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'Studiul ,,De ce Muncim?” a fost initiat in 2023 de catre Centrul de Strategie, Leadership si Dezvoltare Inteligenta
(CSLDI)(https://csldi.fspac.online/) si are doua cercetari complementare. ,De ce muncim 1: proiectii ale studentilor privind
viitorul loc de munca” (2024) (https://csldi.fspac.online/de-ce-muncim-proiectii-ale-studentilor-privind-viitorul-loc-de-munca/)
si ,,De ce muncim 2: asteptari, valori, perspective ale angajatilor din sectorul privat din Romania” (2024) (https://csldi.fspac.
online/studiu-de-ce-muncim-2024/).

PODCAST: The Strategy Room - studiul ,,De ce muncim?” (https://www.youtube.com/watch?v=QtLxcJIRSkc)

Multumim pentru colaborare si sprijinul acordat:
. Asociatia Comunelor din Roméania

. Asociatia Municipiilor din Romania

. Asociatia Secretarilor de Judete din Romania
O Laboratorul de Inovare INOLAB
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Executiv

Studiul ,De ce muncim?” urmareste sa construiasca o imagine cat mai completa asupra modului in care trei categorii distincte

de respondenti: studenti, angajati din mediul privat si angajati din sectorul public se raporteaza la viitorul (in cazul studentilor) si
actualul loc de munca.

Sunt vizate, in special, relatia cu organizatia, perceptiile asupra muncii si asteptarile fata de cariera.

LOLLE

[BHUGEE

L

NEVRRRRT

WU
B

WAy

Istoric .
Studiul a fost derulat pe parcursul a trei ani:
»De ce muncim 1: proiectii ale studentilor privind viitorul loc de munca” (2024) (https:/ ‘
csldi.fspac.online/de-ce-muncim-proiectii-ale-studentilor-privind-viitorul-loc-de- ] .
munca/) &
»De ce muncim 2: asteptari, valori, perspective ale angajatilor din sectorul privat din .
Romania” (2024) (https://csldi.fspac.online/studiu-de-ce-muncim-2024/). —
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Prezentul raport analizeaza perceptiile si asteptarile profesionale ale angajatilor din sectorul public (administratie
centrald si locald). Rezultatele sunt interpretate comparativ cu cele obtinute in randul angajatilor din sectorul
privat si al studentilor, cu scopul de a contura o imagine globala asupra proiectiilor profesionale ale acestor trei

categorii.

Cercetarea a urmarit sase dimensiuni cheie— (1) cunostinte, aptitudini si competente (autoperceptie), (2) criterii
de selectie, (3) leadership si cultura, (4) mobilitate si satisfactie, (5) tehnologie si Al, (6) provocari sistemice — si

se incheie cu o sectiune de analiza comparativa.

Dincolo de dezirabilitatea sociald a anumitor raspunsuri si opiniile personale ale respondentilor, datele scot la
iveald cateva tipare mari care indica starea interna a sistemului — temerile, dorintele, nazuintele sau frustrarile
celor care ne servesc, gandurile sau perceptiile inconstiente ale respondentilor, care de obicei scapa cercetarilor
Lpur cantitative”. in mod intentionat am incercat s& surprindem perspectiva subiectivi a angajatilor pentru a

intelege cat mai bine cum anume vad, simt si isi trdiesc oamenii din administratie ,viata profesionald”.

Cercetarea a fost realizata in perioada octombrie 2024 si iunie 2025 intr-o metodologie mixta cu trei etape: (1)
un sondaj cantitativ national cu 1.481 de respondenti din administratia centrala si localg; (2) patru focus grupuri
cu angajati din toate nivelurile administrative — administratie centrald, administratia locald - nivel judetean,
administratia locala — municipii si orase, administratia locala — zonele rurale - comune; (3) sase interviuri semi-

structurate cu profesionisti seniori din sectorul public.

Imaginea integrata care reiese din analiza datelor culese este aceea a unei forte de munca mature, motivata
intrinsec de impactul social al muncii, prinsa intr-un cadru institutional rigid, politizat si subdezvoltat la nivel de

management al resurselor umane.

\ N \ Angajatul din sectorul public valorizeaza cu prioritate tipul de munca, siguranta locului de munca si echilibrul

A munca-viata personala (work-life balance); salariul, beneficiile, flexibilitatea si tehnologia avansata sunt mult mai

‘\ putin valorizate (inclusiv comparativ cu sectorul privat) in mare parte pentru ca sunt percepute ca inaccesibile.
Datele cantitative ofera o imagine relativ optimista: 80% dintre respondenti declara un nivel ridicat de satisfactie,
95% se autoevalueaza pozitiv pe competente analitice, iar leadership-ul orientat spre oameni este preferinta
dominanta indiferent de institutie (administratie centrala sau locald).

Datele calitative — focus grupuri (4) si interviuri (6) — corecteaza aceasta imagine, scotand la iveala o realitate
mai nuantata: o supraevaluare a competentelor, un sistem de recrutare si formare perceput la toate nivelurile
drept disfunctional, o erodare a ,mitului stabilitatii in sectorul public”, o presiune (crizd) la nivel de leadership (si
management public), ingerinte politice persistente si un decalaj generational (imbatranire, atractivitate redusa a

sectorului) care ameninta sustenabilitatea sistemului public.

Comparatia cu tendintele globale aratd o convergenta clara: angajatii din sectorul public roménesc resimt
aceleasi presiuni majore documentate la nivel international — cautarea unui sens al muncii prestate, prioritizarea
echilibrului viata personalda-muncd, o criza la nivel de engagement, deconectarea de leadership, fenomenul
»quiet quitting” si disruptia adusa de inteligenta artificiald. Se observa un decalaj clar la nivel de intelegere si

pozitionare strategicd pe zona de Al.
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Integrata.

Studiul a utilizat o metodologie mixta, secventiald, cu trei etape interconectate, fiecare etapa urmarind validarea si aprofun-
darea datelor colectate in etapa anterioara:

Etapa 1 — Cercetarea cantitativa (sondaj de opinie)

+ Sondaj online realizat in perioada septembrie—

01 - octombrie 2024, adresat angajatilor din toate
tipurile de institutii publice din administratia centrala
si locala: ministere, autoritati centrale autonome,
agentii subordonate, prefecturi, consilii judetene,
primarii urbane si rurale.

« Au fost colectate 1.481 de raspunsuri valide.
Distributia a fost echilibratd intre administratia
centrald (aproximativ 23%) si locala (aproximativ
65%, cu restul respondentilor nedeclarand tipul de
institutie).

* Pentru fiecare item al chestionarului au fost
calculate scoruri medii pe o scala de la 1 la 10 si
procente la cele doud extreme ale scalei (1-4 =
opinii nefavorabile, 7-10 = opinii favorabile). Acest
tip de prezentare combinata permite identificarea
tendintei centrale, dar si situatiile de polarizare a
raspunsurilor.

Etapa 2 — Cercetarea calitativa (focus grupuri)

« Patru focus grupuri desfasurate in perioada
02- februarie-aprilie 2025, fiecare cu 15-25 de
participanti.

+  Grupurile au fost diferentiate pe niveluri si tipuri de
administratie: (1) primarii de municipii; (2) primarii
de comune; (3) administratie centrala (ministere,
agentii); (4) administratia locala la nivel judetean
(angajati cu pozitii de conducere - secretari generali
— consilii judetene). Discutiile au fost structurate pe
sase dimensiuni tematice corelate cu sectiunile
chestionarului, permitand atat validarea calitativa
a datelor cantitative, cat si explorarea zonelor de
dezirabilitate sociala ridicata sau a aspectelor pe
care chestionarul nu le-a putut surprinde.
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Etapa 3 — Cercetarea calitativa aprofundata

(interviuri semi-structurate)

03.

Sase interviuri realizate 1n mai-iunie 2025 cu
profesionisti seniori din sectorul public de la toate
nivelurile — administratie centrald, administratie
locala (urban si rural).

Aceste interviuri au permis obtinerea unor date
dense, pe baza experientelor personale, utilizate ca
»studii de caz” pentru manifestarea trendurilor mai
ample.

Interviurile au fost semi-structurate — tematica
generalda a ramas comuna, insa respondentii au
avut libertatea de a explora subiectele in functie de

propria experienta.

Utilizarea unei metodologii mixte furnizeaza date bogate

care ne ofera o intelegere mai profunda a fenomenului

studiat:

.

Datele cantitative indica ce spun angajatii (ierarhii,
frecvente, distributii);

Focus grupurile indica cum interpreteaza angajatii
propriile raspunsuri si de ce rezultatele iau forma
observata;

Interviurile aprofundate indica ce se intampla
concret in viata profesionald a unor profesionisti
seniori — cu detali narative care permit
aprofundarea/confirmarea/respingerea  anumitor
asumptii sau interpretari din fazele anterioare.
Atunci cand cele trei surse converg, concluzia
este robusta. Atunci cand exista divergenta — de
exemplu, intre un scor cantitativ ridicat si o critica
intensa in focus grup — divergenta insasi devine o
sursa de intelegere: indica o zona de dezirabilitate
sociald sau de bias sistematic care merita
investigata.

Analiza Sector Public +
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Cele sase dimensiuni tematice

Toate cele trei etape ale cercetdrii au urmarit sase
04 dimensiuni tematice:
" 1. Autoevaluarea cunostintelor,  abilitatilor  si
competentelor;

2.  Criteriile pentru alegerea locului de munca (proxy
pentru sistemul valoric);

3. Preferintele privind mediul organizational si stilul de
leadership;

4. Perceptia privind inteligenta artificiala si tehnologia
digitald/procesul de digitalizare (introdusa in mod
explicit in etapele calitative);

5. Mobilitatea profesionala si satisfactia generala;
Specificul sistemic — provocari, blocaje, resurse
latente.

Limitarile cercetarii

«  Cercetarea are o serie de limitdri metodologice
05. asumate. Esantionul cantitativ, desi amplu, este
unul de auto-selectie (respondentii au ales sa
completeze chestionarul), ceea ce introduce un

potential bias de implicare.

+  Datele sunt subiective si capteaza perceptiile, nu
performanta administrativd reald. Dezirabilitatea
sociala este prezenta, in special in zonele privind
autoevaluarea competentelor si preferintele de
leadership. Aceste limitari sunt partial compensate
prin design-ul mixt: focus grupuri si interviuri
— componenta calitativda a permis identificarea
zonelor cu dezirabilitate ridicatd si ajustarea
interpretarii.

. De asemenea, comparatia cu datele dintr-un studiu
paralel realizat pe sectorul privat permite calibrarea
pozitionarii raspunsurilor.

« O alta limitare este caracterul punctual al cercetarii.
Nu exista inca o serie temporala care sa permita
analiza evolutiei perceptiilor. Recomandarea este
ca acest tip de cercetare sa fie repetata periodic

(la 2-3 ani) pentru a putea documenta dinamici de

lunga durata.
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Analiza datelor
cantitative.

Metodologie - cercetare cantitativa

sondaj de opinie (online) realizat in perioada septembrie-octombrie 2024.
Populatia studiului: angajati in institutii publice din administratia publica
centrald si locala

Respondenti: N=1481 de respondenti

Calculul scorurilor

in analiza datelor au fost calculate:

Scorul mediu = valoarea medie a raspunsurilor (media aritmetica)
Scoruri valorice sau pozitionarea respondentilor pe o scala valorica
- scorurile de la cele doua capete ale scalei exprimate in procente — am
utilizat o scala de la 1 la 10 la toate intrebarile, unde 1 inseamna cea mai
mica/negativa valoare iar 10 cea mai mare/pozitiva valoare — procentele
indica capetele scalei — 1-4 pentru opiniile nefavorabile, 7-10 pentru
opiniile favorabile.




si institutional al respondentilor.

Profilul demografic si institutional explica, in mare masura, cum trebuie
interpretate rezultatele si unde apar diferentele fata de sectorul privat.

2.1. Distributia pe varsta: un sector public matur

+  Datele indica un sector public imbatranit. 60% dintre respondenti au peste 46 de ani, categoria 46-55 de ani
fiind cea mai numeroasa (40%);
33% dintre respondenti se incadreaza in categoria de varsta 31-45 de ani;
Spre cei doi poli, balanta inclina in favoarea celor inaintati in varsta — 20% au peste 55 de ani comparativ cu
doar 8% (polul celalalt) care au o varsta intre 18-30 de ani;
Aceasta distributie contrasteaza puternic cu sectorul privat, unde 81% dintre angajati au intre 25 si 45 de ani,

comparativ cu doar 40% in sectorul public.

sector pubic (%

18-30 ani 8%
31-45 ani 33%
46-55 ani 40%
Peste 55 ani 20%

Aceasta imbatranire are mai multe consecinte: (a) sectorul public are un capital de experienta considerabil, dar este
vulnerabil in orizontul urmator de 10-15 ani, cand o parte semnificativa a angajatilor se va pensiona; (b) ritmul de
adoptare a tehnologiilor noi si a metodelor moderne de lucru este, statistic vorbind, mai lent decat intr-un sector mai
tanar; (c) asteptarile dominante sunt cele ale unei generatii care a intrat in sistem cand contractul implicit dintre stat

si functionar avea o alta forma (siguranta in schimbul salariului modest, cariera lunga intr-o singura institutie) — in

prezent relatia este semnificativ schimbata.
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2.2. Nivelul de educatie: o concentrare a studiilor avansate

Educatia respondentilor din sectorul public aratd o concentrare puternica pe studii superioare avansate: 52% au
masterat, 33% au studii de licenta, 11% au studii doctorale, iar doar 2% au ca ultim nivel de educatie liceul. in

comparatie, sectorul privat are o distributie mai echilibratd — 53% masterat, 43% licenta, 4% liceu, 1,5% doctorat.

Distributia nivelului de educatie intre sectorul public si privat

E5p 53.0% Sector Public

BEm Sector Privat
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40
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Liceu Licenta Masterat Doctorat
Nivel de Educatie

Diferentele majore sunt la nivelul studiilor doctorale (11% in sectorul public vs. 1,5% in sectorul privat) si al studiilor
de licenta ca ultim nivel (33% vs. 43%). Aceasta concentrare academica este consecinta atat a cerintelor formale
pentru anumite pozitii, cat si a unei orientari culturale a sectorului public catre titluri si certificari formale, ca semnal
(simbol) de competenta. Tn acelasi timp, faptul c& peste 60% dintre respondenti au studii avansate ar trebui sa se
traduca intr-o capacitate de analiza, sinteza si gandire critica ridicatd — o asteptare pe care, dupa cum vom vedea,
datele cantitative o confirma iar datele calitative o nuanteaza semnificativ.
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2.3. Distributia institutionala

Doua treimi din respondenti (65%) provin din administratia publica locald: 25% primarii de municipii, 25% primarii de

comune, 3% primarii de orase, 10% servicii publice deconcentrate, restul reprezentand consilii judetene si prefecturi.

Administratia centrala (ministere, autoritati centrale autonome si subordonate) reprezinta 23% din respondenti, iar

10% nu au declarat tipul institutiei.

T i nstatie | e respondenti | Procent

Primarie de municipiu
Primadrie de oras

Serviciu public deconcentrat/Autoritate locald deconcentrata
Guvern/Minister

Autoritate centrald autonoma

Consiliu Judetean

Prefecturd

Autoritate centrald in subordinea unui Minister/a Guvernului
Primarie de comuna

Nu rdspund

Total

370
41

146

150
22
18
53

135

371
145
1481

24,98%
2,77%

9,86%

10,13%
1,49%
1,22%
3,58%

11,14%

25,05%
9,72%
100%

Aceasta distributie permite analize diferentiate pe tipuri de institutii si surprinde particularitatile mediului rural (primarii

de comuna), urban (primarii de municipii), judetean (consilii si prefecturi) si central (ministere, agentii). Diferentele de

profil institutional sunt semnificative si apar consistent in datele calitative: provocarile administratiei rurale (deficit

de personal, salarizare necompetitiva, supraincarcare) sunt fundamental diferite de cele ale administratiei centrale

(instabilitate structurald, mediu stresant, ingerinte politice puternice), iar administratia judeteana (in special secretarii

generali) ocupa o pozitie specifica, la intersectia dintre profesionalismul administrativ si decizia politica.
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2.4. Vechimea — stabilitate ridicata, infuzie redusa de tineri

. 55% dintre respondenti au o vechime de 16 ani sau mai mult la actualul loc de munca, iar 24% au o vechime de
peste 25 de ani. Categoria 0-2 ani vechime reprezintd doar 4,4%. in sectorul privat, distributia este semnificativ
mai dinamica: 6% vechime sub 2 ani, 24% vechime 6-10 ani, 21% vechime 11-15 ani.

Distributia vechimii angajatilor — sector public vs. sector privat

Sector Public
B Sector Privat
251 24.0% 24.0%
21.0%
201 ]
18.0% 18.0%
s 17.5%
= 16.0% 16.0%
oL
T nc 14.5%
o 15 14.0%
© 13.0%
B
c
]
g
& 10 9.0% '
6.0%
54 4.4%
o
0-2 ani 3-5 ani 6-10 ani 11-15 ani 16-20 ani 20-25 ani Peste 25 ani

Vechime in actuala functie

Aceastd distributie creioneaza un sector in care retentia pe termen lung a personalului este puternicd — un avantaj
din perspectiva continuitatii si a memoriei institutionale, dar o vulnerabilitate din perspectiva infuziei de talent tanar
si a capacitatii de modernizare. Datele calitative indica si o componenta de ,captivitate” — unii angajati rdman in
sistem nu din satisfactie, ci din lipsa de alternative percepute sau din bariere in a identifica alternative coroborate cu
un anumit nivel de ,protectie” in relatie cu performanta
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2.5. Salarizarea — distributie mai uniforma, mediana
mai joasa decat in privat

+  21,3% dintre angajatii din sectorul public au venituri lunare intre 2.500 si 4.500 RON;

*  43% au venituri intre 4.500 si 7.000 RON;

+  35,6% au venituri peste 7.000 RON.

In sectorul privat, distributia este similard pentru categoria intermediard (32% intre 4.500 si 7.000 RON), dar 40%
céstiga peste 7.000 RON, iar doar 13,3% au venituri sub 4.500 RON.

Distributia salarizarii intre sectoare

43.0% mmw sector Public
mm Sector Privat

Procentaj (%)

2500-4500 RON 4500-7000 RON Peste 7000 RON

Concluzia este cd sectorul public oferad o distributie salariald mai uniformd, dar cu mediana mai joasa, in timp ce
sectorul privat este mai competitiv pentru pozitiile cu venituri ridicate.

Aceasta realitate explica unele dintre tensiunile observate in datele calitative: salarizarea este un factor important
— in special in mediul rural si pentru pozitile de debutant — dar nu este criteriul dominant al alegerii unui loc de
muncd in sectorul public, ceea ce sugereaza prezenta unor motivatii intrinseci puternice. In acelasi timp, nivelul
salarial relativ scazut limiteaza capacitatea sectorului de a atrage tineri talentati, in special in zone profesionale unde
sectorul privat ofera pachete substantial mai bune.




2.6. Sumar al profilului

Profilul agregat al angajatului din sectorul public investigat este: persoana de peste 46 de ani, cu studii superioare
avansate (predominant masterat), angajata in administratia locald, cu vechime semnificativa (peste 15 ani) si cu
venituri lunare intre 4.500 si 7.000 RON. Acest profil este matur, stabil, educat formal, dar imbatranit. Rezultatele
cercetarii trebuie citite avand in minte aceasta realitate demografica, care explica atat anumite valori dominante
(stabilitate, continuitate, impact social), cat si anumite vulnerabilitati ale sistemului (rigiditate la schimbare, decalaj

generational, capacitate redusa de atragere a tinerilor).

