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Contextul actual 

 

Transformarea digitală a administrației publice constituie, la nivel global, una dintre 

direcțiile strategice fundamentale ale modernizării guvernanței și ale optimizării 

managementului serviciilor publice. Într-o lume marcată de interdependențe economice, 

sociale și tehnologice din ce în ce mai profunde, digitalizarea nu mai este percepută ca o 

opțiune complementară, ci ca un imperativ strategic fără de care administrația publică riscă să 

își piardă capacitatea de a răspunde prompt și eficient cerințelor societății contemporane.  

În Uniunea Europeană, digitalizarea administrației publice a fost integrată, încă de la 

începutul anilor 2000, în strategiile cadru privind creșterea competitivității economice, 

coeziunea socială și tranziția către o economie bazată pe cunoaștere. Documente 

programatice precum Agenda Digitală pentru Europa și Deceniul Digital 2030 trasează direcții 

strategice clare, cu ținte măsurabile, care includ furnizarea completă a serviciilor publice în 

format digital, asigurarea interoperabilității sistemelor informatice la toate nivelurile 

administrației, consolidarea securității cibernetice și creșterea nivelului de alfabetizare digitală 

a populației. În această viziune europeană, digitalizarea nu este privită doar ca un instrument 

tehnologic, ci ca o transformare sistemică, menită să conducă la o guvernanță transparentă, 

participativă și eficientă. 

În România, procesul de digitalizare a administrației publice este sprijinit, în mod 

concret, prin reformele asumate în Planul Național de Redresare și Reziliență (PNRR), care 

alocă resurse semnificative pentru modernizarea infrastructurii informatice a instituțiilor 

publice, dezvoltarea de platforme integrate pentru furnizarea serviciilor electronice, 

implementarea identității electronice și a semnăturii digitale calificate, precum și pentru crearea 

unui cadru coerent de guvernanță digitală. Cu toate acestea, dinamica procesului de 

transformare digitală este influențată de o serie de constrângeri structurale și culturale. 

Persistă fragmentarea sistemelor informatice între instituții, lipsa interoperabilității funcționale 

și tehnice, insuficiența standardizării proceselor, precum și un deficit semnificativ de 

competențe digitale în rândul personalului din administrația publică. La aceste provocări se 

adaugă o rezistență la schimbare, manifestată prin reticență în adoptarea noilor tehnologii, 

menținerea unor proceduri birocratice redundante și un grad scăzut de adaptabilitate la 

inovație. 

Administrația publică locală deține un rol esențial, fiind nivelul de guvernanță cel mai 

apropiat de cetățean și cel mai direct implicat în furnizarea serviciilor publice. Proximitatea față 

de comunitate conferă administrației locale o poziție privilegiată, dar și o responsabilitate 

majoră în ceea ce privește implementarea soluțiilor digitale adaptate specificului local.  

 

Prezentarea sintetică a tezei de doctorat 

 

Scopul lucrării este de a fundamenta și propune un set de strategii manageriale 

sustenabile, adaptate specificului administrației publice din România, care să accelereze și să 

eficientizeze procesul de transformare digitală. În vederea atingerii acestui scop, cercetarea 

urmărește următoarele obiective specifice: 

OS1: Analiza cadrului european și național privind digitalizarea administrației publice și 

identificarea bunelor practici relevante. 

OS2: Identificarea și evaluarea factorilor care influențează accelerarea digitalizării serviciilor 

publice în România.  
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OS3: Explorarea impactul managementului schimbărilor și a capacității instituționale induse 

de transformarea digitală asupra managementului costurilor, managementului datelor, agilității 

instituționale, furnizării de servicii și implicării beneficiarilor.  

OS4: Identificarea percepției factorilor decizionali privind provocările și oportunitățile generate 

de transformarea digitală în administrația publică. 

OS4: Propunerea unor strategii manageriale adaptate contextului local, cu planuri de 

implementare și indicatori de performanță, care să includă managementul schimbării, 

leadership-ul digital și orientarea către cetățean. 

 Pentru atingerea obiectivelor specifice propuse, lucrarea adoptă o metodologie de 

cercetare mixtă, combinând analiza conceptelor teoretice cu studii de caz, precum și 

cercetările cantitative cu cercetările calitative, pentru a înțelege complexitatea impactului 

transformării digitale în administrația publică din România. 

Lucrarea este structurată în șase capitole care urmează o progresie logică de la 

fundamentarea teoretică și contextuală a temei, trecând prin analiza cadrului strategic și 

metodologic, până la formularea propunerilor strategice și sintetizarea concluziilor. 

Capitolul 1 intitulat Stadiul actual al cercetărilor privind digitalizarea serviciilor publice 

definește și delimitează conceptul de transformare digitală în sectorul public, analizând 

evoluția sa în literatura de specialitate și corelarea cu noțiuni conexe precum e-guvernarea și 

administrația inteligentă. Sunt prezentate modelele teoretice relevante pentru înțelegerea 

mecanismelor de digitalizare și sunt analizați factorii determinanți și provocările asociate 

implementării acestui proces. Finalul acestui capitol abordează transformarea digitală în 

literatura de specialitate printr-o analiză bibliometrică, prezentând strategia de colectare și 

analiză a publicațiilor științifice relevante și construind o hartă conceptuală a cuvintelor-cheie 

care definesc domeniul, pentru a identifica tendințele cheie, modelele și relațiile din literatura 

științifică.  

Capitolul 2 se materializează într-un studiu corelațional asupra factorilor care 

influențează accelerarea digitalizării serviciilor publice în România, evaluând digitalizarea 

propriu-zisă, competențele digitale, infrastructura și transformarea digitală a mediului 

economic, pe baza unui model conceptual validat prin analiză în componente principale și 

regresii multiple. 

Capitolul 3 reliefează rezultatele studiului cantitativ focusat pe transformarea digitală 

ca factor catalizator al agilității instituționale în administrația publică locală, ce integrează 

ipotezele de cercetare, metodologia aplicată și rezultatele obținute prin modelarea PLS-SEM, 

evidențiind implicațiile teoretice și practice.  

În Capitolul 4 este prezentat studiul calitativ asupra impactului transformării digitale în 

administrația publică, explorând procesul de implementare, integrarea tehnologiilor digitale, 

beneficiile acestora, adaptarea personalului, percepția cetățenilor, perspectivele viitoare de 

dezvoltare și provocările generate de respectarea reglementărilor legale privind etica și 

securitatea datelor. 

Capitolul 5 formulează strategii manageriale în contextul schimbărilor induse de 

transformarea digitală, pornind de la o analiză SWOT a procesului de digitalizare în 

administrația publică din România. Aceste strategii includ integrarea digitalizării în viziunea 

instituțională, dezvoltarea leadership-ului digital și a competențelor manageriale, gestionarea 

schimbării și adaptarea personalului, digitalizarea serviciilor publice și crearea unui cadru bine 

fundamentat pentru colectarea feedback-ului și măsurarea satisfacției cetățenilor. 

Ultimul capitol al tezei sintetizează concluziile, evidențiind contribuțiile teoretice și 

practice ale lucrării, formulând recomandări aplicabile administrației publice și conturând 

direcții de cercetare viitoare. 
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Capitolul 1. Stadiul actual al cercetărilor privind digitalizarea 

serviciilor publice 
 

În cadrul acestui capitol sunt abordate concepte precum managementul public, 

guvernanța publică, administrația inteligentă, tehnologii inovative bazate pe inteligența 

artificială, leadership și design instituțional în contextul e-guvernării. De asemenea, a fost 

realizată o analiză a procesului de transformare digitală la nivelul Uniunii Europene, finalul 

capitolului se materializându-se într-o analiză bibliometrică. 

Transformarea digitală în administrația publică este esențială pentru modernizarea 

serviciilor oferite cetățenilor și pentru creșterea eficienței proceselor interne. Prin 

implementarea tehnologiilor digitale, agențiile guvernamentale pot oferi acces mai rapid și mai 

convenabil la informații și servicii, reducând astfel timpul de așteptare și costurile asociate. 

Digitalizarea documentelor și a procedurilor permite cetățenilor să acceseze servicii precum 

înregistrările civile, plățile fiscale sau cererile de permise online, fără necesitatea deplasării 

fizice. Acest lucru nu numai că simplifică interacțiunea cu administrația, dar contribuie și la 

transparență, reducând posibilitățile pentru corupție și erori umane. Datele colectate digital pot 

fi analizate pentru a îmbunătăți planificarea și deciziile politice, asigurând o administrație mai 

eficientă și adaptată la nevoile cetățenilor. Prin urmare, transformarea digitală nu este doar o 

opțiune, ci o necesitate pentru a asigura o administrație publică agilă, transparentă și orientată 

spre viitor. 

Noile strategii de management în cadrul administrației publice, în contextul 

transformării digitale, trebuie să se concentreze pe optimizarea și integrarea tehnologiilor 

avansate pentru a răspunde mai eficient nevoilor cetățenilor și pentru a îmbunătăți guvernanța. 

Un prim pas important este digitalizarea completă a serviciilor, care presupune nu doar 

transferul serviciilor existente în format online, ci și restructurarea și simplificarea proceselor 

interne pentru a reduce birocrația. Acest lucru necesită dezvoltarea unei infrastructuri IT 

robuste și securizate, capabilă să susțină volumul mare de date și interacțiunile online în 

creștere. 

