluarea
sustenabilitatii care sa cuprinda indicatori pentru cele trei
dimensiuni ale sustenabilitatii

Responsabilitate de mediu Sisteme integrate de management de mediu.
Determinarea stadiul implementarii si certificarii
Utilizarea principiilor de sustenabilitate in achizitiile publice
Certificarea energetica a cladirilor administratiei
Imbunatatirea performantei energetice a cladirilor
Imbunatitirea iluminatului public

Implementarea unor programe care sustin eficienta
energetica

Implementarea sistemelor de etichetare ecologica:
constructie si produs/serviciu

Adoptarea unui program de monitorizare a mediului
Masuri de rationalizare in utilizarea resurselor si/sau
managementul poluadrii, deseurilor si emisiilor: stadiul
implementarii si domenii de interventie

Identificarea unor angajati cu competente solide in aceasta
directie

Actualizarea practicilor de mediu la nivelul institutiei
Responsabilitate sociala Numarul de angajati

Angajarea personalului conform criteriilor de egalitate de
sanse

Facilitati adaptate persoanelor cu mobilitate redusa
Implementarea unui plan de securitate si sanatate in
munca

Implementarea unui sistem de management al
responsabilitatii sociale

Adoptarea practicilor pentru responsabilitatea sociald
Adoptarea unui program de monitorizare sociala
Dezvoltarea unor planuri de formare continua
Dezvoltarea actiunilor pentru bundstarea personalului si a
societatii

Evaluarea gradului de satisfactie: utilizatori, furnizori si
prestatori de servicii

Actiuni voluntare pentru implicarea comunitatii locale
Implicarea partilor interesate in procesele de luare a
deciziilor: frecventa si tipurile de parti interesate implicate
Responsabilitatea economica Existenta unor obiective si scopuri pentru limitarea
costurilor

Contabilitatea costurilor unitare

Respectarea termenelor de plata

Bugetului

Surse de finantare

Eficientizarea costurilor la nivelul institutiei

Aceste directii pot sa fie urmarite la nivelul fiecarei institutii si imbunatatite.
Totodata diferitele variante de raportarea a sustenabilitatii pot contribui la
imbundatatirea imaginii publice a institutiei, eficientizarea activitatii si reducerea
cantitatii de resurse utilizate.
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3.9. Abordarea procesul de management
in administratia publica locala

Implementarea sistemelor de management in sectorul public este o provocare
pentru organizatii, mai ales daca aceste sisteme provin din sectorul privat (Alsharhan
et al., 2020; Young et al., 2020).

Utilizarea unui sistem de management inovativ contribuie la promovarea unei
culturi a performantei si asigura mediul de invatare si dezvoltarea profesionald in
cadrul organizatiei. Sistemele sunt fundamentale pentru organizatiile din sectorul
public care doresc sa sustina munca managerilor. Modernizarea sistemului
administratiei publice este indisolubil legatd de determinarea celor mai eficiente
abordari care contribuie la imbunatatirea proceselor administrative si manageriale
(Alsharhan et al., 2020; Hassel & Cedergren, 2021; Irfan et al., 2020).

Abordarea procesului de management implicd identificarea si gestionarea
sistematicd a proceselor unei organizatii si a interactiunilor dintre aceste procese.
Pentru a separa sarcinile organizatiei este necesar sa se realizeze o separare clara a
functiilor (Kramer & Stid, 2010). Tocmai aceasta este impartirea care va corespunde
obiectivelor de manipulare a obiectului procesului si mai ales ritmului sarcinilor (Kregel
et al., 2022; MacKian & Simons, 2021; Rofuth & Piepenbring, 2019b; Verbeeten,
2008).

Abordarea procesului raspunde la intrebarea ,Cum se face?” si este
considerata ca suma tuturor proceselor unui organism guvernamental - planificare,
organizare, comanda, coordonare si control. Functia de planificare este procesul de
alegere a scopurilor si a deciziilor necesare. Strategia organizationalda se refera la
crearea unei structuri organizationale optime sau eficiente. Al treilea proces de
management - comanda care presupune transmiterea sarcinilor de lucra ca toti
angajatii implicati in activitatea respectiva. Totodata presupune alocarea resurselor
pentru atingerea obiectivelor, cdile de realizare si perioada de timp. Urmatoarea
etapd implicd coordonare si competente solide in atingerea obiectivelor propuse. in
cele din urma, este necesar un proces de control pentru a asigura si verifica rezultatul
dorit. Acesta implica stabilirea standardelor, modificarea efectelor si ajustarile
ulterioare. Esenta abordarii este prezentata in figura urmatoare (Bojang, 2021;
Oztirk, 2020; Wiig, 2002).

i |

Planificare [—"| Organizare Comanda Coordonare 1 Control

3 AN

Decizii Comunicare Motivare

Figura 3.9. Procesul de management (Buckova, 2015)
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Abordarea managementului public implica si motivarea angajatilor pentru o
coordonare eficienta. Aceasta etapa poate sa complementeze etapa de coordonare.
Acest fapt este sustinut de literatura de specialitate prin studiile realizate si de
rezultatele obtinute in cadrul cercetdrilor realizate in prezenta tezd de doctorat. in
continuare sunt prezentate argumentele addaugarii acestei motivatii (Al-Tkhayneh et
al., 2019; Dima et al., 2010; Stazyk & Davis, 2022a).

Crearea unui sistem de stimulare si motivare a angajatilor este una dintre
problemele complexe si consumatoare de(Laub, 1999) timp fin activitatile
administratiei publice, indiferent de obiectivele activitatilor si de proprietate
(PROFIROLIU et al., 2022).

Termenul de motivatie pentru serviciul public a fost inventat pentru prima
data de Rainey H.G. care a fost elaborat ulterior de Perry si Wise in mod formal sia
inceput sa fie utilizat in cercetarea din domeniul motivatiei serviciului public
(Fernandez et al., 2010). In cercetarea lui (Fernandez et al., 2010)motivatia in
administratia publica este definita ca ,predispozitia individuala de a raspunde
motivelor in institutiile publice”. Mai mult decat atat, pe langa aceasta descriere,
motivatia angajatilor pentru serviciul public este, de asemenea, prezentata ca o
orientare generald a indivizilor catre furnizarea de servicii catre oameni cu intentia de
a face bine pentru societate in general (DeRiviere et al., 2021; Ponomariov & McCabe,
2017; Vandenabeele, 2007).

Cercetarile referitoare la motivatia pentru serviciul public au inceput sa se
intensifice (Huang, 2022). Si se consolideaza ideea conform careia motivatia pentru
serviciul public presupune o etapa de a influenta comportamentul angajatilor in trei
moduri diferite si anume (1) pe masura ce nivelul de motivatie pentru administratia
publica creste, indivizii sunt mai orientati spre lucrul in organizatiile din sectorul public
(2) motivatia pentru administratia publica este corelata semnificativ cu performanta
la locul de munca al angajatilor din organizatiile publice si ca (3) organizatiile publice
sunt compuse dintr-un numar mai mare de angajati cu grade mai ridicate de motivatie
in serviciul public si nu au neaparat nevoie de stimulente extrinseci pentru a-si
indeplini motivatia (Dima et al., 2010; Khlivna et al., 2020; Stazyk & Davis, 2022a).
Pe de alta parte, motivatia serviciului public nu masoara doar motivatia angajatilor
din sectorul public, ci si a motivatiei lucratorilor voluntari (DeRiviere et al., 2021;
Nishimura et al., 2021; Ponomariov & McCabe, 2017; Vandenabeele, 2007). Mai mult,
din perspectiva motivatiei serviciului public, motivatia angajatilor contribuie la
atingerea obiectivelor din administratia publica deoarece acestia fac parte din anumiti
angajati publici si, prin urmare, ajung sa isi justifice performanta si comportamentele
adecvate (Al-Tkhayneh et al., 2019; Dima et al., 2010; Huang, 2022; Khlivha et al.,
2020; Minarova, 2018; Nishimura et al., 2021; PROFIROIU et al., 2022; Stazyk &
Davis, 2022b, 2022a; Tahili, 2018; Vandenabeele & Schott, 2020). Studiile au
descoperit asocierea motivatiei serviciului public cu performanta individuala si
organizationala (Khlivna et al., 2020; Stazyk & Davis, 2022a). Asa cum arata
propunerea din Figura 3.10, motivarea influenteaza etapa de coordonare. In cadrul
acestei etape angajatii ar trebui sa fie motivati pentru a indeplini obiectivele institutiei.
Deciziile si comunicarea sunt elemente care lucreaza si sunt indispensabile dintr-un
proces eficient de management. Deciziile influenteazéd etapa de planificare, iar
comunicarea, in special, etapa de control.
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Figura 3.10. Abordarea procesului de management in administratia publica locala

3.10. Concluzii

Acest capitol prezinta o serie de aspecte relative la managementul
administratiei locale. Debuteaza cu aspecte teoretice si o inventariere a literaturii de
specialitate Sunt prezentate o serie de definitii si abordari pentru a completa imaginea
de ansamblu a acestui concept.

In literatura de specialitate existd o preocupare pentru satisfactia angajatilor
si ergonomia spatiului de lucru. Acest capitol abordeaza si aceste concepte oferind o
imagine actuala asupra administratiei publice. Aceasta preocupare pentru ergonomie
exista atat in sectorul public cat si cel privat. Activitatile desfasurate sunt numeroase
si difera de multe ori ca intensitate. Ergonomia are o serie de efecte pozitive asupra
organizatiilor asupra unei organizatii si care au o importanta deosebita pentru
angajati. Toate aceste aspecte sunt prezentate in subcapitolul aferent.

Satisfactia angajatilor a devenit o tema importantd si din ce in ce mai
complexa pentru toate institutiile. Este utilizata pentru construirea si modificarea
sistemului de motivare. Nivelul de satisfactie contribuie la conturarea atitudinii
angajatului fata de organizatie si la descrierea relatiilor dintre colegi si superiori.
Problema satisfactiei angajatilor este prezenta in literatura de specialitate. Intreaga
abordare este prezentata in sectiunea aferenta.

Caracteristicile si avantajele administratiei publice sunt prezentate intr-o
abordare completa si subliniaza aspectele importante ale administratiei publice.
Leadership-ul implica dedicarea managerilor si construirea unor echipe complete de
lucru care pot contribui la atingerea obiectivelor stabilite. Acest concept al leadership-
ului este evaluat in prezentul capitol si consolideaza imaginea administratiei publice.

Sunt prezentate aspectele importante ale managementului crizei,
sustenabilitatii si diferitele implicatii ale sistemelor inovative de management.
Dezvoltarea sustenabila implicd asigurarea unui echilibru intre responsabilitdtile
economica, sociala si mediu. Intreg demersul trebuie sa fie in concordanta cu viziunea
si misiunea organizatiei si acceptat de partile interesate.

Procesul de management este important si contribuie la atingerea obiectivelor
institutiilor. Capacitatea angajatilor, dar si performanta acestora sunt directii
importante in atingerea obiectivelor organizationale si indeplinirea sarcinilor fata de
societate.
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4. CERCETARI TEORETICE SI DEFINIREA
CADRULUI CERCETARII

Acest capitol descrie demersul teoretic al cercetarii intreprinse. Toate
metodele si mijloacele utilizate in cercetarea aplicatd sunt expuse gradual si logic in
cadrul acestui capitol. Dupa definirea teoretica a cadrului cercetarii urmatoarele
capitole vor prezenta cercetarile de piatd, testarea, validarea si consolidarea
modelului cadru propus pentru imbunatatirea managementului administratiei publice.

Cercetarile prezentate sunt convergente pe atingerea obiectivului operational:
Evaluarea metodelor de diagnoza si stabilirea cadrului teoretic de
cercetare (Ob4), care sa permita aplicarea instrumentelor si a metodologiei
propuse.

4.1. Metode de analiza si evaluare

Analizele PEST, SWOT si POPIT contribuie la identificarea unor factori interni
si externi care pot afecta indeplinirea obiectivelor organizatiei. In acest scop acest
capitol utilizeaza aceste analize pentru a inventaria situatia actuald a administratiei
publice locale.

In tabelul urmator sunt prezentate caracteristicile fiecarei metode de analiza si
evaluare.

Tabelul 4.1. Sistematizarea metodelor de analiza si evaluare

Tipul analizei Caracteristici

PESTLE Acronimul provine de la denumirea in limba engleza a directiilor care
se vor evalua: political (politic), economic, social, technological
(tehnologic), legal (juridic) si environment (mediu).

Analiza contribuie la identificarea factori externi si realizeazd o
inventariere a acestora. Rezultatele obtinute pot fi utilizate in procesul
decizional sau alte activitati ale administratiei publice.

Factorii politici se refera la politica fiscald, legile de personal, reforme,
implicatii politice si altele.

Factorii economici se refera la cresterea economica, ratele dobanzilor,
ratele de schimb, inflatia si alte aspecte ale costului vietii. Acesti factori
au o importanta ridicata pentru cetateni si administratii.

Factorii sociali includ aspecte culturale, constientizarea sanatatii si
sigurantei, bunastarea societatii, responsabilitate sociala corporativa,
rata de crestere a populatiei si diverse demografii.

Factorii tehnologici includ aspecte tehnice, de infrastructur3,
informationale si de proces pentru serviciile prestate si produsele
asociate administratiei.

Factorii juridici includ orice aspect legat de zona legislativa care poate
avea impact asupra administratiei publice
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Factorii de mediu includ o constientizare a schimbarilor climatice, a
cantitatii de gaze cu efect de sera, a managementului deseurilor,
managementului mobilitatii si alte aspecte care sunt asociate mediului
si pot afecta metodele de furnizare a serviciilor de calitate.

SWOT

Acronimul provine de la denumirea in limba engleza a directiilor care
se vor evalua: strengths (avantaje), weaknesses (dezavantaje),
opportunities (oportunitati), threats (amenintari). Este o analiza
utilizata frecvent in administratia publica locald si contribuie la
identificarea aspectelor interne si externe. Analiza SWOT este una
dintre cele mai importante tehnici de management care contribuie la
intelegerea pozitiei strategice a unei organizatii. Obiectivul analizei
SWOT este de a contribui la formularea unor directii de actiune pentru
a-si adapta punctele forte, oportunitatilor, minimiza riscurile si elimina
punctele slabe.

Avantajele - aspecte interne, pozitive si care contribuie la atingerea
obiectivelor organizationale.

Dezavantajele- aspecte interne, negative, care se pot imbunatati si pe
care organizatia pe poate controla.

Oportunitatile - aspecte externe, pozitive, care pot fi abordare de
organizatie in scopul atingerii obiectivelor stabilite.

Amenintarile - aspecte negative, externe care pot afecta negativ
atingerea obiectivelor organizatiei. Aceste ar trebui minimizate de
catre organizatie.

POPIT

Acronimul provine de la denumirea in limba engleza a directiilor care
se vor evalua: people (personal), organization (organizatie), policies
(politici), information technology (tehnologia informatiei). Modelul
POPIT ofera o imagine utild pentru a lua evidentia nevoile de personal,
oportunitatile si schimbarile dorite pentru a rezolva deficientele
intalnite in administratia publica. Se poate reprezenta sub forma
grafica.

Organizatia

Tehnologia
informatiei

Personal Procese

In continuare sunt prezentate cele trei analiza ale administratiei publice

locale. Sunt

luate

in considerare cele mai importante aspecte pentru fiecare

dimensiune. Analiza PESTLE (politic, economic, social, tehnologic, legislativ, mediu)
pentru administratia publicad locald este prezentata in harta urmatoare.
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Figura 4.1. Analiza PESTLE pentru administratia publica locala
Analiza SWOT (avantaje, dezavantaje, oportunitati si amenintari) pentru administratia publica
locald este prezentata in harta urmatoare.
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Colaborarea cu mediul universitar in zona
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Abilitati de tehnologle
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Figura 4.2. Analiza SWOT a administratiei publice locale

Analiza POPIT (persoane, organizatie, politici, tehnologia informatiei) pentru
administratia publica locald este prezentata in harta urmatoare.

Nivel de digitalizare peste medie
Colaborart externe pentru consolidarea competentelor
Tehnologia informatiel

Securitatea medie

Siguranta cetatenlor

Existenta unor metodologll

Grad de digitalizare
Procese
Actu

Performants peste medie

POPIT

Motivatie peste medie
Grad de satistactle peste mediu
Implicarea in proiectale institutiel

Medin de varsta

Personal
Competentale
Gradul de dezvoltare
Nivelul de digltalizare
Raaltiile de serviciu
Imaginea
Competitivitate
Atragerea de fonduri
Organizatia  ——

Pozitionarea

Inovarea

Gradul de incredere

Figura 4.3. Analiza POPIT a administratiei publice locale
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4.2. Cadrul contextual de derulare
a cercetarilor aplicative

MOTIVATIE: In vederea dezvoltdrii unui model pentru imbun&titirea
managementului administratiei locale am intreprins o serie de cercetari teoretice si
aplicative pentru eficientizarea proceselor organizatiilor.

OPORTUNITATEA realizarii cercetarii s-a datorat activitatii intense pe care am avut-
o in administratia publica si a dorintei de a fi in slujba cetatenilor.

Noul management public ia amploare in procesul de management al administratiei
publice. Tarile europene detin ideea cresterii eficientei administratiei publice si impun
strategii si o noua abordare a procesului de management al administratiei. Aceasta
inseamna independenta a functiei manageriale in sectorul public, guvernare
independenta, raspuns rapid, receptivitate a administratiei publice si responsabilizare
a administratiei. Favorizarea dreptului discretionar subliniazd problema
responsabilitatii administratiei publice.

Se creeaza astfel noi modele de monitorizare a performantei si aprecierii
administratiei publice care permit intdrirea responsabilitatii administratiei in toate
categoriile de titluri, inclusiv a lucratorilor manageriali. Unele modele de management
public sunt greu de acceptat din cauza anumitor impuneri si a lipsei unor resurse.
Toate cercetarile aplicative s-au desfasurat la nivelul Regiunii de Vest a Romaniei si
au implicat persoane cu functii de conducere sau angajati cu functii de executie.

4.3. Descrierea demersului metodologic si
imbunatatire a managementului administratiei locale

Obiectivele cercetarii sunt:

1. Evaluarea managementului administratiei publice la nivelul Uniunii Europene
(Ob1)

2. Evaluarea managementului administratiei publice la nivelul Romaniei (Ob2)

3. Identificarea aspectelor importante care contribuie la un management local
performant (Ob3)

4. Evaluarea metodelor de diagnoza si stabilirea cadrului teoretic de cercetare
(Ob4)

5. Analiza gradului de satisfactie al angajatilor (cu functii de executie si functii
de conducere) referitor la managementul administratiei locale (Ob5)

6. Dezvoltarea unui model comprehensiv care contribuie la Tmbunatatirea
managementului administratiei (Ob6)

7. Testarea, validarea si consolidarea modelului propus in functie de
caracteristicile locale (Ob7)

Dezvoltarea celor 2 chestionare s-a realizat pe baza literaturii de specialitate.
Sistematizarea surselor din literatura de specialitate, utilizate pentru acest capitol
sunt prezentate in tabelul urmator. Se pot observa dimensiunile importante ale
managementului administratiei publice locale care pot fi considerate in dezvoltarea
modelului de imbunatatire propus in cadrul acestei cercetari.
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Tabelul 4.2. Aspecte care au stat la baza dezvoltarii instrumentelor de cercetare prin analiza

literaturii de specialitate

Dimensiunea investigata

Cercetarile identificate in literatura de specialitate

(Shaheena & Rashidib, 2021)

Motivatia si intentia de parasire a organizatiei

(Laub, 1999)

Caracteristicile managementului administratiei locale

(Al-Tkhayneh et al., 2019)

Factorii care afecteaza motivatia la locul de munca

(Tepe, 2016)

Aspecte ale increderii

(Nishimura et al., 2021)

Digitalizarea, comunicarea si conditiile de lucru

(Tahili, 2018)

Motivatia si relatiile de lucru

(Vandenabeele, 2007; | Motivatia si comunicarea
Vandenabeele & Schott, 2020)
(DeRiviere et al,, 2021; | Aspecte ale performantei

Ponomariov & McCabe, 2017)

(Huang, 2022; Khlivnha et al.,
2020)

Bariere si evaluarea resursei umane

(Kyrylov et al., 2022; Shwetha &
Prabodh, 2019; Siegel &
Isabella, 2022)

Dezvoltarea profesionald, calitatea serviciilor

performanta angajatilor

Si

(Bu&kova, 2015; Wiig, 2002)

Cunoasterea in administratia publica locala

(Lourago & Marques, 2022)

Comparatii ale managementului administratiei

(AGHAJANYAN & MKRTCYAN,
2022; Nurdin, 2022)

Cultura
Tendinte ale managementului in administratia locala

(Ismail & Hartati, 2023)

Dimensiunea cercetarilor in administratia publica

(Chandrasekar et al., 2021;
Hassel & Cedergren, 2021;
Madukwe & Anyanwaokoro,
2014)

Bariere
Bunastarea societatii
Cultura

(Alzougool et al., 2021; Orazi et
al., 2013; Puffer, 2004)

Relatiile de munca
Egalitatea de sanse

(Amovic et al., 2020)

Performanta si parteneriate

(Bose, 2020; Grimmelikhuijsen
et al.,, 2017; Vandenabeele,
2007)

Factorii psihosociali care influenteaza nivelul de satisfactie

(Bojang, 2021)

Valori ale administratiei publice

(Tomazevic, Leben, et al., 2018)

Managementul strategic in administratia publica

Schema logicd a desfasurarii metodologiei este prezentata in figura urmatoare

si parcurge obiectivele stabilite.

BUPT



4.4, - Demersul cercetarii si definirea ipotezelor 87

Start | )
v

OB1 =Prezentarea
situatiel
managementulul
administratiel la
nivelul Uniunii
Europene

l !

OB1 =Prezentarea
situatiel === 2 Nu
managementulul —_— Situatie favorabila ~ __/
administratiei la )
nivelul Uniunii S -
Europene

4

/—b{ Reluarea evaluérii ‘

Da
x
0B3=Identificarea
aspectelor
importante care

¥l contribule la un
management local
performant (Ob3)
0B4=Evaluarea
metodelor de
diagnoza si stabilirea
cadrului teoretic de
cercetare
Nu L
OB5=Analiza
gradului de
satisfactie al
angajatilor (cu
functii de executie si
functll de conducere)
1 referitor la
Testarea si validarea S ‘ Dezvoltarea managementul

0B6=Dezvoltarea
unui model

modelului = modelulul  |@ | administratiel locale
comprehensiv b comprehensiv (0bS5)

comprehensiv care
Da contribuie la

imbunatatirea
managementulul
Varianta finald a administratiel
modelului

[ STOP

Figura 4.4. Sistematizarea demersului cercetarii intreprinse

4.4. Demersul cercetarii si definirea ipotezelor

Elaborarea metodologiei s-a realizat pe baza unui demers creativ, descris in
literatura de specialitate (Bose, 2020; Grimmelikhuijsen et al., 2017; Nawaz &
Qureshi, 2010; Vandenabeele, 2007; Vandenabeele & Schott, 2020).

o Inventarierea domeniului de cercetare, utilizand literatura de
specilitate pentru a realiza suportul definirii obiectivelor de cercetare si a
demersului teoretic.

e Studiul descriptiv in care autorul tezei identifica, defineste si contureaza
domeniul administratiei publice;
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e Studiul prescriptiv in care autorul tezei detine toate informatiile pentru
elaborarea metodologiei proprii de investigare a domeniului de cercetare
abordat;

o Studiul descriptiv final etapa in care se valideaza si testeaza cadrul
propus.