Analiza Sector Public +
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3. Competente si pregatire profesionala:
autoperceptie vs. realitate

Prima dimensiune vizeaza perceptiile respondentilor legate de nivelul de pregatire personal cunostinte, abilitati sicompetente

in cateva zone relevante

Capacitate de Educatie Competente
analiza si sinteza financiara digitale

Limbi straine Gandire critica
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Cunostinte, abilitdti, competente

Capacitate de
analizd si

sinteza

Gandire critica

Competente
digitale

Limbi straine

Educatie
financiara

Scor mediu: 8,91
95% considerd ca au
un nivel ridicat/foarte

ridicat de pregatire

1,05% considera cd au
un nivel scazut/foarte
scazut de pregatire
Scor mediu: 8,46
90,85% considerd ci
au un
ridicat/foarte
de pregatire

nivel

ridicat

3,07% considerd ca au
un nivel scazut/foarte
scazut de pregatire
Scor mediu: 8,39
91,53% considerd ci
au un nivel
ridicat/foarte
de pregatire
1,67% considera cd au
un nivel scazut/foarte

ridicat

scazut de pregéatire
Scor mediu: 7,13

67% considerd ca au
un nivel ridicat/foarte
ridicat de pregatire

11,67% considera ca
au un nivel
scazutf/foarte scazut
de pregatire

Scor mediu: 7,26
71,52% considerd ca
au un
ridicat/foarte

de pregatire

nivel
ridicat

9% considerd ca au un
nivel scazut/foarte

scazut de pregatire

Scor mediu: 8,71
87% considerd ca au un nivel
ridicat/foarte ridicat de pregatire

0,39% considera cd au un nivel
scazut/foarte scazut de pregitire

Scor mediu: 8,48
81,75% considerd cd au un nivel
ridicat/foarte ridicat de pregatire

0,77% considera cd au un nivel
scazut/foarte scazut de pregatire

Scor mediu: 8,25
80% considerd cd au un nivel
ridicat/foarte ridicat de pregatire

0,39% considera cd au un nivel
scazut/foarte scazut de pregatire

Scor mediu: 8,1
72,5% considerd cd au un nivel
ridicat/foarte ridicat de pregétire

1,93% considera ca au un nivel
scazut/foarte scazut de pregatire

Scor mediu: 7,30
67% considera cd au un nivel
ridicat/foarte ridicat de pregétire

2,83% considera ca au un nivel
scazut/foarte scazut de pregatire

Scor: 8,25
72,5% considerd cd au o

capacitate de analizd si
sinteza ridicata

Scor: 7,97
66% se
pozitiv -

autoevalueaza

Scor: 7,66

60% se autoevalueaza
pozitiv privind
competentele digitale

Scor: 7,40
51% considera ca

stapanesc suficient de bine
o limba straina

Scor 6,10

25% considerd cd au o
educatie financiara
corespunzatoare

12,5% considera ca au un

nivel scazut/foarte scazut
de pregatire
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Rezultatele cantitative privind autoperceptia competentelor sunt remarcabil de pozitive. Pe o scala de la 1 la 10, scorurile
medii ale angajatilor din sectorul public sunt: capacitate de analiza si sinteza 8,91 (95% se autoevalueaza la nivel ridicat);
gandire critica 8,46 (90,85%); competente digitale 8,39 (91,53%); educatie financiara 7,26 (71,52%); limbi straine 7,13 (67%).
Media generala pe toate dimensiunile este de 8,03 — practic identica cu cea din sectorul privat (8,17).

Evaluarea generala este una optimista si exagerata pozitiv — in special in randul angajatilor din sectorul public aceste scoruri
nu se traduc si in indicatori sistemici de performanta administrativa (capacitate administrativa scazutd, costuri ridicate de
functionare la nivel de sistem, deficiente la nivelul procesului de politici publice, procesul de guvernanta) — exista o deconectare
intre pregaitirea fortei de munca care populeaza sistemul administrativ si rezultatele sistemului.

Aceste scoruri ar sugera o fortd de munca publica foarte bine pregatita, comparabild cu cea privata. Totusi, datele calitative
— focus grupuri si interviuri — pun laindoiala aceasta imagine, identificand un fenomen pe care il putem numi ,supraevaluare

sistemica”.

Studentii se plaseaza constant sub angajatii din ambele sectoare la toate cele cinci competente. Acest lucru este partial

explicabil prin lipsa experientei profesionale, dar amploarea diferentei variaza semnificativ.

Studentii obtin cel mai mic scor la competente digitale (7,66), iar doar 60% se autoevalueaza pozitiv — o constatare
surprinzatoare pentru o generatie considerata ,nativa digital" - e interesantd aceasta (auto)perceptie deoarece indica un
anumit nivel de constientizare privind utilizarea tehnologiei digitale in zona de social media si entertainment si competenta

digitala profesionala.

Educatia financiara o alta surprizd — cel mai mare deficit, la toate categoriile, dar mai ales la studenti - decalajul fata de

angajati este cel mai mare dintre toate competentele si ridica intrebari serioase despre ce ofera sistemul educational in

aceasta privinta.
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o constatare convergenta

Toate cele patru focus grupuri si toate cele patru interviuri converg asupra ideii ca autoevaluarea este sistematic supraestimata.

Aceasta supraevaluare are mai multe surse

Dezirabilitatea sociala si bias-ul sistematic

Respondentii, constient sau inconstient, ofera raspunsuri pe care le percep ca dezirabile. Interviu - respondentul din

administratia centrald explica:

»Eu sunt si jurist la baza si ideea e asa. Interpretez legislatia in sensul de a nu face nimic sau interpretez legislatia in sensul de a
gasi o solutie. Aia e gandirea critica.” Cu alte cuvinte, definitia conceptelor este ea insasi variabila, iar functionarii pot interpreta

»gandirea critica” In moduri care contrasteaza cu sensul standard al termenului.

Exista si perspective diferite — un alt intervievat considera ca scorurile reflecta realitatea, subliniind ca analiza, sinteza si gandirea
critica sunt componente esentiale in activitatea de verificare a legalitatii actelor administrative. Schimbarile legislative frecvente

impun angajatilor sa fie autodidacti si adaptabili permanent.

»Fard o capacitate de analiza, sintezd si o géndire critica, bineinteles corelatd cu cunostinte solide in spectrul juridic si
administrativ, e imposibild desfasurarea activitatii.”
Interviu Prefectura

Diferentiere intre conducere si executie

O alta interpretare identificata in mai multe discutii este diferentierea in functie de pozitia ocupata — aceste abilitati sicompetente

sunt concentrate la nivelul functiilor de conducere

»Functionarii se supra-evalueaza, acestea sunt specifice pentru functiile de conducere, oamenii care ocupa aceste pozitii
poate au aceste abilitadti, si acestea sunt, ca si procent doar 8% din total, restul, de pe pozitii de executie se supraevalueaza, cu
sigurantd ponderea celor care chiar detin abilitati si competente in zona asta este mai scazuta.”

Focus grup primarii de municipii
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Aceasta observatie este corelatda cu mecanismul de evaluare a performantei: in multe institutii, aproximativ 90% din calificative
sunt ,foarte bine”, ceea ce face din evaluarea formala un instrument fara valoare diagnostica. Sistemul construieste, prin acest
mecanism, o imagine formala a competentei.

Confuzia intre calificare formala si competenta functionala

Un fenomen semnalat repetat este confuzia intre detinerea unei diplome si capacitatea reala de a aplica abilitatile. La nivelul
administratiei locale, un participant remarca:

~Se face o confuzie intre competente digitale si utilizarea calculatorului — e o diferentd majoraintre o diploma ICDL si capacitatea
de a utiliza un calculator.”

La nivel central, respondentul administratiei centrale identifica acelasi tipar:

»NUu stim sa lucram intr-un Canva, nu stim sa utilizam un instrument de lucru colaborativ, un Miro, un Padlet [...] Cand ai un mail
si completezi un Excel, probabil cd da, se descurca toatd lumea. Mai departe, insa, rar.”

Capacitatea reala este de nivel bazal — utilizarea Word si Excel — in timp ce instrumentele moderne, colaborative, sau de
productivitate avansata sunt slab cunoscute. Pozitia si natura jobului reprezinta nivelul ,necesar” — oamenii se adapteaza
minimal

»Fiecare stie sa utilizeze calculatorul atat de mult cét ii solicita functia pe care o ocupa.”

Interviu pozitie de conducere nivel judetean
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punctul de fragilitate cel mai vizibil

Singura zona in care autoevaluarea cantitativa este vizibil mai modesta este cea a limbilor straine: scor mediu 7,13 in sectorul
public vs. 8,1 in privat. 11,67% din angajatii publici se autoevalueaza ca slab pregatiti la limbi straine, comparativ cu doar 1,93%
n privat — un decalaj care, paradoxal, indica o realitate la care respondentii sunt totusi constienti.

La nivel central, respondentul documenteaza amploarea problemei:

»Echipele care lucreaza pe dosare au maximum 2 persoane per institutie care stapanesc efectiv limba engleza”, iar ANFP nu
include cursurile de limbi straine in formarea obligatorie, in ciuda solicitarilor repetate.

Si la nivel local situatia este similara - limbile straine sunt cunoscute acolo unde este legal necesar.

»,Cunoasterea limbilor strdine este dictata de necesitatea operationala: relatia cu consulatele si activitatea pe fonduri europene”.
Interviu Prefectura

Aceasta fragilitate are consecinte directe asupra capacitatii administratiei de a participa la procese internationale — aderare

OECD, dialog cu institutiile UE, gestionarea fondurilor europene, schimburi de practici cu administratii straine. Este un domeniu

n care sectorul public romanesc are o problema structurald, recunoscuta inclusiv de respondenti.

si domeniile transversale

Educatia financiara (scor mediu 7,26) se prezinta similar in public si privat — un domeniu in care 9% din angajatii publici se
autoevalueaza ca slab pregatiti, un procent semnificativ mai mare fata de privat (2,83%). Daca in sectorul privat impactul
este in principal in zona gestionarii fondurilor personale, in sectorul public aceasta perceptie poate influenta negativ si sfera
de activitate profesionald — putem considera aceasta autoevaluare ca un proxi pentru capacitatea angajatilor din institutii de
ntelege mecanismele complexe ale finantelor publice — gestionarea judicioasa a resurselor, capacitatea de a realiza evaluari
de eficientd, de a structura proiecte cu finantare nerambursabila si de a evita riscuri financiare (este in definitiv o supozitie care
poate fi verificata cu indicatori obiectivi).
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in administratie

O constatare deosebit de revelatoare apare din interviul cu un primar de municipiu: in practica administratiei publice, gandirea
critica este redefinita ca si ,capacitatea de a identifica motive pentru care ceva nu se poate face”, transformand un instrument
de analiza constructiva intr-un mecanism de blocare institutionala:

»El, prin gandire critica, inteleg capacitatea de a spune de ce nu se poate pe contextul legal actual. Critica oricaror propuneri.”

— Interviu primar de municipiu

Aceasta reformulare are implicatii profunde. Ea explica simultan (a) de ce angajatii se autoevalueaza atat de inalt pe gandire
criticd — Tn sensul descris, sunt experti in a identifica oportunitati in utilizarea unor obstacole legale, element important pentru a
intelege comportamentul mai larg de evitare a responsabilitatii - si (b) de ce sistemul administrativ are dificultati in a inova si a
propune solutii — functionarii nu sunt antrenati sa transforme gandirea critica intr-un instrument constructiv. Cultura lui ,,nu se
poate” este, in aceasta interpretare, expresia practica a unei competente pe care functionarii o stapanesc — capacitatea de a

justifica inactiunea — si pe care sistemul a incurajat-o.
Explicatia este o cultura a ,fricii”, generata de utilizarea arbitrara a autoritatii (in special de la varf) care genereaza o adaptare

naturala a celor care se regasesc in pozitii inferioare — ,,pavaza legala” este primul obiectiv atunci cand orice eroare are nevoie
de un ,tap ispasitor”.

ca generator structural al decalajului

Sursa fundamentala a decalajului dintre autoevaluare si realitate este, in viziunea convergenta a respondentilor din focus grupuri

si interviuri, sistemul (proces, prevederi legale) de recrutare si selectie. Acesta este descris ca ,,fundamental deconectat de

nevoile reale ale institutiilor”:

e Recrutarea este uniforma indiferent de specificul postului;

e Testarea se concentreaza aproape exclusiv pe memorarea legislatiei;

e Nu exista metode pentru evaluarea competentei efective — géndire critica, logica juridicd, capacitate de analiza si sinteza
aplicata;

e Recrutarile sunt influentate istoric de lobby si relatii, nu de meritocratie.
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Un exemplu emblematic adus de secretarii generali (consilii judetene) este concursul pentru postul de secretar: ANFP a impus
95 de subiecte de legislatie, iar candidatii inscrisi au renuntat la inscriere la concurs. Mesajul transmis este o absurditate
structurald a sistemului: o memorare extinsa a legilor nu garanteaza nici cunoasterea aplicata a acestora, nici intelegerea
functiei, nici capacitatea de a o exercita responsabil, si totusi indiferent de pozitie, principala componenta de evaluarea vizeaza

,memorarea si reproducerea legislatiei”.

»Modul de recrutare nu iti permite tie ca angajator sa anticipezi in niciun fel felul in care omul se va potrivi cu postul pentru care
tu ai scos postul la concurs. Potrivirea omului cu postul, incd nu am reusit noi in Roméania sa gasim o forma de recrutare care

sd permita sa ofere un confort angajatorului.”
~ANFP-ul aimpus niste subiecte si a ajuns la 95 de subiecte [...] si daca stia secretarul ala, le-ar fi stiut s raspunda si sa ia nota

de trecere, nu garanta in niciun fel primarului sau consiliului local ca omul respectiv intelege ceea ce ar trebui facut.”
Focus grup secretari nivel judetean

»0 gluma”, ,,o aberatie”

La fel ca recrutarea, sistemul de formare profesionald este descris ca disfunctional, sub diferite forme, la toate nivelurile

administrative:

. Lista cursurilor ANFP este nereformata substantial din 2010, conform interviului cu reprezentantul din administratia centrala;

«  ANFP formeaza anual un numar restrans de functionari (in medie sub 5% din populatie — 140.00 functionari);

+  Existaun oarecare progres privind numarul de functionari formati — stimulul principal a fost cel financiar — conform rapoartelor
de activitate ANFP - in perioada martie 2024-mai 2026 — ANFP a derulat 2 programe mari de formare: 30.021 Competente
Digitale Avansate si 2540 in Leadership si managementul talentelor in contextul noilor tehnologii si al transformarii digitale
(o schimbare fata de raportarile din anii anteriori in care nu e mentionat numarul total de functionari care au participat la
cursuri de formare) — de asemenea nu exista insa niciun fel de date cu privire la impactul real al acestor initiative, dincolo
de cifrele formale (in ce masura aceste cursuri in mod real utile, in ce masura participantii percep o schimbare pozitiva
reald). in acest context, corelat cu perspectiva generald, existd posibilitatea unei initiative motivate in principal formal de
Latragerea si utilizarea” finantarii si ,bifarea” unor obiective asumate;

«  Cursurile sunt percepute ca instrumente de recompensa discretionara, distribuite pe criterii de relatie, nu de nevoie de
dezvoltare;

+  Dezvoltarea profesionald reala se face pe cheltuiala proprie a angajatului motivat;

. Limbile straine, esentiale pentru anumite functii, nu sunt prioritate de formare.

~Cursurile de pregdtire profesionala sunt o aberatie — ti se cere sd memorezi o bibliografie legala care este oricum in continua

schimbare. [...] Erau oferite ca recompense — pe litoral sau la munte, lumea era la sprit dar lua o diploma.”
Focus grup administratie centrala + administratie locala
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Dezvoltarea profesionald este distorsionata de utilizarea cursurilor ca instrumente de recompensa discretionard, nu de
profesionalizare. Acest mecanism are un dublu efect negativ: nivelul de profesionalizare ramane neschimbat si se distruge

coeziunea interna prin perceptia de inechitate.

»Discutasem cu o directoare de HR de la alta primarie [...] si-au dat seama c& aruncau pur si simplu cu bani aiurea si distrugeau
relatiile din cadrul departamentelor [...] Erau vazute strict ca niste recompense.”
Interviu primar municipiu

Cand sunt utilizate corect, cursurile motiveaza si dezvolta performanta: exemplul implementarii modelului Kaizen la directia de
urbanism din cadrul unei primarii a relevat o dorinta reala de performanta si competitie constructiva intre functionari.

»~Am facut niste training-uri si am avut un proiect pe implementare Kaizen la urbanism si acolo a venit trainer-ul la noi (in
institutie) si ce am constatat acolo, ca exista o dorinta reald de performanta, din asta, ca la scoald. Sa arate unii care, cd ei sunt
mai pregatiti si mai activi decét altii, ca stiu ce fac. Si cursul era pe dezvoltarea unui model pe care ei faceau design. Adica ei
Isi faceau redesign de proces, astfel incét sa optimizeze, sa elimine pasii inutili si la final sd-si asume un numar de zile in care
elibereaza certificatul de urbanism.”

Interviu primar municipiu

Se observa de asemenea cé atunci cand aceste cursuri raspund la niste nevoi reale, nu doar ca exista motivatie si determinare
dar dispare inclusiv atitudinea de tip ,nu se poate” (mediul sigur, calitatea si utilitatea reald a cursurilor schimba comportamentul
participantilor fundamental).

Disfunctionalitati in managementul functiei publice se traduc, dincolo de performanta scazuta si intr-o atractivitate scazuta a

sectorului public, mai ales pentru tineri. Alti factori care contribuie direct la lipsa atractivitatii conform interviurilor:

+  Lipsa posturilor (concurs) pentru debutanti;

«  Salarizarea redusa pentru pozitiile de intrare;

« Imposibilitatea promovarii rapide datorita cadrului legal rigid - avansarea necesita o perioada lunga (comparativ cu sectorul
privat);

+  Responsabilitate mare raportata la salariul mic, fara posibilitati de crestere pe termen scurt;

«  Activitati (in unele cazuri) repetitive si plictisitoare care nu mentin interesul si nu ofera provocari intelectuale;

+  Cultura organizationala (rigid) din sectorul public.
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privind competentele

Imaginea care reiese din corelarea scorurilor din studiul cantitativ cu datele calitative este una de paradox profesional. Angajatii
sectorului public au, statistic, niveluri ridicate de educatie formala (peste 60% cu studii postuniversitare) si se autoevalueaza
pozitiv pe toate dimensiunile testate.

in acelasi timp, datele calitative arati o supraevaluare sistemica, o concentrare a competentelor reale la nivelul unei minoritati
(in special functiile de conducere), o reformulare problematica a unor concepte cheie (gandirea critica redusa la capacitatea
de a utiliza cadrul legal ca mecanism de a spune ,nu se poate” sau la capacitatea de urmari si aplica o procedura legald) si un
sistem de recrutare-evaluare-formare profesionala profund disfunctional care produce efecte negative in cascada — la nivel de
performanta, motivatie, atractivitate.

Aceasta stare nu trebuie cititd ca un esec individual al angajatilor, ci ca o consecinta structurala a felului in care sistemul a fost
construit si mentinut in timp. Reforma sau cresterea competentelor in sectorul public, si implicit a performantei sistemului, nu
poate fi separata de reforma simultana a recrutarii, evaluarii si formarii (managementul functiei publice) — toate trei fiind, in
esentd, un singur sistem dezarticulat — o expresie aimportantei scazute pe care decidentii politici o acorda pregatirii profesionale
a angajatilor coroborata cu un management defectuos al functiei publice.
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stabilitate, sens, flexibilitate

Criteriile dupa care angajatii isi selecteaza locul de munca reprezintad un indicator puternic, chiar daca indirect, privind
sistemul lor de valori profesionale. Raspunsurile la intrebarile privind importanta diferitelor criterii ofera o imagine asupra a

ceea ce angajatii considera fundamental si ceea ce considera ca fiind secundar sau mai putin important.