Comisia Europeană monitorizează anual competitivitatea digitală a statelor membre 

începând din 2015, cu ajutorul Indicelui economiei și societății digitale,  instrument pe baza 

căruia se fundamentează raportul DESI. Programul european „Digital Decade Policy 

Programe” orientează transformarea digitală pe patru direcții principale, respectiv cea de 

servicii publice digitale, transformarea digitală a întreprinderilor, competențe digitale precum și 

infrastructuri sigure și durabile. În acest context toate statele membre UE sunt obligate să 

stabilească planuri de acțiune prin care să stabilească contribuția națională la realizarea 

obiectivelor generale, să detalieze măsurile, acțiunile și politicile utilizate pentru a realiza 

obiectivele pana la sfârșitul anului 2030.  

Analiza literaturii științifice  a fost efectuată folosind o abordare bibliometrică, bazată 

pe instrumente avansate precum programul R open source și pachetul Bibliometrix R 3.0.1, în 

versiunea Bibliosiny pentru colectarea și analizarea publicațiilor științifice. Termenii cheie care 

au stat la baza analizei bibliometrice au fost: serviciile publice digitalizate, guvernarea 

electronică, transformarea digitală, investițiile în TIC. 

Articolele selectate au fost supuse unei analize bibliometrice pentru a identifica 

tendințele cheie, modelele și relațiile din literatura științifică. Datele publicării, inclusiv titlurile 

de articole, autorii, anii de publicare și numărul de citări, au fost extrase și prelucrate pentru a 

cuantifica impactul și diseminarea cercetării în domeniu. Harta conceptuală a rețelei de 

cuvinte-cheie asociate cu e-guvernare (figura 1.1.), ilustrează interconexiunile dintre diverse 
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teme și concepte în literatura de specialitate. Nodul central, „e-guvernare”, servește ca punct 

de conexiune major pentru alte termeni relevanți, subliniind centralitatea și importanța sa în 

discuțiile privind administrarea publică digitalizată. Liniile roșii și albastre indică intensitatea și 

natura relațiilor dintre termeni, roșu fiind asociat cu conexiuni mai puternice sau mai frecvente. 

 
Figura 1.1. Rețeaua de apariții după cuvinte cheie 

Sursa: output Bibliometrix R 3.0.1 

 

Conexiunile cu termeni precum „democrație”, „transparență”, „politici” și „inovare” 

reflectă temele predominante în cercetarea despre e-guvernare, arătând preocupările pentru 

transparentizarea guvernării, implicarea cetățenilor și adoptarea inovațiilor tehnologice. 

Prezența termenilor „acceptarea utilizatorilor” și „încredere” indică o recunoaștere a 

importanței acceptării tehnologiei de către utilizatori și a încrederii acestora în serviciile 

guvernamentale electronice. Această hartă conceptuală oferă o viziune clară asupra modului 

în care e-guvernare este perceput și discutat în contextul mai larg al transformării digitale a 

sectorului public. 

 

 
Figura 1.2. Harta clusterelor ierarhice 

Sursa: output Bibliometrix R 3.0.1 

 

Harta prezintă modul în care diferitele concepte sunt interconectate și importanța 

relațională dintre acestea, subliniind necesitatea unei abordări integrate care să combine 

politici eficiente, participare civică activă și servicii de e-guvernare de înaltă calitate pentru a 

optimiza transformarea digitală în administrația publică. 
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Această abordare bibliometrică evidențiază interesul sporit al cercetătorilor pentru 

transformarea digitală în general, dar și pentru provocările induse de acest proces în 

managementul organizațiilor publice. 

 
Capitolul 2. Studiu corelațional privind evaluarea factorilor care 

influențează accelerarea digitalizării serviciilor publice în România 
 

Procesul de digitalizare a administrației publice face parte dintr-o strategie care vizează 

îmbunătățirea accesului la bunuri și servicii în Europa, atât pentru cetățeni, cât și pentru 

întreprinderi, dar vizează, de asemenea, exploatarea potențialului tehnologiilor TIC pentru a 

promova inovarea, durabilitatea, creșterea economică și progresul. Datorită promovării 

drepturilor cetățeniei digitale și adoptării unui model de guvernare deschisă, tehnologia digitală 

oferă nenumărate posibilități atât pentru o mai bună organizare a administrațiilor, cât și pentru 

relațiile dintre cetățeni, întreprinderi și administrații. 

Unul dintre principalele obstacole identificate în acest proces este caracterul 

fragmentat al inițiativelor de digitalizare, derivat din lipsa unei coordonări interinstituționale 

eficiente. Numeroase instituții publice operează pe infrastructuri digitale eterogene, cu niveluri 

diferite de maturitate tehnologică și interoperabilitate scăzută. În plus, rezistența la schimbare 

limitează adoptarea rapidă a soluțiilor digitale, atât în rândul funcționarilor publici, cât și al 

beneficiarilor serviciilor. 

Pandemia de COVID-19 a funcționat, totuși, ca un catalizator al digitalizării 

administrației publice din România. Măsurile impuse de restricțiile de mobilitate și distanțare 

socială au determinat accelerarea implementării unor platforme digitale pentru depunerea 

documentelor, programări online și accesarea unor servicii esențiale. În paralel, au fost 

adoptate reglementări și strategii naționale ce vizează modernizarea infrastructurii IT și 

reducerea birocrației, printre care Legea privind schimbul de date între sistemele informatice 

și instituirea Platformei Naționale de Interoperabilitate.  

Digitalizarea administrației publice și implicit a serviciilor publice, constituie o prioritate 

la nivel național și european. Identificarea și evaluarea factorilor de influență, care pot accelera 

sau frâna procesul de digitalizare a serviciilor publice constituie obiectivele studiului cantitativ. 

În acest sens, a fost elaborat un chestionar, cu 12 itemi,  cu scale Likert pe 5 trepte (Dezacord 

total – Acord total), care evidențiază factorii de influență și impactul acestora asupra  

digitalizării serviciilor instituțiilor publice.  

Pentru profilul respondenților am utilizat următoarele criterii: statutul civil, vârsta, 

studiile, categoria profesională și nivelul veniturilor. Înainte de lansarea chestionarului, am 

organizat o întâlnire, la care au participat 15 persoane, în cadrul căreia am creionat forma 

finală a întrebărilor incluse în chestionar. Studiul s-a derulat în perioada Septembrie 2022 – 

Noiembrie 2022, fiind validate 177 de răspunsuri, care au fost prelucrate ulterior cu ajutorul 

software-ului SPSS, versiunea 23. 

Modelul conceptual, reprezentat în Figura 2.1., evidențiază relațiile de 

asociere/corelație între variabilele propuse. 

 



 

11 
 

 

Figura 2.1. Modelul conceptual 
Sursa: prelucrare proprie 

 

Modelul conceptual ilustrează 6 ipoteze de cercetare: 

H1:  Pandemia Covid-19 a favorizat accelerarea digitalizării serviciilor publice; 

H2: Programările online la instituțiile publice și-au dovedit eficiența favorizând accelerarea 

digitalizării serviciilor publice; 

H3: Valorificarea oportunităților de a plăti impozitele și alte taxe online a favorizat accelerarea 

digitalizării serviciilor instituțiilor publice; 

H4: Abordarea multi-canal a instituțiilor publice de către cetățeni a favorizat accelerarea 

digitalizării serviciilor instituțiilor publice; 

H5: Timp redus al răspunsurilor instituțiilor publice la solicitările cetățenilor a favorizat 

accelerarea digitalizării serviciilor instituțiilor publice; 

H6: Urmărirea conținutului postărilor distribuite în social media de instituțiile publice a favorizat 

accelerarea digitalizării serviciilor instituțiilor publice; 

Mediile itemilor din cadrul acestui studiu se situează în apropierea valorii pragului 

maxim al scalei de evaluare Likert cu 5 trepte, iar deviația standard reflectă variabilitatea 

setului de date analizat, care este crescută (tabelul 2.1).  

 

Tabelul 2.1. Indicatori statistici descriptivi 
 

 Medie 

Deviație 

standard 

Număr 

respondenți 

Accelerarea digitalizării serviciilor instituțiilor publice 4.06 .827 177 

Pandemia Covid-19 a favorizat accelerarea digitalizării 
serviciilor instituțiilor din administrația publică 4.27 .741 177 

Programările online la instituțiile publice și-au dovedit 
eficiența 4.03 .786 177 

Timp redus al răspunsurilor instituțiilor publice la solicitările 
cetățenilor 3.63 .952 177 

Abordarea multi-canal a instituțiilor publice de către cetățeni 
3.56 1.228 177 

Urmărirea conținutului postărilor distribuite în social media de 
instituțiile publice 3.57 1.026 177 

Valorificarea oportunităților de a plăti impozitele și alte taxe 
online 4.21 .816 177 

Sursa: Output SPSS 
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Indicatorul Cronbach Alpha evidențiază consistența internă și implicit fiabilitatea 

instrumentului de cercetare, precum și gradul de corelație dintre itemii integrați în studiu. 

Pragul minim acceptat de statisticieni pentru acest indicator este de 0.7. După cum putem 

observa în tabelul 2.2., itemul cu cel mai ridicat indice corelațional este “Pandemia Covid-19 a 

favorizat accelerarea digitalizării serviciilor instituțiilor din administrația publică” (r=0.856).  