Tabelul 4.3. Structurarea etapele cercetarii realizate

. " Clasificarea si
Invdegtsaréléig’lcﬁ?c’éuru harti de Obiective
P cunoastere
Analiza datelor Studiu Clasificare si
empirice descriptiv conturare
Presupuneri ale Studiu v
autorului > prescriptiv > Baza de date >
. . . Studiu Model
Simulare si valldare> descriptiv final > comprehensiv >

4.4.1. Dezvoltarea ipotezelor de cercetare
pe baza literaturii de specialitate

Avand la baza cercetdrile intreprinse in domeniul administratiei publice
(AGHAJANYAN & MKRTCYAN, 2022; Amovic¢ et al., 2020; Bojang, 2021; Bose, 2020;
Boselie et al., 2021; Buckova, 2015; DeRiviere et al., 2021; Figueira et al., 2018;
Grimmelikhuijsen et al., 2017; Guenduez et al., 2020; Huang, 2022; Iacovino et al.,
2017; Ponomariov & McCabe, 2017; Siegel & Isabella, 2022; Stazyk & Davis, 2022b;
Szczepaniuk et al., 2020; Tepe, 2016; Vandenabeele, 2007; Vandenabeele & Schott,
2020; Wiig, 2002) au fost propuse ipotezele cercetarii. Aceste ipoteze au fost validate
de managerii din administratia publica care au fost respondentii chestionarului aplicat
acestei categorii.
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Figura 4.5. Cadrul teoretic de cercetare

Sectorul public este menit sa satisfaca nevoile cetatenilor. Acesta este
construit pentru a servi comunitatea, astfel calitatea serviciilor oferite este
determinata de satisfactia comunitatii. Calitatea serviciilor este un mijloc important
de a céastiga un avantaj strategic, fiind importanta pentru societate si administratii
(Agus et al., 2007; Rizq et al., 2018; Shetty et al., 2022; Van My & Thi Thuy Hanh,
2018) Avand la baza aceste argumente si in urma validarii de catre expertii
respondneti ai cercetarii intreprinse se stabileste prima ipoteza:

H1: Calitatea serviciilor influenteaza pozitiv performanta institutionald

Comunicarea eficienta n sectorul public este despre dialog. Sectorul public este
despre comunicare. Este vorba despre interactiunea cu indivizi si comunitati la toate
nivelurile si dezvoltarea unor platforme pentru exprimarea propriilor opinii si pareri.
Comunicarea este despre furnizarea de actiuni si livrare pentru a satisface nevoile lor.
Comunicarea in sectorul public trebuie privita si privita ca un serviciu pentru publicul
larg. Este necesar un angajament constant pentru a stimula participarea pentru a
construi responsabilitatea si increderea in administratia publica. Studiile arata ca acest
concept are o importanta crescutd in Tmbunatdtirea performantei si a imaginii
institutionale (Banzato & Sierra, 2016; Bose, 2020; Chandrasekar et al., 2021;
Grimmelikhuijsen et al., 2017; Mykytyuk et al., 2021; Shetty et al., 2022; Siegel &
Isabella, 2022). Aceste studii aratd ca implementarea unor platforme pentru
comunicare organizationala pot contribuie la scaderea performantei angajatilor si la
utilizarea ineficienta a resursei de timp. Daca se vorbeste de management inovativ,
managementul comunicarii trebuie abordate cu mare seriozitate. Astfel se poate
formula urmatoarele ipoteze.

H2: Comunicarea influenteaza pozitiv performanta institutionald

H9: Comunicarea influenteaza negativ managementul organizational inovativ
Conditiile de munca sunt importante pentru angajatii de la diferite niveluri de lucru.
Sectorul public a fost mult timp considerat ca fiind mai putin predispus sa adopte noi
tehnologii si metode la locul de munca. Daca la nivel institutional exista conditii
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adecvate de lucru atunci s-a dovedit ca angajatii lucreaza eficient si isi imbunatatesc
performanta la locul de munca. Performanta individuald crescutd contribuie la
fmbunatatirea performantei institutionale. Formarea angajatilor la locul de munca
contribuie la consolidarea competentelor si dezvolta abilitati care pot contribui la
atingerea cu succes a obiectivelor organizationale. Dezvoltarea profesionala a
angajatilor poate sa contribuie la imbunatatirea performantei organizationale si la
fmbunatatirea relatiilor de lucru (Bojang, 2021; Chandrasekar et al., 2021; DeRiviere
et al., 2021; Grimmelikhuijsen et al., 2017; Vandenabeele, 2007). Astfel se pot stabili
urmatoarele ipoteze, acceptate de experti si sistematizate astfel:

H3: Conditiile de munca influenteaza pozitiv performanta institutionala
H4: Dezvoltarea profesionala influenteaza pozitiv performanta institutionala
H5: Relatiile de munca influenteaza pozitiv performanta institutionala

Atentia liderilor politici, administrativi si a cercetatorilor a fost atrasa de
digitalizarea sectorului public. Majoritatea eforturilor de digitalizare nu reusesc sa
atinga eficienta, transparenta si capacitatea de reactie anticipate ale sectorului public,
conform studiilor empirice. Digitalizarea este un subiect important de cercetare, dar
doar un numar mic de studii o abordeaza. ,Digitalizarea” si ,digitalizarea” sunt adesea
confundate. Digitizarea este descrisa ca ,procesul tehnic de conversie a semnalelor
analogice in forma digitala si, in cele din urma, in cifre binare” in articolele de
specialitate. Digitalizarea se refera in principal la tehnologie, dar ,digitalizarea”
descrie un fenomen tehnic si implica adoptarea proceselor care folosesc tehnologii
digitale. Concluziile studiilor empirice sugereaza ca introducerea noilor tehnologii
informationale in general si digitalizarea, in special, ofera oportunitati pentru multe
organizatii si influenteaza dezvoltarea pe termen lung si performanta organizationala
(Collington, 2022; Crismariu (Somitcd) & Somitcd, 2021, 2022; Di Giulio & Vecchi,
2023; Fischer et al., 2021; Ha, 2022; Maxwell et al., 2019, 2020; Nguyen et al.,
2022; Plesner & Justesen, 2022; Schou & Hjelholt, 2018; Staniuliené & Lavickaité,
2022; Terlizzi, 2021).

Astfel se pot stabili urmatoarele ipoteze:

H6: Digitalizarea influenteaza pozitiv performanta institutionala
H10: Digitalizarea influenteaza pozitiv managementul sustenabil

Se poate observa ca practicile de management al performantei predominante
in sectorul public sunt sustinute de ipoteze care nu servesc unui serviciu public
contemporan. Cerintele pentru functionarii publici s-au schimbat mult de la
introducerea managementului performantei in sectorul public si continua sa se
schimbe rapid. Este putin probabil ca sectorul public s& adopte masuri cuprinzatoare
de performanta in materie de sustenabilitate deoarece acestea raman voluntare si nu
exista o necesitate de mediu sau parteneriate. Totusi din ce in ce mai multe institutii
si entitatii Tncep sa se implice in dezvoltarea sustenabilda deoarece incepe sa se
dezvolte un demers international in acest sens. Daca o institutie este performanta are
resursele necesare si capacitatea de a influenta managementul si a se implica in
dezvoltarea sustenabild, asa cum se arata in studiile realizate in domeniu (Adams et
al., 2014; Felicio et al., 2021; Fernandez et al., 2010; Fryer et al., 2009; Garcia-
Contreras et al., 2022; Gunn et al., 2021; Mutonyi et al., 2020; Verbeeten, 2008).
Astfel se pot stabili urmatoarele ipoteze de lucru.
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H7: Performanta influenteaza pozitiv managementul organizational inovativ

H8: Performanta influenteaza pozitiv managementul sustenabil

4.4.2. Modelarea grafica a secventelor metodologiei propuse

Pentru a atinge obiectivele stabilite este prezentatda metodologia de cercetare
in figura urmatoare, Figura 4.6.

Cercetari -
. . Clasificarea si
E?SUpl’a - Inventarul_lltgraturll harti de Obiective
literaturii  de de specialitate cunoastere
specialitate
Cercetari
teoretice Analiza datelor Studiu Clasificare si
empirice descriptiv conturare

Cercetari
aplicative Presupuneri ale Studiu "

autorului prescriptiv Baza de date
Concluzi,
contributii $i . . . Studiu Model
directii viitoare Simulare si validare descriptiv final comprehensiv

Teza de doctorat finala

Figura 4.6. Tipuri de cercetari derulate in concordanta cu metodologia adoptata
(contributie proprie)

La finalul acestor cercetari au fost sintetizate concluziile, contributiile
personale si perspectivele de cercetare identificate, astfel atingdndu-se obiectivul
tezei de doctorat.

4.5. Inventarul metodelor si mijloacelor utilizate

in cadrul cercetdrii prezente au fost utilizate o serie de instrumente adecvate
cercetarilor in domeniu, asa cum se regasesc in literatura de specialitate (Barbrook-
Johnson & Carrick, 2022; Cui et al., 2023; Drawson et al., 2017; Ingleby, 2012;
Khanna, 2022; Lé & Schmid, 2022; Lo et al., 2020; Matta, 2022). In tabelul urmator,
Tabelul 4.4, sunt prezentate metodele si implicatiile acestora pentru a atinge scopul
prezentei cercetari.
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Tabelul 4.4. Metodele de cercetare (contributie proprie)

Metoda / metodologie / | Descriere
demers
Evaluarea calitativa Este utilizata in capitolele teoretice care contribuie la
consolidarea rezultatelor finale. Acest tip de cercetare este
amanuntit, exactd, originala si relevantd. S-au respectat
standardele aferente acestui tip de cercetare. Constatarile
sunt de incredere si valide. Este asigurat un nivel adecvat
de calitate si incredere.

Evaluarea cantitativa Este utilizatd in cercetarile practice intreprinse. S-au
utilizat cifre si serii de date. Acest tip de cercetare este
logicd si prezintd o pozitie obiectivda. Cercetarea
cantitativda se concentreaza pe date numerice si
neschimbabile si pe rationamentul detaliat, convergent,
mai degraba decét pe rationamentul divergent.
Chestionarul Este un instrument al cercetdrilor de piata. Este adecvat
si dezvoltarea corecta a acestuia contribuie la obtinerea
unor rezultate valoare pentru domeniul in care a fost
aplicat. Acest instrument a fost aplicat online.

Interviul in profunzime Interviurile in profunzime sunt o metoda de colectare a
datelor calitative care permite colectarea unei cantitati
mari de informatii despre comportamentul, atitudinea,
perceptia intervievatilor si alte opinii personale.

Modelarea grafica Utilizeaza blocuri pentru a imbunatati nivelul de intelegere
a unor rezultate din cercetare.
Fuzzy Abordare asemdnatoare cu gandirea umand care

contribuie la identificarea variabilelor de intrare care
influenteaza parametrul de iesire.

4.6. Concluzii

in cadrul acestui capitol am urmarit dezvoltarea si proiectarea cercetrii care
se va realiza In capitolele urmatoare. Acest capitol debuteaza cu prezentarea unor
metode de analizé din management care contribuie la deciziile din administratia
publica locala. Apoi sunt realizate analizele PESTLE, SWOT si POPIT pentru
administratia publicd locala. Rezultatele stau la baza dezvoltarii modelului
comprehensiv propus in urma cercetarii prezente.
Obiectivele cercetarii sunt prezentate in modelarea grafica pentru atingerea
obiectivului general al cercetarii.

1. Evaluarea managementului administratiei publice la nivelul Uniunii Europene
(0Ob1)

2. Evaluarea managementului administratiei publice la nivelul Romaniei (Ob2)

3. Identificarea aspectelor importante care contribuie la un management local
performant (Ob3)

4. Evaluarea metodelor de diagnoza si stabilirea cadrului teoretic de cercetare
(Ob4)

5. Analiza gradului de satisfactie al angajatilor (cu functii de executie si functii
de conducere) referitor la managementul administratiei locale (Ob5)

6. Dezvoltarea unui model comprehensiv care contribuie la Tmbunatatirea
managementului administratiei (Ob6)
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7. Testarea, validarea si consolidarea modelului propus in functie de
caracteristicile locale (Ob7)

Sunt prezentate implicatiile si suportul teoretic al celor 10 ipoteze dezvoltate si

validate/invalidate in cercetarea prezenta.
Capitolul se incheie cu realizarea inventarului metodelor si mijloacelor utilizate pentru

consolidarea modelului comprehensiv.
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5. CERCETARI APLICATIVE PRIVIND
MANAGEMENTUL ADMINISTRATIEI LOCALE

Cercetarile aplicative privind managementului administratiei publice sunt
prezente in literatura de specialitate insa maniera de abordare nu cuprinde aspectele
identificate in prezenta cercetare. Cercetarile intreprinse sunt desfasurate pe doua
directii importante: aria functiilor de conducere si aria functiilor de executie. Metodele
si instrumentele, selectate cu atentie, au contribui la dezvoltarea modelului
comprehensiv de imbunatatire a managementului administratiei locale.

Acest capitol contribuie la atingerea obiectivelor operationale:

e analiza gradului de satisfactie al angajatilor (cu functii de
executie si functii de conducere) referitor la managementul
administratiei locale (Ob5)

e dezvoltarea unui model comprehensiv care contribuie la
imbunatatirea managementului administratiei (Ob6)

e testarea, validarea si consolidarea modelului propus in functie de
caracteristicile locale (0Ob7)

Acest capitol este structurat pe doua directii importante: cercetarile aplicative
intreprinse pentru propunerea modelului de management si aplicarea, testarea,
validare si definitivarea acestui model. Capitolul incepe cu prezentarea metodologiei
de cercetare.

5.1. Metodologia cercetarii

Pentru cercetare prezentda s-au utilizat un chestionar si un interviu in
profunzime. Unul a fost aplicat angajatilor cu functii de executie si au fost validate
1035 de raspunsuri. Interviul in profunzime a fost aplicat celor 99 de angajati cu
functii de conducere din administratia publica a Regiunii de Vest. Aceste instrumente
au fost aplicate online folosind platforma Google Form si fata in fata.

Pentru modelare s-au utilizat ca date de intrare Calitatea_serviciilor,
performanta_angajatilor, Digitalizare_loc_de_munca, Dezvoltare_profesionala,
Relatiile_cu_superiorii si Conditiile_de_munca. Procesul de inferenta a fost realizat cu
ajutorul MATLAB - Fuzzy Logic Toolbox deoarece prezinta un sistem de dezvoltare
complex si complet pentru modelarea si simularea sistemelor fuzzy cu ajutorul unei
interfete grafice performanta si intuitiva. Astfel, pentru evaluarea managementul
administratiei la nivel local, a fost elaborat un model cu sase parametri de intrare
mentionati anterior si un parametru de iesire: evaluarea managementului
administratiei locale (Manag_admin_local). S-au utilizat 413 reguli dezvoltate si
acceptate de cei 99 de experti din administratia publica a Regiunii de Vest. Aceste
reguli sunt prezentate in Anexa 4.
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Chestionarul aplicat personalului care ocupa functii de executie a fost
structurat pe urmatoarele directii:

a.

b
C.
d

Identificarea respondentului
. Antreprenoriat
Mediul privat
. Atributele administratiei publice
i calitatea serviciilor
v' Comunicarea practicata cu cetatenii
v' Comunicarea interdepartamentala
v' Comunicarea intradepartamentala
v Solutiile oferite cetatenilor
v" Timpul de raspuns
v Nivelul de solutionare a problemei cetateanului la primul
contact
v Livrarea la timp a activitatilor la nivelul entitatii (echipa,
birou, departament, unitate)
v' Cooperarea cu alti angajati ai biroului / departamentului
pentru tratarea problemelor cetatenilor
v' Claritatea proceselor existente
v Actualizarea solutiilor oferite cetatenilor la nivelul cerut de
acestia
ii. performanta angajatilor
v Competentele sunt corelate cu rolul detinut
v Abilitatile sunt corelate cu rolul detinut
v' Dorinta de a va ajuta colegii de birou
v' Increderea colegilor
v Dorinta de a ajuta in situatii de criza
v Adaptarea nivelului de cunostinte si abilitati la postul
ocupat
v" Respect reciproc si bunastare la locul de munca
v Disponibilitatea de a impartasi informatii utile pentru
indeplinirea nevoilor cetatenilor
v' Comunicarea intre colegi intr-un mod cuprinzator
v' Adaptarea timpului de lucru la nevoile cetateanului
iii. digitalizarea locurilor de munca
v Digitalizarea entitatii din care faceti parte
v Digitalizarea unitatii din care faceti parte
v Utilizarea emailului in comunicare
v Utilizarea solutiilor digitale in defavoarea celor on-site
v" Reducerea cu 50% a nivelului de imprimare (printare)
comparativ cu anul anterior
v Sistem integrat de urmarire a problemelor cetatenilor
(culori utilizate in sistemul informatic, nivel real de
urmarire a numarului de solicitari / informari, etc.)
v Informarea continua a cetateanului
v' Prezenta robotilor in activitatea curenta
v Acces digital in institutie
v" Nivelul de cunoastere a instrumentelor digitale
iv. dezvoltarea profesionala a angajatilor
v' Securitatea locului de munca
v Sustenabilitatea locului de munca
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V. relatiile

Motivatia financiara

Motivatia non-financiara

Cursuri de formare profesionala (peste 5 cursuri/an se

poate selecta nivelul 5)

Oportunitati nationale de formare

Oportunitati internationale de formare

Implicarea in echipele de implementare a unor proiecte
nationale

Implicarea in echipele de implementare a unor proiecte
internationale

Sustinerea financiara a continuarii studiilor angajatilor

profesionale cu superiorii

v Disponibilitatea superiorului de a va ajuta

v" Modalitatea de comunicare

v Fluxul de informatii intre dumneavoastra si superior

v' Repartizarea echitabila a sarcinilor de lucru

v Egalitatea de sex respectata de superiori

v Egalitatea de rasa

v' Capacitatea superiorului de a solutiona un conflict de
munca

v' Leadershipul

v Evaluarea realizata de superior

v Claritatea activitatilor formulate de superior

vi. conditiile de lucru

v' Designul interior al spatiului de lucru

v" Functionalitatea spatiului de lucru

v' Echipamentele disponibile

v' Luminozitatea naturala a spatiului de lucru

v' Ergonomia spatiului de lucru

v Accesul la transportul in comun relativ cu locul de munca

v Facilitati de a servi o masa sanatoasa

v' Pozitionarea cladirii in care va desfasurati activitatea
comparativ cu accesul la mijloacele de transport in comun

v' Plantele verzi dispuse in unitate

v' Zgomotul din incapere

Pentru fiecare atribut s-au definit mai multe variabile care-l contureaza, asa
cum se poate observa anterior.
e. Aspecte de dezvoltare pentru administratia publica

SN N N N N SR N N N N NN

Managementul
Leadershipul

Mediul de lucru

Motivatia

Monitorizarea activitatii
Performanta reala
Remunerarea financiara
Remunerarea non-financiara
Managementul de echipa
Digitalizarea

Comunicarea

Transparenta angajabilitatii
Formarea angajatilor
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v' Rotatia pe posturi / roluri
v" Evaluarea periodica
v" Promovarea bazata pe evaluarea periodica
v' Remuneratie bazata pe criterii de performanta
f. Atribute de apreciere ale administratiei publice
Nivelul general de satisfactie la locul de munca
Nivelul general de digitalizare a serviciilor
Nivelul general de comunicare
Nivelul general de dezvoltare profesionala la locul de
munca
Nivelul general de leadership in unitate
Nivelul general de empatie la locul de munca
Nivelul general de marketing adoptat la locul de munca
Nivelul general de documentare la locul de munca
Nivelul general de recunoasterea meritelor la locul de
munca
Chestionarul aplicat persoanelor care ocupa functii de management in
organizatiile publice a cuprins 5 intrebari deschise si 4 intrebari inchise. Acest
chestionar a fost utilizat pentru baza interviului in profunzime. Aceste intrebari le-au
oferit respondentilor oportunitatea de a-si exprima propriile idei si opinii pentru
fmbunatatirea managementului. Printre directiile vizate s-au inscris:
e calitatea si fiabilitatea serviciilor publice din institutie
e performanta angajatilor
e principalele actiuni viitoare pe care le propun pentru imbunatatirea
managementului administratiei publice
e principalele proiecte care vizeaza digitalizarea institutiei
e principalele dificultati / bariere intdmpinate
e alte informatii pentru identificarea respondentului.

ANENENEN

ASANENENEN

5.2. Rezultatele cercetarilor intreprinse

5.2.1. Rezultatele chestionarului aplicat
angajatilor cu functii de executie

In continuare sunt prezentate rezultatele chestionarului aplicat angajatilor din
administratia locald din Regiunea de Vest a Romaniei.

In Figura 5.1 sunt prezentate rezultatele obtinute pentru apartenenta
respondentului, dupa teritoriu. Se poate observa ca majoritatea respondentilor
apartin autoritatii locale, anume un procent de 81,9%. Aceste raspunsuri au fost
validate pentru modelarea realizata in cadrul cercetarii doctorale. Dintre respondenti
11,2% apartin autoritatii teritoriale si 6,9% apartin autoritatii centrale.
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@ Autoritate centrald
@ Autoritate teritoriala
@ Autoritate localad

Figura 5.1. Apartenenta respondentului (dupa teritoriu)

in Figura 5.2 este prezentatd apartenenta respondentului, dupd
functionalitatea autoritatii. Se poate observa ca 81,9% apartin autoritatii cu
competenta generalda (guvern, consilii locale, primarii), 8,6% apartin autoritatii
administratiei publice de specialitate (ministere sau alte organe centrale de
specialitate), 6,9% apartin unor societati comerciale subordonate autoritatii publice
locale si 2,6% unor companii cu capital de stat.

@ Autorititi cu competenta generald
(guvern, consilii locale, priméarii)

@ Autoritati ale administratiei publice de
specialitate (ministere sau alte organe
centrale de specialitate)

@ Companie cu capital de stat

@ Societate comerciala subordonata
autontati publice locale

Figura 5.2. Apartenenta respondentului (dupa functionalitate)

in Figura 5.3 sunt prezentate rezultatele genurilor respondentilor. Se poate
observa ca 57,8% sunt femei, 41,4% sunt barbati si 0,9% dintre respondenti s-au
abtinut.

@ Feminin
@ Masculin
@ Altul

@ Ma abtin

Figura 5.3. Genul respondentului
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in Figura 5.4 este prezentatd distributia studiilor absolvite de respondentii
cercetarii prezente. Se poate observa ca 53,4% au urmat un ciclul de master, 31%
au urmat ciclul de licenta, 9,5% studii doctorale sa in curs de absolvire si 6% detin o
diploma de bacalaureat.

@ sStudii doctorale absolvite sau Tn curs
@ Master
Ciclul de licenta

@ Bacalaureat
@ Nivelul a 12 clase (adeverinta de

absolvire, fara bacalaureat)
@ Alt nivel de formare

Figura 5.4. Studiile absolvite (ultima diploma)

in Figura 5.5 este prezentatd distributia categoriilor anilor lucrati de
respondentii cercetarii. Din totalul respondentilor, 33,6% se incadreaza intre 21 - 30
ani, 25,9% se incadreaza intre 11 - 20 ani, 19% in categoria 5 - 10 ani, 13,8% au
peste 31 de ani de vechime si 13,8% au sub 5 ani. Se poate observa ca peste 70%
dintre respondenti au o vechime mai mare de 10 ani in munca.