Aceasta sectiune integreaza ierarhiile cantitative cu nuantele calitative, identificand trei mari paliere de interpretare: (1) ce
este universal valorizat (care trece de granitele dintre sectoare); (2) ce este specific sectorului public; (3) ce este absent sau
devalorizat si de ce.

4 1. lerarhia cantitativa - —

Sector public — criteriu (scor Sector privat — criteriu (scor
mediu) mediu)

Tipul muncii desfisurate (8,67) = Siguranta locului de munca Work-life balance (9,28)
(9,00)
2 Siguranta locului de munca Tipul muncii desfasurate (8,81) | Oportunitati de dezvoltare,
(8,47) avansare, cariera (9,24)
3 Oportunitatea de a servi
T : Nu a fost testat Nu a fost testat
cetdtenii / impact social (8,26)
4 Work-life balance (8,21) Work-life balance (8,58) Tipul de munca desfasurata
(9,1)
5 Oportunitati de avansare si Oportunitati de avansare si Siguranta locului de munca
dezvoltare (7,76) dezvoltare (8,56) (9,08)
6 Valorile organizatiei (7,34) Salariu (8,44) Salariu (8,64)
7 Salariu (7,35) Beneficii aditionale (7,93) Beneficii aditionale (8,33)
8 Beneficii aditionale (5,22) Work from home (7,82) Valorile organizatiei (8,27)
9 Tehnologie cutting-edge (5,15) | Valorile organizatiei (7,74) Posibilitatea de a lucra
remote/work from home (7,59)
10 Work from home (4,25) Tehnologie cutting-edge (6,94) | Tehnologie cutting-edge (7,24)
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4.2. Universaliile angajatilor: tipul muncii, siguranta, work-life balance

Trei criterii apar pe primele patru pozitii la ambele sectoare si pot fi citite ca universale ale relatiei cu munca in perioada
2024-2025:

Tipul muncii desfasurate — ce face angajatul, daca activitatea este atractiva pentru individ, daca exista conexiune cu
semnificatia muncii (motivatie intrinseca);

Siguranta locului de munca — interpretata ca un raspuns la nevoia de stabilitate intr-un mediu extern caracterizat de
incertitudine economica, (geo)politica, fiscala;

Work-life balance — delimitarea clara a sferei profesionale de cea personald, ca o reactie de echilibrare la riscul de
extindere a muncii in viata privata;

Oportunitati de invatare, dezvoltare profesionala si avansare — desi ultimul in ierarhia factorilor valorizati de ambele
sectoare, componenta de invatare si dezvoltare completeaza ceilalti trei factori — indica o viziune pe termen lung, ideea
de cariera si mai ales ideea de invatare continud, dezvoltare, element care arata ca forta de munca existenta valorizeaza
elementele de motivatie intrinseca (de observat cum acest element este al doilea ca importanta pentru studenti —
corelat cu disfunctionalitatile din sistem pe aceasta dimensiune, poate fi o barierd majora in a atrage tinere talente);
Aceste patru criterii indica existenta unui set de asteptari de baza, comune intregii populatii active, indiferent de sectorul
de activitate. Pentru sectorul public, valorizarea acestor universalii este tipica unei forte de munca mature, care fsi
proiecteaza o cariera pe termen lung, cu focus pe dezvoltare si stabilitate si in care exista un echilibru clar intre viata

profesionala si cea personala.
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4.3. Specificul sectorului public: impactul social, valorile
|

Specificul angajatului din sectorul public se exprima pe trei criterii care il diferentiaza clar de cel din sectorul privat:

«  Oportunitatea de a servi cetatenii / impact social (8,26) — pe locul 3 in ierarhia publica, criteriul nu a fost testat distinct
in sectorul privat;

«  Valorile organizatiei si sectorului public (7,34 vs. 7,74 in privat) — apropiate ca scor, dar cu accent pe valori etice si
sociale, nu pe eficienta si profitabilitate; de interes, dincolo de scor, e pozitionarea ierarhica — locul 6 in sectorul public

locul 9 in sectorul privat.

Aceasta valorizare a impactului social este coerenta cu literatura academica privind motivatia in sectorul public (Public
Service Motivation Theory) si se confirma puternic in datele calitative. Secretarii generali ofera cele mai concrete si emotionale
exemple — restaurarea unui obiect de patrimoniu urban abandonat, modernizarea unui spital judetean, dezvoltarea unor
centre de asistenta sociala:

,Imi dd o satisfactie deosebita faptul cd am putut si prin implicarea mea si a colegilor mei s& contribuim Ia restaurarea unui
obiectiv care statea sa se ddrame si era abandonat de zeci de ani.”
Focus grup secretari generali

Aceasta satisfactie derivata din impactul tangibil este, unul din putinii factori motivationali mai putin susceptibili la eroziunea
sistemica.

4.4. Erodarea mitului stabilitatii

Datele cantitative arata siguranta locului de munca pe locul 2 in sectorul public. Datele calitative ofera, insa, o cu totul alta

imagine: stabilitatea este perceputa ca un mit de o parte semnificativa a angajatilor, in special la nivel central si municipal.

,»Din 2010 stabilitate nu exista in functia publicad — traim intr-o criza constanta, stabilitatea e doar formala.”

Focus grup primarii de municipii

»Siguranta — nu existd, o simpla redenumire poate insemna ca pierzi locul de munca [...] in realitate daca se doreste
reducerea numarului de functionari se poate LEGAL foarte usor.”

Focus grup administratie centrala

La nivel central, instabilitatea este alimentata de reorganizari structurale recurente, de subordonarea aparatului administrativ

deciziei politice si de incertitudinea privind continuitatea structurilor. Respondentul din administratia centrald documenteaza

experienta concreta a tranzitiei guvernamentale prelungite din 2025:

»NU stii dacd o sa mai existam, daca ceea ce facem va avea un impact pe termen lung [...] 10% din posturile din organizatie

pot dispdrea saptadmana viitoare prin decizie politica.”

Presiunea cadrului politic, politizarea, agresiunea fata de sectorul public, instabilitatea.
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La nivelul administratiei rurale, instabilitatea ia o alta forma: ciclul electoral local. Schimbarea conducerii politice genereaza
automat nemultumire in randul angajatilor asociati cu fosta administratie si, in multe cazuri, presiuni explicite sau implicite
asupra acestora. Stabilitatea formala a functiei publice este, in acest context, inconjurata de o instabilitate functionala

profunda.

Paradoxal, tocmai erodarea sigurantei face ca acest criteriu sa ramana atat de important: angajatii se tin de o stabilitate

fragila tocmai pentru ca au invatat cat de pretioasa este. Secretarii generali formuleaza aceasta dinamica explicit:

»0amenii vor sd intre in administratia publicd pentru ca vor stabilitate. Vor un salariu pentru care stiu foarte bine cd nu trebuie
neapdrat sd munceasca. Nu ma interpretati in niciun fel, dar cam asta este. E securitatea unui loc de munca.”
Focus grup secretari generali

4.5. Elemente cu valoare redusa: beneficii, tehnologie, work from home

Trei criterii sunt valorizate semnificativ mai putin in sectorul public decat in privat:

+  Beneficii aditionale: 5,22 vs. 7,93 — 42% din angajatii publici considera acest criteriu ca avand importanta scazuta
sau foarte scazuta;

+  Tehnologie cutting-edge: 5,15 vs. 6,94 — 41,8% il considera scazut ca importanta;

+  Work from home / remote: 4,25 vs. 7,82 — 55% il considera scazut ca importanta.

Aceste devalorizari nu reflecta neaparat o respingere principiald, ci, mai probabil, o adaptare la o realitate — aceste elemente
sunt inaccesibile/inexistente. Pachetele de beneficii aditionale sunt slab dezvoltate in sectorul public (sau deloc), munca
de la distanta este in realitate aproape imposibila din motive legale, culturale si tehnologice (in interviul cu reprezentantul
administratie centrale, principalul obstacol invocat este ,,securitatea datelor”), iar tehnologiile avansate sunt percepute ca

indepartate de realitatea zilnica.

Cu toate acestea, datele calitative aduc o nuantd importanta: pentru generatia tanara, work-life balance, flexibilitatea
si competentele digitale sunt criterii prioritare. Diferenta generationala va fi analizata intr-o sectiune ulterioara. Aceasta
sugereaza ca devalorizarea actuala a flexibilitatii si tehnologiei este partial generationala si partial structurald — pe masura

ce sectorul imbatraneste si nu reuseste sa atraga tineri, distorsiunea se autointretine.
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4.6. Particularitati pe niveluri institutionale
|

Mediul rural

In primariile de comun3, salarizarea capatd o pondere mult mai importantd decat in mediul urban. Salariile necompetitive
genereaza un fenomen de migratie constanta a personalului calificat catre municipii sau servicii deconcentrate — aici salariul
e un factor de igiena mult mai puternic deoarece se adauga la alte lipsuri (izolarea, conditiile de munca mai proaste, munca

n sine mai complexa/dificila, lipsa resurselor, capacitate institutionala redusa).

Administratiile rurale devin un ,teren de antrenament” in care se investeste in formare, pentru ca apoi angajatii formati sa
plece. O particularitate este atractivitatea posturilor contractuale fata de cele de functionar public, deoarece contractul

permite existenta unui al doilea loc de munca — o necesitate financiara reala.

,In rural nu avem aceeasi atractivitate ca si in urban pentru a atrage persoane spre angajare.”
~Migratie a functionarilor de la comuna spre orase/municipii sau institutii deconcentrate — in principal pentru salarii mai mari.”
Focus grup primarii de comune

Mediul municipal

Datele calitative confirma tipul muncii si siguranta ca prime criterii, dar adauga o constatare semnificativa: peste 60% din
respondenti au lucrat anterior in sectorul privat. Acest aflux dinspre privat aduce noi seturi de valori si asteptari — work-
life balance ridicat, intoleranta fata de mediul de lucru stresant sau ,toxic”, mai putind acceptare a rigiditatii birocratice.

Renuntarea la salariu pentru work-life balance este descrisa ca un fenomen real.

»~Am renuntat la salariu pentru work-life balance, e un aflux de oameni care vin din privat in public.”
Focus grup primarii de municipii

Administratia centrala

~Beneficiile aditionale sunt evaluate ca extrem de scazute in sectorul public si nu pot fi folosite ca factor motivator.”
Interviu administratia centrala

Instabilitatea este o caracteristica definitorie, alimentata de reorganizari constante ale ministerelor si agentiilor.
»Siguranta — nu existd, o simpla redenumire poate insemna ca pierzi locul de munca [...] in realitate daca se doreste reducerea

numarului de functionari se poate LEGAL foarte usor.”
Focus grup administratie centrala
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Administratia centrala se confrunta cu un paradox: are un mediu rigid cultural, fiind descrisa ca ,un elefant care se misca
foarte greu”, si in acelasi timp extrem de instabila structural. Echilibrul viata profesionala-personala devine un mecanism de
adaptare, iar munca de acasa este dorita dar indisponibila, principalul obstacol invocat fiind securitatea datelor.

LATr fi util sd avem mdcar o zi [de lucru de acasal.”

Focus grup administratie centrala
Nivelul judetean (secretari generali)

Secretarii generali introduc un criteriu nou, absent din evaluarea cantitativa: autonomia profesionala. Pentru ei, autonomia
nu este o preferinta de stil, ci o conditie functionala esentiala pentru exercitarea functiei de cenzura legala asupra actelor
autoritatilor. Fara autonomie, secretarul general devine vulnerabil la presiuni politice si isi pierde capacitatea de a-si exercita
responsabilitatile.

»Autonomia profesionald, in opinia mea, ar fi un criteriu foarte important, mai ales la secretarii generali [...] pentru a-ti putea
exercita in conditii bune aceasta cenzurd legala [...] ai nevoie de autonomie profesionald. Daca nu ai aceasta, atunci esti ca
orice alt functionar public, esti supus unor presiuni directe sau indirecte.”

Focus grup secretari generali

De asemenea, se mentioneaza statutul profesional ca factor de motivare: in ultimii ani, functionarii au dobandit un statut
respectat pe masura ce administratia a evoluat si s-aimplicat in proiecte comunitare, culturale si sportive. O relatie functionala

cu managementul politic al autoritatii este un factor important cu implicatii directe asupra eficientei si motivatiei angajatilor.

4.6. Particularitati pe niveluri institutionale

Contractul implicit dintre stat si angajatul public — siguranta si stabilitate in schimbul salariului modest si al loialitatii
institutionale — este in transformare profunda. Stabilitatea este perceputa ca fragila, in special la nivel central. Salariul a
urcat moderat (in special dupa Legea 153/2017), dar ramane necompetitiv in multe zone. Beneficiile sunt slab dezvoltate.
Flexibilitatea (work from home, programe variabile) este imposibila - legal si cultural.

in locul vechiului contract, se contureaza un nou set de asteptdri, mai ales la generatia care intra in sistem din sectorul privat
sau tinerii din Generatia Z: echilibru viata-munca real, sens al muncii (impact social), management profesionist, autonomie
functionala, posibilitatea de a vedea rezultate concrete. Acest contract reformulat este, deocamdata, un contract aspirational
— datele indica un decalaj semnificativ intre ceea ce angajatii isi doresc si ceea ce primesc. Se observa o decuplare tot
mai puternica intre aspiratiile si dinamica resursei umane si elementele structurale ale sistemului — cultura rigida, politizare,
instabilitate, personalizare a puterii.
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leadership si mediu de lucru.

il

5.1. Mediul organizational ideal —
preferintele declarate

5 S Sector public — scor Sector privat — scor
Mediu organizational 5 g
mediu mediu

Organizatia sa puna accent pe invatare
continua si dezvoltare profesionald (invatare,
dezvoltare)

Organizatia sa prioritizeze starea de bine a
angajatilor si sanatatea mintala (well-being)

Organizatia sa desfasoare o activitate
apreciata la nivelul comunitatii/cu impact
social crescut (impact social- specific sector
public)

Organizatia sa puna accent pe sustenabilitate
si impact minim asupra mediului
(sustenabilitate)

Mediul in care lucrez sa fie divers, inclusiv si
gender neutral (incluziune, diversitate)

0030

Scor mediu 9,24
95% considera acest

criteriu important sau
foarte important

Scor mediu 8,96

93% considera acest
criteriu important sau
foarte important

Scor mediu 8,80

91.3% considera acest
criteriu important sau
foarte important

Scor mediu 8,41

86% considera acest
criteriu important sau
foarte important

Scor mediu 7,34

72% dintre respondenti
considerd acest criteriu

important sau foarte
important

15% considera ca acest
criteriu are o importanta
scazutd sau foarte scazuta

Scor mediu 9,18
91% considera acest

criteriu important sau
foarte important
Scor mediu 9,25
89,7% considera acest
criteriu important sau
foarte important

Nu a fost testat

Scor mediu 7,78
64,6% considera acest

criteriu important sau
foarte important
Scor mediu: 6,77

55,78% dintre respondenti
considerd acest criteriu

important sau foarte
important

17% considera ca acest
criteriu are o importanta
scazutd sau foarte scazutd

Scor 9,16

90% considerd acest
criteriu important sau
foarte important

Scor 9,27

90% considerd acest
criteriu important sau
foarte important

Nu a fost testat

Scor 7,67

63% considerd acest
criteriu important sau
foarte important

Scor 7,92
68% dintre respondenti
considerd acest criteriu
important sau foarte
important
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Datele cantitative ofera o ierarhie clara a preferintelor angajatilor din sectorul public privind mediul organizational ideal:
+  Invatare continua si dezvoltare profesionali (scor mediu 9,24, 95% il considera important);

«  Prioritizarea starii de bine si a sanatatii mintale (8,96, 93% il considera important);

«  Activitate cu impact social crescut (8,80, 91,3% il considera important);

«  Sustenabilitate si impact minim asupra mediului (8,41, 86% il considera important);

«  Diversitate si incluziune (7,34, 72% il considera important).

«  Toate cele trei categorii valorizeaza puternic calitatea vietii organizationale — descrisa in principal de un mediu care pune
accentul pe invatare si dezvoltare profesionala (ambele categorii de angajati, si studenti) - sugerand un element care trece
dincolo de delimitarile public privat, si indica o nevoie specific umana in relatie cu munca, un indiciu pentru forta motivatiei
intrinseci (daca este coroborat cu scorurile ridicate pentru tipul de munca desfasurata);

+  De asemenea angajatii isi doresc un mediu care sa prioritizeze bunastarea angajatilor — intr-un contrast puternic cu mediul
existent - scorul ridicat in ambele categorii de respondenti poate fi un indicator indirect al presiunii psihologice percepute
de angajati la locul de munca — un mediu stresant, care ridica provocari, va fi contrabalansat prin valorizarea elementelor
care ar reduce aceasta presiune (si ar echilibra situatia);

+  Se remarca de asemenea importanta redusa pentru componenta de sustenabilitate si diversitate si incluziune (in cheia
interpretarii anterioare, in ambele sectoare angajatii percep ca nu e un element care nu e satisfacut — scorul scazut si

pozitia la coada ierarhiei poate fi interpretata astfel ,,in prezent sustenabilitatea nu este o problema, suntem ok comparativ

cu celelalte dimensiuni”).

Imaginea care reiese este aceea a unei forte de munca care isi doreste un mediu de lucru orientat spre crestere personala,

atent la well-being, conectat cu o misiune sociala si in care exista atentie acordata componentei de sustenabilitate. Comparatia

cu sectorul privat arata ca aceste preferinte sunt convergente, cu mici diferente: sectorul public valorizeaza usor mai mult

sustenabilitatea, impactul social si diversitatea.

5.2. Preferintele de leadership

Pe dimensiunea leadership, preferintele declarate sunt:

mediu medaiu

Liderul echipei te sprijina si este accesibil(a)
atunci cand intdmpini provocari (leadership
orientat spre oameni)

Liderul echipei promoveazad un mediu de
lucru colaborativ si incluziv (leadership
participativ/colaborativ)

Liderul echipei pune accent permanent pe
urmarirea interesului public in tot ceea ce
facem (leadership care exprima valorile
sectorului public)

Liderul echipei deleag sarcinile si oferad
autoritate membrilor echipei sa ia decizii
(leadership care deleagd/autonomie)

Liderul echipei ia deciziile si ofera o directie si
ndrumari clare cu privire la sarcini si
obiective (leadership directiv)

Scor mediu 8,92
90,7% considera acest

criteriu important sau
foarte important

Scor mediu 8,81
89,3% considera acest
criteriu important sau
foarte important

Scor mediu 8,79

89% considera acest
criteriu important sau
foarte important

Scor mediu 8,74
90,3% considera acest
criteriu important sau
foarte important

Scor mediu 8,64
88,2% considera acest
criteriu important sau
foarte important

Scor mediu 9,28
92,8% considerd acest

criteriu important sau
foarte important

Scor mediu 9,18
89,7% considera acest

criteriu important sau
foarte important

Nu a fost testat

Scor mediu 9,18
87,6% considera acest

criteriu important sau
foarte important

Scor mediu 8,67

82% considera acest
criteriu important sau
foarte important

Scor 9,36

95% considerd acest
criteriu important sau
foarte important
Scor 9,23

93% considera acest

criteriu important sau
foarte important

Nu a fost testat

Scor 8,95

88% considerd acest
criteriu important sau
foarte important
Scor 9,20

90% considera acest
criteriu important sau
foarte important
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Toate cele cinci stiluri primesc scoruri ridicate, ceea ce indica o asteptare integratd — angajatii isi doresc lideri care combina

mai multe dimensiuni. Totusi, ordinea relativa plaseaza pe primul loc orientarea spre oameni si colaborarea, iar pe ultimul loc

directivitatea. La nivel declarativ, sectorul public spune clar ca prefera un leadership colaborativ, uman, axat pe valori, care

deleaga responsabilitatea — si care, doar in completare, ofera directie clara.