 

Tabelul 2.2. Indicatori statistici asociați analizei pe baza Cronbach Alpha  
 

Item-Total Statistics 

 
Scale Mean if 

Item Deleted 

Scale Variance 

if Item Deleted 

Corrected 

Item-Total 

Correlation 

Squared 

Multiple 

Correlation 

Cronbach's 

Alpha if Item 

Deleted 

Accelerarea digitalizării 
serviciilor instituțiilor 

publice 
23.27 16.889 .622 .510 .823 

Pandemia Covid-19 a 
favorizat accelerarea 
digitalizării serviciilor 

publice 

23.06 18.956 .356 .306 .856 

Programările online la 
instituțiile publice și-au 

dovedit eficiența 
23.30 16.347 .760 .645 .806 

Timp redus al 
răspunsurilor instituțiilor 

publice la solicitările 
cetățenilor 

23.70 15.370 .740 .578 .803 

Abordarea multi-canal a 
instituțiilor publice de către 

cetățeni 
23.76 14.977 .559 .469 .841 

Urmărirea conținutului 
postărilor distribuite în 

social media de instituțiile 
publice 

23.76 15.583 .637 .464 .820 

Valorificarea oportunităților 
de a plăti impozitele și alte 

taxe online 
23.12 16.867 .637 .544 .822 

Sursa: Output SPSS 

 

Valoarea Cronbach Alpha globale confirmă de asemenea un nivel ridicat al consistenței 

interne a instrumentului de cercetare, 0.853, tabelul 2.3. 

 

Tabelul 2.3. Determinarea valorii coeficientului Cronbach Alpha  
 

Valoare Cronbach's 

Alpha 

Cronbach's Alpha bazat pe itemi 

standardizați 

Număr de itemi din 

instrumentul de cercetare 

.846 .853 7 

Sursa: Output SPSS 

 

Testul Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) măsoară „adecvarea” eșantionului și se bazează 

pe compararea valorilor coeficienților din matricea de corelație cu coeficienții de corelație 

parțiali și Testul Bartlett de sfericitate. În acest caz, valoarea indicatorului KMO este de 0.824 

pentru toți itemii din chestionar, demonstrând relevanța eșantionului selectat, întrucât valoarea 

sa depășește pragul considerat critic de 0.7 (tabelul 2.4.). 
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Tabelul 2.4. Rezultatele aplicării testelor KMO și Bartlett 
 

Testul KMO și Bartlett 

Testul KMO pentru adecvarea eșantionului. .824 

Testul de sfericitate Bartlett 

Approx. Chi-Square 555.996 

df 21 

Sig. .000 

Sursa: Output SPSS 

 

Aplicarea metodei Analizei Componentelor Principale (PCA) ne indică două 

componente principale, asociate factorilor care îndeplinesc criteriul de selecție (valori 

Eigenvalues >=1). Variația totală a factorilor trebuie să fie mai mare decât 60% (în acest caz 

este de 70.1%) - tabelul 2.5. 

 

Tabelul 2.5. Explicația variației totale 

Compo-

nenta 

Valori proprii inițiale 
Suma pătratelor încărcărilor 

după extragere 

Suma pătratelor încărcărilor 

după rotație 

Total 
% of 

Variance 

Cumula-

tive % 
Total 

% of 

Variance 

Cumula-

tive % 
Total 

% of 

Variance 

Cumula-

tive % 

1 3.799 54.269 54.269 3.799 54.269 54.269 3.040 43.424 43.424 

2 1.110 15.856 70.125 1.110 15.856 70.125 1.869 26.701 70.125 

3 .666 9.507 79.632       

4 .477 6.807 86.440       

5 .388 5.541 91.981       

6 .319 4.563 96.544       

7 .242 3.456 100.000       

Extraction Method: Principal Component Analysis. 

Sursa: Output SPSS 

 

Creșterea proporției variației totale explicate de componenta nr. 2 (Pandemia Covid-

19 a favorizat accelerarea digitalizării serviciilor publice) este rezultatul creșterii intensității 

corelației între cei 12 itemi ai chestionarului. Dacă se obțin valori minime ale caracterului 

comun pentru anumite variabile, după extragere, de sub 0.5 respectivele variabile nu sunt bine 

reprezentate de modelul conceptual. În cazul de față, toate variabilele sunt bine reprezentate 

în cadrul modelului factorial folosit, așa cum putem observa în Tabelul 2.6., întrucât depășesc 

pragul de 0.5. 

 

Tabelul 2.6. Valorile inițiale după extragere 

 Inițial 
După 

extragere 

Accelerarea digitalizării serviciilor instituțiilor publice 1.000 .747 

Pandemia Covid-19 a favorizat accelerarea digitalizării serviciilor 

instituțiilor din administrația publică 
1.000 .797 

Programările online la instituțiile publice și-au dovedit eficiența 1.000 .751 

Timp redus al răspunsurilor instituțiilor publice la solicitările 

cetățenilor 
1.000 .704 
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 Inițial 
După 

extragere 

Abordarea multi-canal a instituțiilor publice de către cetățeni 1.000 .656 

Urmărirea conținutului postărilor distribuite în social media de 

instituțiile publice 
1.000 .661 

Valorificarea oportunităților de a plăti impozitele și alte taxe online 1.000 .593 

Sursa: Output SPSS 

 

Cele 6 ipoteze care au stat la baza fundamentării modelului conceptual, au fost testate 

prin intermediul analizelor de regresie, iar rezultatele statistice obținute validează toate aceste 

ipotezele de cercetare . 

Studiul corelațional evidențiază factorii de influență ai procesului de digitalizare a 

serviciilor publice în România, dar și corelațiile statistice dintre variabilele analizate. Toate cele 

6 ipoteze prezentate cu ajutorul modelului conceptul, au fost validate statistic. Astfel, putem 

afirma că pandemia Covid-19 a avut o influență semnificativă asupra accelerării digitalizării 

serviciilor publice. 

Studiul realizat poate fi util reprezentanților instituțiilor publice prestatoare de servicii 

publice, în implementarea unor strategii pe termen mediu și lung, care să susțină 

transformarea digitală din administrația publică și care să reducă decalajul existent între 

România și Uniunea Europeană, în domeniul e-guvernării.  

 

 

Capitolul 3. Transformarea digitală - catalizator pentru agilitatea 

instituțională în administrația publică locală 
 

Întregul potențial al adaptării digitale este încă neexplorat, în ciuda evoluțiilor din 

administrația publică locală, reflectând un efort constant de adaptare a soluțiilor 

guvernamentale digitale pentru a răspunde nevoilor sociale. Datorită impactului și ritmului 

rapid cu care digitalizarea a invadat și a preluat viața noastră, multe organizații publice și 

private nu au reușit încă să se adapteze la aceasta.  

O înțelegere cuprinzătoare a variabilelor care influențează performanța instituțiilor 

publice în contextul transformării digitale este esențială. Întrebarea de cercetare abordată de 

acest studiu este după cum urmează: Cum influențează schimbările de management și 

agilitatea instituțională induse de transformarea digitală eficiența instituțională și implicarea 

beneficiarilor în cadrul instituțiilor publice locale? 

Pentru a răspunde la această întrebare de cercetare am construit câteva ipoteze. 

Astfel, am revizuit articolele din literatura de specialitate referitoare la transformarea digitală și 

legăturile sale cu managementul schimbării, agilitatea instituțională și performanța 

organizației, din baze de publicații precum Web of Science, Scopus, Science Direct și Google 

Scholar. Cuvintele cheie pentru selectarea articolelor au fost: transformarea digitală a 

administrației publice, gestionarea schimbărilor, managementul costurilor instituției publice, 

gestiunea eficientă a datelor publice, agilitatea instituțională indusă de transformarea 

digitalizată și îmbunătățirea furnizării serviciilor publice induse de transformare digitală.  

Ipotezele care stau la baza cercetării sunt: 

H1: Managementul schimbărilor induse de transformarea digitală (CMDT) în mod semnificativ 

pozitiv agilitatea instituțională indusă de transformare digitală (IADT); 

H2: Managementul schimbărilor induse de transformarea digitală (CMDT) influențează în mod 

semnificativ pozitiv gestionarea eficientă a costurilor instituțiilor (ECMI); 
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H3: Agilitatea instituțională indusă de transformarea digitală (IADT) influențează în mod 

semnificativ pozitiv gestionarea eficientă a costurilor instituțiilor (ECMI);  

H4: Managementul schimbărilor induse de transformarea digitală (CMDT) influențează în mod 

pozitiv gestionarea eficientă a datelor publice (EMPD); 

H5: Agilitatea instituțională indusă de transformarea digitală (IADT) influențează pozitiv 

gestionarea eficientă a datelor publice (EMPD); 

H6: Managementul schimbărilor induse de transformarea digitală (CMDT) influențează pozitiv 

îmbunătățirea furnizării serviciilor publice (IDPS);  

H7: Agilitatea instituțională indusă de transformarea digitală (IADT) influențează pozitiv 

îmbunătățirea furnizării serviciilor publice (IDPS); 

H8: Managementul schimbărilor induse de transformarea digitală (CMDT) influențează pozitiv 

implicarea beneficiarilor serviciilor publice (EBPS); 

H9: Agilitatea instituțională indusă de transformarea digitală (IADT) influențează pozitiv 

angajamentul beneficiarilor serviciilor publice (EBPS). 

Pentru testarea ipotezelor am utilizat modelarea ecuațiilor structurale parțiale minime 

pătrate (PLS-SEM). Variabilele managementul schimbărilor și agilitatea instituțională induse 

de transformarea digitală sunt reprezentate de itemi care reflectă eficiența în domeniile 

menționate. Transformarea digitală influențează semnificativ modul în care organizațiile 

gestionează costurile și datele, furnizează servicii și implică beneficiarii. Folosind aceste 

variabile, se poate obține o perspectivă clară asupra modului în care transformarea digitală 

influențează aspectele cheie ale managementului organizațional.  

