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Rezumat

Achizitia si dezvoltarea competentelor interculturale duce la cresterea nivelului de
inteligenta culturala; in acest context, se poate afirma ca aceste competente interculturale sunt
precursoarele inteligentei culturale. Chiar daca aceste douéd concepte sunt clar delimitate din punct
de vedere conceptual, ele vizeaza adaptarea cu succes la un nou context cultural.

Inteligenta culturala este un concept relativ nou, iar cercetarea acestui concept este in plina
expansiune. Acest interes vis a vis de conceptul de inteligenta culturald a crescut ca urmare a
intalnirilor tot mai dese dintre diferitele culturi, cauzate de globalizare si de dezvoltarea tehnologiei.
Diferentele culturale au un impact de necontestat asupra interactiunilor dintre indivizi si asupra
eficientei organizatiilor, iar, de-a lungul timpului, mai multi autori au scris pe tema diferentelor
culturale, a adaptarii la o noua cultura si pe tema inteligentei culturale.

Partea teoretica a tezei de doctorat abordeaza stadiul actual al cercetarii in domeniul
managementului organizatiilor diversificate din punct de vedere cultural si abordeaza problematici
precum: inteligenta culturald, formarea abilitatilor de inteligenta culturala, abilitatile specifice unor
manageri globali, adaptarea, integrarea, aculturalizarea, dimensiunile culturale ale lui Geert
Hofstede, curente de cercetare in managementul intercultural francofon, problematica
subgrupurilor culturale, cultura organizationala a asociatilor sportive, modalitati de gestionare ale
organizatiilor diversificate cultural, migratia sportivilor sau problematica rasismului.

in ceea ce priveste partea aplicativd, aceasta cuprinde patru capitole. Cel de-al treilea
capitol contine un studiu calitativ care prezintd modul in care doud echipe multiculturale de volei
feminin din tari diferite isi desfasoara activitatea. Pentru realizarea acestui studiu, s-au realizat
peste 20 de interviuri cu membrii acestor organizatii, iar informatiile astfel obtinute au fost prelucrate
prin intermediul software-ului Nvivo 12, care permite analiza calitativa a datelor. Astfel, au fost
analizati factorii care influenteazd adaptarea la un nou context cultural, au fost analizate
sentimentele pozitive si negative care sunt generate de adaptarea la un nou context cultural, dar
au fost oferite si o serie de sfaturi care sa permita adaptarea eficientd a indivizilor care fac parte
din astfel de organizatii diversificate cultural.

In cel de-al patrulea capitol s-a utilizat platforma Country Navigator, o platforma web care
are rolul de a explora inteligenta culturala. Cu ajutorul acestei platforme, utilizatorii isi pot analiza
propriul profil cultural, isi pot autoevalua asemanarile, deosebirile, oportunitatile si amenintarile
care influenteaza procesul de tranzitie culturala. Acest capitol analizeaza profilurile culturale a doi
componenti ai unor organizatii sportive care au trecut prin procesul de adaptare la o tara straina.

Cel de-al cincilea capitol vizeazé o cercetare cantitativa, care Tsi propune sa evidentieze
aspectele care influenteaza adaptarea sportivilor la un nou context cultural, analizadnd consecintele
adaptarii/inadaptarii la un nou context cultural. Cercetarea cantitativa analizeaza modul in care
inteligenta culturala, personalitatea si educatia influenteaza adaptarea la un nou context cultual,
dar si masura in care adaptarea la un nou context cultural influenteazd increderea in sine,
integrarea in cadrul echipei si cota de piata a sportivilor.

Cel de-al saselea capitol prezinté o cercetare calitativd comparativa care analizeaza modul
in care mai multe configuratii cauzale influenteaza un anumit rezultat. Conditiile antecedente
utilizate pentru aceasta cercetare sunt cele patru dimensiuni ale inteligentei culturale: dimensiunea
metacognitiva, dimensiunea cognitiva, dimensiunea motivationalda si dimensiunea
comportamentala.

Multiculturalitatea face parte din istoria Europei. Inca din cele mai vechi timpuri populatia
Globului s-a aflat in continua migratie fapt ce a condus la interpuneri culturale variate. Istoria
Europei a fost decisiv determinata de intalnirea cu alte popoare si culturi, iar identitatea ei este si
a fost intotdeauna o identitate dinamica si multiculturald. Cu toate ca multe state puternice au
incercat de-a lungul timpului sa isi impuna cultura, societatea de astazi se remarca printr-o bogétie
de culturi care mai de care mai diversificate. De asemenea, factorul istoric este deosebit de
important in procesul de intelegere al culturii, pentru ca istoria indica de ce indivizii dintr-o anumita