+  Seobserva o diferentaintre angajati si studenti— studentii apreciaza un leadership directiv - (al doilea in ordinea preferintelor
dar ultimul in randul ambelor categorii de angajati) — de asteptat ca la inceput liderul sa ofere atat suport cat si indrumare,

directie.

5.3. Decalajul dintre preferinte si
realitate

Datele calitative scot la iveala un decalaj profund intre ceea ce angajatii isi doresc si ceea ce primesc. Acest decalaj este descris

n formulari dintre cele mai directe:

»E o diferentd majora intre ce valorizam si ce primim, ce avem.”
Focus grup primarii de municipii

,Cat despre leadership, NU EXISTA in administratie, nici management nu avem dardmite leadership.”
Focus grup administratie centrala

La nivelul administratiei centrale, mediul de lucru este descris drept ,extrem de toxic”, ,lucram sub continua presiune” cu o
culturd a comunicarii agresive, in care tonul ridicat este norma. Cauza atribuita este combinatia dintre volumul mare de munca,

resurse insuficiente, instabilitate structurala si ingerinta politica.
La nivel rural, mediul de lucru este caracterizat de condlitii fizice precare — spatii austere, neatractive — dar si de o sensibilitate

mai ridicata a relatiilor interumane. intr-un context de resurse limitate, calitatea relatiilor si a comunicarii devine disproportionat

de importanta pentru sustenabilitatea climatului organizational.

5.4. Reformularea critica: ce cauta
angajatii cu adevarat?

Interviul cu un primar oferd o reformulare criticd majord, cu implicatii profunde asupra interpretarii preferintelor declarate. In

opinia sa, preferinta declarata pentru leadership participativ ascunde, in realitate, o nevoie de protectie, nu de participare:

,Cele mai mari probleme le-am avut si cele mai multe plangeri sunt astea: «Dom'le, noua ne trebuie indrumari clare, in scris.
Nu trebuie s ma mangai pe cap, nu trebuie sa-mi dai autoritate sa iau eu decizii» [...] Oamenii fug de situatii in care trebuie sa
ia ei decizii.”

Interviu primar de municipiu
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Explicatia oferita este structurald: impredictibilitatea consecintelor (controale de la Curtea de Conturi, plangeri penale,
interpretari legislative contradictorii etc), lipsa unei interpretari uniforme a legii la nivel national si cultura fricii fatda de urmari
genereaza o cautare a ,plasei de sigurantd” oferite de liderul politic. Liderul nu este apreciat pentru competenta manageriala,

ci pentru capacitatea de a proteja angajatul

»Primarul e intotdeauna puterea. El reprezinta puterea. Daca la puterea asta se mai adauga si aura de tipul uite pe asta nu se
intdmpla nimic cu el [...] Automat, dla-i primarul care se impune si in fata caruia nu misca nimeni."
Interviu primar de municipiu

Acest tip de comportament indicd o personalizare a puterii (contra-intuitiv tinand cont de cultura legald). in aceasta cheie
un lider puternic e cel care poate utiliza cadrul legal pentru a proteja proprii angajati care in schimbul acestei protectii ofera
loialitate. Asadar avem o situatie in care puterea reala este data de capacitatea celui care ocupd pozitia de a utiliza cadrul legal
in ,,directia” dorita — dovada fiind loialitatea si conformarea angajatului fata de persoana liderului nu fata de autoritatea pozitiei.

Aceasta dinamica este confirmata de respondentul din administratia centrald, care identificd nevoia generatiei 40+ de a fi
~acoperiti” de lider. Reformularea are consecinte importante: ea demonstreaza ca reforma stilului de leadership nu poate fi
izolata de reforma sistemului in care el functioneaza. Atata timp cat consecintele deciziilor sunt impredictibile, frica genereaza

o cerere reald pentru un leadership autoritar-protectiv, chiar daca declarativ se prefera unul participativ.

"Cei mai in varsta (sd zicem 45+), la cum am perceput eu in institutie, de cand sunt aici, cauta un lider directiv, pentru ca ei nu-si
asumd nimic, nu nu vor sa faca nimic, daca nu e un lider care sa-I1 acopere, care sd preia oalele sparte, in caz ca se intdmpla
ceva, sd ii protejeze... cei tineri vor sa se implice, vor sa fie auziti, au pareri, apreciazad daca li se asculta parerea.”

Interviu administratia centrala

5.5. Liderul intermediar ca tampon

O constatare nuantata din focus grupul cu primariile de municipii este distinctia intre liderul politic al institutiei (primar)
si liderul ierarhic direct (sef de compartiment, director executiv). Managerii de nivel intermediar capata un rol esential de
~tampon” cultural si emotional. Chiar si intr-un sistem condus de un lider politic autoritar, un sef direct empatic poate crea

un micro-climat pozitiv in propria echipa.

»,Dacd toatd ziua esti supus unor presiuni politice [...] te incarci cu energie negativa, ti se afecteaza capacitatea de munca,

dorinta de a munci si asa mai departe. Deci scade motivatia.”
Focus grup secretari generali

Aceasta dinamica este si o sursa de variabilitate puternica in experientele angajatilor: doua persoane angajate in aceeasi
institutie pot avea experiente foarte diferite, in functie de superiorul lor direct. La nivel de politica institutionald, aceasta
observatie sugereaza ca dezvoltarea capacitatii de leadership la nivelurile intermediare poate avea un impact major asupra

climatului, chiar si atunci cand la varf exista probleme.
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5.6. Modele pozitive: ce functioneaza

Datele calitative identifica si exemple pozitive concrete, care merita amintite:

«  Modificari simple ale spatiului fizic pot avea impact major asupra atmosferei;

«  Comunicare eficienta pe verticala: sedinte scurte de echipa la inceput de saptamana, evenimente informale care
construiesc coeziune (sarbatoriri ale zilelor de nastere) activitati informale care construiesc comunitate;

+  Prefectura — exemplu de leadership colaborativ functional, cu interactiune directd, sedinte saptamanale informale, atentie
explicitd asupra sanatatii mentale;

+ Un parteneriat cu universitatea locald pentru programe de internship, cu trei din sase studenti angajati pe perioada

nedeterminata.

LAtéta timp cét tu esti foarte conectat cu angajatii, faci intalniri periodice, incerci sa culegi provocarile, problemele si incerci sa-i
ajuti [...] toatd lumea are de céstigat, inclusiv angajatul care se simte ajutat.”
Interviu prefect de judet

Aceste exemple demonstreaza ca un leadership pozitiv este posibil in sectorul public roméanesc. Ele indica, de asemenea,

importanta initiativei locale si a culturii organizationale, in transformarea institutionald, dincolo de necesitatea unor reforme

structurale.

] ] L\ %4 LN} || ]
5.7. Cultura pasivitatii si ,neajutorarea
invatata”
L
Cultura organizationald este caracterizata in mai multe focus grupuri prin pasivitate si implicare redus3, interpretata ca
o form& de ,neajutorare invatatd” — o adaptare rationala la un mediu rigid si politizat. Intr-o organizatie unde initiativa nu
este recompensata si riscurile asociate cu iesirea din tipare sunt ridicate, comportamentul cel mai sigur devine tacerea si

conformarea.

»Participare activa mult redusd — tacerea, lipsa de interes/implicare, acestia sunt specifici pentru cultura actuala.”
Focus grup primarii de municipii

Aceasta cultura este, in zona rurald, exacerbata de concentrarea deciziei la nivelul a 2-3 persoane:

»Majoritatea nu iau decizii si merg la 2-3 persoane care sunt capabili sa ia decizii.”
Focus grup primarii de comune

Instabilitatea este un risc sistemic si produce frustrare. Este exacerbata de perceptia unei schimbari — restructurari — continue

ca reflectie directa a schimbarilor politice. Administratia este instrumentalizata in scopuri politice prin reorganizari, comasari si

desfiintari.
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»Sistemul public este intr-o perpetud schimbare [...] administratia este o zona de interventie in functie de deziderat — structura
administrativa este aici pentru a sustine configuratia politica a guvernului.”
Focus grup administratie centrala

Relatia decidenti politici — functionari publici este una de tip ,master-servant” — dezideratul este spre un parteneriat functional

» Irebuie sd inteleaga si faptul ca in momentul in care cadrul legislativ nu te ajuta si nu-ti permite sa faci lucruri pe care respectiv
decidentii si le-ar dori [...] pur si simplu nu se poate si trebuie sa iti schimbi prioritatile de dezvoltare.”
Focus grup secretari nivel judet

5.8. Concluzii: o criza de leadership cu
radacini sistemice

Imaginea integrata este aceea a unei diferente structurale intre deziderat si realitate in privinta componentei de leadership

cu efecte directe asupra mediului organizational:

+  Decalajul dintre preferinte si realitate: angajatii au parte de un leadership preponderent autoritar, intruziv care creaza
un mediu toxic;

+ Radacina sistemica: criza de leadership este alimentata de ingerinta politica in managementul institutional (schimbare
continud) de impredictibilitatea consecintelor si de cultura fricii;

- Ambivalenta angajatilor: desi declara preferinta pentru leadership participativ, multi angajati (in special generatia 40+)
cauta n realitate protectia oferita de un lider directiv-protector, ca raspuns adaptiv la incertitudine;

+ Se observa o nevoie acuta de leadership si management public profesional - cele doua sunt tratate superficial,

profesionalizarea functiilor publice de conducere este o problema sistemica.

Reforma leadership-ului in sectorul public nu poate fi izolatd de depolitizarea managementului, profesionalizarea la nivelul
functiilor de conducere, aplicarea unitara si predictibild a legii si consolidarea autonomiei functionale (in special pentru
functii cu rol de garant al legalitatii, precum secretarii generali). Dincolo de acestea, dezvoltarea capacitatii de leadership si
management public la nivelurile intermediare ar putea oferi castiguri rapide privind calitatea mediului organizational. Nevoia

exprimata in acest sens de angajatii din sistem este ridicata.

Aceasta lipsa de profesionalism se manifesta printr-o imagine paradoxala - sistemul este simultan paralizat de proceduri
rigide si destabilizat de ingerinta politicd continua, structura administrativa fiind frecvent modificata pentru a reflecta
configuratia politicd a momentului — reconfigurarile de pe palierul politic produc valuri la nivelul structurii administrative.
Angajatii sunt prinsi intre inertia birocratica interna si capriciile clasei politice, ceea ce descurajeaza orice spirit de initiativa

— strategia curenta este supravietuirea.
Mediul de lucru tensionat, cauzat de decalajul dintre volumul mare de munca si capacitatea administrativa limitatd, combinat

cu procedurile inadecvate si instabilitatea politica, creeaza un climat de lucru dificil care afecteaza atat performanta cat si

bunastarea functionarilor publici.
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==

satisfactie profesionala si retentie

6.1. Mobilitatea: relativ scazuta, blocata
structural

Datele cantitative indica o disponibilitate similara de relocare a angajatilor publici si privati (32% vs. 30%) si o intentie
de schimbare a locului de munca in urmatoarele 12 luni mai mare in sectorul public (27% vs. 20% in privat). 32% dintre
angajatii publici (care au participat la studiu) care ar schimba locul de munca declara ca ar migra catre sectorul privat. 60%
dintre respondenti au lucrat anterior in sectorul privat — un fapt deosebit de important pentru intelegerea dinamicii valorice

a fortei de munca din sectorul public
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Vechimea ridicata a resursei umane (55% au vechime de 16+ ani la actualul loc de munca) si intentia de schimbare relativ

ridicata (27%) pot parea contradictorii. Datele calitative ofera explicatia: multi angajati se gandesc sa plece, dar nu pot.

Mobilitatea este blocata de bariere structurale concrete:

»  Acordul institutiei de origine — la nivel central, un functionar nu poate pleca spre o alta institutie decat cu aprobarea
conducerii, acord care in practica este adesea refuzat;

+  Lipsa unui parcurs de cariera structurat — la functiile de executie, gradul maxim este atins in aproximativ 7 ani; dupa
aceasta perioada fara existenta unei functii de conducere disponibile, avansarea in cariera este blocata;

+  Concentrarea posturilor blocate — recrutarea de debutanti este rara, transferurile interne fiind canalul principal de
mobilitate;

»  Decalajul de competente — angajatii cu vechime mare in sectorul public au competente specifice care nu sunt usor
transferabile catre privat (in special pe partea de contabilitate publica, achizitii publice, drept administrativ).

Parcursul profesional al functionarilor de executie este considerat prea scurt: in
aproximativ sapte ani se atinge gradul maxim de consilier superior, dupa care, in
jurul varstei de 30 de ani, daca nu se acceseaza o functie de conducere, cariera

stagneaza. Participantii saluta initiativa Ministerului Dezvoltarii si a ANFP de a

crea trepte suplimentare (consilier 3, 2 si 1), care ar oferi motivatie si perspective
de dezvoltare pentru profesionistii experimentati.

.In practicd, in sapte ani ajungi la un nivel maxim de carierd profesionali [...] dac4 te angajezi la 23-24 de ani, in jurul varstei
de 30 de ani, daca nu vrei sa accesezi o functie de conducere, esti cam limitat.”

Focus grup secretari judet

Se remarca un fenomen de mobilitate dinspre sectorul privat catre cel public, un flux care aduce noi seturi de valori si
asteptari. in paralel, se constati o lipsd de mobilitate si o tendintd spre stagnare in cadrul administratiei, in contrast cu
dinamica perceputa a sectorului privat.

»La noi gasiti oameni angajati pe functia de arhivar dupa terminarea scolii [...] si in aceeasi pozitie ii gasiti la 62 sau 65 de

ani.

Focus grup administratie locala - municipii
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Aceasta bariera structurala creeaza ceea ce focus grupul a numit ,servitute institutionald” — captivarea unor angajati
valorosi, dar nemultumiti, in structuri din care nu pot pleca.

»S-ar putea sa avem oameni care raman, dar rdman angajati frustrati pentru ca nu pot pleca.”

Focus grup primarii de comune

6.2. Migratia privat—public

60% dintre respondentii publici au lucrat anterior in sectorul privat. Acest aflux dinspre privat este descris in datele calitati-
ve ca aducand atat bune practici, cat si stresul specific sectorului privat. Tipologia introdusa de respondentul din primaria
de municipiu identifica o categorie distincta: persoane atrase de viziunea de schimbare si de impactul social, pentru care
oportunitatea de a servi cetatenii era mai importanta decat salariul:

»~Am gasit oameni care nu ar fi luat decizia unei cariere in administratia publica,

dar au venit pe ideea ca trebuie sa fim parte din schimbarea asta si sa fim mo-
toare ale schimbarii. Doar ca astia, majoritatea, au si plecat in momentul in care
am pierdut primaria.”

Interviu primar de municipiu

Aceasta dinamica ilustreaza fragilitatea motivatiei legate de un lider politic specific. Atunci cand viziunea se schimba (ale-
geri, demitere, reorganizare), angajatii atrasi de viziunea respectiva pleaca. Sistemul are dificultati sa retind, In schemele
sale standard, profesionistii motivati de impact — pentru ca impactul insusi depinde de continuitatea unui proiect politic.

6.3. Satisfactia profesionala: polarizata

Datele cantitative indica un nivel ridicat de satisfactie: scor mediu 7,62, cu 80% din angajati declarand un nivel ridicat sau
foarte ridicat de satisfactie. Diferenta fatd de sectorul privat (66,5%) este semnificativa in favoarea sectorului public, ceea
ce poate parea surprinzator dat fiind contextul general critic al cercetarii calitative.
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Doua elemente nuanteaza aceasta imagine:

«  Polarizare — 7,6% din angajatii publici sunt profund nesatisfacuti, comparativ cu 1,93% in privat. Aceasta polarizare
indica o divizare valorica internd, cu o minoritate vocala profund deconectata de institutie;

+  Satisfactia localizata — datele calitative arata ca satisfactia este profund dependenta de calitatea managementului
direct si de capacitatea de a vedea rezultate concrete; nu exista o ,experienta a functionarului public” unitara.

«  Aceasta polarizare are implicatii strategice: cei 7,6% profund nesatisfacuti reprezinta o sursa potentiala de ,,disruptori’—
~active disengaged employees”, care pot avea un impact negativ ridicat in zona de moral institutional. Conform sursei
calitative, aceasta categorie include angajati ,vocali, reactivi, dar fara disponibilitate spre schimbare”, care , livreaza cel

mai putin dar nu pot fi sanctionati” si ,se complac”.

»Nesatisfacuti, in sensul ca salariul e mic, in general asta este motivul
principal, salariul, poate incertitudinea, sunt genul de oameni care nu-si
gdsesc locul pe nicdieri, dar nici nu ar face nimic ca sa iasa din treaba
asta. E o categorie pe care eu o tot intélnesc. S-au nimerit pe acolo (in
institutie), asta e, nu sunt multumit, dar nici nu fac nimic ca sa schimb
starea asta - dstia sunt cei care livreaza cel mai putin.”

Interviu administratia centrala

6.4. Sursele
satisfactiei: impactul
social, autonomia,
cultura locala

De ce

= 9 Datele calitative identifica trei surse principale ale satisfactiei profesio-

m u n CI m ] nale ridicate:

« Impactul social tangibil — angajatii care vad rezultate concrete
ale muncii lor (proiecte europene, modernizari, restaurari, dezvoltare
comunitarad) raporteaza satisfactie profunda;

Forta de muncé din +  Autonomia profesionala — in special pentru pozitii cu rol de cont-

. . rol legal, autonomia este preconditia satisfactiei;
sectorul public din

«  Culturalocala — chiar siin conditii generale dificile, o cultura locala
Romania: pozitiva (lider direct empatic, sedinte informale, atentie la wellbeing)

aste ptél’l pe rce ,Otll poate produce niveluri ridicate de satisfactie.
1 J s

si valori in relatie cu

organizatia si locul de

munca
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Aceste surse au in comun un aspect important: ele sunt, in mare masura, controlabile la nivel local, indiferent de starea
mai ampla a sistemului. Aceasta este una dintre vestile bune ale studiului: exista resurse motivationale latente care pot fi
activate prin interventii la nivel institutional, fara a astepta o reforma structurala.

Nivelul de satisfactie in administratia publica este puternic influentat de factori locali, precum calitatea leadershipului direct
si gradul de stabilitate politica. in institutiile cu un leadership colaborativ si o vechime mare a personalului, satisfactia este
ridicatd, iar intentia de mobilitate redusa. in schimb, in mediile marcate de incertitudine politicd, satisfactia scade dramatic.

6.5. Sursele insatisfactiei: leadership,
recunoastere, imagine publica

Sursele dominante ale insatisfactiei identificate sunt:
Relatia cu superiorul (leadership defectuos, mediu toxic, presiuni politice
transmise pe lantul ierarhic);
Salarizarea — in special in mediul rural si pentru pozitile de baza sau
debutanti;
Infrastructura precara — in special spatiile de lucru;

Recunoasterea insuficienta a meritelor;

Imaginea publica negativa a functionarului public, care este resimtita perso-

nal de multi respondenti;

Incertitudinea politica prelungita — in special la nivel central.

»Functionarii sunt perceputi ca «paraziti ai sistemului».”

Focus grup primarii de comune

Imaginea publica negativa este o povara specifica sectorului public, care nu apare in aceasta forma in privat. Ea poate er-
oda motivatia chiar si la angajatii care se identifica puternic cu misiunea lor, generand un fenomen de ,,rusine profesionald”
in atat in viata profesionala cat si viata privata. Acest fenomen are costuri majore pe termen lung - lipsa de atractivitate a

sectorului, reorientarea tinerilor performanti spre alte zone, demotivare sistemica si apatie generalizata.