Pe baza teoriei capacităților dinamice, am proiectat un model conceptual și am folosit 

PLS-SEM ca metodă de cercetare pentru testarea celor nouă ipoteze.  

Figura 3.1. arată conexiunile dintre cele șase variabile latente:  

 managementul schimbărilor induse de transformarea digitală (CMDT);  

 management eficient al costurilor instituției (ECMI); 

 gestionarea eficientă a datelor publice (EMPD); 

 agilitatea instituțională indusă de transformare digitală (IADT); 

 îmbunătățirea furnizării de servicii publice (IDPS); 

 implicarea beneficiarilor serviciilor publice (EBPS). 

 

 
Figura 3.1. Model de cercetare conceptuală în PLS-SEM 

Sursa: procesare software SmartPLS 3 
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Pentru colectarea datelor a fost utilizat un chestionar, bazat pe discuții cu managerii 

instituțiilor publice și pe revizuirea literaturii. Prima secțiune a chestionarului conține 24 de 

întrebări care adună percepțiile managerilor și angajaților din instituțiile publice din România 

cu privire la impactul transformării digitale asupra managementului instituțiilor publice locale. 

Toate întrebările chestionarului au fost evaluate folosind o scară Likert ( 1 = dezacord total, 2 

= dezacord, 3 = nici acord/nici dezacord, 4 = acord și 5 = acord total). A doua secțiune a 

chestionarului cuprinde întrebări: pentru segmentarea respondenților: sex, vârstă, poziție de 

muncă, tipul de instituție din care face parte și regiunea din care provine.  

Relațiile dintre variabilele latente din modelul de cercetare sunt evidențiate în figura 

3.2., săgețile fiind orientate de la variabila latentă exogenă considerată predictor către variabila 

latentă dependentă (endogenă). 

 

 
Figura 3.2. Determinarea coeficienților de efect, contribuțiilor indicatorilor la variabilele 

latente reflective și ponderilor indicatorilor la variabilele latente formative.  
Sursa: procesare software SmartPLS 3  

 

Contribuția fiecărui element la explicarea fiecărei variabile latente este exprimată prin 

încărcările externe ale variabilelor reflective. CMDT3 (Echipa de conducere a instituției explică 

angajaților beneficiile transformării digitale la nivelul sarcinilor lor de lucru) este cel mai bine 

reflectat de gestionarea schimbărilor induse de transformarea digitală, coeficientul fiind egal 

cu 0.928. Acest coeficient indică cât de bine este explicată variabila observabilă existentă în 

dreptunghiul galben de variabila latentă existentă în cerculețul galben. 

ECMI1 (Procesele de transformare digitală au redus costurile operaționale în cadrul 

instituției noastre) este cel mai bine exprimat de variabila latentă gestionare eficientă a 

costurilor instituțiilor, valoarea coeficientului fiind 0.879. Indicatorul EMPD3 (Am implementat 

instrumente și tehnologii de analiză a datelor pentru a extrage informații utile din datele publice 

deschise) este cel mai bine reflectat de gestionarea eficientă a datelor publice prin variabile 

latente (coeficientul obținând o valoare de 0,861.  

IADT2 (Datorită transformării digitale, instituția noastră gestionează parteneriatele cu 

diverse părți interesate mult mai eficient) este cel mai bine reprezentat de variabila latentă 

agilitatea instituțională indusă de transformarea digitală (valoarea coeficientului fiind 0.867. 

Indicatorul IDPS3 (Beneficiarii serviciilor publice au experimentat un timp de răspuns mai rapid 
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ca urmare a implementării proceselor de transformare digitală) este cel mai bine reflectat de 

variabila latentă îmbunătățirea furnizării de servicii publice, valoarea coeficientului fiind 0.904.  

EBPS2 (Platforma digitală a instituției a facilitat o participare mai mare a beneficiarilor 

serviciilor publice în procesele de luare a deciziilor guvernamentale) este cel mai bine 

reprezentat de variabilă latentă implicarea beneficiilor serviciului public valoarea coeficientului 

fiind 0,875.  

Modelul structural a evidențiat faptul că între IADT și IDPS se manifestă cea mai 

puternică relație deoarece coeficientul de cale asociat cu această conexiune a înregistrat 

valoarea cea mai mare (0.779). Există o relație puternică între variabilele IADT și EMPD, 

coeficientul de cale fiind de 0,683 și între IADT și ECM există o relație puternică coeficientul 

de cale fiind de 0.666. 

Am determinat gradul de consistență internă (Cronbach alfa și fiabilitatea compozită), 

validitatea convergentă (estimată prin varianța medie extrasă - AVE) și validitatea 

discriminantă (criteriul Fornell-Larcker și raportul Heterotrait-Monotrait - HTMT). Aceste etape 

ale analizei permit evaluarea obiectivă a modelului de măsurare reflexivă (Lowry and Gaskin, 

2014). Prin determinarea coeficientului Cronbach În tabelul 3.2., putem vedea valorile 

Cronbach Alpha pentru variabilele reflective, toate cele șase trecând pragul minim acceptat de 

0.7. 

Tabelul 3.1. Evaluarea consistenței interne și validității convergente în cazul modelului 
de măsurare reflectivă  

 

Variabile 
Cronbach’s 

alpha 
Rho_A 

Composite 

reliability 

Average 

variance 

extracted (AVE) 

CMDT 0.920 0.921 0.944 0.808 

ECMI 0.879 0.883 0.917 0.734 

EMPD 0.877 0.878 0.915 0.730 

IADT 0.836 0.838 0.891 0.672 

IDPS 0.899 0.900 0.929 0.767 

EBPS 0.878 0.878 0.916 0.732 

Sursa: procesare software SmartPLS 3 

 

Validitatea convergentă a modelului a fost evaluată folosind variația medie extrasă 

(AVE). Valorile AVE pentru fiecare dintre cele șase variabile au fost mai mari decât pragul 

minim acceptat de 0,5. Am evaluat validitatea discriminantă aplicând criteriile Fornell-Larcker, 

care compară rădăcina pătrată a varianței medii extrase (AVE) cu corelația variabilelor latente. 

Diagonala principală a tabelului  3.3. afișează valorile AVE superioare valorilor de sub 

diagonala principală ceea ce înseamnă că au nivel ridicat de validitate discriminantă.  

 

Tabelul 3.2. Validitate discriminată pe baza criteriului Fornell-Larcker 
 

Variabile CMDT ECMI EMPD IADT IDPS EBPS 

CMDT 0.899      

ECMI 0.583 0.857     

EMPD 0.636 0.780 0.854    

IADT 0.768 0.644 0.769 0.820   

IDPS 0.528 0.695 0.693 0.725 0.876  

EBPS 0.707 0.692 0.827 0.774 0.712 0.855 

Sursa: procesare software SmartPLS 3 



18 
 

Pentru a spori coerența analizei noastre, folosim și raportul de corelație Heterotrait 

Monotrait (HTMT). Cu acest raport putem obține rate mai mari de specificitate și fiabilitate în 

comparație cu criteriile de încărcare încrucișată și criteriile Fornell-Lacker (Hair și colab., 

2021). Validitatea nediscriminatorie este dată de valorile HTMT apropiate de 1. Utilizarea 

HTMT implică compararea cu un prag predefinit, deoarece unii autori sugerează un prag minim 

de 0,85 (Wong, 2013). În acest studiu, HTMT nu a depășit pragul de 0,85 pentru majoritatea 

relațiilor structurale dintre variabile, două dintre ele (EMPD și IADT) au depășit ușor pragul 

(tabelul 3.4.). 

 

Tabelul 3.3. Discriminant Valabilitatea discriminată a modelului de măsurare reflexiv în 
funcție de raportul de corelare heterotrait–monotrait (HTMT) 

 

Variabile CMDT ECMI EMPD IADT IDPS EBPS 

CMDT       

ECMI 0.531      

EMPD 0.705 0.887     

IADT 0.873 0.746 0.897    

IDPS 0.579 0.780 0.782 0.834   

EBPS 0.786 0.783 0.842 0.901 0.800  

Sursa: procesare software SmartPLS 3 

 

O procedură de bootstrap non parametric este utilizată de metoda PLS-SEM pentru a 

evalua semnificația coeficienților de relație estimați în PLS-SEM. Pe baza acestor informații, 

valorile testului T și semnificațiile asimptotice (valorile p) sunt calculate pentru a determina 

dacă ipotezele studiului sunt susținute sau respinse. În tabelul 3.5. găsim coeficienții de relație, 

utili pentru susținerea sau respingerea ipotezelor din modelul structural. 

 

Tabelul 3.4. Semnificația asimptotică (valoarea p) și rezultatele testului t pentru 
ipotezele modelului structural 

 

Coeficienții de relație 
Proba 

originală 

Eșantion 

mediu 

Deviație 

standard 
t-statistic 

p 

valoare 

CMDT -> IADT 0.768 0.769 0.031 24.474 0.000 

CMDT -> ECMI -0.028 -0.029 0.087 0.321 0.748 

IADT -> ECMI 0.666 0.668 0.079 8.411 0.000 

CMDT -> EMPD 0.111 0.111 0.072 1.540 0.124 

IADT -> EMPD 0.683 0.686 0.067 10.164 0.000 

CMDT -> IDPS -0.070 -0.075 0.086 0.821 0.412 

IADT -> IDPS 0.779 0.783 0.073 10.639 0.000 

CMDT -> EBPS 0.276 0.275 0.079 3.472 0.001 

IADT -> EBPS 0.562 0.564 0.082 6.863 0.000 

Sursa: procesare software SmartPLS 3 

 

Din cele nouă ipoteze, șase au fost validate (H1, H3, H5, H7, H8 și H9), deoarece 

valorile p nu au depășit pragul maxim de 0.05, iar ipotezele (H2, H4 și H6) au fost respinse 

deoarece valorile p au depășit pragul maxim de 0,05.  