@ Peste 31 ani

@ intre 21-30 ani
Tntre 11 — 20 ani

@ intre 510 ani

@ Sub 5 ani

Figura 5.5. Vechimea totald in munca

In Figura 5.6 este prezentata distributia vechimii la actualul loc de munci. Se
poate observa ca 6,9% din cei 13,8% (figura anterioara) au aceasta vechime la locul
actual de munca, 11,2% au o vechime la locul actual de munca de 21-30 ani, 22,4%
au o vechime de 5-10 ani, 25% au o vechime de 11-20 ani si 34,5% au o vechime la
actualul loc de munca de sub 5 ani.

BUPT



100 Cercetari aplicative privind managementul administratiei locale - 5

@ Peste 31 ani

@ intre 21-30 ani
@ lntre 11 - 20 ani
@ intre 510 ani
@ Sub5ani

Figura 5.6. Vechimea la actualul loc de munca

Dintre respondentii cercetarii, 67,2% au activat si in mediul privat, Figura 5.7.
Doar 32,8% nu au activat in mediul privat, avand o activitate doar in administratia
publica.

@® Da
® Nu

Figura 5.7. Activitate in mediul privat

Corelata cu intrebarea anterioard, in Figura 5.8 se poate observa ca 77,2%
nu au fost antreprenori. Un procent de 7% sunt antreprenori si in prezent, iar 15,8%
au fost antreprenori.

@ Da, sunt si n prezent
@ Da, am fost antreprenor

@ Nu

Figura 5.8. Calitatea de antreprenor a respondentilor

Activitatea in mediul privat pentru respondenti s-a desfasurat in conformitate
cu rezultatele obtinute in Figura 5.9. Dintre respondentii care au lucrat si in mediul
privat, se poate observa ca 35,1% au lucrat intre 1-3 ani, 24,7% au lucrat intre 6-10
ani, 15,6% au lucrat peste 11 ani, 13% au lucrat 3-5 ani si 11,7% sub 1 an.
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@ Peste 11 ani
@ intre 6 - 10 ani

intre 3 -5 ani
@ intre 1 -3 ani
@ Sub1an

Figura 5.9. Activitatea desfasurata in mediul privat

in Figura 5.10 sunt prezentate rezultatele obtinute pentru aprecierea de catre
respondenti a experientei din mediul privat. Se poate observa cd doar 20,8% au
apreciat-o ca fiind foarte satisfacatoare. Dintre respondentii care au activat in mediul
privat, 49,4% au apreciat experienta ca fiind satisfacatoare si 5,2% ca fiind
nesatisfacatoare.

@ Foarte satisfacatoare
@ Satisfacatoare
Medie ca impact
@ Nesatisfacatoare
@ Foarte nesatisfacatoare

Figura 5.10. Aprecierea experientei din mediul privat

Sectiunea de antreprenoriat a cuprins o serie de intrebari pentru a consolida
capacitatea de management (Figura 5.11 si Figura 5.12):

1. Perioada ca antreprenor

2. Experienta de antreprenor

In Figura 5.11 este prezentata perioada in care respondentii au activat ca
antreprenori. Se poate observa ca 33,3% au activat 1-3 ani, 25,9% au activat 6-10
ani, 18,5% au activat peste 11 ani, 14,8% intre 3-5 ani, 3,7% sub 1 an si 3,7% sunt
si in prezent.
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@ Peste 11 ani
@ intre 6 - 10 ani

intre 3 -5 ani
@ intre 1-3 ani
@ Sub1an

@ Sunt siTn prezent si acumulez perioada
bifatd anterior

Figura 5.11. Perioada de activitate ca antreprenor

in Figura 5.12 sunt prezentate rezultatele pentru aprecierea calitatii de
antreprenor. Se poate observa cd 74% au apreciat ca fiind foarte satisfacatoare si
satisfacatoare, , 22,2% ca fiind medie ca impact si 3,7% ca fiind nesatisfacatoare.

@ Foarte satisfacétoare
@ Satisfacstoare
Medie ca impact
@ Nesatisfacitoare
@ Foarte nesatisfacatoare

Figura 5.12. Aprecierea calitatii de antreprenor

Urmatoarea sectiune cuprinde aprecierile respondentilor referitoare Ia
atributele administratiei publice calitatea serviciilor, performanta angajatilor,
digitalizarea locurilor de munca, dezvoltarea profesionald a angajatilor, relatiile
profesionale cu superiorii si conditiile de lucru. Pentru fiecare atribut s-au definit mai
multe variabile care-| contureaza.

Pentru calitatea serviciilor s-au formulat intrebari pentru a contura variabilele
mentionate anterior si a caror rezultate sunt prezentate in continuare.

In continuare sunt prezentate rezultatele obtinute pentru fiecare variabila.
Pentru aprecierea acestor variabile s-a utilizat scala urmatoare 1 - foarte scazut, 2 -
scazut, 3 - mediu, 4 - ridicat, 5 - foarte ridicat.

Din perspectiva comunicarii cu cetatenii, Figura 5.13 se poate observa ca
aceasta este apreciata de angajati, majoritatea raspunzand ridicat sau foarte ridicat.
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S-foarte ridicat [N 5162%

Scala

s-mediv [ 21.37%
2-scazut [ 6,84%

1-foarte scazut - 5,98%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00%40,00% 50,00%60,00% 70,00% 80,00% 90,00%100,00%
Procent

Figura 5.13. Comunicarea practicata cu cetatenii

Comunicare interdepartamentala este situata peste media scalei, fiind apreciata de
respondenti, Figura 5.14.

S-foarte ridicat [ 17,95%

Scald

2scazut [ 15,38%

1-foarte scazut . 3,42%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00%40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00%90,00%100,00%
Procent

Figura 5.14. Comunicarea interdepartamentala

Comunicarea intradepartamentala este apreciata de respondenti, fiind peste
media scalei de apreciere, Figura 5.15.
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5-foarte ridicat [ 24,79%
aridicat [ 35,04%
3mediu [ 23,08%
2-scazut - 13,68%

1-foarte scazut . 3,42%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00%100,00%

Figura 5.15. Comunicarea intradepartamentala

Solutiile oferite cetatenilor sunt apreciate de respondenti si peste 50% au
raspuns ca sunt la nivel ridicat sau foarte ridicat, Figura 5.16.

5-foarte ridicat [ 23,93%
aridicat [ 41,88%
3mediu [ 21,379%
2-scizut [ 8,55%

1-foarte scazut . 4,27%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00%100,00%

Figura 5.16. Solutiile oferite cetatenilor

Timpul de raspuns, de asemenea, inregistreaza o valoare peste medie, Figura 5.17.
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s-foarte ridicat [ NG 26.50%
a-ridicat [ ::33%
3-mediv [ 25.50%
2-scazut - 9,40%

1-foarte scazut . 4,27%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00%:100,00%
Figura 5.17. Timpul de raspuns
Asa cum se poate observa in Figura 5.18, nivelul de solutionare a problemei

cetateanului la primul contact este peste medie. Peste 41% au raspuns ca nivelul de
solutionare este ridicat la nivelul entitatii in care activeaza.

5-foarte ridicat [N 17,09%
aidicat [N 41s8%
smedu [ 25,64%
2-scizut [ 10,26%

1-foarte scazut - 5,13%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Figura 5.18. Nivelul de solutionare a problemei cetateanului la primul contact
La nivelul entitatii in care activeaza respondentul, livrarea la timp a

activitatilor la nivelul entitatii (echipa, birou, departament, unitate) reprezinta un
aspect important si atins de acestia, Figura 5.19.
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5-foarte ridicat _ 25,64%
3mediu [ 22,22%
2-scizut [N 11,11%

1-foarte scazut l 2,56%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00%100,00%
Figura 5.19. Livrarea la timp a activitatilor la nivelul entitatii
(echipa, birou, departament, unitate)
Existd un nivel ridicat de cooperare cu alti angajati ai biroului /

departamentului pentru tratarea problemelor cetatenilor asa cum arata si Figura 5.20.
Peste 70% au apreciat un nivel ridicat si foarte ridicat.

5-foarte ridicat _ 31,62%
s-mediv [N 15.38%
2-scazut - 7,69%

1-foarte scazut - 5,13%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Figura 5.20. Cooperarea cu alti angajati ai biroului / departamentului
pentru tratarea problemelor cetatenilor

Se poate observa ca procesele existente sunt clare pentru angajati, Figura
5.21. Peste 65% au raspuns ca nivel de claritatea este ridicat si foarte ridicat.
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S-foarte ridicat [N 16,24%

Scala

2-scazut [N 10,26%

1-foarte scazut . 4,27%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00%100,00%
Procent

Figura 5.21. Claritatea proceselor existente
Actualizarea solutiilor oferite cetatenilor, Figura 5.22, se incadreaza peste

medie, existand posibilitate de imbunatatiri. Dintre respondenti 24,70% au apreciat

ca solutiile sunt actualizate la un nivel mediu si 23,08% au raspuns ca se situeaza la
ce mai inalt nivel de satisfacere a nevoilor cetatenilor.

5-foarte ridicat _ 23,08%

Scala

2-scazut [ 14,53%

1-foarte scazut . 3,42%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00%40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00%100,00%
Procent

Figura 5.22. Actualizarea solutiilor oferite cetatenilor la nivelul cerut de acestia
Din perspectiva performantei angajatilor se prezinta in continuare
rezultatele obtinute pentru fiecare variabila.

ridicat de corelare.

in Figura 5.23 sunt prezentate rezultatele referitoare la nivelul de corelare a
competentelor cu rolul alocat. Peste 70% apreciaza ca exista un nivel ridicat si foarte
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5-foarte ridicat [N 17,09%
s-mediu [ 24.79%
2-scazut [ 7.69%

Scala

1-foarte scazut I 1,71%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Figura 5.23. Competentele sunt corelate cu rolul detinut

Din perspectiva abilitatilor, se inregistreaza aceeasi evolutie, Figura 5.24.
Nivelul de apreciere ridicat si foarte ridicat inregistreaza un procent de peste 75%.

5-foarte ridicat _ 23,08%

Scala

2-scazut [ 4.27%

1-foarte scazut I 1,71%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Figura 5.24. Abilitatile sunt corelate cu rolul detinut

Peste 88% dintre respondenti au raspuns ca isi ajuta colegii selectdnd un nivel
ridicat si foarte ridicat.
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3-mediu [ 7.69%

Scala

2-scizut ] 1,71%

1-foarte scazut I 0,85%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Figura 5.25. Dorinta de a se ajuta la nivel colegial

Nivelurile de apreciere ridicat si foarte ridicat inregistreaza peste 70% si
numai 1,71% au selectat un nivel scazut al increderii colegilor, Figura 5.26.

Scala

2-scazut ] 2,56%

1-foarte scazut I 1,71%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Figura 5.26. Increderea colegilor

Peste 80% dintre respondenti au raspuns ca nivelul de implicare in situatii
limita este ridicat si foarte ridicat, Figura 5.27.
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s-mediv [N 16.24%

2-scazut [l 2,56%

Scala

1-foarte scazut I 0,85%

10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%

0,00%
Procent

Figura 5.27. Dorinta de a ajuta in situatii de criza

Dintre totalul respondentilor, 32,48% au raspuns ca adaptarea nivelului de
cunostinte si abilitati cu postul ocupat este la un nivel ridicat. In timp ce 0,85% au

apreciat ca este la un nivel foarte scazut.

3-mediv [N 14,53%

2-scazut [ 4.27%

Scala

1-foarte scazut I 0,85%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Figura 5.28. Adaptarea nivelului de cunostinte si abilitati la postul ocupat

Peste 75% dintre respondenti apreciaza ca respectul reciproc este ridicat si
foarte ridicat. Tot in aceasta dimensiune este adaugata si bundstarea la locul de

munca. Un procent de 1,71% apreciaza ca este foarte scazuta.
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3-mediv [ 16,24%

Scala

2-scazut [ 4,27%

1-foarte scizut I 1,71%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Figura 5.29. Respect reciproc si bunastare la locul de munca

Disponibilitatea de a impartasi informatii utile pentru indeplinirea nevoilor
cetatenilor este regadsita printre variabilele apreciate de respondenti. Dintre acestia,
45,30% afirma ca este foarte ridicata si 0,85% ca fiind foarte scazuta.

3-mediv [ 17.09%

Scala

2-scazut [ 3.42%

1-foarte scazut I 0,85%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Figura 5.30. Disponibilitatea de a impartasi informatii utile pentru
indeplinirea nevoilor cetatenilor

Comunicarea intre colegi intr-un mod cuprinzator, Figura 5.31, este apreciata
ca fiind ridicata de 38,46%, iar 35,04 apreciaza ca este foarte ridicatda. Dintre
respondenti, 4,27% apreciaza ca este scazuta.
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Scala

2-scazut [ 4.27%

1-foarte scazut I 0,85%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Figura 5.31. Aprecierea comunicarii intre colegi

Peste 65% dintre respondenti afirma ca are loc procesul de adaptare a
timpului de lucru la nevoile cetateanului la un nivel ridicat si foarte ridicat. Doar 1,71%

afirma ca adaptarea este foarte scazuta, Figura 5.32.

4-ridicat 33,33%

Scala

2-scazut [ 3.42%

1-foarte scazut I 1,71%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Figura 5.32. Evaluarea nivelului de adaptarea a timpului de lucru la nevoile cetateanului

Pentru atributul digitalizarea locurilor de munca rezultatele sunt
prezentate in continuare. Dintre respondenti, 36,5% apreciaza ca digitalizarea este la
un nivel mediu, 32,48% la un nivel ridicat si 14,53% la un nivel foarte ridicat. Asadar,
peste 80% dintre angajati apreciaza ca nivelul de digitalizare este peste medie la nivel

intregii institutii in care activeaza.
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s I 12,53%
> [ 56,75%
2 N i5.38%

Scala

1 | o,85%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%

Procent
Figura 5.33. Digitalizarea entitatii din care faceti parte (institutiei)

Aceeasi directie o urmeaza si digitalizarea entitatii in care activeaza
respondentul. Peste 80% apreciaza ca digitalizarea unitatii/departamentului din care

face parte respondentul este peste medie.

wu

13,68%

34,19%

i

37,61%

Scala
) w

11,97%

1 [l 2,56%

10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

0,00%

Figura 5.34. Digitalizarea unitatii din care faceti parte (departament / nivel)

Dintre respondenti, 52,99% apreciaza ca modalitatea de comunicare prin
email este foarte ridicata. Sub 5% apreciaza ca este scazuta sau foarte scazuta, Figura

5.35.
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9]

52,99%

Scala

2 [l 427%

i EWET

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Figura 5.35. Utilizarea emailului in comunicare
Peste 85% dintre respondenti apreciaza ca utilizarea solutiilor digitale in

defavoarea celor on-site se intalneste in majoritatea activitatilor, avand o apreciere
peste medie, Figura 5.36.

w

17,09%

35,04%

Scala
W

35,90%

2 N 9.40%

1 [l 256%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Figura 5.36. Utilizarea solutiilor digitale in defavoarea celor on-site

Dintre respondenti, 35,90% apreciaza ca reducerea nivelului de imprimare s-
a realizat intr-o proportie medie, 29,06% apreciaza ca acest nivel este apropiat, iar
11,11% sunt convinsi ca s-a atins pragul de reducere cu 50% a nivelului de imprimare
(printare), Figura 5.37.
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s I 11,11%

s I 35,00%
> I 17,95%

1 I s08%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Scala

Figura 5.37. Reducerea cu 50% a nivelului de imprimare (printare) comparativ cu anul anterior

Sistemul integrat de urmarire a problemelor cetatenilor este apreciat de
respondenti, fiind inregistrate peste 80% dintre raspunsuri peste limita medie, Figura
5.38.

12,82%

B w

33,33%

36,75%

Scala
w

2 I 11,97%
1 [ s5.13%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Figura 5.38. Sistem integrat de urmarire a problemelor cetatenilor (culori utilizate in sistemul
informatic, nivel real de urmarire a numarului de solicitari / informari, etc.)

Dintre respondenti 22,22% apreciaza ca informarea continua a cetateanului
este foarte ridicata, 36,75% este ridicata si 29,91% ca fiind medie, Figura 5.39.
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22,22%

E 5]

36,75%

29,91%

Scala
M w

9,40%

1 ] 1,71%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Figura 5.39. Informarea continud a cetateanului

Asa cum aratd Figura 5.40 nivelul de robotizare a activitatilor este redus,
peste 80% apreciind un nivel de robotizare sub mediu.

Scala
w

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Figura 5.40. Prezenta robotilor in activitatea curenta

in institutiile in care activeazd respondentii existd acces digital, fiind
inregistrate raspunsuri favorabile, peste medie, Figura 5.41.
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Scala
w
| |

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Figura 5.41. Acces digital in institutie

Nivelul de cunoastere a instrumentelor digitale este peste medie, asa cum se
poate vizualiza in Figura 5.42. Sub 10% dintre respondenti apreciaza ca este scazut

sau foarte scazut.

N

Scala
w

2 [

[
—

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% B80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Figura 5.42. Nivelul de cunoastere a instrumentelor digitale

Pentru atributul dezvoltarea profesionala a angajatilor rezultatele sunt

prezentate in continuare.

In Figura 5.43 se poate observa ca 22,22% apreciaza nivelul de securitate ca
fiind mediu, 38,46% ca fiind ridicat si 31,62% ca fiind foarte ridicat. Dintre
respondenti, 5,13% apreciaza ca este scazut si 2,56% ca fiind foarte scazut.
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Scala

2-scazut [ 5,13%

1-foarte scazut l 2,56%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Figura 5.43. Securitatea locului de munca
In Figura 5.44 se poate observa distributia rezultatelor pentru sustenabilitatea

la locul de munca si ca 25,64% apreciaza nivelul ca fiind mediu, 41,88% ca fiind
ridicat si 25,64% ca fiind foarte ridicat. Dintre respondenti, 5,13% apreciaza ca este

scazut si 1,71% ca fiind foarte scazut.

S-foarte ridicat [ 25,64%

Scala

2-scazut [l 5,13%

1-foarte scazut I 1,71%

0,00% 10,00%20,00%30,00%40,00% 50,00%60,00%70,00%80,00%:90,00%100,00%
Procent

Figura 5.44. Sustenabilitatea locului de munca

in Figura 5.45 se poate observa distributia rezultatelor pentru motivatia
financiara si ca 30,77% apreciaza nivelul ca fiind mediu, 36,75% ca fiind ridicata si
17,95% ca fiind foarte ridicata. Dintre respondenti, 11,11% apreciaza ca este scazuta
si 3,42% ca fiind foarte scazuta.
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5-foarte ridicat [N 17,95%
a-rdicat [ s6,75%
3-mediv [ 30,77%
2-scszut [ 11,11%

Scala

1-foarte scazut . 3,42%

0,00% 10,00%20,00%30,00%40,00%50,00%60,00%70,00%80,00%90,00%:100,00%
Procent

Figura 5.45. Motivatia financiara

In Figura 5.46 se poate observa distributia rezultatelor pentru motivatia non-
financiara si ca 27,35% apreciaza nivelul ca fiind mediu, 31,62% ca fiind ridicata si
17,09% ca fiind foarte ridicata. Dintre respondenti, 18,80% apreciaza ca este scazuta

si 5,13% ca fiind foarte scazuta.

S-foarte ridicat [ 17,00%
4-ridicat [ 51,62%
s-mediv [ 27.35%
z-scizut [N 18,80%

Scala

1-foarte scizut - 5,13%

10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%

0,00%
Procent

Figura 5.46. Motivatia non-financiara

in Figura 5.47 se pot observa rezultatele obtinute pentru cursurile de formare.
Dintre respondenti 18,80% au rdspuns ca nivelul este scazut, iar 20,51% ca fiind
foarte ridicat. Dintre respondenti, 10,26% au apreciat un nivel foarte ridicat de

pregatire si formare.
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s-foarte ridicat [N 10,26%
a-ridicat [N 20,51%
s-mediv [ 30,77%
2-scizut [N 19,66%

1-foarte scazut _ 18,80%

10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% B80,00% 90,00% 100,00%

Procent

Scala

0,00%

Figura 5.47. Cursuri de formare profesionala (peste 5 cursuri/an se poate selecta nivelul 5)
Din perspectiva oportunitatilor de formare, peste 25% au raspuns ca exista

un nivel scazut si foarte scazut. Un procent de 35,04% au raspuns ca nivelul este
mediu, iar 14,53% ca fiind foarte ridicat. Aceste distributii se regasesc in Figura 5.48.

14,53%

5-foarte ridicat

23,08%

4-ridicat

35,04%

3-mediu

2-scazut [ 15,38%

Scala

1-foarte scizut 11,97%

10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%

0,00%
Procent

Figura 5.48. Oportunitati nationale de formare

Din perspectiva oportunitatilor internationale de formare, Figura 5.49, se
observa ca un procent de 35,90% afirma ca nivelul este foarte scazut, iar 10,26% ca

fiind ridicat.
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S-foarte ridicat [JIN 8.55%
a-ridicat [N 10,26%
s-mediv [N o5 64%
2-scazut [N 19,66%

1-foarte scazut _ 35,90%

10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% B80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Scala

0,00%

Figura 5.49. Oportunitati internationale de formare

Implicarea respondentilor in echipele de cercetare a unor proiecte nationale
este apreciata cu un nivel peste mediu de peste 65% dintre respondenti. Dintre
acestia, 30,77% apreciazd un nivel mediu, iar 15,38% un nivel foarte ridicat.

Distributia rezultatelor este prezentata in Figura 5.50.

S-foarte ridicar [N 15,38%
a-ridicat [ 25,93%
3-mediv [ 30,77%
2-scazut [ 14,53%

1-foarte scizut _ 15,38%

10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Scala

0,00%

Figura 5.50. Implicarea in echipele de implementare a unor proiecte nationale

Implicarea in echipele de implementare a unor proiecte internationale este
mai redusa ca impact comparativ cu situatia celor nationale, Figura 5.51. Dintre
respondenti 26,50% apreciaza un nivel foarte scazut, iar 13,68% un nivel foarte

ridicat.

BUPT



122 Cercetari aplicative privind managementul administratiei locale - 5

S-foarte ridicat 13,68%

4-ridicat 19,66%

3-mediu 21,37%

Scala

2-scazut 18,80%

1-foarte scizut 26,50%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Figura 5.51. Implicarea in echipele de implementare a unor proiecte internationale

Sustinerea financiarda a continuarii studiilor angajatilor, Figura 5.52, este
realizata partial in conformitate cu raspunsurile respondentilor. Dintre acestia,
32,48% apreciaza un nivel foarte scazut de sustinere si 10,26% un nivel foarte ridicat.

5-foarte ridicat 10,26%

4-ridicat 17,09%

3-mediu 21,37%

Scala

2-scizut 18,80%

1-foarte scizut 32,48%
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Figura 5.52. Sustinerea financiara a continuarii studiilor angajatilor

Pentru atributul relatiile profesionale cu superiorii rezultatele sunt

prezentate in continuare.