6.6. Efectul ,,custii de aur” (golden cage)

Combinatia dintre vechime ridicata (55% peste 16 ani la actualul loc de munca, 24% peste 25 de ani), preferinta declarata
ridicata pentru siguranta postului si polarizarea satisfactiei (80% satisfacuti, dar 7,6% profund nesatisfacuti, de patru ori
mai mult decat in privat) corespunde unui pattern bine documentat in literatura: ,golden cage effect” (Van der Schaaf,
20009).
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Mecanismul este urmatorul: angajatul rdméne intr-o pozitie care ofera beneficii extrinseci puternice — protectie a postului,
garantie de pensie, parcurs de cariera previzibil — chiar si atunci cand experimenteaza nemultumire fatd de alte aspecte
(cultura organizationala, leadership-ul, recunoasterea, infrastructura). Stimulentul covarsitor al sigurantei blocheaza ple-
carea, chiar si in prezenta unei culturi suboptime. In acest sens, retentia extrem de ridicaté din sectorul public roménesc
nu poate fi cititda automat ca un indicator de culturd organizationald sandtoasd — ea poate fi, in egald masura, expresia
unei dependente institutionalizate de securitate, in care alternativele percepute nu sunt suficient de atractive sau nu pot fi
exploatate datorita unei ,,plafondri” la nivel de competente/abilitati (care nu pot fi transferate usor spre sectorul privat sau

non profit).

6.7. Sectorul public ca ,,al doilea pas” in
cariera (second-act destination)

60% dintre respondentii publici au lucrat anterior in sectorul privat. Acest af-
lux unidirectional schimba citirea sectorului public ca destinatie de cariera: el nu

este, in Romania, prima alegere a tinerilor talentati, ci o destinatie de ,al doilea

act” — atragand profesionisti mid-career care, dupa experienta dinamica (si un-

eori epuizantd) din privat, cauta conditii diferite.

Profilul tipic al ,,celui care migreaza spre public” este: persoana de 35-50 de ani, cu experienta profesionald acumulata, cu
responsabilitati familiale crescute, care reprioritizeazd — siguranta, work-life balance-ul previzibil si posibilitatea de a face
0 muncad cu sens, impact social, devin mai importante decét cariera ascensionala rapida. Aceasta migratie este o resursd
neexploatata strategic: ea aduce competente si practici din privat (rigurozitate operationala, orientare catre client, confort

cu tehnologia) care pot imbogati sectorul public, daca sunt valorizate si integrate.
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6.8. Concluzii: o satisfactie fragila,
dependenta de factori locali

Imaginea integratd a satisfactiei si mobilitatii in sectorul public romanesc
este una de fragilitate paradoxala. Pe de o parte, niveluri declarate ridicate de

satisfactie si o intentie relativ scazuta de schimbare. Pe de alta parte, satisfactie

localizata (dependenta de management direct, cultura institutionald si impact

concret), polarizare semnificativa (7,6% profund nesatisfacuti), bariera birocratica
care blocheazd mobilitatea, parcurs de cariera prea scurt si o vulnerabilitate

accentuata la incertitudinile politice si structurale.

Aceasta dinamica este sustenabila doar atata timp cat (a) cei satisfacuti raman satisfacuti, (b) cei nesatisfacuti pot pleca,
si (c) infuzia dinspre privat se mentine. Toate aceste trei conditii sunt, insa, vulnerabile: incertitudinea politica prelungita
erodeaza satisfactia; barierele de mobilitate sunt partial atacabile (digitalizare, transparenta); iar atractivitatea sectorului
pentru tineri ramane scazuta. In absenta unei interventii deliberate, sistemul risca s isi piardd, in urmatorul deceniu, capa-

citatea de a atrage si retine capitalul uman necesar.
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si inteligenta artificiala

il

7.1. Tehnologia avansata: o devalorizare
cu radacini multiple

Datele cantitative aratd o devalorizare sistematica a tehnologiei avansate ca criteriu pentru un loc de munca atractiv: scor
mediu 5,15 in sectorul public fata de 6,94 in privat. 41,8% dintre angajatii publici considera ca lucrul cu tehnologie cutting-
edge are importanta scazuta sau foarte scazuta. Aceasta situatie indica o reticenta in integrarea tehnologiei in rutina de

munca zilnica.

Sursele acestei devalorizari sunt multiple si interconectate:

+ BRezistenta culturala la schimbare — sectorul public are o inertie institutionald documentatd, intretinuta de o forta
de munca matura si de procese rigide;

« Lipsa expunerii la tehnologii moderne — capacitatea redusa a institutiilor de a achizitiona si a integra noi tehnologii
face ca angajatii sa nu interactioneze cu ele;

+  Perceptia tehnologiei ca amenintare — in special pentru angajatii cu vechime mare, automatizarea si Al sunt
percepute ca riscuri pentru pozitia proprie;

« O adaptare la realitate — angajatii nu valorizeaza ceea ce nu este disponibil in mediul lor profesional.

7.2. Competentele digitale: o
autoevaluare distorsionata

Pe dimensiunea competentelor digitale, scorul mediu este 8,39 (sector public) vs. 8,25 (sector privat) — practic identic.
91,53% dintre angajatii publici se autoevalueaza la un nivel ridicat sau foarte ridicat. La o lectura superficiald, aceste date
sugereaza ca angajatii din sectorul public sunt la fel de bine pregatiti ca cei din sectorul privat pe zona competentelor
digitale.
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Datele calitative corecteaza aceasta imagine cu mare claritate. La toate nivelurile administrative, scorul de 91% este descris

ca exagerat:

»Ele sunt de baza si nu sunt avansate — nu inseamna cd pot scrie in Word sau Excel.”

Focus grup primarii de comune

»Nu stim sa lucram intr-un Canva, nu stim sa utilizam un instrument de lucru colaborativ, un Miro, un Padlet [...] Cand ai un mail
si completezi un Excel, probabil ca da, se descurca toata lumea. Mai departe, insa, rar.”
Interviu administratia centrala

Distinctia critica pe care o introduc respondentii calitativi este intre competentele digitale bazale (Word, Excel, e-mail) si cele
avansate (instrumente colaborative, analiza de date, automatizare, Al). Pe primele, sectorul public se descurca rezonabil; pe

ultimele, decalajul este major.

»Se face o confuzie intre competente digitale si utilizarea calculatorului— e o diferenta majora intre o diploma ICDL si capacitatea
de a utiliza un calculator — evaluarea la angajare este la nivel de diplome/atestat — de obicei din liceu — pregétirea pe zona
competente digitale este foarte scazutd — daca la angajare nu avem un examen practic, diploma de acu 20 de ani nu are niciun

fel de valoare in prezent.” — focus grup municipii

Exista si un fenomen de ,analfabetism digital ascuns”: angajatii detin cunostinte rudimentare, dar nu au capacitatea de a le
aplica in mod complex. Aceasta nu este o problema de etichete sau de diplome (multi au certificari ICDL), ci de aplicabilitate

practica.

7.3. Inteligenta artificiala: marea
absenta

Una dintre cele mai frapante constatari ale cercetarii calitative este absenta totala a discutiilor despre inteligenta artificiala in
toate cele patru focus grupuri. La nicio intalnire, in nicio dintre cele sase dimensiuni tematice, Al nu a aparut ca subiect spontan.
Aceasta este o tacere semnificativa, care merita analizata in profunzime.

Interpretarea acestei absente variaza pe niveluri:

«  Lanivel rural — provocarile de baza (deficit de personal, salarizare, supraincarcare) sunt atat de presante incéat Al pare un
element dintr-o alta sfera, deconectat de realitatea cotidiana;

«  Lanivel municipal — preocuparile sunt centrate pe gestionarea pasivitatii, presiunilor politice si birocratiei, nu pe orizontul
tehnologic;

«  Lanivel central — supravietuirea intr-un mediu stresant, cu presiune constanta si instabilitatea structurald absorb intreaga
atentie; Al ramane un subiect periferic, in ciuda faptului ca la acest nivel ar trebui sa se contureze viziuni strategice;

«  Lanivel judetean (secretari generali) — tema autonomiei profesionale si a presiunilor politice domina; Al este absent chiar
si acolo unde, prin natura functiei (analiza juridica, eficientizare procese decizionale), ar putea aduce beneficii substantiale.
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7.4. Utilizarea clandestina a Al

Interviurile aprofundeaza aceasta absenta cu o constatare paradoxala: desi Al nu este discutat institutional, el este deja utilizat

individual si clandestin. Respondentul din administratia centrala documenteaza situatia concreta:

»NU a existat nicio reactie dupa ce am prezentat acest raport [OECD ,Governing with Al”], niciun interes manifestat. L-am
prezentat si gata. In schimb lumea foloseste Al pe cont propriu [...] Nimeni nu se exprima si nu au curajul sd spuné cd au folosit
un instrument.”

Interviu administratia centrala

Aceasta dinamica ilustreaza un decalaj profund intre practica individuala si viziunea institutionala. Angajati motivati si inovatori
utilizeaza deja instrumente Al pentru a-si usura munca, dar fac acest lucru pe cont propriu, fara a recunoaste deschis utilizarea,
n absenta unui cadru institutional care sa recunoasca, sa reglementeze si sa integreze aceste practici. Sistemul ramane formal

Lnedigitalizat Al”, in timp ce realitatea operationala este deja partial Al-asistata.

O astfel de dinamica are riscuri majore: utilizarea clandestina a Al inseamna ca nu exista nici politici de protectie a datelor, nici
verificari ale calitatii output-ului, nici cadre etice, nici programe de formare. Al se infiltreaza in decizile administrative fara ca

institutia sa fie constienta, ceea ce expune sistemul la riscuri reputationale si juridice.

7.5. Scepticismul juridic fata de Al

Interviul cu prefectul oferd o perspectiva diferitd — un scepticism fundamentat pe responsabilitatea juridica. In calitate de
institutie care verifica legalitatea actelor administrative, prefectura nu poate delega aceasta responsabilitate unui instrument Al:

»Eu nu pot sa introduc in Al o hotarére de Consiliu Judetean sa-mi zicd daca e legald sau nu. Noi lucram cu legea |[...] daca
greseste cineva, cine isi-asuma? Aici responsabilitatea este una enorma.”
Interviu prefect de judet

Aceasta obiectie este legitima si conforma cu principiile bunei guvernari: deciziile cu implicatii juridice nu pot fi delegate
unei masini. Totusi, ea reflecta si o mentalitate de ,risc zero” care poate bloca chiar utilizérile responsabile ale Al — analiza
preliminara, identificarea precedentelor, sintetizarea legislatiei relevante. Diferentierea intre utilizarea Al ca asistent (suport, nu

decizie) si Al ca decident (inlocuirea umanului) este o nuanta care nu apare clar in discutie.
Abordarea declarata este strict top-down: institutia se declara deschisa catre adoptarea Al daca la nivel guvernamental se

vor stabili reguli si foi de parcurs. Reformele se adopta doar daca initiativa vine de la centru — o atitudine specifica institutiilor
deconcentrate, dar care reflecta si o cultura mai larga de prudenta institutionala.
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7.6. Digitalizarea: bariere structurale si
rezistenta culturala

Interviul cu primarul de municipiu identifica una dintre cele mai puternice bariere structurale ale digitalizarii: legatura cu coruptia.
Digitalizarea conduce la transparenta si la depersonalizarea puterii — reduce autoritatea discretionara a celor care beneficiaza

de opacitatea sistemului, ceea ce genereaza rezistenta.

»,Barierele principale in calea digitalizarii sunt astea care tin de coruptie si de eludarea legii. Pentru ca, uita-te cat de complicat
a devenit pentru toti sa trucheze licitatii dupa ce a apdrut ICAP si SEAP. Pe de alta parte, lucruri care evident ar fi trebuit sa
le imbunatateasca, sd le usureze munca, nu intelegeam de ce se impotrivesc. Spre exemplu utilizarea unui sistem (digital) de
certificate de urbanism. In momentul in care ai totul bdgat pe un circuit, € mult mai simplu s& vezi care a fost ordinea in care
au intrat cererile si de ce e alta ordinea in care ies. Sau de ce ai tinut un dosar la mapa creeaza transparenta dar asta reduce
influenta pozitiei si atunci ai automat rezistenta... in lipsa acestor sisteme (digitale, transparente) puterea se poate imparti
discretionar, chestia asta ii face sa fie foarte reticenti in a adopta un astfel de sistem automatizat. Sau i-a facut sa fie foarte
reticenti...”

Interviu primar de municipiu

Aceasta perspectiva deschide o problema importanta: barierele de digitalizare nu sunt doar tehnologice sau financiare, ci
politice si culturale. Reforma digitalizarii administrative este, in acest sens, si o reforma a transparentei si a luptei impotriva

coruptiei — iar acest lucru explica, in parte, incetineala sa.

Fenomenul este unul sistemic, cu rezistenta crescuta in zonele in care exista un interes financiar puternic pentru a pastra un

sistem traditional, mai putin transparent.

Procesul de digitalizare a administratiei publice din Romania in ultimii 10 ani (2016—-2026) a fost marcat de o trecere de la proiecte
fragmentate si izolate la finantari masive, prin programe europene. Desi sumele puse la dispozitie au fost de ordinul miliardelor
de euro, rezultatele sunt mixte: s-au facut progrese evidente in interfata cu cetateanul (plati, caziere), insa infrastructura de baza

si interconectarea institutiilor (interoperabilitatea) sufera de intarzieri cronice.

Tn cadrul PNRR - Componenta 7 -,Transformare Digitale” (Cloud-ul Guvernamental, digitalizarea ANAF, a Sanatatii, a sistemului
de pensii si @ muncii) — sunt alocati aproximativ 1.8 mld. euro iar prin intermediul PoCIDIF (Programul Crestere Inteligenta si
Digitalizare) - exercitiul 2021-2027 - (sunt alocate 811 mil. euro. Cu toate acestea, rapoartele de audit realizate de Curtea de
Conturi a Romaniei si rapoartele de tara ale Comisiei Europene (clasamentul DESI - Indicele Economiei si Societatii Digitale)
scot la iveala probleme structurale grave:

+  Ultimul loc in UE la serviciile publice digitale: Romania s-a clasat constant pe ultimul sau penultimul loc in UE in cadrul
indicelui DESI'. Desi avem o infrastructura de internet excelenta, interactiunea digitald completa cap-la-cap (end-to-end)
ntre cetatean si stat ramane redusa;

- Esecul/intarzierile masive la ANAF: Un raport de audit al Curtii de Conturi? (2025) a subliniat c& ANAF nu a reusit
sa aprobe la timp strategii esentiale de digitalizare si a inregistrat intarzieri majore in implementarea marilor sisteme de
management al datelor (precum sistemele SFERA sau APIC/BIG DATA). Acest lucru a dus la ratarea unor tinte initiale din
PNRR legate de cresterea ponderii veniturilor colectate din PIB. De asemenea, trecerea unor proiecte de digitalizare fiscala
n valoare de 60 de milioane de euro catre Rasirom (regia SRI) sub umbrela ,securitatii nationale” a atras critici privind
opacitatea cheltuirii banilor;
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« Lipsa interoperabilitatii (,Digitalizarea dosarului cu sina”): Institutiile publice au cumparat, in ultimii 10 ani, sisteme IT
proprii care nu comunica intre ele. Din aceasta cauza, statul roman cere in continuare cetateanului documente (in format
PDF sau scanate) pe care o alta institutie a statului deja le detine. Proiectul Cloud-ului Guvernamental, menit sa rezolve
aceasta problema, a inregistrat mari intarzieri legislative si tehnice;

+  Competentele digitale reduse ale functionarilor: Curtea de Conturi a semnalat ca achizitia de hardware si software nu
a fost insotita de o instruire reald a personalului din administratia publica locald, multe echipamente ramanand subutilizate.

'DESI - Indicele Economiei si Societatii Digitale este un indice compozit anual creat de Comisia Europeand pentru a masura competitivitatea digitald a statelor
membre ale UE. Intre 2014 si 2022, acesta a urmdrit progresul national si a evaluat performanta pe intreg continentul. In 2023 Roménia se clasa pe ultimul loc in
cadrul statelor UE - https://digital-skills-jobs.europa.eu/en/learning-space/resources/digital-economy-and-society-index-desi

2https://www.curteadeconturi.ro/rapoarte-audit/rapoarte-conformitate/raport-audit-de-conformitate-nr-23659-26-03-2025-agentia-nationala-de-

administrare-fiscala

1.7. Interdependentele institutionale

Interviul cu prefectul ridica o alta problema structurala a digitalizarii: interdependenta intre institutii cu niveluri foarte diferite de
digitalizare. Prefectura, desi investeste in digitalizare prin programe nationale ale MAI, depinde de UAT-uri (Unitati Administrativ-

Teritoriale) slab digitalizate.

,Din pdcate, la institutia prefectilor, la modul general, inca mai functionam cu mape, cu harti. Mai intervine ceva - noi interactionam
cu cele 81 de UAT-uri de la nivel. Si atunci intervine o situatie. Si la nivelul judetului sunt foarte multe UAT-uri care inca nu sunt
foarte digitalizate, sunt primarii in rural unde se lucreaza doar cu dosare — degeaba ne digitalizam doar noi daca partenerii cu
care interactiondm nu pot utiliza aceste instrumente.”

Interviu prefect de judet

Aceasta observatie sintetizeaza o problema mai larga: digitalizarea sectorului public este eficienta doar daca este realizata
coordonat, la nivelul intregului ecosistem institutional. Abordarea actuald este una fragmentata, cu institutii individuale care fac
progrese pe cont propriu dar care se lovesc de problema celui mai redus numitor comun atunci cand trebuie sa colaboreze (pot
utiliza tehnologia celui mai slab dezvoltat actor din lantul institutional). De asemenea se observa intarzieri semnificative la nivel
central, sistemic — acest lucru se transmite direct de la centru spre zona locala, in special in cazul institutiilro deconcentrate —

acestea nu au parghiile legale necesare sa se modernizeze.

7.8. Cazuri pozitive: digitalizare ca
parghie de transformare

Exista insa si exemple pozitive. Consiliul judetean mentionat in interviu a beneficiat de proiecte europene de tip ICDL care au
adresat deficitul initial de competente digitale, iar utilizarea curenta a sistemelor informatice de management este descrisa ca
normalizata. Modificarea legislativa recenta privind activitatile suplimentare permise functionarilor publici este perceputa ca

un factor pozitiv.

La nivel municipal, am mentionat anterior implementarea metodologiei Kaizen la directia de urbanism a unei primarii— se observa
o dorinta reala de performanta si competitie constructiva intre functionari, atunci cand sistemul de motivare si recunoastere
este corect calibrat. Acest exemplu sugereaza ca rezistenta la digitalizare nu este monolitica: in medii bine gestionate, angajatii

pot manifesta entuziasm pentru imbunatatirea propriei practici, daca este sustinuta de lider.
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7.9. Concluzii: un decalaj strategic
ingrijorator

Imaginea integrata privind tehnologia, digitalizarea si Al in sectorul public romanesc este una de decalaj strategic profund.
Sectorul:

«  Se autoevalueaza optimist pe competente digitale, dar are o capacitate reala limitata dincolo de nivelul bazal;

«  Devalorizeaza tehnologiile cutting-edge ca si criteriu pentru un loc de munca atractiv;

«  Nu se discuta despre Al la nivel institutional, dar este deja folosit la nivel individual;

«  Are bariere reale de digitalizare legate de transparenta, coruptie si interdependente institutionale;

« Ramane dependent de initiative top-down si de finantari externe (proiecte europene).

Acest decalaj are consecinte pe termen mediu si lung. Intr-un moment in care administratiile publice din intreaga lume exploreazi
activ potentialul Al pentru eficientizarea serviciilor publice, sectorul public romanesc ramane concentrat pe rezolvarea unor
probleme elementare si opune rezistenta inclusiv la adoptarea unor sisteme digitale de baza. Riscul este nu doar al pierderii
unui avantaj competitiv national, ci si al adancirii decalajului dintre cetateni (care interactioneaza zilnic cu tehnologii Al) si

institutii (care raman analogice). Acesta este unul dintre domeniile in care reforma trebuie accelerata decisiv in urmatorii 3—-5 ani.