Rezultatele obținute au arătat că gestionarea schimbărilor induse de transformarea 

digitală a avut un impact semnificativ asupra agilității instituționale și asupra angajamentului 

beneficiarilor. De asemenea, agilitatea instituțională indusă de transformările digitale a fost 
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corelată cu managementul eficient al costurilor instituției, gestionarea eficientă a datelor 

publice, furnizarea sporită a serviciilor publice și angajamentul beneficiarului. Pe lângă 

contribuția sa la literatura de management public, cercetarea de față aduce sugestii valoroase 

pentru factorii de decizie din sectorul public. 

În acest context, rolul agilității instituționale pentru transformarea digitală eficientă a 

administrației publice locale este evident, ceea ce duce la creșterea eficienței și eficacității 

serviciilor publice. Digitalizarea serviciilor publice este unul dintre cele patru puncte-cheie ale 

strategiei europene de transformare digitală, iar cercetarea de față contribuie la accelerarea 

acestui proces, oferind sugestii valoroase managerilor publici. Digitalizarea administrației 

publice locale servește ca un catalizator pentru agilitatea instituțională și pentru o mai mare 

implicare a cetățenilor. Se preconizează că transformarea digitală a administrației publice va 

avea un impact important nu numai asupra performanței instituțiilor publice, ci și asupra 

cetățenilor și societății.  

 

Capitolul 4. Studiu calitativ privind impactul transformării digitale în 

administrația publică locală 
 

În contextul transformării digitale în administrația publică locală, cercetările bazate pe 

analize calitative oferă o imagine clară a modului în care părțile implicate în procesul de 

implementare percep transformarea digitală. Acest tip de analiză asigură suport pentru 

identificarea factorilor de influență a comportamentelor generate de implementarea 

tehnologiilor digitale. Implicațiile practice ale rezultatelor obținute se pot materializa în sugestii 

pentru creionarea unor măsuri pentru adaptarea personalului la condițiile impuse de 

transformarea digitală, măsuri privind etica și securitatea în contextul transformării digitale, 

constituind astfel o importantă sursă de inspirație pentru design-ul strategiilor și politicilor în 

domeniul transformării digitale în administrația publică.  

Obiectivul acestui studiu de cercetare este de a identifica percepția factorilor decizionali 

privind provocările și oportunitățile generate de transformarea digitală în administrația publică. 

O cunoaștere profundă a acestora poate genera avantaje multiple pentru entitățile publice, dar 

și pentru beneficiarii de servicii publice. Astfel, cele șapte întrebări de cercetare (IC) la care 

acest studiu va răspunde sunt: 

IC1: Care este percepția asupra procesului de implementare a transformării digitale în 

administrația publică locală? 

IC2: Ce tipuri de tehnologii digitale sunt utilizate în instituțiile publice locale? 

IC3: Care sunt beneficiile tehnologizării digitale în administrația publică locale? 

IC4: Cum influențează implementarea noilor tehnologii digitale atitudinea personalului 

și ce rol joacă formarea profesională în adaptarea acestora la schimbare? 

IC5: Care este percepția cetățenilor privind utilizarea serviciilor digitale? 

IC6: Care este percepția asupra viitorului transformării digitale în administrația 

publică locală? 

IC7: Ce schimbări au loc în modul de abordare, în ceea ce privește etica și 

securitatea în contextul transformării digitale? 

Pentru această temă am utilizat o abordare calitativă pentru identificarea unor 

răspunsuri pertinente pentru cele șapte întrebări de cercetare, fundament pentru analiza 

privind implementarea transformării digitale în administrația publică. Cercetarea a fost realizată 

în perioada septembrie – noiembrie 2024, având la bază un chestionar calitativ cu întrebări 

deschise  care a fost completat de către 15 persoane implicate în procesul de implementare a 
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transformării digitale în administrația publică locală. Cele 15 răspunsuri au fost centralizate, 

respondenții beneficiind de anonimitate.  

Structura interviului utilizat este formată dintr-o secțiune cu 13 întrebări deschise 

focusate pe întrebările de cercetare și o secțiune cu 4 întrebări privind profilul socio-demografic 

al respondenților. Întrebările au vizat procesul de implementare a transformării digitale în 

administrația publică, tipurile de tehnologii digitale integrate, avantajele implementării 

tehnologiilor digitale, adaptarea personalului la transformarea digitală, percepția cetățenilor în 

utilizarea serviciilor digitale, viitorul transformării digitale și provocările de etică și securitate în 

administrația publică. 

Profilul socio-demografic al respondenților evidențiază structura acestora referitoare la 

poziția în cadrul instituției, gen, nivel de educație și experiență în implementarea tehnologiilor 

digitale. 

 

Tabelul 4.1. Caracteristicile socio-demografice ale participanților la studiul calitativ  
Caracteristică socio-demografică Categorie % 

Poziția in cadrul instituției 

Specialist tehnic 33,33 

Inspector 26,67 

Șef serviciu 20 

Administrator 13,33 

Inginer de sistem 6,67 

Gen 
Masculin 60 

Feminin 40 

Nivel al educației 
Studii universitare 33,33 

Studii postuniversitare 66,67 

Experiență în implementarea 

tehnologiilor digitale 

< 1 an 6,67 

1-5 ani 26,67 

5-10 ani 33,33 

10-15 ani 20 

> 15 ani 13,33 

Sursa: prelucrare proprie 

 

Observăm că nivelul educațional al respondenților este ridicat, 66,67% având studii 

postuniversitare. De asemenea, experiența în implementarea tehnologiilor digitale este 

relevantă, aproximativ 66,66% dintre respondenți având peste cinci ani de experiență, ceea 

ce susține o înțelegere clară a temelor asociate acestui studiu (Tabelul 4.1.). 

Pentru analiza datelor, a fost utilizată versiunea 14 a software-ul NVivo,  software 

destinat analizei datelor calitative, conceput pentru a asigura suport cercetătorilor în procesul 

de organizare și analiză a datelor calitative.  

Studiul s-a fundamentat pe analiza frecvenței cuvintelor (fiind astfel generat norul de 

cuvinte), pe analiza sentimentelor și pe analiza tematică. 

Adiacent norului de cuvinte, a fost elaborată harta arborescentă, în cadrul căreia datele 

sunt afișate în mod ierarhic, de dimensiuni și forme diferite, mărimea indicând dimensiunea 

datelor, ținând cont de frecvență și procent. Tonul emoțional a fost identificat cu ajutorul analizei 

sentimentelor, analiză utilă în evaluarea diferitelor exprimări în cadrul analizelor calitative.  

Frecvența codurilor aferente unei categorii de sentimente a fost evidențiată cu ajutorul matricei 

codării automate a sentimentelor. Frecvența sentimentelor pozitive, negative, neutre și mixte 

a fost evidențiată cu ajutorul diagramei ierarhice. Ulterior a fost realizată codarea manuală a 

răspunsurilor obținute prin intervievarea  respondenților, pentru fundamentarea analizei 
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tematice. Rezultatele au fost evidențiate prin intermediul celor două diagrame sugestive, 

diagrama ierarhică și matricea codărilor subnodurilor în nodul principal. 

Răspunsurilor respondenților au evidențiat șapte concepte: procesul de implementare 

a transformării digitale în administrația publică; integrarea tehnologiilor digitale la nivelul 

administrației publice; beneficiile tehnologizării digitale în administrația publică; adaptarea 

personalului la transformarea digitală; percepția cetățenilor privind transformarea digitală; 

viitorul transformării digitale în administrația publică; etică și securitate în procesul de 

transformare digitală.  

 
Figura 4.1. Harta mentală a celor șapte concepte care definesc impactul transformării 

digitale în administrația publică locală 
Sursa: contribuție proprie realizată în softul NVivo 

 

Figura 4.1. prezintă cele șapte concepte care definesc percepțiile privind impactul 

transformării digitale în administrația publică, organizate în cadrul hărții mentale, un instrument 

vizual care prezintă în mod structurat ideile ce stau la baza cercetării.  

Rezultatele cercetării evidențiază faptul că procesul de implementare a tehnologiilor 

digitale în administrația publică este influențat de o multitudine de factori. Transformarea 

digitală aduce beneficii semnificative, materializate în reducerea timpului de procesare a 

documentelor, transparență și eficiență în furnizarea serviciilor publice, reducerea birocrației, 

îmbunătățirea interacțiunii cu cetățenii, însă generează și provocări legate de restricțiile 

financiare și dificultățile de adaptare angajaților la noile tehnologii. 

În cadrul acestei analize am identificat modurile de reacție a personalului când are loc 

transformarea digitală prin implementarea de noi tehnologii. O parte din ei au fost foarte 

deschiși și au primit cu entuziasm noile aplicații, pe când o altă parte, s-au confruntat cu 

dificultăți de adaptare rezultând necesitatea de a implementa sesiuni de instruire și sprijin 

tehnic pentru a putea asigura o tranziție eficientă. 