Din perspectiva disponibilitatii superiorului de a ajuta respondentul, Figura
5.53, se poate observa ca 40,17% afirma ca nivelul este foarte ridicat, iar 0,85% ca
fiind foarte scazut.
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5-foarte ridicat [N 40,17%
a-ridicat [ 2:.06%
s-mediv [ 21.37%
z-scizut [ 8,55%

Scala

1-foarte scazut I 0,85%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%

Procent
Figura 5.53. Disponibilitatea superiorului de a ajuta respondentul

Comunicarea respondentului cu superiorul este la un nivel general peste
medie, Figura 5.54. Dintre respondenti, 34,19% afirma ca nivelul este foarte ridicat

si 0,85% ca este foarte scazut.

s-foarte ridicat [N s4,19%
a-idicat [ 5s.00%
s-mediu [ 23,08%
2-scizut [ s.08%

Scala

1-foarte scazut I 0,85%

30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%

Procent

0,00% 10,00% 20,00%

Figura 5.54. Modalitatea de comunicare

Fluxul de informatii dintre respondent si superior, Figura 5.55, se situeaza
peste medie. Peste 85% dintre respondenti apreciaza ca nivelul este peste medie.
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Sfoarte ridicat [ 31,62%
a-ridicat [ 35,90%
smediu [ 22,22%
2-scazut [ 8,55%

Scala

1-foarte scizut I 1,71%
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Procent
Figura 5.55. Fluxul de informatii intre respondent si superior

in institutiile in care activeazd respondentii existd o repartizare echitabild a
sarcinilor de lucru. Dintre respondenti, 4,27% afirma un nivel foarte scazut si 27,35%
foarte ridicat. Dintre respondenti, 26,50% apreciazad un nivel mediu.

5-foarte ridicat _ 27,35%
a-ridicat [ 32,48%
3-mediv [ 26,50%
2-scazut [ o,40%

Scala

1-foarte scazut - 4,27%

10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

0,00%

Figura 5.56. Repartizarea echitabild a sarcinilor de lucru

Dintre respondenti, 56,41% apreciaza un nivel foarte ridicat al respectarii
egalitatii de sex de catre superiori. Dintre respondenti 5,98% apreciaza un nivel

scazut si 1,71% foarte scazut.

BUPT



5.2. - Rezultatele cercetarilor intreprinse 125

a-idicat [ 22,22%
s-mediv [N 13,68%
2-scazut [ 5.08%

Scala

1-foarte scazut I 1,71%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%

Procent
Figura 5.57. Egalitatea de sex respectata de superiori

Egalitatea de rasa, Figura 5.58, este respectatad de superiorii respondentilor.
Dintre respondenti, 64,10% apreciaza un nivel foarte ridicat, iar 3,42% apreciaza un

nivel scazut.

s-mediv [N 11,97%

Scala

2-scizut [l 3,42%

1-foarte scazut = 0,00%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%

Procent

Figura 5.58. Egalitatea de rasa

Peste 90% dintre respondenti apreciaza ca superiorii dispun de capacitate de
a solutiona un conflict de munca, Figura 5.59. Dintre acestia 3,42% apreciaza un nivel

foarte scazut.
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s-mediu [N 17,95%

Scala

2-scazut [l 4,27%

1-foarte scazut . 3,42%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%

Procent
Figura 5.59. Capacitatea superiorului de a solutiona un conflict de munca

Ca o completare a fintrebarii anterioare, Figura 5.60 prezinta distributia
rezultatelor pentru leadership. Peste 90% dintre respondenti apreciaza calitatea de

lider a superiorului.

5-foarte ridicat [ s5,00%
a-idicat [ z0.77%
s-medu [N 24,79%
2-scszut [ 5.98%

Scala

1-foarte scazut . 2,56%

20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%

Procent

0,00% 10,00%

Figura 5.60. Leadershipul

in aceeasi directie, evaluarea realizatd de superior este apreciatd de
respondenti, inregistrandu-se un procent de peste 90% cu aprecieri medii si peste
medii. Un procent de 0,85% apreciaza un nivel foarte scazut.
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5-foarte ridicat _ 40,17%
a-ndicat [N 55,90%
s-mediu [N 16,24%
zscizut [ 6,84%

Scala

1-foarte scazut I 0,85%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%

Procent
Figura 5.61. Evaluarea realizata de superior

Activitatile formulate de superior sunt clare, asa cum reiese din rezultatele
prezentate in Figura 5.62. Un procent de 6,84% apreciaza un nivel scazut.

5-foarte ridicat _ 36,75%
4-ridicat [ 35,04%
3-mediu [N 21,37%
zscizut [ 6,84%

Scala

1-foarte scazut = 0,00%

30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%

Procent

0,00% 10,00% 20,00%

Figura 5.62. Claritatea activitatilor formulate de superior

Pentru atributul conditiile de lucru rezultatele sunt prezentate in continuare.
Designul interior al spatiilor de lucru este adecvat pentru o parte dintre respondenti.
Se poate observa, Figura 5.63, ca 14,53% apreciaza ca nivelul este foarte ridicat,
26,50% ca fiind ridicat si 33,33% ca fiind mediu. Un procent de 7,69% apreciaza ca

designul este total nesatisfacator.
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14,53%

EY w

26,50%

33,33%

Scala
] w

17,95%

7,69%

-

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Figura 5.63. Designul interior al spatiului de lucru

Din perspectiva functionalitatii, Figura 5.64, 20,51% apreciaza ca nivelul este
foarte ridicat, iar 27,35% ca fiind ridicat. Dintre respondenti 20,51% apreciaza ca

este scazut.

w

20,51%

27,35%

i

29,06%

Scala
w

20,51%

ha

1 ] 2.56%

0,00%  10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Figura 5.64. Functionalitatea spatiului de lucru

Echipamentele disponibile, Figura 5.65, sunt apreciate de majoritatea
respondentilor. Dintre acestia 18,80% apreciaza un nivel foarte ridicat, 27,35% un
nivel ridicat si 40,17% un nivel mediu. Un procent de 1,71% apreciaza ca fiind foarte

scazut.
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18,80%

E w

27,35%

40,17%

Scala
] w

11,97%

1 ] 171%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Figura 5.65. Echipamentele disponibile

Luminozitatea spatiului de lucru este adecvata pentru majoritatea
respondentilor, Figura 5.66. Dintre respondenti, 28,21% apreciaza un nivel foarte
ridicat si 2,56% un nivel foarte scazut.

s [N 2595
2 I 12,82%

Scala

1 ] 2.56%

0,00%  10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Figura 5.66. Luminozitatea naturala a spatiului de lucru

Ergonomia spatiului de lucru, Figura 5.67, este apreciata la un nivel mediu
sau peste mediu de peste 80% dintre respondenti. Dintre respondenti 17,09%

apreciaza ca ergonomia spatiului este scazuta.

BUPT



130 Cercetari aplicative privind managementul administratiei locale - 5

s I 1197%

Scala

1 ] 171%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Figura 5.67. Ergonomia spatiului de lucru

Din perspectiva accesului la transportul in comun, se poate observa ca
30,77% apreciaza un nivel foarte ridicat si 27,35% un nivel ridicat. Un procent de
5,13% apreciaza un nivel foarte scazut, Figura 5.68.

30,77%

Y w

27,35%

23,93%

Scala
[N] w

12,82%

1 5,13%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Figura 5.68. Accesul la transportul in comun relativ cu locul de munca

Facilitatile pentru a servi o masa sanatoasa sunt mai reduse asa cum reiese
din Figura 5.69. Dintre respondenti 30,77% apreciaza ca facilitdtile sunt foarte

reduse.
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7,69%

- w

13,68%

27,35%

Scala
M w

20,51%

30,77%

[

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Figura 5.69. Facilitati de a servi o masa sanatoasa
Se poate observa ca institutiile din care fac parte respondentii oferd acces

facil la mijloacele de transport in comun. Dintre respondenti, peste 85% apreciaza un
nivel mediu si peste mediu, Figura 5.70.

39,32%

- w

26,50%

21,37%

Scala
w

7,69%

M

1

5,13%

0,00%  10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Figura 5.70. Pozitionarea cladirii in care va desfasurati activitatea comparativ
cu accesul la mijloacele de transport in comun

Exista un trend pentru dispunerea plantelor verzi in interiorul entitatilor.

Dintre respondenti, peste 70% au raspuns ca existda un nivel mediu si peste mediu.
Un procent de 10,26% apreciaza ca nivelul este foarte scazut.

BUPT



132 Cercetari aplicative privind managementul administratiei locale - 5

s [ 10,26%
+ [N 25 .93%
1 N 10,26%

0,00%  10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Scala

Figura 5.71. Plantele verzi dispuse in unitate

Zgomotul din fincapere nu reprezintd o problema pentru respondentii
cercetarii. Se poate observa ca 13,68% apreciaza ca nivelul este foarte ridicat, iar
17,95% ca este foarte scazut.

s [ 13.68%

> I 55,04%
2 [ 17,95%

1 [ 7.69%

0,00%  10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Scala

Figura 5.72. Zgomotul din incdpere

in continuare sunt prezentate rezultatele pentru sectiunea aspectelor de

dezvoltare.
Din perspectiva mentinerii locului actual de munca se poate observa ca 27,6%

apreciaza o perioada de 11-20 ani, 22,4% o perioada de sub 5 ani, 21,6% o perioada
de 5-10 ani, 18,1% o perioada de peste 31 de ani si 10,3% o perioada intre 21-30
ani, Figura 5.73.
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® Peste 31 ani

@ intre 21-30 ani
Intre 11 — 20 ani

® intre 5— 10 ani

@ Sub 5 ani

Figura 5.73. Perioada anticipata de mentinere a actualului loc de munca

Aspectele care se doresc a fi Imbunatatite cu preponderentd sunt remuneratie
bazata pe criterii de performanta (13,80%), Digitalizarea (11,20%) si managementul
(11,20%), Figura 5.74. Cele mai putin apreciate sunt atributele monitorizarea
activitatii (1,1%), remunerarea non-financiara (0,9%) si rotatia pe posturi (0,9%).

Remuneratie bazata pe criteri de performants me——— 13 80%
Promovarea bazatd pe evaluarea periodica = 4,50%
Evaluarea perioadica == 4,30%
Rotatia pe posturi/ roluri 1 0,90%
Formarea angajatilor === 4,30%
Transparenta angajabilitati = 1,70%
Comunicarea = 6%
Digitalizarea mmm——m 11,20%
Managementul de echipd === 520%
Remunerarea non-financiard 1 0,90%

Atribut evaluat

Remunerarea financiard e 12 90%
Performanta reald == 3%
Monitorizarea activitdti 8 1,10%
Motivatia s 7 10%
Mediul de lucru W= §,70%
Leadershipul w5 20%
Managementul m——— 11,20%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Procent

Figura 5.74. Principalul aspect care se doreste a fi imbunatatit in administratia publica

in continuare sunt prezentate rezultatele pentru sectiunea nivelului general
de apreciere al diferitelor atribute aferente entitatii din care face parte respondentul.
Din perspectiva nivelul general de satisfactie la locul de munca se poate observa ca
33,60% apreciaza ca exista un nivel mediu, 20,70% un nivel ridicat si 7,80% un nivel
foarte ridicat, Figura 5.75.
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10 W 7,80%

9O I 20,70%

8 I 33,60%
7 I 16%

6 I 6%

5 6%

4 W 4,30%

3 W 1,70%

2 1 0,90%

1 W 2,60%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%

Figura 5.75. Nivelul general de satisfactie la locul de munca

Nivelul general de digitalizare este apreciat peste media de evaluare.
Majoritatea aprecierilor fiind in intervalul [5,9], Figura 5.76.

10 W 3,50%
o I 13,80%
8 I 15,50%
7 I 18,10%
6 I 12,90%
5 I 20,70%
4 N 6%
3 W 6,90%
2 W 2,60%
1 0%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 0% 100%

Figura 5.76. Nivelul general de digitalizare a serviciilor

Nivelul de comunicare este perceput peste medie, inregistrandu-se aprecieri
peste media scalei, Figura 5.77.
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10 I 13,00%

O I 23,30%

8 I 24,10%

7 N 10,30%

6 I 10,30%

5 I 9,50%

4 Bl 3,40%

3 M 2,60%

2 W 1,70%

1 0 0,90%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Figura 5.77. Nivelul general de comunicare

Nivelul general de dezvoltare profesionald la locul de munca este perceput
peste medie, inregistrandu-se aprecieri peste media scalei, Figura 5.78.

10 W 9,40%

9 I 19%

8 I 20,70%

7 I 15,50%

6 I 6,90%

5 I 12,10%

4 I 5,20%

3 EEE 5.20%

2 I 4,30%

1 W 1,70%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Figura 5.78. Nivelul general de dezvoltare profesionald la locul de munca

Nivelul general de leadership in unitate este perceput peste medie,
inregistrandu-se aprecieri peste media scalei , in intervalul [7,10], Figura 5.79.
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10 I 12,90%

S I 17,20%
8 I 19%
7 e 18,10%
6 I 6,90%

5 BN 7,80%

4 N 6%

3 N 7,80%

2 M 2,60%

1 M 1,70%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%

Figura 5.79. Nivelul general de leadership in unitate

Nivelul general de empatie la locul de munca este perceput peste medie,
inregistrandu-se aprecieri peste media scalei , in intervalul [7,10], Figura 5.80.

10 N 38,70%

S I 10,30%

8 I 24,10%
7 I 19,80%

6 I 9,50%

5 I 7,80%

4 Il 3,40%

3 EEN 7,80%

2 W 6%

1 W 2,60%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%

Figura 5.80. Nivelul general de empatie la locul de munca

Nivelul general de marketing este perceput peste medie, inregistrandu-se
aprecieri peste media scalei , in intervalul [5,9], Figura 5.81.
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10 W 5,10%

9 I 12,10%

8 I 15,50%

7 e 21,60%
6 I 12,90%

5 I 12,10%

4 [N 7,80%

3 EEE 5,20%

2 I 4,30%

1 W 3,40%

0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%

Figura 5.81. Nivelul general de marketing adoptat la locul de munca

Nivelul general de documentare la locul de munca este perceput peste medie,
inregistrandu-se aprecieri peste media scalei , in intervalul [7,10],Figura 5.82.

10 I 12,10%
S I 15,50%
8§ I 29,30%
7 I 16,40%
6 N 6%
5 W 8,60%
4 W 2,60%
3 W 3,40%
2 W 5,20%
1 1 0,90%
0,00% 10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%
Figura 5.82. Nivelul general de documentare la locul de munca
Nivelul general de recunoastere a meritelor la locul de munca este perceput

peste medie, inregistrdndu-se aprecieri peste media scalei , in intervalul [7,10],
Figura 5.83.
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10 e 10,30%

S I 12,90%

8 I 26,70%

7 I 16,40%

6 M 2,60%

5 N 6%

4 I 6,90%

3 W 5,20%

2 I 5,20%

1 I 7,80%

0,00%

10,00% 20,00% 30,00% 40,00% 50,00% 60,00% 70,00% 80,00% 90,00% 100,00%

Figura 5.83. Nivelul general de recunoasterea meritelor la locul de munca

5.2.2. Rezultatele chestionarului aplicat managerilor

Pentru aceasta cercetare s-au utilizat 5 intrebari deschise si 4 intrebari
inchise. Respondentii sunt persoane care ocupa pozitii de management in organizatiile
publice. Aceste intrebari le-au oferit respondentilor oportunitatea de a-si exprima
propriile idei si opinii pentru imbunatatirea managementului.

calitatea si fiabilitatea serviciilor publice din institutie

performanta angajatilor

principalele actiuni viitoare pe care le propun pentru imbunatatirea
managementului administratiei publice

principalele proiecte care vizeaza digitalizarea institutiei

principalele dificultati / bariere intampinate

alte informatii pentru identificarea respondentului.

Structurarea rezultatelor obtinute este prezentata in Tabelul 5.1.

Tabelul 5.1. Sistematizarea raspunsurilor obtinute la interviurile in profunzime

Directie evaluata Raspunsuri
Calitatea si fiabilitatea serviciilor | Dintre respondenti, peste 75% au apreciat cd nivelul
publice din institutie calitatii serviciilor publice este peste mediu. Fiabilitatea

serviciilor publice este, de asemenea, peste medie.
Evaluand aprecierile transmise de catre respondenti se
poate observa ca:

e  Se pune accent pe imbunatatirea constanta a
proceselor si evaluarea feedback-ului pentru
indeplinirea cu succes a obiectivelor.

e Calitatea actului de audit - de cele mai multe ori
- poate fi incadrata la un nivel foarte ridicat de
calitate si fiabilitate. Impactul punerii in
executare a acestor informatii poate sa nu se
incadreze la nivel maxim.
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e serviciile publice oferite corespund din punct de
vedere al calitatii si al fiabilitatii cu standardele
europene si vizeaza rezolvarea cu celeritate a
problemelor existente din diversele domenii de
activitate in care este implicata o unitate
administrativ-teritoriala (UAT).

e Consolidarea serviciilor pe cele 3 axe: cresterea
calitatii vietii, asigurarea prosperitatii si
cresterea economica durabild si asigurarea
bunastarii durabile pentru mediul rural.

e Procesele bine definite conduc la servicii de
calitate.

Barierele identificate:

e timpul de raspuns, birocratie excesiva si
necesitatea unei mai bune comunicari intre
departamente.

e  Exista institutii in cadrul carora serviciile publice
sunt la un nivel slab calitativ.

e Reticenta la schimbare intalnita la unii angajati.

e Investitiile planificate si sursele de finantare.

Performanta angajatilor

S-au luat in considerare: competentele angajatilor,
digitalizarea locurilor de munca, oportunitatile oferite
pentru dezvoltarea profesionald a angajatilor, conditiile de
lucru si nivelul de comunicare.

Peste 60% dintre respondenti au apreciat ca performanta
angajatilor este medie. Un procent de 25% au apreciat ca
este ridicata si foarte ridicata.

Printre raspunsurile obtinute se inscriu:

e Angajati care se adapteaza mai greu nivelului de
digitalizare

e Directiile vizate prezinta o importanta deosebita
pentru majoritatea respondentilor si se depun
eforturi sporite pentru imbunatatirea acestora.

e Constientizarea faptului ca performanta
angajatilor contribuie la progresul societatii
noastre.

e Competenta, daruirea si contributia la
fmbunatatirea serviciilor publice stau la baza
rezultatelor obtinute de unele echipe.

e Invatare continua si dialog deschis.

Bariere identificate:

e Platforme digitale

¢ Nivelul de digitalizare a angajatilor

e Nivelul de comunicare

e Lipsa dorintei de dezvoltare continud a
angajatilor prin invatare continua

Principalele actiuni viitoare pe
care le propun pentru
fmbunatatirea managementului
administratiei publice

S-au obtinut urmatoarele actiuni:

Reorganizare institutionala constanta

Digitalizare

Deschiderea catre cetatean

Oportunitatea de internship pentru viitori

angajati proveniti din mediul universitar

e  Automatizarea unor procese (exemplu audit
extern)

e Evaluarea reala a personalului angajat

e Promovarea unei culturi a invatarii continue
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Consolidarea transparentei si participdrii
cetatenilor prin consultari publice
Comunicare deschisa cu comunitatea prin
utilizarea unor platforme inteligente
Consolidarea colaborarii si parteneriatelor cu
alte institutii si organizatii relevante
Simplificarea procedurilor administrative
Implementarea unei culturi a eficientei si
inovarii

Promovarea responsabilitatii

Consolidarea colaborarii cu alte institutii si
parteneri externi

Modernizarea infrastructurii

Organizarea unor evenimente culturale
Promovarea antreprenoriatului local

Principalele proiecte care
vizeaza digitalizarea institutiei

In aceasta directie s-au obtinut urmatoarele rezultate:

Implementarea unor aplicatii integrate pentru
reducerea consumului de hartie

Comunicare intre birouri

Comunicare cu sursele externe
Interconectarea institutiilor pentru furnizarea
datelor in timp real

Aplicatii de plata

Aplicatii control/ gestiune

Aplicatii gestionare timp lucru pentru
eficientizare

Digitalizarea fondurilor arhivistice si colectiilor
de patrimoniu

Crearea unui sistem de lucru virtual si
colaborativ pentru angajati

Cartografierea societatii civile si a grupurilor de
lucru locale

Implementarea bugetului participativ
Macheta digitala a oraselor si regiunilor

Principalele dificultati / bariere
intdmpinate

In aceastd directie s-au obtinut urmatoarele rezultate:

Deficitul de personal

Lipsa pregatirii personalului

Relatia deficitara cu alte institutii
Comunicarea cu angajatii

Schimbarile frecvente in legislatie si
reglementari

Dificultati in implementarea schimbarilor
organizationale

Interese ascunse ale colaboratorilor
Lipsa unei viziuni strategice la nivelul fiecarei
institutii

Bugetul limitat

Birocratia.
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Alte informatii pentru Experienta in management:
identificarea respondentului.
® 14 ani
® 5-8ani
© 9-12 ani
@ 13-16 ani
@ Peste 16 ani

Genul respondentului:

@ Feminin

@ Masculin

© Altul
87.9%

Calitatea activitatii de S-au inregistrat urmadtoarele raspunsuri (scala de
management n ultimii 5 ani apreciere de la 1 la 10):
e 48,5% au apreciat nivelul 8
33,30% au apreciat nivelul 9
9,1% au apreciat nivelul 7
6,1% au apreciat nivelul 10
3% au apreciat nivelul 1

9
[ ]
@3
94
@5
®c
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5.3. Analiza si prezentarea rezultatelor cercetarilor

Pentru a prezenta rezultatele studiului empiric au fost utilizate urmatoarele
etape:
a. Analize exploratorii care au ca scop examinarea validitatii variabilelor
propuse. Totodata aceste analize au ca scop contrastarea fiabilitatii
initiale a scalelor.

b. Verificarea dimensiunilor obtinute in cadrul prezentului studiu
exploratoriu s-a realizat folosind analiza factoriala. Aceasta analiza
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permite o verificare a proprietatilor psihometrice ale factorilor propusi in
modelul dezvoltat. studiul explorator si pentru a permite purjarea scalelor
stabilite.

c. Analiza cauzala care investigheaza relatiile structurale ale prezentei
cercetari.

Studiul empiric va fi aplicat la cele doud categorii de date colectate: angajati
si manageri. In continuare sunt prezentate rezultatele obtinute pentru angajati.

Primul pas al aceste cercetdri empirice constda in analiza exploratorie a
validitatii si fiabilitatii variabilelor modelului propus. Se poate defini viabilitatea ca
gradul in care o variabila difera de alte variabile stabilite. Kaiser Varimax este rotatia
care anaJizeazé componentele principale (Weide & Beauducel, 2019).

In Tabelul 5.2 este prezentat rezultatului testului Kaiser-Meyer-Olkin &
Bartlett care arata cd elementele cercetarii prezente se incadreaza in intervalul 0,8
si 1 care subliniaza ca esantionarea este corecta. Rezultatul testului de fiabilitate arata
ca esantionul este adecvat, Tabelul 5.3.

Tabelul 5.2. Testul KMO - Bartlett

Kaiser-Meyer-0lkin Measure of Sampling Adequacy..915
Bartlett's Test of Sphericity |Approx. Chi-Square [15193.244
df 65

Sig. .000

Tabelul 5.3. Testul de fiabilitate

Cronbach's AlphalCronbach's Alpha Based on Standardized Items|N of Items|
913 919 8

Coeficientul de corelatie evidentiaza incarcarea factorilor pentru variabild si
factor. Incarcarea factorilor arata Varianta eApricaté de variabila pentru un factor
particular este descrisa de incarcarea factorilor. In abordarea ecuatiilor structurale (SEM),
ca reguld generala, daca incarcarea factorilor are o valoare de 0,7 sau mai mare atunci
acel factor extrage o variatie suficienta din acea variabild, asa cum se aratd in ecuatiile
structurale (SEM). In cadrul cercetarii prezente s-au obtinut valori de peste 0,7 si acest
fapt ne conduce la a le considera adecvate. Fiabilitatea compozita sau fiabilitatea
constructiei, asemenea coeficientului Alfa lui Cronbach este o masura a consistentei
interne a elementelor de scara. Se recomanda ca valoarea acestuia sa fie mai mare de
0,7, iar in cercetarea prezenta aceasta conditie este indeplinita de elementele modelului
propus. Testarea variatiei a folosit varianta medie extrasa (AVE). AVE este 0 masura a
cantitatii de varianta capturata de un construct in raport cu cantitatea de varianta
rezultata din erorile de masurare (Weide & Beauducel, 2019). Valorile pentru AVE
ar trebui sa fie mai mari sau egale cu 0,5. Se poate observa in tabelul urmator, Tabelul
5.4, ca aceasta conditie este indeplinita. Asadar, toate rezultatele obtinute sunt pozitive
si se poate continua cercetarea planificata.