7.10. Capcana competentei si paradoxul
tehnologic — o interpretare integrata

Paradoxul observat in datele noastre — autoevaluare digitala foarte ridicata (91,5% se considera la nivel ridicat) coexistand
cu o devalorizare puternica a tehnologiilor cutting-edge (5,15 vs. 6,94 in privat) — se incadreaza in ceea ce literatura numeste
~competency trap” (Rafferty et al., 2013).

Mecanismul este urmatorul: forta de munca este competenta in utilizarea sistemelor digitale existente, adesea legacy (Word,
Excel, aplicatii specifice institutiei), dar este simultan rezistenta la adoptarea unor tehnologii noi, disruptive, care ar provoca
rutinele consacrate. Aceasta rezistenta nu este irationalitate sau incompetenta, ci un raspuns rational la propunerea de valoare
a sectorului — siguranta. Tehnologiile precum Al sunt, prin natura lor, forte destabilizatoare; ele automatizeaza procese,
redefinesc roluri si sunt percepute ca surse de insecuritate (Frey & Osborne, 2017; Meier et al., 2012). Pentru o forta de munca
care s-a auto-selectat pentru securitate, imbratisarea unei tehnologii percepute ca amenintare este contraintuitiva.

Implicatia strategica pentru reforma digitald a sectorului public romanesc este profunda: bariera nu este, in principal, tehnica
sau de competenta, ci culturala si valorica. Strategiile de adoptare Al si digitalizare avansata trebuie sa re-incadreze (reframe/
redefine) aceste tehnologii — de la ,inlocuitori ai functionarului” la ,instrumente care intaresc capacitatea profesionistului
public”. Comunicarea trebuie sa arate explicit ca Al poate elibera angajatul de sarcini repetitive (descarcarea de documente,
verificari procedurale, sortare de date), permitandu-i sa se concentreze pe componentele cu adevarat umane ale muncii sale:

interpretarea contextuald, judecata legald, relatia cu cetateanul, rezolvarea de probleme complexe.

Fara aceasta re-cadrare, orice strategie de digitalizare se va lovi de aceeasi bariera: angajatii nu vor adopta voluntar instrumente
pe care le percep ca amenintare existentiala la siguranta lor.
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8. Provocari sistemice
transversale

Dincolo de constatarile tematice, datele integrate identifica o serie de provocari care traverseaza toate dimensiunile cercetarii
si care reprezinta cauzele profunde ale starii actuale. Acestea pot fi sintetizate in sase mari probleme transversale.

8.1. Ingerinta politica si haosul organizat

Provocarea fundamentald, identificatd convergent de toate cele patru focus grupuri si toate cele sase interviuri, este influenta

politica excesiva asupra managementului institutional. Aceasta influenta ia forme variate, in functie de nivel:

. La nivel central — reorganizari structurale frecvente, comasari, desfiintari, redenumiri ale institutiilor; intreaga arhitectura
administrativa este descrisa ca fiind ,,intr-o perpetua schimbare structurala ca reflectie directa a schimbarilor politice”;

«  Lanivel municipal — presiuni politice asupra functionarilor pentru a livra proiectele politice ale primarului si incercarea de
a evita o confruntare in cazul unui refuz daca acestea prezinta "probleme” legale;

«  Lanivel rural — politizarea relatiilor interumane dupa cicluri electorale, cu angajatii asociati cu ,fosta administratie” plasati
in pozitii marginale sau izolate;

+ Lanivel judetean — amenintarea autonomiei profesionale a secretarilor generali, prin presiuni directe sau indirecte care

anuleaza capacitatea de cenzura legala.
»Sistemul public este intr-o perpetud schimbare [...] administratia este o zona de interventie in functie de deziderat — structura

administrativa este aici pentru a sustine configuratia politica a guvernului.”
Focus grup administratie centrala
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Aceasta dinamica creeaza ceea ce focus grupul cu administratia centrald a numit ,,haos organizat™: sistemul este simultan
paralizat de proceduri rigide si destabilizat de socuri politice impredictibile. Angajatii sunt prinsi intre inertia birocratica interna
si capriciile politice externe, ceea ce descurajeaza orice tentativa de reforma autentica.

8.2. Sistemul HR fundamental inadecvat

Toate componentele sistemului de management al resurselor umane in sectorul public — recrutare, evaluare, formare,

promovare — sunt percepute ca fundamental inadecvate, la toate nivelurile investigate:

+  Recrutarea — uniforma, axata pe memorare, deconectata de specificul postului, influentata istoric de lobby;

+  Evaluarea performantei — formalistd, supra-estimativa (90% calificative ,foarte bine”), fara valoare diagnostica;

+  Formarea profesionala — invechita (lista ANFP nereformata substantial), proportie foarte redusp a functionarilor formati
(in medie sub 3% annual, cu exceptii in cazul ultimelor formari prin PNRR), cursuri folosite ca recompense discretionare;

+  Promovarea — limitata in timp (parcursul de cariera se epuizeaza in ~7 ani la executie), tratand profesionalismul senior
identic cu cel incepator.

Aceasta inadecvare nu este o problema tehnica izolata, ci o problema sistemica profunda. Fara un sistem HR functional, toate
celelalte reforme — fie ele de salarizare, digitalizare sau modificari ale structurii organizationale — au efecte limitate, deoarece
sistemul nu identifica, nu dezvolta si nu promoveaza capacitatea umana necesara.

8.3. Cultura fricii si a evitarii riscului

O tema transversala majora este cultura fricii, alimentata de impredictibilitate, aplicarea neunitara a legislatiei si personalizarea

puterii. Functionarii opereaza intr-un mediu in care:

+  Exista un risc real de a fi sanctionati chiar daca au avut actiuni in care au urmarit interesul public - Curtea de Conturi poate
identifica nereguli ani dupa aceste decizii au fost luate iar interpretarea legii nu este uniforma la nivel national;

+  Plangerile penale sunt o amenintare real3;

»  Schimbarile politice si personalizarea puterii pot transforma decizii corecte in ,,erori” retroactiv.

Raspunsul rational la aceasta impredictibilitate este evitarea initiativei, cautarea protectiei si conformarea la ,,cum se face de
obicei”. Cultura lui ,nu se poate” — in care legea este utilizata ca bariera, nu ca instrument — este expresia comportamentala
a acestei culturi a fricii.

»Birocratiain sens Weberian, cu aplicarea echitabila a legii si predictibilitate, este exact ce nu exista in administratiaroméneasca.”

Sinteza interviu primar

Aceasta observatie este importanta: administratia publici romaneasca sufera nu de exces de birocratie, ci de absenta
birocratiei weberiene autentice. Exista un nivel ridicat de formalism si proceduririgide, insa (paradoxal) lipseste predictibilitatea,
aplicarea uniforma a regulilor si protectia legald pentru cel care isi face treaba. In locul unei birocratii rationale, avem o cultur&
discretionara mascata de proceduralism.
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8.4. Decalajul generational

Datele calitative — in special interviul cu reprezentantul administratiei centrale — identifica un decalaj generational profund, cu

implicatii strategice majore.

Orientare valorica Satisfactie prin impact, dedicatie Echilibru viata-munca, autonomie,
ridicatd, identificare cu institutia asertivitate

Atitudine fata de Disponibilitate de a lucra peste Refuz al muncii peste program,

program program, in weekend, fara delimitari = granite clare, e-mail inchis dupa
clare program

Asteptari de leadership Leadership directiv-protector (,sa Leadership participativ, comunicare
ma acopere”) orizontala, implicare reala in decizii

Competente specifice Experienta institutionald, cunoastere = Competente digitale, limbi strdine,
relationalad gandire inovatoare

Mobilitate potentiala Captiva structural (servitute Volatild, va migra prima daca
institutionald) conditiile nu se adapteaza

Paradoxul identificat este profund: tinerii care detin competentele necesare modernizarii administratiei (digitale, lingvistice,
inovatoare) sunt cei care nu accepta cultura traditionala a sectorului public si care vor migra primii daca conditiile nu se
adapteaza sau ceea ce se observa deja, nu sunt din start atrasi de un job in sectorul public.

,Din pdcate, stia tineri sunt cei care au idei, care stdpanesc mai bine competente digitale, cei care stiu limbi strdine. Astia vor
fi primii care vor migra.”

Interviu administratie centrala
Daca sectorul public nu reuseste sa atraga si sa retina tineri prin reconfigurarea ofertei sale (flexibilitate, autonomie, semnificatie),

riscul este al unei spirale negative: vechea generatie se pensioneaza, cea noua nu intra, capacitatea institutionalda scade,
atractivitatea sectorului se prabuseste. Aceasta spirald este deja vizibila in datele privind administratia rurala.

8.5. Decalajul rural-urban-central

Cercetarea identifica o polarizare semnificativa intre nivelurile administrative. Fiecare nivel se confrunta cu provocari specifice

si diferite, iar reformele uniforme risca sa ramana ineficiente.
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Provocdrile dominante Riscul principal

Administratie rurala Salarii necompetitive, exod de personal, Insolventa functionala a
supraincarcare, infrastructura precarg, resurselor umane
atractivitate scazutd

Administratie municipald | Pasivitate organizationald, presiuni politice Stagnare si deconectare
locale, tensiuni cu cetdtenii, imagine publica de comunitate
negativa

Administratie centrala Mediu toxic, instabilitate structurald, ingerinta Pierdere de capital
politicd, mediu de lucru tensionat uman, criza de

capacitate strategica

Administratie judeteand | Amenintari la autonomia profesionald, presiuni Politizare a functiei de
politice indirecte, decalaj generational control legal

Aceasta diversitate impune reforme diferentiate. Pentru rural, urgenta este reconstructia atractivitatii si a capacitatii de baza.
Pentru municipal, transformarea culturii organizationale si a relatiei cu cetatenii. Pentru central, depolitizarea si stabilizarea

structurala. Pentru judetean, consolidarea autonomiei profesionale.

8.6. Imaginea publica ca povara

Imaginea publica negativa a functionarului public este o povara transversald, resimtitd personal de multi respondenti.
~Functionarii sunt perceputi ca paraziti ai sistemului” — aceasta perceptie generalizata erodeaza motivatia, mai ales la angajatii

care se identifica puternic cu misiunea lor.

Este o problema reala: imaginea publica reflecta atat probleme reale ale sistemului, cat si narative simplificatoare. Reforma
sectorului public include, in aceasta perspectiva, sio componenta de comunicare — recunoasterea publica a profesionalismului
acolo unde exista, scoaterea in lumina a povestilor de succes, transparentizarea activitatii. Aceasta componenta este, de

obicei, ignorata in discutiile despre reforma administrativa.

8.7. ,,Falia generationala”

Combinatia datelor demografice (60% peste 46 de ani, doar 8% sub 30 de ani) cu vechimea ridicata (55% peste 16 ani) creeaza
o falie generationala (,generational cliff”) — un eveniment latent de potentiald pensionare in masa care ameninta capacitatea

operationala a sistemului.
Cu doar 20% dintre studentii romani exprimandu-si interesul pentru o cariera in sectorul public (CSLDI, 2024), Romania se

confrunta cu o potentiald ,,criza de continuitate/sustenabilitate” a serviciului public, tinand cont de atractivitatea scazuta si lipsa

unor initiative strategice de a atrage tinere talente.
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Aceasta problema este accentuatd de faptul ca generatiile tinere exprima PSM (Public Sector Motivation) in mod diferit
(Acheampong, 2021): ele pastreaza orientarea prosociala si cauta sens, dar asteapta flexibilitate, medii digital-first, un parcurs
de cariera mai rapid si un management orientat catre angajat si cu un grad ridicat de (co)participare. Sectorul public romanesc
ofera destul de putin momentan in aceste zone. Decalajul dintre asteptarile generatiei tinere si oferta sectorului este, o problema
strategica privind sustenabilitatea pe termen lung a sistemului.

Exista solutii laindemana decidentilor pentru a combate aceasta dinamica: programe structurate de mentorat inter-generational
(pentru a transfera cunoasterea inainte de pensionarea seniorilor), parteneriate solide cu universitati, programe de fast-track
pentru tineri talentati, modernizarea digitala vizibila (pentru a normaliza un mediu de lucru atractiv pentru generatiile digital-

native) si flexibilizarea ,,modului de munca”.

8.8. Imagine sistemica asupra
functionarii administratiei publice

Observatia centrala asupra modului de functionare a sistemului public este ca angajatii si institutiile functioneaza dupa o logica

a autoritdatii personalizate, nu a autoritatii legal-rationale.

Datele agregate descriu un sistem hibrid in care forma rational-legald - structuri, proceduri, reglementari - coexista cu o
substanta de dominatie traditional-personalizata: liderul care ,guverneaza dincolo de lege” nu este perceput ca deviant, ci
ca cel mai puternic — o forma de neo-patrimonialism — - Eisenstadt (1973), Médard (1982), Bratton, van de Walle (1994) — un
sistem in care formele moderne ale statului (constitutie, birocratie, alegeri) sunt dublate de practici de tip patrimonial (loialitate

personald, resurse distribuite discretionar, autoritate concentrata la varf).

Acest tip de birocratie politizata in care profesionalismul administrativ este subordonat ciclurilor politice si influentei liderilor

politici este bine documentat de literatura de specialitate privind Europa Centrala si de Est - Verheijen (2006), Meyer-Sahling,
Jager (2012).
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Cultura fricii

Componenta culturala a acestui sistem, dincolo de manifestarile sale vizibile, este un element esential si indica profunzimea
acestui mod de operare, care trebuie inteles ca un mecanism de adaptare si functionare pe care oamenii I-au dezvoltat pentru

a face fata mediului in care functioneaza.

Indicele Power Distance (PDI) al lui Hofstede plaseaza Romania in categoria tarilor cu distanta foarte mare fata de putere (scor
90/100 - Suedia spre exemplu are un scor de 32/100), ceea ce explica cultural atat acceptarea autoritatii discretionare, cat
si conformarea fata de lideri care demonstreaza putere prin depasirea cadrului formal. De asemenea, pe indicele de Evitare
a Incertitudine, Romania are un scor la fel de ridicat (90/100). Aceasta combinatie produce exact configuratia observata:
asteptarea ca deciziile sa vina ,de sus”, supunerea fata de autoritatea personalizata si, simultan, aglomerarea de reglementari
menite sa reduca incertitudinea — fara ca acestea sa substituie autoritatea personala. ,,Comportamentul de tip 'asta nu se

21

poate face pentru ca'” este de fapt o reactie de aparare/defensiva ,defensive bureaucratic behavior” (Crozier, 1964) - refugiul in

reguli ca scut impotriva responsabilitatii personale.
Relatia asimetrica de putere

Intr-un sistem in care autoritatea este personalizati (si centralizats) exercitarea ei este perceputa ca fiind arbitrara, loialitatea
fatd de lege se transforma in loialitate fata de cel care ocupa pozitia de putere (si care a demonstrat ca este capabil sa o
personalizeze) — acesta reprezinta un mecanism ,natural” de protectie impotriva arbitrariului - din perspectiva teoriei principal-
agent (Jensen si Meckling, 1976), situatia descrisa poate fi citita astfel: agentul (functionarul public) opereaza in conditii de
incertitudine ridicata privind consecintele actiunilor sale; in absenta unui cadru de consecinte predictibil si impartial, solutia
rationald este alinierea la principalul cel mai aproape si mai puternic (liderul politic al institutiei), nu la regulile abstracte. Aceasta
deviatie de la contractul formal este o solutie de supravietuire institutionald, nu o alegere valorica in sensul peiorativ. Observam
o forma de clientelisml administrativ in care relatia (de putere) dintre stapan (principal — liderul politic) si agent (functionarul
public/angajat) este una asimetrica si presupune un schimb de resurse - protectie contra loialitate si suport - interactiunea fiind
personalizata si implicita, nu contractuala si transparenta (Roninger, 1994).

Pe langa elementele punitive, liderii politici apeleaza si la stimulente pozitive care sunt distribuite personalizat sau selectiv
pentru a recompensa comportamentele ,,corecte” - indivizii (angajatii) se alatura si se mentin loiali unui grup nu atunci cand
cred in scopul colectiv sau misiunea grupului, ci in principal pentru ca primesc beneficii selective pentru participare (coroborat
cu protectia impotriva sanctiunilor) — sesiunile de training utilizate ca recompense, mentionate anterior, sunt un exemplu de
stimulent selectiv distribuit discretionar pentru a mentine loialitatea.

Paradoxul supra-reglementarii

Proliferarea reglementarilor — caraspuns defensiv laincertitudine — fara o schimbare corespunzatoare a culturii organizationale
si a constrangerilor informale, produce ineficienta sistemica, blocaje repetate si o functionare greoaie a intregului sistem.
Atunci cand regulile sunt numeroase, contradictorii sau interpretabile, functionarul care stie sa navigheze complexitatea
reglementarilor devine el insusi o sursa de putere, indiferent de nivelul sau ierarhic formal. Studiul confirma aceasta dinamica
prin comportamentul de tip ,asta nu se poate face pentru ca” — o forma de exercitare a discretiei administrative - Lipsky

(1980)- prin utilizarea reglementarii ca bariera, nu ca instrument.




Acest fenomen este descris in literatura de specialitate - Argyris si Schoén (1978) - ca ,defensive routines”/rutine defensive —
mecanisme organizationale prin care angajatii se protejeaza de incertitudine si raspundere utilizand procedurile ca scut, nu ca

ghid de actiune.

Cercetarile privind efectele supra-reglementarii (Bozeman, 2000 — conceptul de ,red tape”) documenteaza cum proliferarea
regulilor cu valoare instrumentald scazuta produce dezangajare, ineficienta si, paradoxal, creativitate defensiva in evitarea

responsabilitatii.

Avem astfel o bucla negativa inchisa: supra-reglementarea ca solutie tehnica de ,policy” si mecanism de asigurare a
predictibilitatii, legitimitatii si continuitatii, produc mai multd ambiguitate si implicit posibilitatea exercitarii discretionare a

autoritatii si perpetueaza astfel problema pe care incearca sa o rezolve.
Personalizarea puterii si substituirea valorilor specific publice cu loialitate personala

Tn cazul de fata politizarea si personalizarea puterii nu se refer la influenta (legitima, democratica, prin mecanisme institutionale)
a partidelor politice asupra deciziilor administrative — de exemplu prin stabilirea directiei si a obiectivelor mari - ci la o dinamica
mai profundd, culturala, in care loialitatea fatd de o persoana inlocuieste sau cel putin dubleaza procedurile formale si
valorile profesionale specifice functiei publice (transparenta, urmarirea interesului public, predictibilitate, legalitate) (coruptie
normativa). Sociologul Albert Hirschman (1970), in lucrarea ,,Exit, Voice and Loyalty”, arata ca loialitatea poate fi un mecanism
de retentie chiar si in organizatii disfunctionale, atunci cand iesirea este costisitoare si critica este periculoasa fiind descurajata

si sanctionata prin izolare sau blamare.

Intr-un sistem in care structural puterea este centralizatd, coroborat cu personalizarea puterii, functionarea poate fi mentinuta

de o minoritate ,,servila” care ocupa pozitiile cheie (gatekeepers) si sanctioneaza comportamentelor deviante.
Efecte: stagnare, rezistenta la schimbare, mentinere status quo

Incertitudinea politicd combinatda cu personalizarea puterii blocheaza functionarea eficienta a sistemului — suspendand
reglementari necesare, amanand proiecte majore si producand ineficienta structurald —se creeaza astfel o dependenta fata de
un un anumit mod de a face lucrurile pentru a mentine sistemul functional - path dependency theory - Pierson (2000), Pollitt si
Bouckaert (2011) — acest cadru teoretic - explica de ce sistemele institutionale rezista schimbarii chiar si atunci cand ineficienta
lor este evidenta: costurile de tranzitie, investitiile deja facute in structurile existente si puterea actorilor care beneficiaza de

status quo creeaza o inertie puternica.