Din punctul de vedere al beneficiarului direct, al cetățenilor, digitalizarea este o măsură 

privită cu apreciere, pozitivă în general aceștia apreciind creșterea eficienței serviciilor publice 

și a accesibilității. Chiar și așa, o parte din utilizatori, în special persoanele mai puțin 

familiarizate cu tehnologia, au întâmpinat dificultăți în utilizarea platformelor instituțiilor publice. 

Nevoia de a iniția programe de educație digitală și/sau suport tehnic pentru cetățeni este 

necesară pentru a avea rezultate bune cu platformele digitale. 

Impactul 
transformării 

digitale în 
administrația 
publică locală

Procesul de 
implementare 
a transformării 

digitale în 
administrația 
publică locală

Etică și 
securitate în 
procesul de 

transformare 
digitală

Viitorul 
transformării 

digitale în 
administrația 
publică locală

Percepția 
cetățenilor 

privind 
transformarea 

digitală

Adaptarea 
personalului la 
transformarea 

digitală

Beneficiile 
tehnologizării 

digitale în 
administrația 
publică locală

Integrarea 
tehnologiilor 

digitale la 
nivelul 

administrației 
publice locale
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Inteligența artificială și identitatea digitală sunt elemente de bază pentru automatizarea 

și integrarea tehnologiilor avansate, aceasta fiind direcția pe care o va avea transformarea 

digitală în administrația publică. Respondenții, fiind de specialitate și direct implicați, au 

remarcat importanța interconectărilor sistemelor digitale ale instituțiilor publice precum și 

securitatea datelor. Toate acestea vor face ca eficiența proceselor administrative să fie ridicată, 

iar fragmentarea informațională să fie redusă. În același timp, etica și securitatea digitală, 

conform acestui studiu, sunt preocupări majore privind securitatea cibernetică, respectarea 

normelor impuse de GDPR și prevenirea breșelor de securitate. Creșterea transparenței va 

face să sporească gradul de încredere a cetățeanului în serviciile digitale oferite de 

administrația publică. 

 
 

Capitolul 5. Strategii manageriale  în contextul schimbărilor induse 

de transformarea digitală în administrația publică locală 

 

Transformarea digitală în administrația publică locală generează o multitudine de 

provocări, materializate în dificultăți de utilizare a noilor tehnologii, dar și inegalități privind 

accesul la tehnologiile digitale. În cadrul acestui capitol, am propus un set de strategii 

manageriale de eficientizare a procesului de transformare digitală în administrația publică. 

Aceste strategii vor contribui la dezvoltarea administrației publice locale și centrale, având un 

rol esențial în creșterea calității și accesibilității serviciilor publice digitale. Prin implementarea 

lor, administrația publică va beneficia de o viziune instituțională focusată pe digitalizare, de un 

leadership digital și personal adaptat schimbărilor generate de transformarea digitală. 

Strategia privind integrarea digitalizării în viziunea instituțională  
 

Obiective Acțiuni Rezultate așteptate 

Dezvoltarea unei 
viziuni instituționale 

focusată pe 
digitalizare 

 Elaborarea unui cadru conceptual 
digital; 

 Secțiuni digitale în planurile 
operaționale; 

 Integrarea valorilor digitale în 
evaluări și recrutare. 

 Imagine instituțională 
modernă;  

 Identitate instituțională 
modernizată; 

 Angajament crescut al 
angajaților; 
Reducerea rezistenței la 
schimbare. 

Coroborarea viziunii 
instituționale cu 

obiectivele naționale 
și europene 

 Alinierea cu politicile, strategiile și 
programele din domeniul 
digitalizării, existente la nivel 
național și european (PNRR, 
Deceniul digital al Europei: 
obiective digitale pentru 2030) 

 Stabilirea unor obiective comune 
cu alte entități publice; 

 Stabilirea unor indicatori de 
măsurare a performanței în 
domeniul digitalizării. 

 Coerență cu politicile 
naționale/europene; 

 Acces la finanțare și 
parteneriate; 

 Obiective măsurabile în 
digitalizare. 

Includerea 
digitalizării în 

planurile strategice 
multianuale 

 Elaborarea unui plan digital 
instituțional; 

 Crearea unui dashboard de 
monitorizare; 

 Claritate în implementare; 

 Monitorizarea progresului 
digital; 

 Creșterea eficienței 
instituționale. 

Sursa: Elaborat de autor 
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Această abordare strategică bazată pe dezvoltarea unei culturi focusată pe digitalizare, 

pe coroborarea viziunii instituționale cu obiectivele naționale și europene și includerea 

digitalizării în planurile strategice multianuale permite monitorizarea progreselor privind 

implementarea digitalizării. 

 
Indicatori pentru evaluarea gradului de implementare a strategiei privind integrarea 

digitalizării în viziunea instituțională 
 

Indicator Descriere Măsurare 

Gradul de aliniere 
strategică digitală 

Măsoară dacă misiunea și obiectivele 
instituției includ componenta digitală 

% din documentele strategice 
care includ obiective digitale 

Existența unei strategii 
digitale instituționale 

Verifică dacă instituția are o strategie 
digitală formal adoptată 

Da/Nu 

Frecvența actualizării 
misiunii și obiectivelor 

Reflectă dinamismul strategic al 
instituției 

Număr de actualizări în ultimii 3-5 
ani 

Sursa: Elaborat de autor 

 
Cu ajutorul acestor indicatori se poate determina modul de implementare a strategiei 

digitale, procentul documentelor strategice care înglobează obiective digitale, dar și numărul 

de actualizări realizate privind misiunea și obiectivele digitale. Consider că indicatorii propuși 

pot constitui un instrument valoros pentru evaluarea procesului de transformare digitală și se 

pot aplica la orice entitate publică. 

 

Strategia privind dezvoltarea leadership-ului digital și a competențelor manageriale 

necesare 
 

Obiectiv Acțiuni Rezultate așteptate 

Modernizarea infrastructurii 
digitale a administrației publice 

 Dezvoltarea și 
modernizarea platformelor 
electronice 

 Integrarea tehnologiilor 
cloud în infrastructura 
instituțională 

 Implementarea rețelelor de 
comunicații de mare viteză. 

 Servicii publice mai rapide 
și mai eficiente 

 Creșterea gradului de 
utilizare a serviciilor digitale 

 Reducerea costurilor 
administrative. 

Creșterea securității cibernetice 
în instituțiile publice 

 Crearea unui centru de 
răspuns la incidente 
cibernetice 

 Instruirea personalului în 
securitate informatică 

 Implementarea 
standardelor internaționale 
de securitate 

 Scăderea numărului de 
incidente cibernetice 

 Creșterea încrederii 
cetățenilor în mediul digital 

 Conformitate cu cerințele 
internaționale de securitate 

Implementarea unui sistem 
unitar de interoperabilitate între 

instituții 

 Dezvoltarea unei arhitecturi 
comune de date între 
instituții 

 Crearea unui cadru 
legislativ pentru 
interoperabilitate 

 Integrarea registrelor 
electronice într-un sistem 
comun 

 Fluxuri de date eficiente 
între instituții 

 Eliminarea duplicării în 
colectarea datelor 

 Creșterea eficienței 
administrative 

Promovarea unor strategii de 
dezvoltare orientate spre 

inovație 

 Organizarea de 
laboratoare de inovație 

 Angajați mai implicați în 
procese de inovare 
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Obiectiv Acțiuni Rezultate așteptate 

 Crearea unui program de 
recompense pentru idei 
inovatoare 

 Promovarea formării 
continue în domeniul digital 

 Creșterea numărului de 
soluții digitale interne 

Sursa: Elaborat de autor 

 

Indicatori pentru evaluarea gradului de implementare a Strategiei privind dezvoltarea 

leadership-ului digital și a competențelor manageriale necesare 
 

Indicator Descriere Măsurare 

Procentul managerilor cu 
formare în leadership digital 

Măsoară capacitatea instituției de a 
susține conducerea digitală 

% din totalul managerilor 

Numărul de sesiuni de formare 
digitală organizate anual 

Reflectă investiția în dezvoltarea 
competențelor 

Număr/an 

Gradul de digitalizare în 
deciziile strategice 

Cât de mult se bazează conducerea 
pe date, platforme digitale, BI 

Scor evaluat intern sau % decizii 
bazate pe sisteme digitale 

Sursa: Elaborat de autor 

 

Pentru evaluarea implementării strategiei, au fost definiți indicatori relevanți, precum 

procentul managerilor cu formare în leadership digital, numărul de sesiuni de formare digitală 

organizate anual și gradul de digitalizare în deciziile strategice. Acești indicatori permit 

monitorizarea progresului și adaptarea continuă a strategiei în funcție de rezultate, asigurând 

premisele unei administrații publice performante, capabile să răspundă dinamic provocărilor 

erei digitale. 

 
 

Strategia privind gestionarea schimbării și adaptarea personalului la provocările 

generate de contextul digitalizării. 
 

Obiectiv Acțiuni Rezultate așteptate 

Crearea unui climat 
organizațional favorabil 

schimbării 

 Realizarea unui audit 
organizațional privind atitudinea 
față de schimbare; 

 Lansarea unei campanii 
instituționale de informare și 
conștientizare a avantajelor 
digitalizării; 

 Promovarea unui leadership flexibil 
și incluziv; 

 Crearea unui canal permanent de 
comunicare și feedback cu 
angajații. 

 Diminuarea rezistenței la 
transformare; 

 Creșterea nivelului de 
informare privind beneficiile 
digitalizării; 

 Implicare activă a 
personalului în inițiativele 
de schimbare. 