Tabelul 5.4. Incircarea factorial3, fiabilitatea elementelor si varianta medie extras3

Elemente Factor loading Composite factor Average Variance
Internal reliability Extracted
>=0.70 >= 0.50
Calitatea serviciilor 0,89 0,811 0,76
0,92
0,92
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Comunicarea

0,89
0,91
0,91

0,891

0,860

Performanta

0,88
0,89
0,91

0,890

0,780

Digitalizarea

0.83
0.89
0.91

0,880

0,790

Dezvoltarea
profesionala

0.89
0,91
0,90

0,911

0,750

Relatiile de munca

0,89
0,83
0,92

0.887

0.76

Conditiile de lucru

0,90
0,83
0,86

0.836

0.82

Managementul

0,88
0,92
0,93

0.817

0.92

in Tabelul 5.5 este prezentatd matricea corelatiilor setului de date. Corelatiile
dintre itemi mai mari de 0,3 sunt semnificative statistic la nivelul 0,01. Se poate
observa cad in cazul cercetarii prezente corelatiile majoritatea corelatiilor dintre itemi
sunt semnificative la nivelul 0,01 si au valori mai mari sau egale cu 0,3.

Tabelul 5.5. Matricea de corelatie (contributie personald)

1 2 3 4 5 6 7
Calitatea serviciilor 1
Comunicarea 0,413 1
Performanta 0,465 | 0,675 1
Digitalizarea 0,311 | 0,323 | 0,301 1
Dezvoltarea profesionala 0,454 | 0,567 | 0,612 | 0,312 1
Relatiile de muncd 0,502 | 0,723 | 0,511 | 0,303 | 0,509 1
Conditiile de lucru 0,601 | 0,589 | 0,532 | 0,279 | 0,467 | 0,711 1
Managementul 0,502 | 0,567 | 0,432 | 0,389 | 0,556 | 0,513 | 0,523

Utilizarea coeficientului Alpha lui Cronbach a contribuit la analiza preliminara
a fiabilitatii scalei de masurare pentru modelul propus. Valorile acestui coeficient se
situeaza intre 0 si 1. In Tabelul 5.6 se poate observa ca pentru fiecare din cele 8
variabile valorile se incadreaza in aceste limite permise, situdndu-se peste 0,8. Aceste
rezultate arata ca instrumentul este fiabil si coerent intern.

Tabelul 5.6. Fiabilitatea elementelor pe baza la Cronbach’s Alpha (contributie personald)

Elemente Media | Cronbach’s Alpha
Calitatea serviciilor 4,11 .817
Comunicarea 4,68 .901
Performanta 4,32 .921
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Digitalizarea 3,71 .891
Dezvoltarea profesionald | 4,89 913
Relatiile de munca 4,23 .919
Conditiile de lucru 4,31 .910
Managementul 4.66 919

Elementele sunt adecvate pe baza testelor fiabilitatii, corelatiilor si de validare si
se poate trece la analizarea gradului de potrivire si adecvare a modelului. Evaluarea
potrivirii modelului s-a realizat pe baza indicatorilor de ajustare, asa cum se intalneste in
multe cercetari (Amovié et al., 2020; Bojtor, 2022; Rizg et al., 2018;
Weide & Beauducel, 2019).

Din aceasta perspectiva s-au utilizat indicii: Chi patrat (valoarea potrivita trebuie
sa fie mai mica de 3), GFI (bunéatate-de-potrivire: 0 - potrivire slaba pana la 1 - potrivire
perfectd), AGFI (bundétatea-de-potrivire ajustata, avand valoarea acceptata mai mare sau
egala cu 0,8), NFI (indexul normat al potrivirii pentru care se recomanda o valoare mai
mare decat 0,8. Valorile pe care le poate lua acest indice variaza intre 0 si 1), CFI (index
de potrivire comparativa cu valori intre 0 si 1) si RMSEA (eroarea radacind-medie-patrata
cu valori potrivite intre 0,05 si 0,08).

S-a utilizat IBM® SPSS® Amos™ pentru a determina gradul de potrivire si
adecvare al modelului. Datele prezentate in Tabelul 5.7 arata ca indicii au valori
potrivite si ca modelul este adecvat.

Tabelul 5.7. Valorile indicilor de potrivire a modelului (contributie personald)

Indicator | Valori recomandate | Valori obtinute
Chi patrat < 3.00 2.789
GFI > 0.90 0.934
AGFI > 0.80 0.923
NFI > 0.80 0.881
CFI > 0.90 0.964
RMSEA < 0.10 0.0541

Toate rezultatele obtinute pana in prezent sunt satisfacatoare pentru modelul
propus. Testele preliminare au incadrat indicii si coeficientii in intervale adecvate si se
poate trece la ultima etapa a analizei. Aceasta etapa analizeaza estimarile pe baza
coeficientului Path care contribuie la respingerea sau acceptarea ipotezelor stabilite.
Rezultatele analizei sunt prezentate in Tabelul 5.8. Din cele 10 ipoteze stabilite au fost
respinse 2 ipoteze deoarece P a inregistrat valori mai mari de 0,001 ceea ce evidentiaza
ca nu exista o influenta intre variabile sau influenta este nesemnificativa.

Tabelul 5.8. Validarea ipotezelor stabilite (contributie personald)

Path

coefficient P Validare

H1: Calitatea serviciilor influenteaza pozitiv performanta
institutionala

H2: Comunicarea influenteaza pozitiv performanta
institutionala

H3: Conditile de munca influenteaza pozitiv performanta
institutionala

H4: Dezvoltarea profesionala influenteaza pozitiv
performanta institutionala

.391 **x | Acceptatd

.262 *** | Acceptata

.253 *** | Acceptata

.072 **x | Acceptatd

BUPT



5.3. - Analiza si prezentarea rezultatelor cercetarilor 145

Path .
coefficient P |Validare
HS:_ Rglatulg de munca influenteaza pozitiv performanta 023 | 877 Respins3
institutionala
H6: Digitalizarea influenteaza pozitiv performanta ok 5
institutionald .075 Acceptatd
H7: Performanta influenteaza pozitiv managementul inovativ .499 **x | Acceptatd
H8: Performanta influenteaza pozitiv. managementul 388 k% | Acceptats
sustenabil
H9: _Con_ﬁunlcgrea _mfluenteaza negativ. managementul 028 | 856 Respins3
organizational inovativ
H10: Digitalizarea influenteaza pozitiv managementul .022 | .025 Respinsa
sustenabil

in continuare sunt prezentate rezultatele obtinute pentru manageri.

in Tabelul 5.9 este prezentat rezultatului testului Kaiser-Meyer-Olkin &

Bartlett care arata ca elementele cercetarii, partea a doua, prezente se incadreaza in
intervalul 0,8 si 1 care subliniaza ca esantionarea este corecta. S-a obtinut o valoare
de 0,000 pentru sig. Rezultatul testului de fiabilitate arata ca esantionul este adecvat,

Tabelul 5.10.

Tabelul 5.9.Testul KMO - Bartlett

Kaiser-Meyer-0lkin Measure of Sampling Adequacy..915
Bartlett's Test of Sphericity |Approx. Chi-Square [1898.244
df 66
Sig. .000

Tabelul 5.10. Testul de fiabilitate

Cronbach's Alpha|Cronbach's Alpha Based on Standardized Items

N of Items

919 919

8

Coeficientul de corelatie evidentiaza incarcarea factorilor pentru variabilda si
factor. Valorile pentru AVE ar trebui sa fie mai mari sau egale cu 0,5. Se poate observa
in tabelul urmator, Tabelul 5.11, ca aceasta conditie este indeplinita. Asadar, toate

rezultatele obtinute sunt pozitive si se poate continua cercetarea planificata.

Tabelul 5.11. Incircarea factorial3, fiabilitatea elementelor si varianta medie extrasa

Elemente Factor loading Composite factor Average Variance
Internal reliability Extracted
>= 0.70 >= 0.50
Calitatea serviciilor 0,900 0,896 0,66
0,910
0,912
Comunicarea 0,889 0,781 0,860
0,912
0,911
Performanta 0,848 0,880 0,760
0,817
0,898
Digitalizarea 0.831 0,845 0,810
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0.799
0.889
Dezvoltarea 0.879 0,891 0,790
profesionala 0,911
0,989
Relatiile de munca 0,88 0,817 0,912
0,92
0,93
Conditiile de lucru 0,976 0,876 0,782
0,812
0,845
Managementul 0,782 0,823 0,912
0,945
0,912

In Tabelul 5.12 este prezentatd matricea corelatiilor setului de date.
Corelatiile dintre itemi mai mari de 0,3 sunt semnificative statistic la nivelul 0,01. Se
poate observa ca in cazul cercetarii prezente corelatiile majoritatea corelatiilor dintre
itemi sunt semnificative la nivelul 0,01 si au valori mai mari sau egale cu 0,3.

Tabelul 5.12. Matricea de corelatie (contributie personald)

1 2 3 4 5 6 7 |8
Calitatea serviciilor 1
Comunicarea 0,383 1
Performanta 0,434 | 0,655 1
Digitalizarea 0,311 | 0,423 | 0,431 1
Dezvoltarea profesionala 0,554 | 0,527 | 0,612 | 0,392 1
Relatiile de muncd 0,601 | 0,589 | 0,562 | 0,303 | 0,509 1
Conditiile de lucru 0,581 | 0,634 | 0,632 | 0,324 | 0,267 | 0,654 1
Managementul 0,489 | 0,466 | 0,534 | 0,434 | 0,459 | 0,413 | 0,623 | 1

Utilizarea coeficientului Alpha lui Cronbach a contribuit la analiza preliminara
a fiabilitatii scalei de rpésurare pentru modelul propus. Valorile acestui coeficient se
situeaza intre 0 si 1. In Tabelul 5.13 se poate observa ca pentru fiecare din cele 8
variabile valorile se incadreaza in aceste limite permise, situdndu-se peste 0,8. Aceste
rezultate arata ca instrumentul este fiabil si coerent intern.

Tabelul 5.13. Fiabilitatea elementelor pe baza la Cronbach’s Alpha (contributie personald)

Elemente Media | Cronbach’s Alpha
Calitatea serviciilor 4,56 .907
Comunicarea 4,18 .891
Performanta 3,98 .867
Digitalizarea 4,32 .932
Dezvoltarea profesionala 4,03 .897
Relatiile de munca 4,12 .923
Conditiile de lucru 4,11 .904
Managementul 4.23 .865
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Elementele sunt adecvate pe baza testelor fiabilitatii, corelatiilor si de validare si
se poate trece la analizarea gradului de potrivire si adecvare a modelului. Evaluarea
potrivirii modelului s-a realizat pe baza indicatorilor de ajustare, asa cum s-a realizat si
anterior.

Din aceasta perspectiva s-au utilizat indicii: Chi patrat (valoarea potrivita trebuie
sa fie mai mica de 3), GFI (bunatate-de-potrivire: 0 - potrivire slaba pana la 1 - potrivire
perfectd), AGFI (bunatatea-de-potrivire ajustata, avand valoarea acceptata mai mare sau
egala cu 0,8), NFI (indexul normat al potrivirii pentru care se recomanda o valoare mai
mare decat 0,8. Valorile pe care le poate lua acest indice variaza intre 0 si 1), CFI (index
de potrivire comparativa cu valori intre 0 si 1) si RMSEA (eroarea radacina-medie-patrata
cu valori potrivite intre 0,05 si 0,08).

Datele prezentate in Tabelul 5.14 si arata ca indicii au valori potrivite si ca
modelul este adecvat.

Tabelul 5.14. Valorile indicilor de potrivire a modelului (contributie personald)

Indicator | Valori recomandate | Valori obtinute
Chi patrat < 3,00 2,123
GFI > 0,90 0,989
AGFI > 0,80 0,876
NFI > 0,80 0,934
CFI > 0,90 0.989
RMSEA < 0,10 0,0765

Toate rezultatele obtinute pana in prezent sunt satisfacatoare pentru modelul
propus. Testele preliminare au incadrat indicii si coeficientii in intervale adecvate si se
poate trece la ultima etapa a analizei. Aceastd etapd analizeaza estimarile pe baza
coeficientului Path care contribuie la respingerea sau acceptarea ipotezelor stabilite.
Rezultatele analizei sunt prezentate in Tabelul 5.15. Din cele 10 ipoteze stabilite au fost
respinse 2 ipoteze deoarece P a inregistrat valori mai mari de 0,001 ceea ce evidentiaza
ca nu exista o influenta intre variabile sau influenta este nesemnificativa.

Tabelul 5.15. Validarea ipotezelor stabilite (contributie personald)

Path
coefficient

P |Validare

H1: Calitatea serviciilor influenteaza pozitiv performanta
institutionala

H2: Comunicarea influenteazd pozitiv performanta
institutionala

H3: Conditiile de munca influenteaza pozitiv performanta
institutionala

H4: Dezvoltarea profesionalda influenteaza pozitiv
performanta institutionala

H5: Relatiile de munca influenteaza pozitiv performanta
institutionala

H6: Digitalizarea influenteaza pozitiv performanta
institutionala

H7: Performanta influenteaza pozitiv managementul
inovativ

.351 *%% | Acceptata

.296 **x | Acceptatad

.283 *%% | Acceptata

.092 *%% | Acceptata

.256 **x | Acceptatd

.265 *** | Acceptata

.378 **x | Acceptatd
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Path

coefficient P |validare

H8: Performanta influenteaza pozitiv managementul

.297 *** | Acceptata

sustenabil

sustenabil
. i i 3 i Xk
H9: ;onjumca_rea |r_1fluenteaza negativ _managementul .095 Acceptats
organizational inovativ
H10: Digitalizarea influenteaza pozitiv managementul -.015 .737 Respinsa

5.4. Discutii pe baza rezultatelor obtinute

in urma prezentdrii rezultatelor din capitol anterior se prezintd o serie de
discutii referitoare la ipotezele validate. Rezultatele comparative sunt prezentate in
Tabelul 5.16.

Tabelul 5.16. Analiza comparativa a validarii ipotezelor (contributie personald)

Ipoteza Angajati
stabilita
H1

H2
H3
H4
H5
H6
H7
H8
H9
H10

Manageri

SR ANANANESENANANAN
SANAANANANANAN NN

Se pot observa urmatoarele pentru cele 10 ipoteze stabilite si validate pe cele
doua categorii de angajati din administratia publica (angajati cu functii de executie si
angajati cu functii de conducere).

H1: Calitatea serviciilor influenteaza pozitiv performanta institutionala -
aceasta ipoteza a fost validata pentru ambele categorii de respondenti.
Calitatea serviciilor influenteaza performanta institutionala si a angajatilor.
Exista un impact pozitiv atat la nivel de functii de executie cat si la functii
de conducere.

H2: Comunicarea influenteaza pozitiv performanta institutionalda. Aceasta
ipoteza a fost validata pentru ambele categorii de respondenti. Angajatii
trebuie sa comunice eficient pentru a contribui la Tmbunatatirea
performantei organizationale. Daca exista deficiente de comunicare atunci
multe informatii pot sa@ nu ajunga la destinatarul corect.

H3: Conditiile de munca influenteaza pozitiv performanta institutionala.
Aceasta ipoteza a fost validatd la ambele categorii de respondenti.
Conditiile de munca sunt importante pentru cresterea eficientei la locul de
munca si implicit la Tmbunatatirea performantei organizationale.
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e H4: Dezvoltarea profesionala influenteaza pozitiv performanta
institutionala. Aceastd ipoteza a fost validata la ambele categorii de
respondenti. In ultima perioadda s-a observat o consolidare a capacitatii
organizationale pentru dezvoltarea profesionala a angajatilor. Se poate ca
acest fapt sa fie datorat si perioadei pandemice care a dezvoltat noi nevoi
si alta rata de parasire a locului de munca.

e H5: Relatiile de munca influenteaza pozitiv performanta institutionala.
Aceasta ipoteza a fost invalidata pentru respondentii care ocupa functii de
executie. Existd o probabilitate ca acest comportament sa se fi dezvoltat
in urma perioadei pandemice in care relatiile de munca era la distanta si
angajatii au Inceput sa lucreze mai mult individual. La nivelul managerilor,
aceasta ipoteza a fost validata si reprezinta un element obligatoriu in
dezvoltarea managementului administratiei.

e H6: Digitalizarea influenteaza pozitiv performanta institutionald. Aceasta
ipoteza a fost validata la ambele categorii de respondenti. Digitalizarea
este apreciata la nivelul entitatilor de lucru de majoritatea respondentilor.
Asa cum au aratat rezultatele anterioare, exista anumite bariere care sunt
corelate cu varsta respondentilor sau nivelul cunostintelor tehnice.

e H7: Performanta influenteaza pozitiv managementul organizational
inovativ. Asa cum arata studiile de specialitate (Brody et al., 1990;
“Customer Satisfaction and Public Service Delivery: The Case of Dire Dawa
Administration,” 2020b; Rizq et al., 2018; Van My & Thi Thuy Hanh, 2018),
performanta angajatilor contribuie la dezvoltarea si aplicarea unui
management inovativ.

e HS8: Performanta influenteaza pozitiv managementul sustenabil este
dovedit si in studiile (Brody et al., 1990; “Customer Satisfaction and Public
Service Delivery: The Case of Dire Dawa Administration,” 2020b; Rizq et
al., 2018; Van My & Thi Thuy Hanh, 2018). Existenta unui nivel stabil de
performanta la nivel organizational va ajuta institutia sa se dezvolte
echilibrat pe cele trei responsabilitati ale sustenabilitati: economica, sociala
si de mediu.

e H9: Comunicarea influenteaza negativ managementul organizational
inovativ. Aceastd ipoteza a fost invalidata la nivelul respondentilor cu
functii de executie si validata de catre manageri. De multe ori angajatii
comunica defectuos sau ineficient si considera comunicare ca activitate
prin care ar putea irosi timpul alocat unei activitati. La nivelul managerilor,
comunicarea reprezinta un aspect de consolidare a echipelor de lucru si de
informare permanenta pentru dezvoltarea sustenabila a institutiei.

e H10: Digitalizarea influenteaza pozitiv managementul sustenabil. Aceasta
ipoteza a fost invalidata de ambele categorii de respondenti. Digitalizarea
ar trebui sa se realizeze integrat la nivelul tuturor institutiilor, cu acces la
date unitare si complete. Digitalizarea este inteleasa gresi la unele
organizatii si presupune doar achizitionarea unor echipamente, fara a
exista o conexiune digitala cu alte institutii. Asa cum afirma managerii in
interviul acordat, digitalizarea inseamna conectarea organizatiilor si
integrarea unor date complete si complexe care reduc timpul alocat unor
activitati redundante.

Avand la baza aceste discutii, rezultatele obtinute in cadrul cercetarilor de piata si a
analizelor efectuate in subcapitolul urmator se propune un model comprehensiv
privind managementul administratiei locale.
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5.5. Propunerea unui model comprehensiv privind
managementul administratiei locale

Acest capitol prezinta un model comprehensiv care contribuie la imbunatatirea
managementului administratiei locale avand la baza caracteristicile zonei si literatura
de specialitate.

5.5.1. Prezentarea solutiei

Aceasta solutie presupune ca organizatia prin operatiunile sale in domeniile
serviciilor, cercetarii, deservirii societatii si sustenabilitatii, se afla intr-o pozitie unica
de a exercita influenta asupra culturii, bunastarii societatii si cetatenilor in contextul
unei dezvoltari sustenabile. Obiectivele dezvoltarii durabile (ODD) sunt (Agenda
2030):

ODD1: Fara saracie

ODD2: Zero foame

ODD3: Sanatate si stare de bine

ODD4: Educatie de calitate

ODD5: Egalitate de gen

ODD6: Apa curata si igiena

ODD7: Energie accesibila si curata

ODDS8: Munca decenta si crestere economica
ODD9: Industrie, Inovatie si Infrastructura
ODD10: Inegalitati reduse

ODD11: Orase si comunitati durabile
ODD12: Consum si productie responsabile
ODD13: Actiunea asupra climei

ODD14: Viata sub apa

ODD15: Viata pe pamant

ODD16: Pace, justitie si institutii puternice

ODD17: Parteneriate pentru obiective
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Management si Servicii Securitate Transfer
guvernare

Performanta Calitatea Conditiile de lucru | Cunoastere
angajatilor

Dezvoltarea Digitalizarea Baza de informatii | Mediul universitar
profesionala

Relatiile de munca | Comunicarea Informare Parteneriate

publice-private

Inovare si | Fiabilitate Control Internationalizare
leadership

Date de intrare

Figura 5.84. Propunerea unui model comprehensiv privind managementul administratiei locale

Acest model conceptual cuprinde directiile importante care contribuie la
fmbunatatirea managementului administratiei locale. In continuare sunt prezentate
partile componente ale solutiei propuse:

Management inovativ: Obiectivul principal este de a dezvolta un
management inovativ care sa puna accent pe nevoie comunitatii si pe
respectarea directiilor europene.

Dezvoltare sustenabild: obiective generale (17 obiective) si 169 de
principii - fiecare institutie isi stabileste obiectivele pe care doreste sa le
atinga.

Viziune, misiune si obiective de dezvoltare - sunt prezentate si stabilite
aceste elemente ale managementului strategic.

Management si guvernare: sunt prezentate implicatiile pentru categoriile
de indicatori, performanta angajatilor, dezvoltarea profesionald, relatiile de
munca si inovare si leadership. Fiecare entitate poate sa contureze acesti
indicatori in functie de disponibilitatea seriilor de date sau sa se realizeze
o apreciere calitativa.

Servicii: sunt prezentate implicatiile categoriilor de indicatorii calitatea
serviciilor, digitalizarea, comunicarea si fiabilitatea. Fiecare entitate poate
sa contureze acesti indicatori in functie de disponibilitatea seriilor de date
sau sa se realizeze o apreciere calitativa.

Securitate: implicatiile categoriilor de indicatorii conditiile de lucru, baza
de informatii, informare si control. Fiecare entitate poate sa contureze
acesti indicatori in functie de disponibilitatea seriilor de date sau sa se
realizeze o apreciere calitativa.

Transfer: implicatiile categoriilor de indicatorii cunoastere, mediul
universitar, parteneriate publice-private si internationalizare. Fiecare
entitate poate sa contureze acesti indicatori in functie de disponibilitatea
seriilor de date sau sa se realizeze o apreciere calitativa.

Aplicarea acestui cadru conduce la o inventariere a situatiei actuale a managementului
organizational si a proceselor organizationale.