In cazul Romaniei, ciclurile de reforma administrativa nefinalizate — urmate de reorganizari politice care anuleaza progresele
— perpetueaza o stare de incertitudine cronica in care functionarii si institutiile aleg strategia de asteptare (wait and see) in

locul inovatiei.

Administratia publica romaneasca sufera nu de un exces de birocratie weberiana, ci de un deficit al acesteia — un paradox in

care formalismul procedural coexista cu absenta predictibilitatii si impersonalitatii specifice birocratiei autentice.




Cele sapte provocari sistemice nu sunt independente. Ele se sustin reciproc (interdependentd), formand un ecosistem
disfunctional: (1) ingerinta politica distorsioneaza sistemul legal rational (2) personalizarea puterii si exercitarea arbitrara a
autoritatii creeaza si sustine o cultura a fricii; (3) cultura fricii erodeaza initiativa si da nastere la comportamente de evitare
a responsabilitatii; (4) lipsa initiativei face sistemul HR irelevant; (5) sistemul HR slab impiedica profesionalizarea; (6) lipsa
profesionalismului se traduce performanta redusa, conduce la stagnare, ineficienta sistemica si reduce capacitatea sistemului
de a se proteja de arbitrariu; (7) lipsa de protectie a sistemului il face vulnerabil si atrage din nou ingerinta politica. Cercul vicios
este complet.

Ruperea acestui cerc nu se poate face printr-o interventie unica. Este nevoie de reforme structurale care sa vizeze nu doar
elementele legale ci schimbarea culturii existente — rolul leadershipului si existenta unor campioni ai schimbarii (champions of
change) sunt esentiale.




din sectorul public romanesc

I Aceasta sectiune ofera o sinteza integratoare a celor sase dimensiuni tematice analizate, construind un portret

cumulativ al angajatului din sectorul public romanesc asa cum reiese din toate cele trei componente ale cercetarii.
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O0.1. Trasaturile dominante

Angajatul din sectorul public romanesc, asa cum reiese din aceasta cercetare, poate fi caracterizat prin urmatoarele trasaturi

dominante:
Matur si educat formal

Varsta medie ridicata (60% peste 46 de ani), educatia superioara avansata (peste 60% cu masterat sau doctorat), vechimea
semnificativa (55% peste 16 ani la actualul loc de muncd) creeaza un profil de angajat matur, cu experienta institutionala
acumulata si cu un sentiment de apartenenta la sistem. Aceasta maturitate este un atu — in termeni de continuitate, memorie

institutionald, expertiza sectorialda — dar si o vulnerabilitate, in termeni de capacitate de adaptare la schimbare.
Motivat intrinsec, dar dezamagit institutional

Motivatia intrinseca este puternica: tipul muncii desfasurate, impactul social, valorile organizationale sunt prioritatile principale.
Angajatul public se recunoaste intr-o misiune, este atras de posibilitatea de a contribui la binele comunitatii si valorizeaza etica
serviciului public. In acelasi timp, cadrul institutional in care aceasta motivatie trebuie exprimata este perceput ca disfunctional:
sistemul HR este inadecvat, leadership-ul este absent sau toxic, ingerinta politicd erodeaza autonomia profesionala,
recunoasterea este insuficienta.

Stabil, dar nu prin alegere — prin captivitate

Vechimea ridicata, distributia uniforma a salariilor, intentia relativ scazuta de schimbare creioneaza un sector public care pare
stabil. Datele calitative arata insa o imagine mai complexa: o parte semnificativa a stabilitatii este produsa de bariere de
mobilitate (acordul institutiei de origine, lipsa unor pozitii echivalente in privat, lipsa unui sistem de transferuri functional). Multi
angajati rdaman nu pentru ca aleg sa ramana, ci pentru ca nu pot pleca. Procentul de 7,6% profund nesatisfacuti, mult mai mare

decat in privat, reflecta aceasta captivitate.
Polarizat valoric

Exista o polarizare valorica internd semnificativd. La un capat, profesionisti dedicati, motivati de impact, capabili sa livreze
proiecte cu valoare comunitara reald. La celalalt capat, angajati activ dezangajati, ,vocali, reactivi, dar fara disponibilitate
spre schimbare”, care nu pot fi sanctionati si ,se complac”. intre aceste extreme, o majoritate aparent satisfacuta, dar fragil,
dependenta de cultura locala si de leadership-ul direct.

Confruntat cu un decalaj generational acut
Generatia 40+ si generatia sub 40 au valori, asteptari si competente semnificativ diferite. Acest decalaj nu este doar o problema
demografica, ci o tensiune valorica interna care va modela viitorul sectorului. Tinerii cu competentele necesare modernizarii sunt

cei mai volatili. Vechea generatie, desi cea mai numeroasa, are o capacitate redusa de adaptare la cerintele unei administratii
moderne.
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Subevaluat extern, supraevaluat intern

Imaginea publica negativa (,paraziti ai sistemului”) contrasteaza cu autoevaluarea interna pozitiva (95% se autoevalueaza la
nivel ridicat de competentd). Adevarul, dupa cum arata datele calitative, se afla intre aceste extreme: forta de munca publica
contine atat profesionisti foarte competenti, cat si o pondere semnificativa de angajati slab calibrati pentru cerintele moderne.
Realitatea diferentiata nu este recunoscuta nici extern (toti functionarii sunt etichetati negativ), nici intern (toti se autoevalueaza
pozitiv).

0.2. Tensiunile interne care definesc

Cercetarea identifica cateva tensiuni interne fundamentale care definesc starea actuala a fortei de munca publice:
Tensiunea 1: Misiune vs. instrumente

Angajatii din sectorul public se identifica, in mare parte, cu o misiune publica reald — servirea cetatenilor, contributia la binele
comunitatii. Instrumentele institutionale puse la dispozitia lor pentru a-si exercita aceasta misiune — proceduri rigide, leadership
defectuos, lipsa de autonomie, infrastructura slaba, formare inadecvata — sunt inadecvate. Aceasta tensiune produce frustrare

profunda pentru cei dedicati si o adaptare cinica pentru cei care isi pierd dedicatia.
Tensiunea 2: Stabilitate aparenta vs. instabilitate traita

Sectorul public proiecteazd imaginea unei institutii stabile (vechime mare, securitate juridica formald). Tn realitate, angajatii
traiesc o instabilitate cotidiana: reorganizari, presiuni politice, schimbari de prioritate, incertitudini bugetare. Tensiunea intre
stabilitatea formala si instabilitatea reala genereaza stres cronic, neincredere si dezangajare.

Tensiunea 3: Aspiratii moderne vs. cultura organizationala traditionala

Aspiratiile angajatilor — leadership colaborativ, invatare continud, wellbeing, sustenabilitate, impact social — sunt aliniate cu
standardele moderne ale managementului. Cultura organizationala in care aceste aspiratii trebuie exprimate este, in mare
parte, traditionald, ierarhicd, axatd pe conformare, marcata de cultura fricii. Tensiunea este sursa de frustrare zilnica pentru
angajatii tineri si uneori pentru cei dedicati.

Tensiunea 4: Identitate profesionala vs. identitate publica
Multi angajati isi construiesc identitatea profesionald in jurul ideii de ,functionar public dedicat”, cu mandrie pentru profesia
lor. Identitatea publica a acestei profesii este insa constant erodata de narative de tip ,paraziti ai sistemului”. Aceasta tensiune

ntre identitatea interna si recunoasterea externa produce o povara psihologica reald, in special pentru cei care isi iau munca

n serios.
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Tensiunea 5: Dorinta de modernizare vs. teama de schimbare

Datele indica simultan o dorintd declaratd de modernizare (invatare continud, dezvoltare profesionald, deschidere catre
inovatie) si o reticenta practica fata de schimbare (devalorizarea tehnologiei, rezistenta la digitalizare, absenta Al din discutii).
Aceasta ambivalenta este partial generationald, partial structurala — functionarii cu vechime mare au investit intr-un anumit set
de competente si pot percepe schimbarea ca amenintare la propria valoare profesionala.

9.3. Sintetizat: un sistem aflatla o
rascruce

Sectorul public romanesc, judecat prin prisma fortei sale de munca, se afla la o rascruce strategica. Pe de o parte, exista capital
uman valoros, motivat intrinsec, capabil de performanta atunci cand conditiile permit. Exista experientd acumulata, cunoastere
tehnica, sensibilitate la misiunea publica. Exista exemple de leadership functional si de cultura organizationala sanatoasa, care
demonstreaza ca modelul pozitiv este realizabil.

Pe de alta parte, sistemul in care aceasta forta de munca opereaza are blocaje structurale profunde, care erodeaza sistematic
valoarea capitalului uman si impiedica transformarea sa. Sistemul HR nu functioneaza. Leadership-ul este in criza. Ingerinta
politica este omniprezentd. Decalajul generational amenintd sustenabilitatea. Decalajul tehnologic adanceste irelevanta.
Imaginea publica negativa demoralizeaza.

Decizia strategica pe care societatea romaneasca o are de luat este intre doua scenarii: (a) lasarea sistemului sa continue pe
traseul actual, cu eroziunea progresiva a capacitatii administrative si cresterea decalajului fatd de cerintele unei guvernante
moderne; (b) o reforma profunda, multidimensionala, coerenta, care sa adreseze simultan radacinile comune ale provocarilor
— depolitizarea, modernizarea HR, profesionalizarea leadership-ului, transformarea digitald, recompunerea contractului
implicit cu noua generatie.
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10. Sinteza comparativa cu
tendintele globale ale fortel
de munca

Aceasta sectiune plaseaza rezultatele studiului ,De ce muncim?” in contextul tendintelor mai ample documentate la nivel
international. Pe baza unor analize realizate de organizatii cu expertiza dovedita (Banca Mondiala, OECD, Boston Consulting
Group, McKinsey & Company, Gallup) am incercat sa identificam in ce masura tiparele mari observate in cazul sectorului public
romanesc pot fi conectate cu tendinte la nivel global.

Sinteza este structurata pe sase mari arii tematice, corelate cu cele identificate ca prioritare in studiul nostru: (1) engagement si

motivatie; (2) leadership si cultura organizationald; (3) asteptari generationale si retentie; (4) digitalizare, Al si viitorul munci; (5)
identitate profesionala si work-life balance; (6) trenduri psihologice macro — Great Resignation si Quiet Quitting.
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10.1. Engagement si motivatie: o criza
globala cu radacini structurale

Tendintele globale

Engagement-ul angajatilor este, conform datelor Gallup citate de mai multe surse, intr-o criza prelungita la nivel global. State
of the Global Workplace 2024 raporteaza ca doar 23% din angajatii la nivel mondial sunt activ engaged (implicati emotional si
motivati de munca), 62% nu sunt engaged (,quiet quitters” — fac doar minimul necesar) si 15% sunt activ disengaged. Costul

global estimat al acestei dezangajari este de 8,8 trilioane USD anual — aproximativ 9% din PIB-ul global.

McKinsey documenteaza separat o realitate similara. Mai mult de jumatate din forta de munca a unei organizatii tipice este
disengaged: 32% sunt mildly disengaged (pun timpul, dar nu pasiunea), 11% sunt ,disruptori” (activ disengaged, demoralizeaza
colegii). Costul estimat pentru o companie mediana din S&P 500 este intre 228 si 355 milioane USD anual in productivitate

pierdutd, sau peste 1,1 miliarde USD in valoare pierduta pe parcursul a cinci ani.

OECD, prin Workforce Insights from Central Governments (raportul publicat in 2025 pe baza datelor 2024 colectate de la
56.980 angajati din administratiile centrale a 10 tari OECD/UE), ofera o imagine relativ mai pozitiva pentru sectorul public:
76% raporteaza satisfactie cu locul de munca, 70% sunt dispusi sa faca munca suplimentara, 68% se identifica cu misiunea
organizatiei. Cu toate acestea, scorurile variaza semnificativ intre tari (de la 74,9 in Norvegia la 63,5 in Letonia, pe scala 0-100),
iar wellbeing-ul este un punct vulnerabil: jumatate din angajati raporteaza exhaustivitate la sfarsitul zilei, iar peste un sfert se

simt epuizati (burned out).

Banca Mondiala, prin Public Workforce Performance and Prosperity, identifica drept urgente reformele care vizeaza (a)
eliminarea ,lucratorilor fantoma”, (b) imbunatatirea recrutarii meritocratice, (c) avansarea echitétii salariale, si (d) adoptarea unor
strategii de management orientate pe misiune (mission-driven). Rapoartele subliniaza ca, desi salariile publice sunt in medie
cu 9% mai mari decét cele din privat, structurile de plata ofera stimulente slabe pentru performanta, iar progresia salariala este

mai limitatd — ceea ce face dificila atragerea talentelor cu cerere ridicata.
Convergente si divergente pentru sectorul public romanesc

Cercetarea noastra indica cateva convergente puternice cu aceste tendinte globale:

« Polarizarea engagement-ului — 80% satisfactie declaratd, dar 7,6% profund nesatisfacuti (de patru ori mai mult decét
in privat) sugereaza existenta unei minoritati semnificative de ,disruptori” in sensul mckinsey, care sunt mai prezenti decat
n privat;

+  Motivatia intrinseca centrata pe misiune — convergent cu observatiile OECD privind ,mission alignment” (68% se
identifica cu misiunea); secretarii generali ofera cele mai concrete exemple de motivatie prin impact;

+  Wellbeing ca punct vulnerabil — convergent cu OECD: angajatii publici roméani descriu mediul ca ,toxic” (administratia
centrald), epuizant (rural, supraincarcat), tensionat (decalaj resurse-volum de munca);

+  Factorii de demotivare — convergent cu mckinsey, top 3 factori care alimenteaza plecarea sunt aceiasi: nu se simt

valorizati de organizatie, de manageri, lipsa sentimentului de apartenenta
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Exista si particularitati importante:

- Imaginea publica ca povara suplimentara — un factor specific sectorului public romanesc, care nu apare la fel de
pregnant in datele globale (multe administratii publice din OECD beneficiaza de o imagine mai pozitiva);

+  Rolul ingerintei politice — pentru Romania, este factorul-radacina dominant; in tarile OECD cu administratii depolitizate,
criza de engagement provine din alti factori (cerere ridicata, presiune de eficientd, schimbare digitald);

+  Captivitatea institutionala — angajatii nemultumiti din Romania sunt mai des ,,captivi” (acordul institutiei de origine, lipsa
transferurilor) decat in pietele de munca mai fluide ale Europei de Vest.

10.2. Leadership si cultura
organizationala

Tendintele globale

OECD identifica, in Workforce Insights from Central Governments, calitatea leadership-ului ca unul dintre cei mai importanti
drivers ai engagement-ului. Recomandarea OECD privind Public Service Leadership and Capability articuleaza 14 principii
pentru un public service ,fit-for-purpose”, inclusiv recomandari specifice privind dezvoltarea capacitatilor de leadership pentru
policy design si service design inovative.

Gallup documenteaza ca managerii sunt responsabili pentru 70% din varianta engagement-ului echipei — o cifra deosebit de
relevanta pentru orice strategie de reforma. Investitia in calitatea managerilor are randamentul cel mai ridicat per dolar cheltuit.
McKinsey, prin lucrarile sale despre cultura organizationald si transformare, plaseaza ,,connection to value” (conectarea la sens
si valoare) si ,,enabling environment” (mediu care permite performanta) ca parghii principale ale culturilor organizationale de
nalta performanta. Cercetarile McKinsey converg asupra ideii ca leadership-ul nu poate fi separat de cultura — sunt doua fete
ale aceleiasi dinamici.

Boston Consulting Group, prin colaborarile sale cu administratii publice (de exemplu, FDIC in 2024), pune accent pe ,workplace
culture”, ,,psychological safety” si ,empowering teams” ca prioritati de transformare. BCG subliniaza ca reforma culturald in
administratia publica necesita leadership simultan de top si middle management.

Convergente si divergente pentru sectorul public roménesc

Convergentele sunt vizibile pe cateva directii:

+ Preferinta declarata pentru leadership orientat spre oameni si participativ corespunde tendintei globale de
prioritizare a ,,people-centered leadership”;

*  Rolul critic al managerilor de nivel intermediar (identificat in focus grupul cu primarii de municipii) corespunde datelor
gallup privind impactul disproportionat al managerilor;

« Importanta sigurantei psihologice pentru engagement (BCG) este reflectatd in nevoia angajatilor romani de a fi
»acoperiti” de lider — desi ea ia, in Romania, o forma distorsionata (protectie contra consecintelor, nu siguranta de a-si
exprima vocea).
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Divergentele sunt si ele importante:

*  Modelul ,leadership autoritar-protector” — specific pentru Romania, este o adaptare la impredictibilitatea sistemica,
nu o preferinta universala;

« Lipsa profesionalizarii liderilor — in majoritatea OECD, exista programe structurate de dezvoltare a executivilor publici
(de tip senior civil service); in Romania, aceasta zona este subdezvoltata;

«  Decalajul declarativ-real — preferinta declarata pentru participare ascunde, dupa cum am vazut, o realitate complexa; in
datele OECD/BCG, decalajul este mai mic, deoarece sistemele permit o expresie mai autentica a preferintelor.

10.3. Asteptari generationale si retentie

Tendintele globale

McKinsey documenteaza un set de transformari fundamentale ale asteptarilor Gen Z:

«  77% din respondentii Gen Z considera work-life balance crucial pentru alegerea unui loc de munca;
*  62% din Gen Z ar accepta un salariu mai mic pentru un work-life balance mai bun;

« 89% din Gen Z (si 92% din millennials) considera ca ,sense of purpose” este cheie pentru motivatie;
+  Doar 6% din Gen Z afirma ca obiectivul principal de cariera este atingerea unei pozitii de leadership;

«  Peste 60% din Gen Z plaseaza sanatatea mintala pe primul loc intre preocuparile de la locul de munca.

Datele complementare arata o diferenta semnificativa intre generatii in legatura cu identitatea profesionala: doar 49% din
Gen Z spun ca munca este centrala pentru identitatea lor, comparativ cu 62% din millennials. Aceasta sugereaza o decuplare
valorica a tinerilor de modelul muncii ca centru al vietii — o schimbare profunda care destabilizeaza modele traditionale de
management al carierei.

BCG, prin Decoding Global Talent 2024 (sondaj pe 150.000 de respondenti din 188 de tari), confirma aceste tendinte la scara
globala. ,,Job security” a devenit din nou prioritatea numarul 1 (efect probabil al instabilitatii economice si geopolitice), dar
work-life balance, flexibilitate si sens al muncii sunt criterii dominante pentru alegerea unui angajator. 23% din respondenti
cauta activ un loc de munca in strainatate, iar 21% iau in considerare pasiv. 57% sunt dispusi sa se reformeze pentru noi roluri.
OECD documenteaza in Workforce Insights from Central Governments ca public servants au, in general, un sentiment puternic
de stabilitate — dar simultan o ,satisfactie scazuta privind plata si beneficiile, in special comparativ cu sectorul privat”. Aceasta
indica un contract implicit similar cu cel romanesc, dar intr-un cadru mai functional: stabilitate vs. salariu modest acceptat in

mod constient.
Convergente si divergente pentru sectorul public roméanesc

Convergentele sunt evidente pe cateva directii fundamentale:

+  Decalajul generational documentat in datele noastre (40+ vs. sub 40) este aproape o transpunere a decalajului global
(millennials/Gen X vs. Gen Z);

+  Prioritizarea work-life balance la angajatii tineri din sectorul public corespunde tendintei globale;

«  Cautarea sensului ca factor motivational puternic este aliniata cu tendintele McKinsey si BCG;

«  Cautarea sigurantei ca prioritate (BCG, 2024) este foarte vizibila in studiul nostru — siguranta ramane pe locul 2 chiar

daca este perceputa ca mit.
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Divergentele:

+ Incapacitatea de retentie si atragere a tinerilor — sectorul public romanesc nu reuseste inca sa adapteze oferta sa
pentru a retine tinerii cu competente moderne (risc strategic)

+  Absenta ofertelor flexibile — in timp ce 66% din angajatii globali (BCG) doresc o anumita forméa de remote work, sectorul
public romanesc ofera cvasi-zero remote;

+  Subdezvoltarea programelor de internship si entry-level — exemplul pozitiv al consiliului judetean (parteneriat cu
universitatea, internship-uri) este exceptie, nu regula.