Creșterea capacității de 
adaptare a angajaților 

 Implementarea unor programe de 
formare digitală adaptate nivelului 
de competențe; 

 Introducerea competențelor 
digitale ca cerință standard în 
fișele de post; 

 Dezvoltarea unei platforme interne 
de învățare online; 

 Evaluarea periodică a progresului 
competențelor digitale. 

 Personal pregătit pentru 
cerințele mediului digital; 

 Nivel ridicat de alfabetizare 
digitală la nivel instituțional; 

 Adaptare rapidă la 
tehnologii emergente. 
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Obiectiv Acțiuni Rezultate așteptate 

Asigurarea monitorizării 
continue a procesului 

de adaptare 

 Crearea unui mecanism de 
evaluare a progresului 
transformării; 

 Definirea unor indicatori de 
performanță pentru adaptabilitate; 

 Constituirea unei echipe interne de 
sprijin pentru tranziția digitală. 

 Monitorizare constantă a 
implementării schimbării; 

 Intervenții corective rapide; 

 Proces de adaptare mai 
eficient și coerent. 

Stimularea implicării 
angajaților în 

transformarea digitală 

 Implementarea unor sisteme 
transparente de recunoaștere a 
meritelor; 

 Crearea unor oportunități de 
promovare legate de performanța 
digitală; 

 Acordarea de stimulente non-
financiare (mentorate, proiecte 
pilot de inovație). 

 Creșterea motivației și a 
gradului de implicare în 
proiectele digitale; 

 Fidelizarea angajaților cu 
competențe digitale; 

Sursa: Elaborat de autor 

 

Indicatori pentru evaluarea gradului de implementare a Strategia privind gestionarea 
schimbării și adaptarea personalului la provocările generate de contextul digitalizării 

 

Indicator Descriere Măsurare 

Gradul de acceptare a 
schimbării 

Măsoară deschiderea angajaților față de 
transformarea digitală și disponibilitatea 
acestora de a adopta noi metode de lucru 

Scor pe o scară de 1–5 

Durata medie de 
adaptare la noile 
tehnologii 

Evaluează timpul necesar pentru ca personalul 
să devină operațional pe un sistem digital 
recent implementat 

Număr de zile/săptămâni 
până la atingerea 
competenței operative 

Rata de finalizare a 
programelor de formare 
digitală 

Indică eficiența programelor de instruire 
derulate pentru adaptarea la noile cerințe 
tehnologice 

Ponderea (%) angajaților 
instruiți din totalul celor vizați 

Sursa: Elaborat de autor 

 

Pentru a evalua progresul și a asigura coerența procesului de schimbare, strategia 

propune un set de indicatori măsurabili. Gradul de acceptare a schimbării relevă 

disponibilitatea angajaților de a adopta noi metode de lucru, durata medie de adaptare la noile 

tehnologii indică rapiditatea cu care personalul devine operațional, iar rata de finalizare a 

programelor de formare digitală reflectă eficiența procesului de instruire. Monitorizarea 

constantă a acestor indicatori permite ajustarea timpurie a intervențiilor și crearea unui proces 

adaptativ continuu, menit să asigure sustenabilitatea transformării digitale. 

 

Strategia privind digitalizarea serviciilor publice 
 

Obiectiv Acțiuni Rezultate așteptate 

Dezvoltarea unei 
platforme unice pentru 
accesarea serviciilor 

publice 

 Crearea unui portal 
guvernamental integrat; 

 Implementarea unui sistem unic 
de autentificare și acces 
securizat; 

 Interconectarea platformei cu 
bazele de date naționale. 

 Acces rapid și unitar la 
servicii; 

 Simplificarea interacțiunii 
cetățean–administrație; 

 Creșterea gradului de 
utilizare a serviciilor 
digitale. 

Generalizarea utilizării 
identității electronice și a 

semnăturii digitale 

 Extinderea infrastructurii pentru 
emiterea cărții de identitate 
electronice; 

 Acces sigur și rapid la 
servicii; 

 Reducerea costurilor 
administrative; 
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Obiectiv Acțiuni Rezultate așteptate 

 Implementarea semnăturii 
digitale calificate în toate 
procesele administrative; 

 Campanii de informare pentru 
populație și mediul de afaceri. 

 Creșterea gradului de 
încredere în serviciile 
digitale. 

Creșterea 
interoperabilității între 

instituții 

 Implementarea unui cadru 
legislativ clar pentru schimbul de 
date; 

 Dezvoltarea unui sistem național 
de interoperabilitate; 

 Integrarea registrelor și bazelor 
de date sectoriale. 

 Schimb eficient de 
informații între instituții; 

 Eliminarea duplicării 
datelor; 

 Reducerea timpului de 
procesare a solicitărilor. 

Consolidarea protecției 
datelor și securității 

cibernetice 

 Crearea unui centru specializat 
de securitate cibernetică; 

 Implementarea unor sisteme 
avansate de criptare și 
autentificare; 

 Audit periodic al securității 
sistemelor publice. 

 Protejarea datelor 
personale și instituționale; 

 Reducerea riscului de 
incidente cibernetice; 

 Creșterea încrederii în 
utilizarea serviciilor online. 

Sursa: Elaborat de autor 

 

Indicatori pentru evaluarea gradului de implementare a Strategiei privind digitalizarea 
serviciilor publice 

 

Indicator Descriere Măsurare 

Gradul de acoperire a 
serviciilor publice 
digitalizate 

Ponderea serviciilor publice disponibile online din 
totalul serviciilor furnizate de administrația 
publică 

% servicii digitalizate din 
total servicii 

Timpul mediu de furnizare 
a unui serviciu public online 

Durata necesară pentru finalizarea unei solicitări 
prin platforma digitală 

Număr de ore/zile de la 
solicitare la finalizare 

Rata de utilizare a 
platformei unice 

Ponderea cetățenilor și companiilor care 
utilizează platforma unică în raport cu totalul 
beneficiarilor potențiali 

% utilizatori activi din 
total beneficiari 

Numărul incidentelor de 
securitate raportate anual 

Monitorizează siguranța utilizării serviciilor 
digitale 

Număr incidente/an 

Sursa: Elaborat de autor 

 

Astfel, printr-o abordare integrată și orientată către cetățean, strategia de digitalizare a 

serviciilor publice creează premisele unei administrații moderne, transparente și eficiente, 

capabile să răspundă rapid nevoilor societății și să consolideze încrederea în instituțiile 

publice. 

 

Strategia privind dezvoltarea unui cadru coerent pentru analiza feedback-ului și 

satisfacției cetățenilor 

 

Obiectivele specifice ale Strategia privind dezvoltarea unui cadru coerent pentru 
analiza feedback-ului și satisfacției cetățenilor 

 

Obiectiv Acțiuni Rezultate așteptate 

Crearea unui sistem 
unitar de colectare a 

feedback-ului 

 Implementarea unui portal digital 
dedicat evaluării serviciilor 
publice; 

 Utilizarea chestionarelor online și 
a aplicațiilor mobile pentru 
colectarea rapidă a opiniilor; 

 Acces facil pentru cetățeni 
la mecanismele de 
feedback; 

 Colectarea de date 
relevante și structurate; 



 

27 
 

Obiectiv Acțiuni Rezultate așteptate 

 Instalarea de puncte interactive 
de feedback în instituțiile publice. 

 Creșterea volumului și 
acurateței informațiilor 
primite 

Extinderea canalelor de 
comunicare cu cetățenii 

 Crearea unor canale de 
comunicare bidirecționale (chat 
online, linii telefonice dedicate, 
social media); 

 Organizarea de consultări publice 
periodice; 

 Dezvoltarea unui sistem de 
raportare a problemelor în timp 
real. 

 Implicare sporită a 
cetățenilor în îmbunătățirea 
serviciilor; 

 Reducerea timpului de 
reacție la solicitările 
publicului; 

 Creșterea gradului de 
încredere în instituțiile 
publice. 

Analiza periodică și 
valorificarea feedback-

ului 

 Crearea unei echipe interne 
dedicate analizei datelor de 
satisfacție; 

 Utilizarea instrumentelor de 
analiză statistică și inteligență 
artificială pentru interpretarea 
răspunsurilor; 

 Elaborarea de rapoarte 
semestriale cu recomandări. 

 Identificarea rapidă a 
problemelor recurente; 

 Implementarea unor soluții 
adaptate nevoilor 
beneficiarilor; 

 Creșterea calității serviciilor 
publice. 

Transparentizarea 
rezultatelor către public 

 Publicarea rapoartelor de 
satisfacție pe portalul 
instituțional; 

 Crearea unui tablou de bord 
interactiv pentru afișarea 
indicatorilor în timp real; 

 Promovarea în mass-media a 
măsurilor luate în urma feedback-
ului. 

 Creșterea transparenței și 
responsabilității 
instituționale; 

 Îmbunătățirea percepției 
publice asupra 
administrației; 

 Stimularea participării 
civice active. 

Sursa: Elaborat de autor 

 

Indicatori pentru evaluarea gradului de implementare a Strategiei privind dezvoltarea 
unui cadru coerent pentru analiza feedback-ului și satisfacției cetățenilor 

 

Indicator Descriere Măsurare 

Gradul de satisfacție al 
cetățenilor 

Măsoară nivelul general de satisfacție în 
raport cu serviciile publice 

Scor mediu din chestionarele 
aplicate (pe o scară de 1–5) 

Rata de răspuns la 
solicitări 

Evaluează rapiditatea cu care instituția 
răspunde cererilor și sesizărilor cetățenilor. 