5.5.2. Descrierea bazei de date

Baza de date cuprinde informatiile organizatiei care realizeazd un diagnostic
intern pentru a-si imbunatati managementul. Intreaga baza de date este populata cu
informatii in functie de viziunea si misiunea organizatiei, dar si a obiectivelor stabilite.
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Evaluand datele necesare aplicarii modelului comprehensiv se obtin
urmatoarele directii de actiune pentru baza de date necesara institutiei.

e Management inovativ: date calitative referitoare la istoricul institutiei

e Dezvoltare sustenabila: raportare financiara si non-financiara a
sustenabilitatii

e Viziune, misiune si obiective de dezvoltare -date calitative

¢ Management si guvernare: sunt prezentate implicatiile pentru categoriile
de indicatori performanta angajatilor, dezvoltarea profesionald, relatiile de
munca si inovare si leadership. Serii de date complete sau evaluari
calitative.

e Servicii: serii de date, istoric si evaluari calitative

e Securitate: serii de date, istoric si evaluari calitative

e Transfer: dezvoltarea hartilor de cunoastere la nivel institutional.

5.5.3. Analiza solutiei

Solutia propusa poate sa fie aplicata la orice institutie din administratia publica
contribuind la identificarea unor oportunitati de dezvoltare si a unor deficiente de
functionare. Toate aceste aspecte contribuie la imbunatatirea conditiilor de bunastare
a populatiei si la dezvoltarea sustenabild a regiunii.

5.5.4. Restrictiile solutiei

Solutia este propusa la nivelul administratiei locale cu caracteristicile Regiunii
de Vest. Aceastad solutie poate sa fie adaptata si altor localitati. Toate cercetarile au
fost realizate prin implicarea managerilor (personalului cu functii de conducere),
angajatilor, contribuabililor din Regiunea de Vest a Romaniei.

5.6. Abordarea fuzzy pentru evaluarea
managementului administratiei locale

5.6.1. Abordari teoretice ale logicii fuzzy

Logica clasica a fost dominata de viziune radicala asupra valorii de adevar a
propozitiilor, ele fiind fie adevarate fie false. Acest concept se regaseste clar enuntat
in legea tertului exclus a lui Aristotel. Astfel, un enunt, la un anumit moment in timp
si sub acelasi raport, nu poate fi decat adevarat sau fals, o a treia posibilitate fiind
exclusa. Aceasta lege a determinat bazele gandirii stiintifice, si a facilitat acumularea
de cunostinte noi de-a lungul secolelor, fiind unul din bazele dezvoltarii civilizatiei
umane pana in secolul XIX (V. Bobar et al., 2015; Z. Bobar et al., 2020; Bovkir &
Aydinoglu, 2018; Garcia-Izquierdo et al., 2020).

Pe baza acestei reguli de “gandire corecta”, in 1854 a fost descrisa de catre
George Boole principiile algebrei logice, ulterior cunoscutad sub denumirea de algebra
booleand. Spre deosebire de algebra elementard, unde variabile prezintd valori
numerice si operatiunile sunt de adaugare si inmultire (deci rezultatul fiind o valoare
numericd), in sistemul boolean variabilele sunt doar in numar de doua: 1 pentru
adevarat si 0 pentru fals, operatorii utilizati fiind operatori lingvistici. La randul lor,
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operatorii sunt in numar de trei: 2 binari (care caracteriza relatia intre 2 enunturi)-
SI/ SAU (AND/OR), si un operator unar negativ NU/NOT. Dezvoltarea algebrei
booleene a reprezentat o conditie fundamentala pentru descrierea ulterioara a
sistemelor binare, cu larga utilizare in electronica si limbaje de programare, element
cheie al aparitiei Erei Digitale (V. Bobar et al., 2015; Z. Bobar et al., 2020; Bovkir &
Aydinoglu, 2018; Garcia-Izquierdo et al., 2020; Geetha et al., 2019; Hernandez et
al., 2019; Hub & Zatloukal, 2008; Jefmanski et al., 2021; Nassif et al., 2013; Ozdogan
et al., 2020; Treadwell, 1995; Wang, 2022)

Reducerea informatiilor utilizdnd logica bivalenta sau binara, prin care un

fenomen este fie adevarat sau fals/ util sau irelevant ar determina in mod teoretic o
scadere cantitativa a impreciziilor, determinadnd un rezultat intr-un timp mult mai
scurt utilizand mai putine resurse. Aceste cercetdri au dus la aparitia teoriei
posibilitatii, o tehnica de rationament in conditii de inexactitate (V. Bobar et al., 2015;
Z. Bobar et al., 2020; Bovkir & Aydinoglu, 2018; Garcia-Izquierdo et al., 2020; Geetha
et al., 2019; Hernandez et al., 2019; Hub & Zatloukal, 2008; Jefmanski et al., 2021;
Nassif et al., 2013; Ozdogan et al., 2020; Treadwell, 1995; Wang, 2022).
In 1965 Lofti Zadeh a introdus in matematica si in teoria sistemelor notiunea de
multime vaga, denumita multime fuzzy, prin traducere neclara, estompata si se
foloseste cu sensul de vag, imprecis (Bovkir & Aydinoglu, 2018; Garcia-Izquierdo et
al., 2020; Geetha et al., 2019; Hernandez et al., 2019).

Logica fuzzy reprezinta o extensie a logicii booleane in sensul in care fiecare
enunt nu trebuie sa sa afle doar la o extrema a unui interval (de exemplu sa fie
adevarat sau fals, sau in reprezentarea numerica bivalentd, sa fie 1 in cazul in care
este adevarata sau 0 in caz contrar), ci ii este atribuit un anumit grad de apartenenta
intre cele doua extreme . Astfel, posibilitatea de definire a corectitudinii unui enunt
apartine unui interval infinit de valori, cuprinse intre cele doua extreme ale spectrului.
Perceptia realitatii inconjuratoare devine o copie a perceptiei si cognitiei umane, prin
care valorile absolute sunt intangibile si totul prezintd nuante intermediare (Bovkir &
Aydinoglu, 2018; Garcia-Izquierdo et al., 2020; Geetha et al., 2019; Hernandez et
al., 2019). Logica traditionald considera ca un obiect poate apartine sau nu unei
multimi.

Primul pas in realizarea unui algoritm fuzzy este definirea si modelarea datelor
de intrare precum si stabilirea tipului de date de iesire prevazute. In mod clasic sunt
folosite doua tipuri de inferenta utilizate, in functie de modalitatea de prezentare a
datelor de iesire. stabilirea tipului de interfata ce va fi folosita. Logica fuzzy reprezinta
o abordare in care notiunile de “adevarat” si “fals” sunt considerate intr-o maniera
gradual si nu absoluta. Astfel, logica fuzzy reprezintd o metoda de soft computing
capabild sa tolereze imprecizia, generand in acelasi timp solutii eficiente la probleme
exprimate vag sau incomplet cunoscute. In mod normal, modelarea de procese si
sistemele de analiza necesita a priori determinarea clara a relatiilor dintre variabile,
premisa dificil de indeplinit in cazul sistemelor biologice. Modelele fuzzy reprezinta o
metoda alternativa pentru modelarea proceselor si sistemelor complexe, situatii in
care interventia factorului uman este facilitata de utilizarea si analiza variabilelor
numerice dar si lingvistice, definite ca seturi fuzzy. Variabilele fuzzy nu descriu valori
numerice ci, prin intermediul functiilor de apartenenta, sunt cuprinse intre 0 si 1.
Operatiunile dintre variabilele fuzzy si regulile fuzzy asociate nu necesita cunoasterea
intima a tuturor proceselor implicate, ci se bazeaza pe o intelegere de ansamblu al
fenomenului, reducadndu-le sub forme tip DACA- ATUNCI. De aceea, dezvoltarea
sistemelor fuzzy este posibild doar in prezenta unui expert uman pentru identificarea
si gestionarea parametrilor necesari unui inferente de a genera rezultate scontate. Cu
cat datele disponibile sunt mai incomplete, cu atat este mai dificila modelarea corecta
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si riscul de erori este mai crescut. De asemenea, un dezavantaj al tehnicilor fuzzy
este reprezentat faptul ca necesarul de putere de calcul crestere exponential in functie
de numarul de variabile (Bovkir & Aydinoglu, 2018; Garcia-Izquierdo et al., 2020;
Geetha et al., 2019; Hernandez et al., 2019).

Deoarece pot fi adaugate noi variabile lingvistice pentru a modifica regulile,
sistemele fuzzy au mai multa flexibilitate comparativ cu sistemele traditionale. Un
sistem de inferenta fuzzy foloseste date incerte sau incomplete pentru an ajunge la
concluzii. Datorita utilizarii acestor variabile numerice si lingvistice, dificultatea
modeldrii unui sistem fuzzy constd in pastrarea unui echilibru intre precizie si
interpretabilitate. In mod ideal, un sistem fuzzy produce rezultate numerice precise
fara a compromite major capacitatea descriptiva realizata prin intermediul variabilelor
lingvistice. Rationamentele logicii fuzzy cuprind 2 etape principale distincte: evaluarea
valorii de adevar a antecedentului (partea DACA din formularea regulilor) si aplicarea
acestui rezultat consecintei(partea ATUNCI din formularea fiecarei reguli). In logica
booleand, daca antecedentul este adevarat, atunci si consecinta este adevarata. In
cazul logicii fuzzy, unde antecedentul este sub forma fuzzy, daca antecedentul
prezinta un anumit grad de apartenenta (adevdr), atunci si consecinta prezintd acelasi
grad de apartenenta, putand fi estimata direct functie de antecedent. In mod implicit,
in cazul sistemelor fuzzy, toate regulile sunt testate simultan, numarul rezultatelor
generate fiind egal cu numarul de reguli. De exemplu, dacd un enunt este 0.9
adevarat, sau apartine intervalului de adevar in proportie de 90%, atunci el este in
acelasi timp 10% fals. Cea mai des folosita tehnica de inferentad este metoda Mamdani
(Bovkir & Aydinoglu, 2018; Garcia-Izquierdo et al., 2020; Geetha et al., 2019;
Hernandez et al., 2019).

Procesul de inferentd Mamdani este compus din patru pasi :

1. Fuzificarea variabilelor de intrare

2. Procesul de inferenta

3. Regula de agregare a rezultatelor

4. Defuzificarea

Varianta cea mai simpla pentru descrierea generala a unui proces Mamdani
este reprezentat de o problema cu 2 intrari si o iesire, utilizand deci 3 parametri.
Modelul de inferenta fuzzy este constituit din reguli, fiecare reguld una sau mai multe
operatiuni realizate utilizand operatori lingvistici tip IF-AND/OR-THEN(Daca-Si/Sau-
Atunci)

Exemplu:

Regula 1

DACA x=A1 SAU y=B1 ATUNCI z=C1
Regula 2

DACA x= A2 SI y=B2 ATUNCI z=C3
Regula 3

DACA x=A2 ATUNCI z=C2

In exemplul de mai sus, X, y si z sunt variabile lingvistice; A1, A2 si A3 sunt
valori lingvistice determinate de multimile fuzzy in universul de discurs X. Valorile
lingvistice B1 si B2 sunt determinate de multimile fuzzy din universul de discurs Y;
Valorile lingvistice C1, C2 si C3 sunt stabilite de multimile fuzzy din universul de
discurs Z. Toate aceste variabile si valori lingvistice sunt definite de catre un expert
in domeniul cercetarii respective. Din exemplu de mai sus se poate observa unul dintre
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principale dezavantaje ale unui algoritm fuzzy si anume dependenta regulilor de
expertul ce le elaboreaza. Aceleasi reguli pot avea un rezultate interpretate diferit in
functie de gradul de cunoastere sau intelegere al unui observator extern.

Metoda Mamdani este foarte asemanatoare cu modelul de inferenta fuzzy Sugeno. El
a folosit o functie matematica drept variabila de iesire, mai degraba decat o multime
fuzzy. Formatul regulei fuzzy Sugeno este:

DACA x este A SAU vy este B ATUNCI z este f(x,y)

unde X,y si z sunt variable lingvistice; A si B sunt multimi fuzzy in universul de discurs
X respectiv Y; si f(x,y) este o functie matematica. In cazul modelului fuzzy Sugeno
zero-order, datele de iesire sunt reprezentate de o constanta in loc de rezultatul unei
functii matematice. Aceasta metoda fuzzy nu este folositd des in domeniul medical
tocmai datorita acestei modalitati rigide de a cuantifica rezultate unui proces biologic
sau diagnostic.

Dupa alegerea procesului de inferenta, urmeaza procesul de fuzzificare.
Pentru fiecare parametru (in cazul exemplului anterior x1 si y1) se determina gradul
de aparteneta al fiecarui la multimile pe care le reprezinta. Dimensiunea universului
de discurs poate fi determinatd pe baza unor judecdti emise de cdtre experti in
domeniu. Numeroase sisteme fuzzy primesc o gama larga de date de intrare. In timp
ce anumite intrari pot fi masurate in mod direct, cum ar fi indltimea, greutatea, viteza,
distanta, temperatura si presiunea, unele dintre ele pot fi masurate doar cu ajutorul
estimarilor facute de experti (Bovkir & Aydinoglu, 2018; Garcia-Izquierdo et al., 2020;
Geetha et al., 2019; Hernandez et al., 2019). A

Urmatorul pas este inferenta sau evaluarea regulilor. In cazul in care o regula
fuzzy are mai multe antecedente, operatorul fuzzy (SI sau SAU) este utilizat pentru
an obtine un singur numar care reprezinta rezultatul evaluarii antecedentelor. In
consecinta, valoarea de adevar este aplicata functiei de apartenenta. Operatorul fuzzy
~SAU" este folosit pentru an evalua disjunctia regulilor de antecedenta. Defuzificarea
este ultima etapa a procesului de inferenta fuzzy. Desi fuzificarea ajuta la evaluarea
regulilor, rezultatul final al unui sistem fuzzy trebuie sa fie un numar. Input-ul unui
proces de defuzificare il reprezinta rezultatele agregate ale setului fuzzy iar output-ul
este un numar singur cuprins intre 0 si 1 (sau intre 0 si 100 daca se considera mai
facila o exprimare procentuald) (Bovkir & Aydinoglu, 2018; Garcia-Izquierdo et al.,
2020; Geetha et al., 2019; Hernandez et al., 2019).Scopul urmarit este acela
determina punctul in care o linie verticala Tmparte suprafata agregata a rezultatelor
in doua mase egale.

Cei 6 parametri utilizati In studiul de fata ca date de intrare sunt
Calitatea_serviciilor, performanta_angajatilor ,Digitalizare_loc_de_munca,
Dezvoltare_profesionala, Relatiile_cu_superiorii si Conditiile_de_munca. Motivul
principal pentru alegerea acestor parametri ca date de intrare a rezultat in urma
cercetarii literaturii de specialitate cu privire la evaluarea managementului
administratiei locale si a intélnirii cu expertii din administratia publica.

5.6.2. Modelare Fuzzy

Pentru modelare s-au utilizat ca date de intrare Calitatea_serviciilor,
performanta_angajatilor, Digitalizare_loc_de_munca, Dezvoltare_profesionala,
Relatiile_cu_superiorii si Conditiile_de_munca. S-a utilizat MATLAB - Fuzzy Logic
Toolbox , fiind un sistem stabil pentru modelarea si simularea sistemelor fuzzy cu
ajutorul unei interfete grafice performantd si intuitiva.  Astfel, pentru evaluarea
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managementul administratiei la nivel local, a fost elaborat un model cu sase parametri
de intrare mentionati anterior si un parametru de iesire: evaluarea managementului
administratiei locale (Manag_admin_local). S-au utilizat 413 reguli dezvoltate si
acceptate de cei 99 de experti din administratia publica a Regiunii de Vest. Aceste
reguli sunt prezentate in Anexa 4. Sistemul fuzzy pentru evaluarea managementului
administratiei locale este prezentat in figura urmatoare.

H

Calitatea-servicillor (3)

:

Performanta-angajatilor (3) Manag-admin-loc

E

Digializare-loc-munca (3)
(mamdani)

:

Dezvoltare-profesionala (3)

13 rules Manag-admin-locala (3)

413
reguli

I

ﬁ

Relati-cu-superiorii (3)

E

Conditi-de-lucru (3)

Figura 5.85. Sistem fuzzy pentru evaluarea managementului administratiei locale

Algoritmul de modelare fuzzy a cuprins urmatoarele etape :

Pasul 1. Fuzzyficarea

Aceasta prima etapa determinarea pentru fiecare parametru (reprezentat prin
valoarea crisp, valori numerice limitate la universul de discurs de care apartine) gradul
de apartenenta la multimea fuzzy respectiva. In figurile de mai jos sunt reprezentate
seturile fuzzy pentru fiecare variabila lingvistica utilizata in modelul elaborat. Dupa
cum se observa, un element cheie este reprezentat de mentinerea unei suprapuneri
(overlapping) suficiente intre seturile fuzzy adiacente incat sistemul fuzzy sa ruleze
optim.

Slab Mediu Bun

Degree of membership
° °
= >

: AN

Calitatea-serviciilor

Figura 5.86. Functiile de apartenenta pentru Calitatea_serviciilor ca variabila lingvistica
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Am folosit 3 functii de apartenenta de forma triunghiulara pentru
Calitatea_serviciilor, denumite explicit (valori) scazut(e)- Slab, (valori) medii - Mediu
si (valori) crescute -Bun .

Pentru parametrul de iesire, denumit Manag_admin_local am utilizat 3
niveluri lingvistice, de asemenea explicite: (valori) scazut(e)- Slab, valoare medie-
Mediu si valori inalte - Bun. Aceste functii de apartenenta au fost alese pe considerente
empirice, sustinute de datele de literatura disponibile precum si dupa modalitatea de
distributie a valorilor. De asemenea, aceste tipuri de niveluri lingvistice sunt adecvate
in cazul utilizarii unui sistem Mamdani de inferentda. Reflexia lor unica asupra
proceselor implicate se reflectda in functiile de apartenenta specifice fiecarui nivel
lingvistic.

De exemplu, Tn cazul Calitatii-serviciilor , comportamentul este reprezentat
grafic cu ajutorul a 3 functii de apartenenta triunghiulare, cum se poate observa in
figura 2, unde pe ordonata este reprezentat gradul de apartenenta a functiilor de
apartenentd cu valori intre 0 si 1 si abscisa unde este reprezentat intervalul de
evaluare considerat, intre 1 si 10 ca nivel de apreciere.

Functiile de apartenenta pentru Performanta-angajatilor sunt alcatuite intr-o
maniera asemanatoare, forma reprezentarii fiecarei functii fiind tot triunghiulare, cu
progresia logica a functiilor Slaba-Medie-Buna. Am luat decizia de a de a considera
functiile Medie si Buna suprapuse partial pe domeniul valorilor normale a acestora,
deoarece notele de functia Medie cuprinzand jumatatea inferioara a acestui domeniu
dar si note de 8 ale gradului de apartenenta fiind in apropierea valorii de 10.

Slaba Medie Buna

1L i

0.8 | B
o
£
[

Sosef ]
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>
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0.2 i
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1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Performanta-angajatilor

Figura 5.87. Functiile de apartenenta pentru Performanta-angajatilor ca variabild lingvistica

Si n cazul Digitalizare_loc_de_munca, Dezvoltare_profesionala,
Relatiile_cu_superiorii si Conditiile_de_munca am ales utilizarea a trei functii
triunghiulare de apartenenta pentru fiecare variabild lingvistica acestea fiind in
concordanta cu realitatile exprimate de datele culese in urma chestionarelor. Acestea
pot fi observate in figurile urmdtoare. Forma reprezentarii fiecarei functii de
apartenenta a fost aleasa in concordanta cu distributia valorilor in cele 2 loturi.
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Slaba Medie Buna
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Figura 5.88. Functiile de apartenenta pentru Digitalizare-loc munca ca variabild lingvistica

Slaba Medie bun

o o o
EN o o

Degree of membership

o
N

L . | . L L . |
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Dezvoltare-profesionala

Figura 5.89. Functiile de apartenenta pentru Dezvoltare-personala ca variabild lingvistica

Se poate observa faptul ca pentru parametrul Dezvoltare-personala, nu am
mai considerat suprapuneri ale functiilor de apartenenta, evaluarile fiind considerate
mai brute. Astfel cu note de la 1 la 5 dezvoltarea profesionala este considerata ca
fiind slaba. Notele cuprinse intre 5 si 7 sunt caracteristice functiei de apartenenta
Medie considerand o dezvoltare profesionala adecvata care incepe de la nota 7.

Rationament similar a fost utilizat si in cazul parametrului Relatii-cu-superiorii
cu observatia ca aici apar suprapuneri intre functiile de apartenenta, considerand
notele 4, 5 si 6,7 ca fiind o zona de trecere intre mai multe functii.
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Figura 5.90. Functiile de apartenenta pentru Relatii-cu-superiorii ca variabila lingvistica

in cazul parametrului Conditii-de-lucru, am utilizat de asemenea trei functii
de apartenenta. Functia de apartenenta Sl/ab include domeniul valorilor intre 1 si 5,
in timp de functia de apartenentd Mediu cuprinde domeniul valorilor de suprapunere
de la 4 pana la 8 conditii bune de lucru considerandu-se doar acolo unde se
inregistreaza valori mai mari ca 8.

Slab Mediu Bun

Degree of membership

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Conditii-de-lucru

Figura 5.91. Functiile de apartenentd pentru Conditii-de-lucru ca variabila lingvistica

in cazul valorii de iesire - Manag-admin-locala am utilizat pentru modelare
trei functii de apartenenta: Slab, Mediu, Bun cu suprapuneri majore ale acestora
pentru a facilita interpretarea rezultatelor de examinator, in special dacd acesta nu
este familiarizat cu acest instrument informatic.
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Figura 5.92. Functiile de apartenenta pentru Manag-admin-locala ca variabild lingvistica

De asemenea, prin aceasta abordare ce aminteste de principiul aristotelian al
noncontradictiei, am dorit minimalizarea erorilor ce pot aparea din interpretarea
rezultatelor. Axa absciselor reprezintd cuprinde intervalul valorilor 0-1 (0-100%).
Intersectarea functiilor de apartenenta ar putea determina situatii greu de gestionat.

Pasul 2- Procesul de evaluare a regulilor/ Inferenta

A doua etapd In modelarea fuzzy este evaluarea regulilor cu ajutorul
implicatiei logice.

Regulile asociate functiilor de apartenenta au fost definite pe baza datelor din
literatura, Tmpreuna cu rezultatele analizei statistice a celor douda baze de date,
precum si o componenta empirica pentru evaluarea ponderii fiecarei reguli in procesul
diagnostic. Aceste reguli fuzzy pentru a descrie probabilitatea prezentei PC s-a realizat
cu ajutorul variabilelor lingvistice fuzzy descrise anterior. In total au fost formulate
413 reguli fuzzy.

Exemple de reguli formulate (toate cele 413 regulile se gasesc in Anexa 4):

If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is not Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Bun) (1) !

Ponderea, sau gradul de incredere al fiecarei functii reprezinta importanta
asociatd acelei reguli si se afla intre paranteze la finalul. Valorile ponderii apartin
intervalului [0,1], unde 1 reprezinta importanta maxima. In cazul studiului de fata am
utilizat intervalul [0.5,1]. Alocarea unui anumit grad de incredere am efectuat-o in
mod empiric si reprezinta partea cea mai subiectivd a metodei.

Pentru elaborarea regulilor unui sistem de inferenta pot fi utilizati operatorii
binari AND si OR precum si operatorul unar NOT. In cazul sistemului fuzzy de fatd am
optat pentru folosirea ambilor operatori, datorita ipotezei studiate, si anume
complementaritatea diversilor parametri ca parte a unei imagini de ansamblu a
modificarilor tabloului de ansamblu.