10.4. Digitalizare, Al si viitorul muncii

Tendintele globale

OECD, prin raportul ,Governing with Artificial Intelligence” (2024), analizeaza 200 de cazuri reale de utilizare a Al de catre
guverne, in 11 functii publice principale. Concluziile sunt mixte: exista o prezenta mare de initiative early-stage (experimente,
piloturi), dar scaling-up ramane rar. Aproape jumatate din cazuri (99/200) sunt concentrate in trei functii: livrarea serviciilor
publice, justitie, participare civica. Beneficiile potentiale sunt productivitatea, responsivitatea serviciilor si accountability-ul;
riscurile principale sunt bias-ul, discriminarea si securitatea datelor.

Government at a Glance 2025 (OECD) plaseaza dezvoltarea continud a competentelor digitale in centrul transformarii
administrative. 72% dintre tarile OECD au adoptat cadre centralizate de competente pentru sectorul public, ca prim pas in
maparea, dezvoltarea si planificarea fortei de munca. Pentru profilurile generaliste, dezvoltarea continua include digital basic
skills, professional skills, socio-emotional skills si leadership skills.

McKinsey Global Institute, in ,A New Future of Work: The Race to Deploy Al and Raise Skills” (mai 2024), documenteaza o
transformare profunda a fortei de munca: 75% din lucratorii americani anticipeaza schimbari de rol in urmatorii 5 ani, dar doar
45% au beneficiat de upskilling recent. Cererea pentru competente tehnologice este asteptata sa creasca cu 25% in Europa si
29% in SUA pana in 2030. Cererea pentru competente socio-emotionale creste cu 11-14%.

BCG (Decoding Global Talent 2024) arata ca 75% din lucratorii globali anticipeaza disruptii cauzate de GenAl, dar 57% sunt
gata sa se reformeze pentru roluri noi — un nivel de deschidere semnificativ ridicat.

Banca Mondiala, prin Public Sector Employment and Compensation, plaseaza capacitatea de management al competentelor

si a tranzitiei digitale ca prioritati pentru reformele administrative ale economiilor in dezvoltare si a celor cu venit mediu.
Convergente si divergente pentru sectorul public roméanesc

Aici, divergentele sunt mai pregnante decat convergentele. Sectorul public romanesc este, in mod evident, in decalaj fata de

tendintele globale:

+ Absenta totala a Al din discutii — o constatare frapanta a focus grupurilor; in timp ce OECD documenteaza 200 de
cazuri de utilizare, in Romania, Al este absent din vocabularul institutional;

+  Utilizarea clandestina vs. utilizarea institutionalizata — in alte administratii OECD, Al este integrat in programe oficiale,

cu reguli, formare, evaluare; in Romania, este folosit pe ascuns, fara cadre etice si de securitate;
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+ Infrastructura de competente digitale — in timp ce 72% din OECD au cadre de competente centralizate, Romania are
un sistem ANFP care este criticat ca nereformat din 2010;

+  Scaling de proiecte digitale — chiar si cazurile de digitalizare avansata (consilii judetene, primarii bune) rdman insulare,
fara efect eco-sistemic.

Convergentele raman pe cateva linii:

+  Scepticismul juridic fata de Al (interviul cu prefectul) corespunde unui scepticism global documentat de OECD;

. Dificultatea scaling-up-ului — un fenomen global, nu doar romanesc;

+ Legatura dintre transparenta si rezistenta la digitalizare (interviu primar) corespunde observatilor BM privind
»govtech” ca instrument anti-coruptie.

Implicatia strategica: sectorul public romanesc are un decalaj de 5-10 ani fata de avangarda OECD in zona digitalda/Al, si
acest decalaj se adanceste in absenta unei strategii nationale clare. Acest decalaj are consecinte nu doar de eficienta, ci si
de legitimitate — pe masura ce cetatenii se obisnuiesc cu interactiuni Al fluide in viata privatd, contrastul cu administratia
analogica devine tot mai pregnant.

10.5. Identitate profesionala si work-life
balance

Tendintele globale

Tendinta dominanta la nivel global este o redefinire a relatiei dintre identitate si munca. Datele Gen Z (88% simt ca prea mult din
identitatea lor este legata de munca, comparativ cu 68% la millennials si 52% la Gen X) sugereaza o sensibilitate crescuta la
~workism” — fenomenul prin care munca devine sursa principala de identitate, sens si apartenenta. Generatia tanara respinge
aceasta ecuatie si cauta o identitate mai diversificata.

Remote work si hybrid work au accelerat aceste transformari. Datele 2024 arata ca 71% din angajati considera ca remote-ul
fi ajuta la balansul vietii, doar 12% raporteaza contrariul. Distributia preferintei este clara: 54% doresc full remote, 41% hybrid,

doar 5% full office.

OECD, prin raportul Workforce Insights, plaseaza balanta viata-munca (work-life arrangements) ca un driver important al
satisfactiei si retentiei. Tarile cu programe avansate de flexibilitate raporteaza scoruri mai bune.

BCG indica o crestere globala a willingness pentru remote work (de la 57% in 2020 la 66% in 2023), o tendinta care a continuat
n 2024.

Convergente si divergente pentru sectorul public roméanesc
Convergentele sunt importante:

+  Centralitatea work-life balance in ierarhia criteriilor (locul 4 angajati, locul 1 la tineri/studenti) confirma ca aceasta

tendinta globala este resimtita si de angajatii publici romani;
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+  Decalajul generational in relatia cu identitatea profesionala (40+ care ,,nu fac delimitari clare” vs. sub 40 care ,nu vor sa
primeasca nimic legat de munca dupa program”) este o transpunere directa a tendintei globale;
+  Aparitia unui aflux dinspre privat motivat de de work-life balance (60% din respondenti au lucrat anterior in privat) confirma

ca sectorul public devine paradoxal atractiv pentru cei care cauta echilibru.

Divergentele sunt:

+  Absenta remote-ului in sectorul public — work from home are scor 4,25 (vs. 7,82 in privat), iar interviurile confirma ca
optiunea practic nu exista;

»  Barierele invocate (securitatea datelor pt remote work) — sunt legitime, dar adesea utilizate ca pretext pentru a evita
reorganizarea proceselor;

+ Rigiditatea programului — programele ,de la 8 la 16” sunt inca norma, fara variatii pentru profiluri si nevoi diferite.

10.6. Trenduri psihologice macro: Great
Resignation, Quiet Quitting, burnout

Tendintele globale

Great Resignation (2021-2023) a fost un fenomen documentat in special pe pietele dezvoltate, in care milioane de angajati
au demisionat in cautarea unor conditii mai bune. Analiza celor de la McKinsey arata c3, in ciuda schimbarilor economice,
procentul angajatilor care planifica sa paraseasca locul actual de munca a ramas la 40% — Great Resignation a evoluat intr-o

stare cronica de ,intentie de plecare” ridicata.

Quiet Quitting (termen popularizat in 2022) descrie fenomenul prin care angajatii nu demisioneaza formal, dar isi reduc
implicarea la minimul necesar — dezimplicarea psihologica, nu fizica. Gallup estimeaza ca 62% din forta de munca globala

este in aceasta stare.

Burnout-ul este, conform datelor OECD, un fenomen tot mai prezent: jumatate din angajatii publici raporteaza oboseala
puternica (exhausted) la sfarsitul zilei, peste un sfert se simt ,,burned out”. McKinsey identifica similar burnout-ul ca una dintre

cauzele principale ale Great Resignation.

Raspunsurile globale documentate includ:

«  Reformularea propunerii de valoare catre angajat (Employee Value Proposition);
» Investitia in calitatea managerilor;

. Flexibilitatea modelelor de munca;

+  Focus pe wellbeing si sanatate mintala;

+  Oportunitati de growth si invatare continua.
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Convergente si divergente pentru sectorul public romanesc
Studiul nostru indica cateva forme specifice ale acestor fenomene in sectorul public romanesc:
Quiet Quitting cu particularitati locale

Cei 7,6% profund nesatisfacuti, descrierea ,,angajatilor care s-au nimerit pe acolo, nu sunt multumiti, dar nu fac nimic ca sa
schimbe starea asta” (interviu administratie centrald), pasivitatea organizationald documentata in focus grupuri — toate pot
fi interpretate ca expresii ale Quiet Quitting. Particularitatea romaneasca este ca dezimplicarea psihologica se combina cu
captivitatea institutionala (mobilitatea blocatd), generand un fenomen mai sever decat in pietele de munca fluide. Angajatii nu
doar ca fsi reduc efortul, dar nu pot pleca chiar daca ar dori.

Great Resignation incompleta

Romania nu a cunoscut un Great Resignation la nivelul tarilor anglo-saxone, in special datorita structurii pietei muncii. Totusi,
intentia de schimbare a locului de munca (27% in public, 20% in privat) este similara cu nivelul global. Plecarea efectiva este
momentan blocata de bariere structurale — in special in public — ceea ce genereaza un fenomen latent de Great Resignation,
manifestat sub forma de Quiet Quitting amplificat. Combinat cu lipsa de atractivitate si iesirea din sistem a peste 50% din
personalul actual in urmatorii 10-15 ani reprezinta un risc strategic major.

Burnout subraportat dar real

Burnout-ul nu este denumit ca atare in datele noastre, dar manifestarile sale sunt prezente: descrierea mediului central ca
stoxic”, a tonului ,permanent ridicat”, a ,energiei negative” transmise pe lantul ierarhic, a supraincarcarii celor 2-3 oameni
capabili in primariile rurale. Angajatii publici romani experimenteaza burnout, dar il incadreaza in alte categorii (stres, oboseala,
demotivare). Cultura nu permite inca o conversatie deschisa despre sanatatea mintala in context profesional.

Raspunsuiri institutionale absente sau incipiente

in timp ce companiile globale au réspuns la aceste fenomene cu reformuldri ale ofertei privind valoarea oferitd angajatului,
investitii in manageri, flexibilitate, programe de wellbeing — sectorul public romanesc nu are inca raspunsuri sistematice.

Initiativele pozitive identificate (parteneriate cu universitati, programe Kaizen, sedinte informale, atentie la wellbeing) sunt
insulare si depind de initiativa individuala a unor lideri.

10.7. Sinteza comparativa: tipare
convergente si particularitatile
sectorului public romanesc

Privit prin lentila globala, sectorul public romanesc nu este un caz izolat — el se integreaza in imaginea globala care reaseaza
relatia individ-munca in intreaga lume. Forta de munca publica din Romania resimte aceleasi presiuni dominante: cautarea

sensului, prioritizarea echilibrului, criza de engagement, dezangajare psihologica, decalajul generational, disruptia Al.
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Tn acelasi timp, sectorul are particularitati importante care impun adaptarea oricirei agende de reforma:

Manifestare specifica Implicatie pentru reforma

Politizarea
managementului

Captivitate
institutionala

Imagine publica
negativa

Cultura fricii

Decalaj digital/Al

Sistem HR nereformat

Ingerinta politica in decizii operationale;
reorganizari frecvente

Bariere de mobilitate (acord de origine),
parcurs scurt de cariera

Functionarii ca ,paraziti”, erodare a
identitatii profesionale

Evitarea initiativei, conformare, ,nu se
poate” sistematic

Absenta Al din discutii, utilizare
clandesting, devalorizare a tehnologiei

Recrutare prin memorare, evaluare
formal3, formare nefunctionala

Depolitizarea functiei publice ca
preconditie pentru orice reforma
durabila

Reformarea sistemului de
transferuri si extinderea
parcursului de cariera
Componenta comunicationald in
orice reforma; recunoastere
publicd a profesionalismului
Predictibilitatea consecintelor
profesionale si protectia legald a
celor care decid

Strategie nationald de adoptare Al
cu cadre etice si programe de
formare

Reforma simultana a recrutarii,
evaluarii si formarii — un singur
sistem integrat

Sectorul public romanesc prezinta particularitati specifice dar in linii mare se integreaza in tendintele globale. Tendintele globale
ne oferd un cadru bun de intelegere a acestor fenomene, inclusiv potentiale solutii — masuri, programe, proiecte sugerate sau
chiar implementate de alte state — ele pot reprezenta puncte de pornire dar e necesara o intelegere corecta a elementelor
specifice realitatii autohtone. Un element cheie este intelegerea culturii organizationale existente si importanta leadershipului
politic in orice initiativa de reforma structurala (datorita centralizarii si personalizarii puterii). Toate acestea trebuie dublate de o
gandire strategica privind viitorul sectorului public romanesc.
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11. Concluzii

11.1. Sinteza generala

Studiul ,,De ce muncim?” a urmarit construirea unei imagini cat mai profunde
asupra modului in care angajatii percep viata profesionala — de la mediul
organizational, la functionarea sistemului — studiul a documentat perceptiile

anagajatilor, incercand sa scoata la suprafatd elemente care nu se vad direct

doar prin analize cantiative sau statistice.

Concluzia 1: Exista capital uman valoros, dar functioneaza intr-un cadru disfunctional

Forta de munca publica din Romania contine profesionisti dedicati, motivati intrinsec, capabili sa livreze proiecte cu valoare
comunitara reald. Studiul a identificat exemple multiple — restaurari de patrimoniu, modernizari ale serviciilor publice,
dezvoltare comunitard — care demonstreaza aceasta capacitate. Cu toate acestea, sistemul in care aceasta capacitate
trebuie sa se exprime este profund disfunctional: sistemul HR nu functioneaza, leadership-ul este in criza, ingerinta politica
este omniprezenta, infrastructura este precara. Eroarea strategica ar fi tratarea sectorului public ca avand o problema de
oameni; problema este de sistem.

Concluzia 2: Contractul implicit dintre stat si angajatul public se transforma

Vechiul contract — siguranta si stabilitate in schimbul salariului modest si loialitatii institutionale — este in transformare
profunda. Stabilitatea este perceputad ca fragild, in special la nivel central. Salarile au crescut moderat dar raman
necompetitive in multe zone. Beneficiile sunt slab dezvoltate. Flexibilitatea este blocata. in locul vechiului contract, se
contureaza un set nou de asteptari: echilibru viatd-munca real, sens al muncii, management profesionist, autonomie,
posibilitatea de a vedea rezultate concrete. Acest contract reformulat este, deocamdata, aspirational, nu real.

Concluzia 3: Decalajul generational este o tensiune strategica, nu doar demografica
Generatia 40+ si generatia sub 40 au valori, asteptari si competente semnificativ diferite. Tinerii cu competentele necesare
modernizarii (digitale, lingvistice, inovatoare) sunt cei mai volatili. Vechea generatie, desi cea mai numeroas3, are capacitate

redusa de adaptare. in absenta unei reconfigurdri active a ofertei sectorului public, riscul este o spirald negativa: vechea
generatie se pensioneaza, cea noua nu intrd, capacitatea institutionala scade.
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Concluzia 4: Sectorul public roméanesc are un decalaj strategic in zona digitala/Al

In timp ce administratile OECD documenteazi 200 de cazuri de utilizare Al in 11 functii publice, in Romania Al este
absent din discultiile institutionale — dar prezent informal si clandestin. Devalorizarea tehnologiei avansate (scor 5,15) si
competentele digitale supraestimate (scor 8,39) creeaza o iluzie de pregatire care mascheaza un decalaj real. Acest decalaj
se va adanci in absenta unei strategii nationale clare.

Concluzia 5: Convergentele cu tendintele globale sunt puternice — dar particularitatile locale impun reforme

adaptate

Angajatii publici funcsioneaza intr-un mediu organizational caracterizat de: ingerinta politica puternica, personalizare a
puteri, incertitudine ridicata (manifestata prin schimbdri arbitrare, dese), lipsa unei interpretari unitare a legislatiei. in acest
mediu cultura dominanta este una a fricii iar strategia adoptata este cea de supravietuire — cadrul legal extrem de stufos si
incongruent este utilizat ca scut impotriva potentialelor sanctiuni arbitrare, comportamentul dominant este cel de evitare
a situatilor in care pot fi trasi la raspundere ulterior — efectul este unul de stagnare si rezistenta la schimbare.. La nivel
personal motivatia are semnificativ de suferit. Orice schimbare in aceasta zona necesita o schimbare de abordare din

partea leadershipului politic care este responsabil de formarea acestei culturi
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Surse internationale citate

Studiul a utilizat in sectiunea de comparatie cu tendintele globale urmatoarele surse de reputatie, pe care le recomanda
pentru aprofundarea oricarei dintre temele abordate:

OECD (Organisation for Economic Co-operation and Development)
Workforce Insights from Central Governments (publicat 2025, pe baza datelor 2024 colectate de la 56.980 angajati
din 10 tari OECD/UE)
Government at a Glance 2025 — Employee engagement in central administrations; Digital government index
Governing with Artificial Intelligence (2024) — analiza a 200 de cazuri de utilizare Al in guverne
G7 Toolkit for Artificial Intelligence in the Public Sector (2024)
Recommendation on Public Service Leadership and Capability
Public Employment and Management 2023 — Towards a More Flexible Public Service
OECD Framework for Digital Talent and Skills in the Public Sector

Banca Mondiala (World Bank)
Public Workforce Performance and Prosperity — analiza a celor 400 milioane de lucratori din sectorul public la nivel
global
Public Sector Employment and Compensation: An Assessment Framework
Global Initiative on Public Administration Reform — programul global de reforma a administratiei publice
Boston Consulting Group (BCG)
Decoding Global Talent 2024 (sondaj pe 150.000 de respondenti din 188 de tari) — How Work Preferences Are Shifting
in the Age of GenAl
Public Sector Practice — thought leadership privind reforma sectorului public, transformarea fortei de munca,
dezvoltarea leadership-ului

McKinsey & Company
State of Organizations Report — Annual analyses of organizational performance
«  The Great Attrition / Great Attraction (2022-2024) — analize succesive ale fenomenului plecarilor
Some Employees Are Destroying Value, Others Are Building It (2024) — analiza categoriilor de angajati dupa nivelul
de engagement
A New Future of Work: The Race to Deploy Al and Raise Skills in Europe and Beyond (mai 2024)
+  Generative Al and the Future of Work in America
The Upskilling Imperative — Required at Scale for the Future of Work
+  Five Fifty: Solving for Gen Z in the Workplace; Debunking Age Stereotypes in the Workplace

Gallup (citat de OECD si utilizat ca referinta)

State of the Global Workplace 2024 — 23% engaged, 62% not engaged, 15% actively disengaged; cost global $8,8
trilioane USD anual
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Studiile ,De ce Muncim?” - CSLDI
Studiul ,,De ce Muncim?” a fost initiat in 2023 de catre Centrul de Strategie, Leadership si Dezvoltare Inteligenta
(CSLDI)( https://csldi.fspac.online/) si are doua cercetari complementare. ,,De ce muncim 1: proiectii ale studentilor
privind viitorul loc de munca” (2024) (https:/csldi.fspac.online/de-ce-muncim-proiectii-ale-studentilor-privind-viitorul-
loc-de-munca/)
Studiul ,,De ce muncim 2: asteptari, valori, perspective ale angajatilor din sectorul privat din Romania” (2024) (https:/
csldi.fspac.online/studiu-de-ce-muncim-2024/).
PODCAST: The Strategy Room - studiul ,,De ce muncim?” (https://www.youtube.com/watch?v=QtLxcJIRSkc)
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