Timp mediu de răspuns (zile) 

Procentul problemelor 
soluționate 

Ponderea sesizărilor rezolvate satisfăcător 
din totalul primite. 

% probleme soluționate/total 
sesizări 

Numărul de canale 
active de feedback 

Reflectă diversitatea modalităților prin care 
cetățenii pot transmite opinii și sugestii. 

Număr total canale funcționale 

Sursa: Elaborat de autor 

 

Prin instituționalizarea unui sistem eficient de colectare și analiză a feedback-ului, 

corelat cu indicatori clari de performanță, administrația publică își consolidează capacitatea de 

a furniza servicii adaptate așteptărilor cetățenilor și de a construi o relație de încredere pe 

termen lung cu aceștia.  
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Capitolul 6. Concluzii și direcții viitoare de cercetare 
 

Relevanța temei derivă din dublul său impact: teoretic și practic. Pe de o parte, 

contribuie la dezvoltarea cadrului conceptual privind managementul public în era digitală, prin 

identificarea corelațiilor dintre infrastructură, capital uman, leadership adaptiv și agilitate 

instituțională. Pe de altă parte, oferă administrațiilor publice locale un set de recomandări 

strategice concrete, fundamentate pe date și validate empiric, care pot fi implementate pentru 

accelerarea și sustenabilitatea procesului de transformare digitală. În același timp, cercetarea 

răspunde unei nevoi stringente de aliniere a administrației publice românești la standardele și 

bunele practici europene. Diferențele semnificative dintre statele membre UE în ceea ce 

privește nivelul de digitalizare a serviciilor publice creează un decalaj competitiv cu efecte 

directe asupra atractivității economice și a calității vieții.  

Rezultatele obținute în cadrul acestei teze demonstrează că succesul transformării 

digitale nu depinde exclusiv de resursele tehnologice, ci presupune o abordare integrată, în 

care strategia managerială, competențele digitale și deschiderea către schimbare joacă roluri 

complementare și interdependente.  

Analiza integrată a rezultatelor obținute prin metode cantitative și calitative confirmă 

caracterul multidimensional și interdependent al procesului de transformare digitală în 

administrația publică locală din România. Rezultatele cantitative și calitative se completează 

reciproc, oferind o înțelegere mai profundă a fenomenului. Modelele statistice evidențiază 

relațiile structurale și ponderile relative ale factorilor implicați, în timp ce datele calitative 

adaugă dimensiunea narativă, contextuală, explicând „de ce” și „cum” aceste relații 

funcționează sau, dimpotrivă, se blochează. Această complementaritate a permis identificarea 

unor factori de succes mai greu cuantificabili, precum încrederea între cetățeni și administrație, 

calitatea leadership-ului digital, disponibilitatea liderilor de a asculta feedback-ul comunității și 

gradul de colaborare interinstituțională.  

 

Contribuții teoretice și practice 

 

Din punct de vedere teoretic, prezenta lucrare se înscrie în literatura de specialitate 

dedicată transformării digitale a administrației publice, aducând o contribuție substanțială prin 

integrarea coerentă a trei paradigme majore: Noul Management Public (NMP), guvernanța 

publică și administrația inteligentă, într-un cadru conceptual adaptat specificului administrației 

publice locale din România. Această integrare depășește abordările fragmentare întâlnite 

frecvent în studiile existente, propunând o viziune unitară asupra modului în care mecanismele 

manageriale, factorii de guvernanță participativă și tehnologiile inteligente pot interacționa 

pentru a susține transformarea digitală. 

Un element de originalitate teoretică constă în elaborarea și validarea empirică a unui 

model integrat al factorilor determinanți ai digitalizării serviciilor publice, model care combină 

variabile structurale (nivelul infrastructurii digitale, gradul de interoperabilitate a sistemelor), 

variabile umane (competențele digitale ale personalului, capacitatea managerială de a 

conduce schimbarea) și variabile contextuale (finanțare, implicarea comunității, cadrul 

legislativ).  

În plus, lucrarea contribuie la extinderea fundamentului teoretic privind digitalizarea 

serviciilor publice prin corelarea acestui proces cu indicatorii de performanță instituțională și 

cu nivelul de satisfacție al cetățenilor, evidențiind faptul că succesul transformării digitale nu 
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depinde exclusiv de factori tehnologici, ci și de dinamica interacțiunii dintre administrație și 

beneficiarii serviciilor.  

Din punct de vedere practic, cercetarea formulează un set coerent și structurat de 

strategii manageriale aplicabile în administrația publică locală, fundamentate pe rezultatele 

analizei empirice și adaptate la realitățile instituționale din România. Strategiile propuse 

acoperă cinci arii majore de intervenție: integrarea digitalizării în viziunea și planificarea 

strategică a instituției, dezvoltarea leadership-ului digital și consolidarea competențelor 

manageriale, gestionarea schimbării și adaptarea personalului la noile cerințe tehnologice, 

optimizarea și extinderea digitalizării serviciilor publice și implementarea unor mecanisme 

eficiente de colectare a feedback-ului și evaluare a satisfacției cetățenilor. 

Aceste strategii sunt concepute într-o manieră modulară și flexibilă, ceea ce le permite 

adaptarea în funcție de dimensiunea, resursele și specificul fiecărei unități administrativ-

teritoriale. Fiecare strategie este însoțită de un plan de acțiune detaliat, cu obiective specifice 

și indicatori de performanță.  

Lucrarea aduce o contribuție practică importantă și prin identificarea barierelor majore 

în calea digitalizării, de la lipsa interoperabilității și fragmentarea sistemelor informatice, 

deficitele de competențe digitale  și prin formularea unor soluții concrete pentru depășirea 

acestora. În plus, accentul pus pe implicarea cetățenilor și pe crearea unui cadru de 

guvernanță participativă asigură relevanța strategiilor propuse într-un context democratic și 

orientat către nevoile comunității. 

Astfel, prin aportul său teoretic și practic, teza nu doar că îmbogățește literatura de 

specialitate, ci oferă administrației publice locale un cadru conceptual validat și un set de 

instrumente manageriale aplicabile, contribuind la profesionalizarea procesului de 

transformare digitală și la crearea unei administrații publice moderne, eficiente și centrate pe 

cetățean. 

 

Limitările cercetării 

 

Cercetarea prezentată în această teză oferă rezultate solide și un cadru strategic 

coerent pentru accelerarea transformării digitale în administrația publică locală, dar trebuie 

subliniat faptul că există o serie de limitări metodologice și contextuale care trebuie luate în 

considerare în interpretarea rezultatelor. 

Analiza cantitativă s-a fundamentat pe seturi de date disponibile la momentul realizării 

studiului, ceea ce poate genera un decalaj temporal între situația reflectată în indicatori și 

realitatea curentă, mai ales într-un domeniu cu dinamică ridicată, precum digitalizarea. 

Modificările legislative, noile inițiative guvernamentale sau evoluțiile tehnologice recente pot 

influența în mod semnificativ contextul analizat, diminuând gradul de actualitate al unor 

corelații identificate. 

Cercetarea calitativă, deși a fost concepută pentru a acoperi diversitatea situațiilor 

întâlnite în administrația publică locală din România, s-a desfășurat pe un eșantion relativ 

restrâns și selectiv, constituit în funcție de disponibilitatea și deschiderea participanților la 

dialog. Deși răspunsurile obținute au o valoare interpretativă ridicată și au permis nuanțarea 

rezultatelor statistice, ele nu surprind în totalitate variațiile determinate de diferențele culturale, 

economice sau administrative dintre toate tipurile de unități administrativ-teritoriale. 

Complexitatea fenomenului de transformare digitală face dificilă izolarea completă a 

variabilelor analizate. Digitalizarea este un proces multidimensional și interdependent, 

influențat simultan de factori politici, economici, sociali, culturali și tehnologici. Interacțiunea 



30 
 

acestor factori poate produce efecte indirecte sau de tip sinergic, dificil de cuantificat în cadrul 

unui design de cercetare standard.  

 

Direcții viitoare de cercetare 

 

O primă direcție vizează extinderea cercetării cantitative la nivel european, prin 

includerea administrațiilor publice locale din mai multe state membre ale Uniunii Europene, în 

vederea realizării unei analize comparative. O astfel de abordare ar permite identificarea 

diferențelor structurale și a convergențelor în procesul de digitalizare, precum și izolarea 

bunelor practici transferabile în contextul românesc. În plus, ar facilita înțelegerea rolului pe 

care politicile europene comune îl joacă în accelerarea tranziției digitale. 

O a doua direcție constă în aprofundarea cercetării calitative prin derularea unor studii 

de tip longitudinal, care să urmărească în timp evoluția procesului de digitalizare și impactul 

reformelor implementate. O astfel de abordare ar putea evidenția nu doar modificările de ordin 

tehnologic sau procedural, ci și dinamica schimbării atitudinii personalului și a gradului de 

implicare a cetățenilor. Monitorizarea pe termen lung ar permite, de asemenea, evaluarea 

sustenabilității strategiilor adoptate și a factorilor care influențează menținerea lor în timp. 

O a treia direcție de cercetare se concentrează asupra relației dintre gradul de implicare 

a cetățenilor în procesul de creare a serviciilor publice digitale și nivelul de utilizare și satisfacție 

asociat acestora. Investigațiile viitoare ar putea analiza modul în care mecanismele 

participative (consultările publice online, platformele de implicare civică, sondajele interactive) 

influențează atât relevanța serviciilor furnizate, cât și gradul de încredere al cetățenilor în 

administrația publică. 
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