Daca fiecare regulda are multipli precedenti, trebuie determinat gradul de
adevar pentru intregul precedent. De exemplu, in cazul regulii If (Calitatea-serviciilor
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is Bun) and (Performanta-angajatilor is Medie) and (Digitalizare-loc-munca is Slaba)
and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-cu-superiorii is not Buna) and
(Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is Bun) (1) sunt sase
precedenti. Gradul de incredere al intregii premise este dependent de utilizarea
operatorului AND intre cele sase componente ale premisei.

Pasul 3: Agregarea valorilor de iesire

Cele 413 de multimi fuzzy trebuie combinate pentru a genera o singura
variabila de iesire, adica agregarea valorilor de iesire.

Sunt trei metode ce pot fi utilizate in acest proces: maximum, probabilistic
si/sau sum. Cele 3 metode sunt exemplificate in figura urmatoare. Metoda aleasa
depinde de tipul de logica fuzzy utilizat si de substratul matematic.

1

bounded sum

0.8

0.6 —

0.4+

Degree of membership

Amplitude

Figura 5.93. Metodele maximum, probabilistic si sum de agregare fuzzy

Figura urmatoare prezinta agregarea rezultatelor obtinute prin utilizarea
operatorului AND pentru evaluarea Manag- admin-locala in cazul particular al regulii
14 formulate pentru studiul actual.

e 14, If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Medie)
and (Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun)
and (Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then
(Manag-admin-locala is Bun) (0.5)

Pentru modelare am ales metoda maximum, dar rezultate asemanatoare au fost
obtinute si in cazul probabilistic si sum. Intr-un sistem fuzzy, toate regulile vor fi, intr-
un anumit grad utilizate, sau cu alte cuvinte, implicate in mod partial. Daca
antecedentul prezinta un grad de apartenentd, atunci si consecinta va fi adevarata in
aceeasi masura.

L4 LAl B | L4 LA] i

f fl 1 ] f il 1 ] f 0 fl 14
Figura 5.94. Implicatiile fuzzy ale regulei 14

in figura urmé&toare se poate observa faptul c& gradul de adevér al Manag-
admin-locala (sau consecinta) poate fi obtinut din gradele de apartenenta ale
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precedentilor. De asemenea, in aceasta figura se observa efectul operatorului fuzzy
and de unificare a antecedentilor pentru obtinerea unui singur numar fuzzy ca data
de iesire .

O imagine de ansamblu a procesului de inferentd este evidentiat in figura
urmatoare. Linia rosie verticald reprezinta valoarea fiecarui parametru, suprafetele
reprezinta apartenenta si gradul de apartenenta al fiecarei valori fuzzy la un interval
al functiilor de apartenenta, suprafetele albastre reprezinta gradul de apartenenta al
valorii agregate la fiecare interval al Manag-admin-locala.

=9.08 55 =304  De:

]

oEL (e Do Manag-admindocala = 6.73

' . C = | \ | ] \
: A | | \ | 4 [__~2
| | | 1] | 1 ]
: A 7 | ] | 1 [
s A | | \ | I
. A | | \ N T
’ =i | [ | 7 N ]
‘ =i | [ = | ] -
] | | | | | 1
=5 —+ ) =
e | = S | = 3 /]
s 1 [C&=71 E =2 C==] | A =
g ; [ | &b = A1 A —

1 10 1 10 1 10 1 10 1 10 1 ‘w Q

Figura 5.95. Implicatiile fuzzy ale sistemului de inferenta

Pasul 4: Defuzzificarea

Procesul se incheie cu defuzzificarea, iar rezultatul final este un numar crisp
(valoare numerica unica). Este posibila utilizarea unor metode diverse de defuzzificare
(bisector, middle of maximum, largest of maximum, smallest of maximum, and
average) , dar probabil cel mai des utilizata este metoda centroidului sau a centrului
de greutate (CG). Aceasta metoda presupune determinarea punctului in care o linie
verticalda ar imparti suprafata agregata a rezultatelor in 2 suprafete egale (Wang,
2022). Din punct de vedere matematic, centrul de greutate are formula:

b
[ ha bcrax

_a
CG i a—

IHA(X)dX

in acest moment, sistemul fuzzy de inferenta este complet. Acest model
utilizeaza sase variabile lingvistice si o singura variabilda tip Mamdami de iesire si
utilizarea metodei centroid ca metoda de defuzzificare.

Figura urmatoare exemplifica sistemul de inferenta in cazul unor valori
specifice pentru fiecare variabila de intrare. Numerele regulilor corespund regulilor
enuntate in pasul 2- procesul de evaluare a regulilor. Initial, datele de intrare sunt
fuzzificate, apoi antecedentii sunt evaluati prin aplicarea operatorilor conectori si
ordonate intr-o maniera crescatoare, utilizand functiile min/max. Aceste valori fuzzy
parcurg apoi etapa de agregare si defuzzificare.

In figura urmatoare s-a considerat un exemplu cu urmatoarele date de
intrare : 9.08 pentru calitatea-serviciilor, 5,5 pentru Performanta-angajatilor, 3,04
pentru Digitalizare-loc-munca, 7,45 pentru Dezvoltare-profesionala si 5,5 pentru
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Relatii-cu-superiorii  si 9,08 Relatii-de lucru .Liniile verticale de culoare rosie
reprezinta valorile acestor date. Intersectia liniilor verticale cu reprezentarea grafica
a fiecarei functii de apartenenta are ca rezultat fuzzificarea fiecarei functii.
Consecintele sunt ordonate in functie de implicatii si suprafata de culoare albastra
reprezintd multimea fuzzy de iesire. Aceste multimi fuzzy sunt apoi agregare si
multimea fuzzy finala este defuzzificatd pentru a produce o valoare de 6.73 pentru
Manag-admin-locala.

Antecedent | I» Consequent

Manag-admin-docala = 6.73

u [Rr—

Fuzzificare

PARAMETRI DE INTRARE
Calitatea-serviciilor =5.08
Performanta- angajatilor = 5.5
Digitalizare-loc-munca =3.04
Dezvoltare-profesionala=7.45,
Relatii-cu-superiorii=5.5
Conditii-de-lncru=9.08

o

‘

PARAMETRU DE IESIEE
Manag-admin-locala=6.73

Figura 5.96. Sistemul inferentda schematizat

5.6.3. Evaluarea si reglarea sistemului fuzzy

in modelul fuzzy descris, ultima activitate este reglarea sistemului fuzzy
pentru a observa daca sistemul indeplineste cerintele enuntate in ipoteza. Fuzzy Logic
Toolbox poate genera grafice bidimensionale sau tridimensionale ce permit
utilizatorului sa evalueze performanta sistemului creat.

Evaluarea managementului administratiei locale poate fi descrisa intr-o figura
tridimensionald utilizand simultan cate doua din cele sase variabile de intrare. Figurile,
Figura 5.97, Figura 5.98 si Figura 5.99 reprezinta suprafata tridimensionald pentru un
sistem cu 2 variabile de intrare (alese din cele 6) si una de iesire (Manag-admin-
locala). In Figura 5.95 observam estimarea valorilor Manag-admin-locala in functie de
valorile Performanta-angajatilor si calitatea serviciilor, in Figura 5.98 este prezentata
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estimarea in functie de de Dezvoltarea-profesionala si Digitalizare-loc-munca in timp
ce in Figura 5.99 estimarea este facuta in functie de Conditii-de-lucru si Relatii-cu-
superiorii. Performanta sistemului este codificata si cu ajutorul culorilor, pentru a
facilita interpretarea. Zonele mov sunt corelate cu valori scazute ale evaluarii
managementului administratiei locale si se coreleaza cu valori mici ale parametrilor
(mai ales Conditii- de-lucru si Relatii-cu-superiorii). Zonele albastre asociaza cu valori
crescute ale evaluarii managementului, iar cele galbene cu valori superioare.

6.56
6.54

6.52

Manag-admin-locala

6.5
10

4

Calitatea-serviciilor
Performanta-angajatilor

Figura 5.97. Variatia Manag-admin-locala in functie de Performanta-angajatilor
si calitatea serviciilor

Manag-admin-locala

Digitalizare-loc-munca

Dezvoltare-profesionala
Figura 5.98. Variatia Manag-admin-locala in functie de Dezvoltarea-profesionala
si Digitalizare-loc-munca
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©
3

Manag-admin-locala
[e]

7.5

10

Conditii-de-lucru
Relatii-cu-superiorii

Figura 5.99. Variatia Manag-admin-locala in functie de Conditii-de-lucru si Relatii-cu-superiorii

in urma simul&rilor realizate avand la baza parametrii de intrare, conditiile de
lucru, calitatea serviciilor, performanta serviciilor, digitalizare, dezvoltare profesionala
si relatiile cu superiorii, s-a observat (asa cum se prezinta unele rezultate in figurile
anterioare) ca relatile cu superiorii nu influenteazd major Tmbunatatirea
managementului administratiei publice locale, iar conditiile de lucru influenteaza la un
nivel mediu.

5.7. Cercetare pilot

in cadrul acestui capitol se prezintd rezultatele obtinute in urma aplicarii
modelului propus in cadrul a douad institutii publice. Nu se vor nominaliza aceste
institutii pentru a putea prezenta rezultatele complete obtinute.

In continuare sunt prezentate rezultatele obtinute in urma aplicarii modelului
comprehensiv propus in cadrul prezentei cercetari.
Nu voi nominaliza institutiile la nivelul carora s-a aplicat acest model si le voi denumi
in continuare institutia 1 si institutia 2.

Aplicarea modelului s-a realizat prin intalniri saptamanale (pe o perioada de
3 luni) cu partile interesate din interiorul organizatiei. Rezultatele colectate au fost
mapate pe acest model pentru a oferi solutii in imbundtdtirea managementului
administratiei locale. In continuare este prezentata sinteza datelor obtinute pentru
institutia 1.
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profesionald

Management si Servicii Securitate Transfer
guvernare
Performanta Calitatea Conditiile de lucru | Cunoastere
angajatilor
Dezvoltarea Digitalizarea Baza de informatii | Mediul universitar

Relatiile de munca | Comunicarea Informare Parteneriate

publice-private
Inovare si | Fiabilitate Control Internationalizare
leadership

Date de intrare

Figura 5.100. Model comprehensiv aplicat institutiei 1

in continuare sunt prezentate rezultatele obtinute pentru institutia 2.

profesionald

Management si Servicii Securitate Transfer
guvernare
Performanta Calitatea Conditiile de lucru | Cunoastere
angajatilor
Dezvoltarea Digitalizarea Baza de informatii | Mediul universitar

Relatiile de muncd | Comunicarea Informare Parteneriate

publice-private
Inovare si | Fiabilitate Control Internationalizare
leadership

Date de intrare

Figura 5.101. Model comprehensiv aplicat institutiei 1

BUPT



5.7. - Cercetarea pilot
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5.7.1. Diferente inregistrate

In cadrul cercetarii pilot s-au inregistrat urmé&toarele diferente care sunt

prezentate in tabelul urmator.

Figura 5.102. Diferente inregistrate intre cele doua institutii evaluate

Dimensiune a modelului

Institutia 1

Institutia 2

Management si guvernare

Este realizata o evaluare la 6
luni a angajatilor pe baza
unei grile dezvoltate.

Sunt prezentate diferite
cursuri de dezvoltare
profesionala la care pot
participa angajatii.

Gradul de inovare este
scazut, leadership permisiv,
relatii de munca tensionate.

Nivel ridicat de implicare n
formarea personalului prin
accesarea unor cursuri
acreditate pentru toate
nivelurile de lucru. Angajatii
sunt evaluati periodic si sunt
informatii cu privire la
rezultatele obtinute. Grad
ridicat de inovare in ultimii 3
ani.

Leadership performant si
recunoscut de  angajati.
Relatii de munca in acord cu
viziunea institutiei.

Servicii Calitate medie si cu nivel de | Calitate ridicata a produselor
digitalizare mediu.

Securitate Consolidata in cadrul unui | Nivel ridicat
birou dedicat.

Transfer Transferul d recunoastere se | Se realizeaza transfer de

realizeaza partial.

cunoastere catre partile
interesate, exista
parteneriate publice-private,
se implica in activitati de
cercetare.

5.7.2. Analiza critica a rezultatelor obtinute

Se poate observa ca din perspectiva modelului propus s-au inregistrat
urmatoarele aspecte negative. Rezultatele analizei critice sunt prezentate in tabelul

urmator.

Tabelul 5.17. Analiza critica a rezultatelor obtinute

Dimensiune a modelului

Institutia 1

Institutia 2

Dezvoltare sustenabila:
obiective generale (17
obiective) si 169 de principii

Exista stabilit un singur ODD.

A atins 5 ODD si isi doreste
sa atinga inca 2 ODD

Declaratia de sustenabilitate

Nu exista definita.

Existd definita si este
prezentatd intr-o maniera
complexa si completa.

Viziune, misiune si obiective
de dezvoltare

Exista confuzii intre viziune si
misiune. Sunt stabilite
obiective generale.

Sunt definite toate aspectele
managementului  strategic.
Obiectivele sunt definite
SMART si contribuie Ia
atingerea declaratiei pentru
sustenabilitate.

Management si guvernare

Unele aspecte trebuie
imbunatatite.

Nivel ridicat de implicare
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imbunatatite.

Servicii Unele aspecte trebuie | Nivel ridicat de implicare
fmbunatatite.

Securitate Unele aspecte trebuie | Nivel ridicat de implicare
imbunatatite.

Transfer Unele aspecte trebuie | Nivel ridicat de implicare

5.7.3. Propuneri de imbunatatire

Propunerile de imbunatatire se refera la:

e Adaugarea categoriei de indicatori referitori la parteneriatele private si la

eficienta acestora.
e Adaugarea categoriei de indicatori referitori la consultarea cetatenilor si
implicarea acestora in procesul decizional (acolo unde se poate).
e Adaugarea categoriei de indicatori referitori la inteligenta artificiald si la
necesitatea acesteia

5.8. Fundamentarea deciziei solutiei propuse

in urma testdrii modelului in cadrul a doud organizatii si a analizei critice
efectuate se poate prezenta varianta finala a modelului comprehensiv care contribuie

la imbundtdtirea managementului public. in continuare este prezentat modelul.

In urma analizei solutiei propuse se poate structura modelul ca in figura

urmatoare.

Management si Servicii Securitate Transfer
guvernare
Performanta Calitatea Conditiile de lucru | Cunoastere
angajatilor
Dezvoltarea Digitalizarea Baza de informatii | Mediul universitar

profesionald

Relatiile de muncd | Comunicarea Informare Parteneriate
publice-private

Inovare si | Fiabilitate Control Internationalizare

leadership

Parteneriate Consultarea Inteligenta Consultanta

private cetatenilor

Date de intrare

artificiala Erivaté
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5.9. Concluzii

Acest capitol al tezei de doctorat prezintd rezultatele obtinute la cele doua
cercetari de piata realizate. Au fost dezvoltate doud chestionare (Anexa 2 si Anexa 3)
care au fost aplicate pe doua categorii de angajati din administratia publica: angajati
cu functii de conduce si angajati cu functii de executie. Rezultatele arata o implicare
a managerilor pentru digitalizarea sistemelor organizationale si imbunatatirea calitatii
serviciilor pentru bundstarea societatii. Capitolul se continua cu analiza statistica a
datelor obtinute pentru validarea celor 10 ipoteze formulate. S-a realizat o analiza
pentru datele obtinute pe ambele categorii de angajati.

Capitolul se incheie cu un model comprehensiv propus pentru imbunatatirea
managementului administratiei locale. Acest model ia in considerare toate rezultatele
obtinute si intreaga literatura de specialitate. In final ac est model a fost testat in
cadrul a doua organizatii publice si fundament. Astfel am obtinut modelul final al
imbunatatirii managementului administratiei publice. Acest model a fost aplicat p e2
institutii. In urma evaluarii s-a trecut la analiza critica a acestuia si la propuneri de
fmbunatatire. In urma acestor etape s-a consolidat modelul comprehensiv final care
contribuie la imbunatatirea managementului administratiei publice locale.

Printre rezultatele obtine se poate sublinia ca vorbind de calitatea serviciilor
influenteaza pozitiv performanta institutionala - aceasta ipoteza a fost validata pentru
ambele categorii de respondenti. Calitatea serviciilor influenteazd performanta
institutionala si a angajatilor. Existda un impact pozitiv atdt la nivel de functii de
executie cat si la functii de conducere. Vorbind de comunicare, aceasta influenteaza
pozitiv performanta institutionald. Aceastd ipoteza a fost validata pentru ambele
categorii de respondenti. Angajatii trebuie sa comunice eficient pentru a contribui la
imbunatatirea performantei organizationale. Daca exista deficiente de comunicare
atunci multe informatii pot sa nu ajunga la destinatarul corect. Evaluand conditiile de
munca se poate afirma influenteaza pozitiv performanta institutionald. Aceasta
ipoteza a fost validata la ambele categorii de respondenti. Conditiile de munca sunt
importante pentru cresterea eficientei la locul de munca si implicit la imbundtdtirea
performantei organizationale. In aceasta maniera sunt prezente toate ipotezele
teoretice stabilite.

Capitolul se incheie cu modelul comprehensiv final propus pentru
fmbunatatirea managementului administratiei locale.
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6. CONCLUZII. CONTRIBUTII PERSONALE.

PERSPECTIVE ALE CERCETARII

6.1. Concluzii generale

Prezenta teza de doctorat reprezinta o incununare a literaturii de specialitate,

experientei autorului si cercetdrilor multiple realizate. Cele 6 capitole contribuie la
fmbunatatirea managementului administratiei locale si se constituie ca un suport
pentru cercetarile viitoare.

6.2. Contributii personale

Principalele contributii aduse domeniului de cunoastere al administratiei locale

si managementului acestora (si generate de cercetarile realizate prin prezenta teza
de doctorat) sunt:
1. In domeniul cercetdrilor teoretice asupra referentialului de specialitate:

a

analiza stadiului actual al functiilor guvernamentale

analiza caracteristicilor si performantelor administratiei publice la nivelul
Uniunii Europene prin reliefarea dimensiunii guvernului, numarul si
dimensiunile entitatilor si distributia cheltuielilor generale publice

analiza caracteristicilor si performantelor administratiei publice la nivelul
Romaniei

caracteristicilor si performantelor administratiei publice la nivelul unor tari
selectate

cercetarea literaturii de specialitate si formularea celor 10 ipoteze de lucru.
Evaluarea metodelor de analiza a mediului intern si extern

Prezentarea importantei ergonomiei si a sustenabilitatii pentru sectorul public
Evaluarea importantei leadershipului pentru administratia publica

Evaluarea importantei managementului crizei pentru administratia publica
Evaluarea importantei unui proces de management inovativ pentru
administratia publica

Evaluarea importantei satisfactiei angajatilor pentru administratia publica

Evaluarea rapoartelor Uniunii Europene pentru identificarea caracteristicilor
administratiei publice
Alte evaluari si analize tangentiale administratiei publice.

2. In domeniul cercetarilor practice:

Aplicarea unui chestionar celor 1035 angajati cu functii de executie din
administratia publica
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- Aplicarea unui chestionar celor 99 manageri din administratia publica
- Evaluarea rezultatelor chestionarelor aplicate
- Interpretarea datelor obtinute in urma colectarii raspunsurilor respondentilor

- Analiza si prezentarea datelor folosind SPSS in scopul validarii / invalidarii
celor 10 ipoteze stabilite pentru angajatii cu functii de executie

- Analiza si prezentarea datelor folosind SPSS in scopul validarii / invalidarii
celor 10 ipoteze stabilite pentru angajatii cu functii de conducere

- Dezvoltarea unui model comprehensiv privind managementul administratiei
locale

- Realizarea cercetarii pilot si aplicarea modelului dezvoltat in cadrul a doua
organizatii publice
- Analiza critica a rezultatelor obtinute in urma realizarii cercetarii pilot

- Fundamentarea si imbunatatirea modelului propus si obtinerea unei variante
stabile

- Simularea folosind fuzzy logic pentru determinarea variabilelor care
influenteaza Tmbunatatirea managementul administratiei locale. In urma
simularilor realizate avéand la baza parametrii de intrare, conditiile de lucru,
calitatea serviciilor, performanta serviciilor, digitalizare, dezvoltare
profesionala si relatiile cu superiorii, s-a observat (asa cum se prezinta unele
rezultate in figurile anterioare) ca relatiile cu superiorii nu influenteaza major
fmbunatatirea managementului administratiei publice locale, iar conditiile de
lucru influenteaza la un nivel mediu.

- Sistematizarea celor 413 reguli fuzzy avand la baza literatura de specialitate
si validate de cei 99 de manageri din administratia locala.

- Dezvoltarea modelului comprehensiv pentru evaluarea managementului
administratiei locale

- Testarea, validarea si consolidarea modelului comprehensiv

6.3. Implicatiile cercetarii in plan managerial

Aceasta cercetare reprezinta un suport pentru managerii institutiilor publice,
fiind un prim pilon in fundamentarea unui management inovativ si sustenabil. In
literatura de specialitate din Romania exista putine studii si modele care sa contribuie
la imbunatatirea performantei organizationale si a managementului local pe baza unor
cercetari reale si solide realizate in perioada 2019-2023.

Modelul dezvoltat reprezinta un pas important in dorinta etalatd si mentionata de
fiecare manager in parte in raspunsurile oferite, de a Tmbunatati performanta
organizationala in acelasi timp cu cresterea satisfactiei angajatilor.
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6.4. Limitele cercetarii

Limitdrile prezentei teze de doctorat se referd la dimensiunea administratiei

publice locale. Totodata se pot include seriile de date incomplete care au condus la
limitarea unor evaludri sau analize.

6.5. Directii viitoare de cercetare

Ca directii viitoare de cercetare se intrevad urmatoarele:

v

v
v

Dezvoltarea unui instrument inteligent pentru diagnosticarea institutiilor publice
pentru imbunatatirea managementului administratiei;

Implicarea unor parti interesate in focus grupuri internationale;

Colectarea caracteristicilor altor regiuni ale Romaniei pentru a adapta modelul
propus;

Colectarea caracteristicilor altor tari pentru a adapta modelul propus si
dezvoltarea unui instrument international care poate reprezenta un pilon de bune
practici.
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ANEXE

Anexa 1 - Numarul si dimensiunea entitatilor
administratiei publice la nivelul Uniunii Europene

‘O () ‘O XV S c O C >0
‘ = ® = €3 e ° T2
=% = — ] 2 46 8 (18] -g
B 1] 5 i E= 5T oa
= £ e | £ |38 |s3%
T 2 | % |zgg |3E
2 = o5 SES o m3
°5 £ 5 s | efE | SEsEY
o3 v 8o 985 | g% | 8sy SO R
= £ T O © cao @ ST o s £E° cc €0
o 59 855 | 885 |S%¢ |Sgm |BExel
© 23 €55 £5® €59 c 3% Somo o
— n o Oao oan 0al ool OGO ® o
Austria 346,6 37,90% 40,70% 21,40% 8,00% 36,30%
Belgia 1.064,10 | 19,50% 44% 34% 21,60% NA
Bulgaria 137,7 76,10% - 23,90% 4,20% 60,00%
Croatia 317,1 87,10% - 12,90% 17,00% 23,70%
Cipru 58 92,60% - 7,40% 14,00% 4,70%
Republica 531,6 84,00% 2,00% 14,00% 10,20% NA
Ceha
Danemarca | 716,5 24,00% 17,00% 58,00% 25,10% 12,60%
Estonia 118,3 47,00% - 53,00% 18,10% 32,00%
Grecia 566,9 84,20% 1,20% 14,60% 12,00% 36,80%
Finlanda 536 20,00% - 80,00% 20,50% 25,00%
Franta 6179,7 38,70% 1,30% 29,20% 21,20% 51,50%
Germania | 4.609,20 | 9,80% 50,90% 31,20% 11,20% 49,40%
Ungaria 873 NA NA NA 19,50% 13,20%
Irlanda 298 91,00% - 9,00% 14,20% 12,20%
Italia 3.233,20 63,00% 24,30% 12,50% 12,90% 29,00%
Letonia 226,6 32,70% - 57,30% 20,20% 73,30%
Lituania 315,3 48,00% - 52,00% 22,00% 41,20%
Luxemburg | 38,3 78,40% - 13,4 % 14,00% 58,10%
Malta 33,1 98,90% - 1,10% 17,20% 16,00%
Olanda 844,2 26,90% 2,30% 19,40% 9,70% 37,30%
Polonia 2526,7 36,35% NA NA 14,80% 24,60%
Portugalia | 658,4 76,20% 5,60% 16,70% 13,30% 50,40%
Romania 1190,4 42,00% - 58,00% 13,40% 42,80%
Slovacia 271,3 46,00% - 51,00% 10,0% 27,9%)/
44,2%
Slovenia 162,7 76,70% 24,30% 16,40% 18,00%
Spania 2487,7 19,90% 58,00% 22,10% 10,90% 37,30%
Suedia 1079 20,00% 19,30% 60,60% 21,40% 34,00%
Regatul 5347 55,10% - 41,70% 16,80% 7,30%
Unit

Legenda: NA: nu se aplicd, -: nu exista date declarate. Situatia este realizatad la 01
ianuarie 2020.
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Anexa 2 - Chestionar privind managementul
administratiei locale (functii de executie)

Acest chestionar face parte din cercetarea de doctorat a tezei mele intitulata
»~Contributii privind Tmbunatdtirea managementului administratiei locale”. Datele
obtinute vor fi utilizate pentru cercetarea doctorala si nu vor fi furnizate altor entitati.
Chestionarul cuprinde 20 de intrebari, iar timpul mediul de raspuns este de 15 - 20
minute. Va multumesc.

Legatura web utilizata pentru distribuirea online a acestui chestionar este:
https://forms.gle/GK2PSoYbj88BJY7g8

1. Selectati autoritatea careia ii apartineti (dupé teritoriu):

a.
b.
C.

Autoritate centrala
Autoritate teritoriald
Autoritate locala

2. Selectati autoritatea cireia ii apartineti (dupé functionalitate):

a.
b.

Autoritati cu competenta generald (guvern, consilii locale, primarii)
Autoritati ale administratiei publice de specialitate (ministere sau
alte organe centrale de specialitate)

Companie cu capital de stat

Societate comerciala subordonata autoritatii publice locale

3. Genul dumneavoastra:

a.

aoo

Feminin
Masculin
Altul

Ma abtin

4. Studiile detinute:

D0 oo

Studii doctorale absolvite sau in curs

Master

Ciclul de licenta

Bacalaureat

Nivelul a 12 clase (adeverinta de absolvire, fara bacalaureat)
Alt nivel de formare

5. Care este vechimea totala in munca pe care o aveti:

mao oo

Peste 31 ani
intre 21-30 ani
intre 11 - 20 ani
intre 5 - 10 ani
Sub 5 ani
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6. Care este vechimea la actualul loc de munci pe care o aveti:

a. Peste 31 ani
b. Intre 21-30 ani
c. iIntre 11 - 20 ani
d. Intre 5 - 10 ani
e. Sub 5 ani
7. Ati activat si in mediul privat (legéturd cu 7.1 si 7.2.)?
a. Da
b. Nu

7.1.

Ce perioada ati lucrat in mediul privat (raspundeti la aceasta

intrebare daca ati selectat ,Da” la intrebarea 7):

7.2.

a. Peste 11 ani

b. Intre6- 10 ani

c. Intre3 -5ani

d. intre 1 - 3ani

e. Sub1an
Cum apreciati aceasta experienta din mediul privat?

a. Foarte satisfacatoare
Satisfacdtoare
Medie ca impact
Nesatisfacatoare
Foarte nesatisfacatoare

mao o

8. Aveti sau ati avut calitatea de antreprenor (legdturd cu 8.1 si 8.2.)?

8.1.

a.
b.
C.

Da, sunt si in prezent

Da, am fost antreprenor

Nu

Ce perioada ati activat ca antreprenor (raspundeti la aceasta

intrebare daca ati selectat ,Da” la intrebarea 8) - raspunsuri multiple:

8.2.

9. V& invitdm s3 selectati varianta favorabild pentru urmatoarele aspecte:

©capow

SO0 oo

Peste 11 ani

intre 6 - 10 ani

intre 3 -5 ani

intre 1 - 3 ani

Sub 1 an

Sunt si in prezent si acumulez perioada bifata anterior
Cum apreciati aceasta experienta ca antreprenor?
Foarte satisfacatoare

Satisfacatoare

Medie ca impact

Nesatisfacatoare

Foarte nesatisfacatoare

1 - foarte scazut, 2 - scazut, 3 - mediu, 4 - ridicat, 5 - foarte ridicat
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Categoria

Item

Scala

2

3

4

Calitatea
serviciilor
oferite

Comunicarea practicata cu cetatenii

Comunicarea interdepartamentald

Comunicarea intradepartamentald

Solutiile oferite cetatenilor

Timpul de raspuns

Nivelul de solutionare a problemei
cetateanului la primul contact

Livrarea la timp a activitatilor la nivelul
entitatii (echipa, birou, departament,
unitate)

Cooperarea cu alti angajati ai biroului /
departamentului pentru tratarea
problemelor cetatenilor

Claritatea proceselor existente

Actualizarea solutiilor oferite cetatenilor
la nivelul cerut de acestia

Performanta
angajatilor

Competentele sunt corelate cu rolul
detinut

Abilitatile sunt corelate cu rolul detinut

Dorinta de a va ajuta colegii de birou

Increderea colegilor

Dorinta de a ajuta in situatii de criza

Adaptarea nivelului de cunostinte si
abilitati la postul ocupat

Respect reciproc si bunastare la locul de
munca

Disponibilitatea de a impartasi informatii
utile pentru  indeplinirea nevoilor
cetatenilor

Comunicarea intre colegi intr-un mod
cuprinzator

Adaptarea timpului de lucru la nevoile
cetateanului

Digitalizarea
locurilor de
munca

Digitalizarea entitatii din care faceti parte

Digitalizarea unitatii din care faceti parte

Utilizarea emailului in comunicare

Utilizarea solutiilor digitale in defavoarea
celor on-site

Reducerea cu 50% a nivelului de
imprimare (printare) comparativ cu anul
anterior

Sistem integrat de urmadrire a
problemelor cetatenilor (culori utilizate in
sistemul informatic, nivel real de
urmarire a numarului de solicitari /
informari, etc.)
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Informarea continua a cetateanului

Prezenta robotilor in activitatea curenta

Acces digital in institutie

Nivelul de cunoastere a instrumentelor
digitale

Dezvoltarea
profesionald a
angajatilor

Securitatea locului de munca

Sustenabilitatea locului de munca

Motivatia financiara

Motivatia non-financiara

Cursuri de formare profesionala (peste 5
cursuri/an se poate selecta nivelul 5)

Oportunitati nationale de formare

Oportunitati internationale de formare

Implicarea in echipele de implementare a
unor proiecte nationale

Implicarea in echipele de implementare a
unor proiecte internationale

Sustinerea financiara a continuarii
studiilor angajatilor

Relatiile  de

Disponibilitatea superiorului de a va ajuta

Modalitatea de comunicare

Fluxul de informatii intre dumneavoastra
Si superior

Repartizarea echitabila a sarcinilor de
lucru

Egalitatea de sex respectata de superiori

munca - cu Egalitatea de rasa

superiorii - - - -
Capacitatea superiorului de a solutiona
un conflict de munca
Leadershipul
Evaluarea realizata de superior
Claritatea activitatilor formulate de
superior
Designul interior al spatiului de lucru
Functionalitatea spatiului de lucru
Echipamentele disponibile
Luminozitatea naturalda a spatiului de
lucru
Ergonomia spatiului de lucru

Conditiile de | Accesul la transportul in comun relativ cu

lucru locul de munca

Facilitati de a servi o0 masa sanatoasa

Pozitionarea cladirii in care va desfasurati
activitatea comparativ cu accesul la
mijloacele de transport in comun

Plantele verzi dispuse in unitate

Zgomotul din incdpere
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10. Care este perioada anticipatd de mentinere a actualului loc de muncé:
Peste 31 ani

intre 21-30 ani

intre 11 - 20 ani

intre 5 - 10 ani

Sub 5 ani

®Paop oo

11. Care este principalul aspect pe care I-ati imbunatati in administratia publica:
Managementul
Leadershipul
Mediul de lucru
Motivatia
Monitorizarea activitatii
Performanta reala
Remunerarea financiara
Remunerarea non-financiara
Managementul de echipa
Digitalizarea
Comunicarea
Transparenta angajabilitatii
. Formarea angajatilor
Rotatia pe posturi / roluri
Evaluarea perioadica
Promovarea bazata pe evaluarea periodica
Remuneratie bazata pe criterii de performanta

AT OIITATTIQMOQ0 T

12. Care este nivelul general de satisfactie la locul de muncd (1 - foarte
scazut, 10 - foarte ridicat)?

13. Care este nivelul general de digitalizare a serviciilor publice (1 - foarte
scazut, 10 - foarte ridicat)?

14. Care este nivelul general de comunicare la locul de munc3 (1 - foarte
scazut, 10 - foarte ridicat)?
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15. Care este nivelul general de dezvoltare profesionala la locul de munca (1

16.

17.

18.

19.

20.

- foarte scazut, 10 - foarte ridicat)?

0

Care este nivelul general de leadersh
foarte ridicat)?

ip in unitate (1

- foarte scazut, 10 -

Care este nivelul general de empatie la locul de munca (1 - foarte scazut,

10 - foarte ridicat)?

Care este nivelul general de marketing adoptat la locul de munca (1 -

foarte scazut, 10 - foarte ridicat)?

Care este nivelul general de documentare la locul de munca (1 - foarte

scazut, 10 - foarte ridicat)?

Care este nivelul general de recunoasterea meritelor la locul de munca (1

- foarte scazut, 10 - foarte ridicat)?

Va multumesc pentru raspunsurile transmise. Aceste date vor fi utilizate in
realizarea tezei mele de doctorat.
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Anexa 3 - Interviu in profunzime cu managementul
institutiilor publice

Pentru aceasta cercetare de piata s-au utilizat 5 intrebari deschise si o serie
de intrebari privind identificarea respondentului. Respondentii sunt persoane care
ocupad pozitii de management in organizatiile publice. Aceste intrebari le-a oferit
respondentilor oportunitatea de a-si exprima propriile idei si opinii pentru
fmbunatatirea managementului.

Aplicarea acestui interviu s-a realizat cu preponderenta fata in fata, dar si
telefonic utilizand si Google Form. Aceasta varianta telefonica a fost adoptata in
perioada pandemica si post-pandemica.

Legatura web utilizatd pentru completarea acestui interviu este:
https://forms.gle/vPmR2LfZawD]1fjc6

1. Cum apreciati calitatea si fiabilitatea serviciilor publice din institutia pe care
0 coordonati?

2. Cum apreciati performanta angajatilor din institutia pe care o coordonati? Luati
in considerare cel putin urmatoarele variabile:
a. performanta angajatilor,
b. digitalizarea locurilor de munca,
c. oportunitatile oferite pentru dezvoltarea profesionala a angajatilor,
d. conditiile de lucru si
e. nivelul de comunicare.

3. Care sunt principalele actiuni viitoare pe care le veti intreprinde pentru
imbunatatirea managementului administratiei publice?
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4. Care sunt principalele proiecte care vizeaza digitalizarea institutiei pe care o
coordonati?

5. Care sunt principalele dificultati / bariere pe care le intampinati in activitatea
dumneavoastra de management?

Experienta dvs. in management (bifati cu X)
1-4 ani
5-8 ani
9-12 ani
13-16 ani
Peste 16 ani

Genul dvs. (bifati cu X)
Feminin
Masculin

Ati lucrat si in mediul privat?
o Da
o Nu

Va multumesc pentru implicarea dumneavoastra in aceasta cercetare.
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Anexa 4 - Situatii ale administratiei
centrale si locale

Centralizarea cheltuielilor publice la nivelul Uniunii Europene in perioada 2015
- 2021 (euro/individ)

Euro/individ 2015 Euro/individ 2016 Euro/individ 2017 Euro/individ 2018 Euro/individ 2019  Euro/individ 2020  Euro/individ 2021
European ([N 13.247,09 [ 1336130  13.708,83 M 14.111,46 I 1461353 15.891,50 I 16.722,92
Belgia [ 19.920,37 I 20.197,05 I 20.398,72 I 21.094,37 [N 21.666,58 I 23.505,35 R 4.123,76
Bulgaria I 2.567,99 | 2.369,701 2.571,95] 2,946,141 3.191,94 8 3.678,83 0 4.174,21
cehia [ 6.747,10 6.683,21 [ 715327 s.o71.84 8.697,17 Il 952883  10.559,35
Danemarc I 26.303,44 [NG6.032,17 NG 5.922, 78 [NG6 434,35 N 26.473,26 [INES. 664,06 IN29 291,88
Germania [ 16.451,10 I 16.919,53 I 17.489,63 [ 18.016,17 I 18.822,72 [ 20.640,65 I 22.199,49
Estonia [ 6.201,75 6.510,99 [ 7.107,90 [l 7.720,15 8.254,78 [l 927293 979995
irelanda [ 16.336,66 I 16.054,97 B 16.278,42 I 17.139,35 N 17.639,90 I 20.536,56 N 21.136,11
crecia [ 8.780,24 3.081,93 [l 797450 811197 8.175,32 [l 921140 977354
Spania [ 1022358 10.189,64 [ 1032206  10.788,27 11.22039 I 1227000  12.887,78

Franta [ 18.788,61 [ 19.004,50 I 19.428,60 I 19.619,95 I 20.051,50 I 21.054,11 [N 21.826,05

Croatia [l 5.086,25 [l 5.24630 5.378,06 [l 5.844,75 [l 6.287,92 [ 6.707,59 7.005,43
ftalia [ 13.70045 I 13.71891 [ 13.97638 I 14.17309 M 1455882 M 15.819,44 [ 16.648,06
cpu [ 8.567,22 [l 8.357,00 [ 8.652,06 [  10.687,01 10.085,98 I 10.994,87 M  11.546,56
Letonia 4.780,13 [ 483114 5.351,12[ 5.935,60 [l 6.095,93 [l 6.693,36 [l 7.824,86
Lituania [l 4.495,66 4.609,70 4,932,570 5.510,34 [ 6.080,42 7.601,87 [ 7.535,63
Luxem bur INIINSEIEE 3,00 INNNEEI06?, 25 IINA0IG4S o5 INNA21745)s « NAE1830) 6

ungaria [l 5.765,65 1 5.534,30 6.056,93 1 6.421,45 6.904,97 [l 7.206,69 [ 7.650,73

Mata [ 8.757,29 [ 8.512,37 [ 893445  9.753,19 1026362 11.689,70 I  12.676,61
olanda [ 18.310,75 [ 18.208,66 I 18.347,91 I 19.046,47 NN 19.817,72 I 21.886,49 [NR2.836,25
Austria [ 20.504,54 [ 20.580,38 [ 20.756,20 N 21.292,78 I 21.801,73 [ 24.290,07 INE5. 441,64

Polonia [l 4.72032[ 4,624,011 5.080,42 [ 5.446,03 [ 5.872,39 [ 6.687,69 [ 6.715,49
Portugalia [l 8.357,48 [ 8.085,60 I 862280  s.62135 8.855,46 [ 959054  9.956,73
Romania I 2.904,61 11 2.966,45 | 3188480 3.637,76 415,83 4738171 4.995,02
Slovenia [ 9.174,24 1l 9.044,57 I 917525  9.648,41 10.07056 I 1147772 12.202,65
Slovacia [ 6.734,15 1 6.371,78 [ 6.152,38 [ 6.550,09 7.022,39 7.661,74 [ 8.362,31

Finlanda [N 21.823,90 [N 22.058,90 I 22.054,96 [ND2.605,31 [N 23.187,18 [N 24.637,25 NG5, 291,15
Suedia [ 23.056,28 [IN23.529,56 IR 3. 645,33 [NR3.184,33 N 22.904,21 [N 24.228,83 [NEs. 626,54
islanda [N 20.741,36 NN 6.013,35 INGE 325,36 NG 627,74 D6 625,31 D 6. 351,20 [NINNZE. 786,64
Norvegia [IIIIINE3.006,25 217,25 a3 94,12 INEA0: 1, 70 a6 7,35 NEEE 73 32 E71030,24
Elvetia [N 25.389,02 I 5.004,58 IR 4. 557,96 INR3.301,92 [N 24.992,74 [NINGS 334,31 [NZ8 395,72
*Referinta pentru culoarea albastra a celulei este considerata valoarea cea mai mare

inregistrata de Luxemburg in anul 2021.
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Anexa 5 - Regulile fuzzy

'1. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'2. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'3. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'4, If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'5. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'6. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'7. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'8. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'9. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'10. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'11. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
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(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1)

'12. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) !

'13. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1)

'14. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'15. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'16. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'17. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'18. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'19. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'20. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'21. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) !

'22. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) !

'23. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
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(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'24. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'25. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1)

'26. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'27. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1)

'28. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'29. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'30. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'31. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'32. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'33. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'34. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '
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'35. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'36. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'37. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'38. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'39. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'40. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'41. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'42. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'43. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

‘44, If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'45. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'46. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
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Mediu) (1) !

'47. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'48. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'49. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'50. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'51. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'52. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'53. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'54. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'55. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'56. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'57. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1)

'58. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
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cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'59. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'60. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'61. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'62. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'63. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'64. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'65. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'66. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'67. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'68. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'69. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'70. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
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(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'71. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'72. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'73. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'74. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Bun) (1) '

'75. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Bun) (1) '

'76. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Bun) (1) '

'77. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'78. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'79. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'80. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1)

'81. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '
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'82. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'83. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'84. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'85. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'86. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'87. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1)

'88. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'89. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1)

'90. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'91. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'92. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'93. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
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locala is Slab) (1)

'94. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'95. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'96. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'97. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'98. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'99. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'100. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'101. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'102. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'103. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'104. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1)

'105. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
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(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'106. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'107. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'108. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'109. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'110. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1)

'111. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'112. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'113. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'114. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'115. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'116. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'117. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
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(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'118. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'119. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1)

'120. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'121. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'122. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'123. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'124. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'125. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'126. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'127. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1)

'128. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '
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'129. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'130. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Bun) (1) !

'131. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'132. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'133. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'134. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'135. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'136. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'137. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'138. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'139. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) !

'140. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
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Mediu) (1) '

'141. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'142. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'143. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'144. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'145. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'146. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and

(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-

cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '
'147. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and

(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-

cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '
'148. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and

(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-

cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '
'149. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and

(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-

cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '
'150. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and

(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-

cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '
'151. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and

(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-

cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '
'152. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and

(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
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cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'153. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'154. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'155. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1)

'156. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'157. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1)

'158. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'159. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'160. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'161. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'162. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'163. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) !

'164. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
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(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'165. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'166. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'167. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'168. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'169. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'170. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'171. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'172. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'173. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'174. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1)

'175. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '
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'176. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'177. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'178. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'179. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'180. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'181. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'182. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'183. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'184. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'185. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'186. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'187. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
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locala is Mediu) (1) '

'188. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'189. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'190. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'191. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'192. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'193. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'194. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'195. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'196. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Bun) (1) !

'197. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'198. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'199. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
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cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'200. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'201. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'202. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'203. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Bun) (1) !

'204. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Bun) (1) !

'205. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Bun) (1) !

'206. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'207. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'208. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'209. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'210. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'211. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
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(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'212. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'213. If (Calitatea-serviciilor is Slab) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Bun) (1) '

'214. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'215. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'216. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'217. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'218. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'219. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'220. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'221. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'222. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '
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'223. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'224. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'225. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'226. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'227. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'228. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'229. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'230. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'231. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'232. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'233. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'234. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
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Slab) (1) '

'235. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'236. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'237. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'238. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Bun) (1) '

'239. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Bun) (1) !

'240. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'241. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'242. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'243. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1)’

'244. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'245. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'246. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
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(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'247. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'248. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'249. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'250. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'251. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'252. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1)’

'253. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'254. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'255. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'256. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'257. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'258. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
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(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'259. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'260. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'261. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'262. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'263. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'264. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Bun) (1) !

'265. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'266. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'267. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'268. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'269. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '
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'270. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'271. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'272. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'273. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Bun) (1) !

'274. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'275. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'276. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'277. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'278. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'279. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'280. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'281. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
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Slab) (1) '

'282. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'283. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'284. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'285. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'286. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'287. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'288. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1)’

'289. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'290. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'291. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Bun) (1) !

'292. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1)

'293. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
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cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'294. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'295. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'296. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'297. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'298. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'299. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'300. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'301. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'302. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'303. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1)

'304. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'305. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
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(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'306. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'307. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'308. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'309. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'310. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'311. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'312. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'313. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'314. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'315. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'316. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1)
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'317. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1)

'318. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'319. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'320. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'321. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'322. If (Calitatea-serviciilor is Mediu) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'323. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'324. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'325. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'326. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'327. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'328. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
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Mediu) (1) '

'329. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'330. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'331. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'332. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'333. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'334. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1)

'335. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'336. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'337. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'338. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'339. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'340. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
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cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'341. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'342. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'343. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'344. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'345. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'346. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'347. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'348. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'349. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'350. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'351. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1)

'352. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
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(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'353. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'354. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'355. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'356. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'357. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'358. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'359. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'360. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1)

'361. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'362. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1)

'363. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '
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'364. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'365. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'366. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'367. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'368. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'369. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'370. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'371. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'372. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'373. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'374. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Bun) (1) !

'375. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
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Slab) (1) '

'376. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'377. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'378. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'379. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'380. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'381. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'382. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'383. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Slaba) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'384. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'385. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'386. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'387. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-

BUPT



Anexa 4 - Regulile fuzzy 229

cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'388. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Slab) (1) '

'389. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'390. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'391. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1)

'392. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'393. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1) '

'394. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Slab) (1)

'395. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'396. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'397. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'398. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1)

'399. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
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(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'400. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'401. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'402. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'403. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'404. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'405. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Medie) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'406. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Slab) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'407. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) '

'408. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Slaba) and (Dezvoltare-profesionala is Slaba) and (Relatii-
cu-superiorii is Slab) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Mediu) (1) !

'409. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and
(Relatii-cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Mediu) then (Manag-admin-
locala is Mediu) (1) '

'410. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Medie) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Bun) (1) '
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'411. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is Medie) and (Relatii-
cu-superiorii is Medie) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Bun) (1) '

'412. If (Calitatea-serviciilor is Bun) and (Performanta-angajatilor is Buna) and
(Digitalizare-loc-munca is Buna) and (Dezvoltare-profesionala is bun) and (Relatii-
cu-superiorii is Buna) and (Conditii-de-lucru is Bun) then (Manag-admin-locala is
Bun) (1) !

'413. If (Calitatea-serviciilor is Slab) then (Manag-admin-locala is Slab) (1)
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