societate se comporta intr-un anumit fel. In ceea ce priveste Europa, ea este formata in mare parte
dintr-un ansamblu de tari care formeaza Uniunea Europeana si care are ca deviza ,unitate in
diversitate”, ceea ce sugereaza faptul ca europenii ar trebui sa isi accepte diferentele si sa le
foloseasca pentru binele comun. O societate nu trebuie sa fie omogenizata. Omogenizarea unei
societati nu este niciodata ceva benefic, ci atrage mereu nefertilitate. Este important ca o persoana
sa spuna ,eu gandesc in acest fel”, dar daca ,eu gandesc prea mult in acest fel”, e sigur ca ceva
nu o sa functioneze, iar acest aspect conduce la exagerare si la fundamentalism, la izolare, la
inchiderea in fata dialogului si a cuvantului rostit de celalalt. Acest lucru presupune o cultura a
dialogului care implica o invatare continua si care este un mijloc care ne ajuta sa ii cunoastem pe
ceilalti indivizi care apartin unei alte culturi. in Europa, unde problematica imigratiei este tot mai
accentuata, iar unitatea in diversitate a Uniunii Europene este pusa sub semnul intrebarii, o
cercetare despre diversitatea culturala nu poate sa fie decéat de folos. Aceasta cercetare isi propune
sa ofere solutii celor care fac parte din echipe multiculturale atat sportive cat si non sportive, iar pe
viitor numarul acestor echipe va fi in crestere, intrucat societatea se indreapta invariabil catre o
multiculturalitate crescanda. Sportul a fost un deschizator de drumuri in ceea ce priveste
multiculturalitatea si totodatd un mod de promovare a diversitétii. Pe de alta parte, sportul uneste
oamenii intrucat ofera indivizilor de pretutindeni valori si credinte comune si totodata poate facilita
integrarea intr-un nou mediu cultural.

Simplu fapt de a auzi ceva, nu duce decét rareori la 0 schimbare de comportament. Atunci
cand ii vedem pe cei din grupul caruia ii apartinem c& pun in practicad o idee, comportamentul
nostru se schimba, astfel fiind creatd cultura. Cultura este un ansamblu de relatii interumane
dinamice, care actioneaza in directia unui scop comun. Nu e ceea ce esti, ci ceea ce faci. Avem
tendinta s& ne gandim ca notiunea de cultura este un fel de ADN al grupului si cu toate acestea
mecanismele intime de functionare a culturii raman un mister greu de deslusit.

Daca dorim sa anticipam cum se poate adapta un individ intr-un context multicultural,
diferit fatd de cel in care s-a dezvoltat, in mod obligatoriu trebuie luata in considerare si
personalitatea individului, pentru ca in esenta, obiectivul fundamental al studierii personalitatii
din perspectiva psihologica, o reprezinta intelegerea existentei umane. Pana acum specialistii
din domeniul psihologiei nu au cazut de acord asupra unei definitii general valabile. Mai mult,
personalitatea se formeaza sub influenta unor factori biologici si sociali. Mediul familial si
mediul grupului joaca de asemenea un rol important, la fel cum si mediul sociocultural din care
fac parte familia sau grupul de apropriati. Astfel, personalitatea poate fi considerata ca un
ansamblu de caracteristici innascute si dobandite. Preponderent, atunci cand discutam despre
caracteristicile ereditare discutam despre temperament, iar atunci cand ne referim la cele
influentate de factorii socioculturali, discutdm despre caracter. Dintre factorii principali care
modeleaza personalitatea indivizilor trebuie precizati: ereditatea, mediul si educatia. Ereditatea
se transmite de la o generatie la alta, prin codul genetic si prin mesaje specifice grupului si
individului. Mediul, ca factor al dezvoltarii umane, este constituit din totalitatea elementelor
externe cu care individul interactioneaza direct sau indirect, pe parcursul dezvoltarii sale.
Factorii de mediu pot fi grupati in doua categorii: factorii natural geografici (relief, clima,
temperatura) si factori de ordin social (educatie, familie, grupul de prieteni, cadrul cultural.)
Nivelul de civilizatie, nivelul cultural, modelele de conduita cotidiene si consumurile culturale
influenteaza devenirea individului pe tot parcursul vietii sale. Daca ne referim la factorii de
ordin social, cum este educatia, aceasta ghideazd modul in care se dezvolta personalitatea,
deoarece depisteaza caracteristicile ereditare, dezvoltandu-le. Personalitatea se formeaza ca
urmare a actiunii educative. Totodata, trebuie luat in considerare ca in sport sunt implicati
foarte multi sportivi tineri, chiar adolescenti care au personalitatea in formare, iar aceasta
formare, asa cum s-a precizat si pana acum este influentata de multi factori. Cand este vorba
despre sportivi foarte tineri, adaptarea la o noua cultura le poate modela personalitatea.

Trasaturile de personalitate pot ajuta la prezicerea adaptarii la un nou mediu cultural.
Mai mult, aceste trasaturi de personalitate pot fi corelate cu dimensiunile inteligentei culturale.



Cele cinci mari categorii de personalitate: constiinciozitate, extrovertire, stabilitate emotionala,
deschidere spre experiente si capacitatea de a fi agreabil. Mai mult, unii indivizi care prezinta
anumite trasaturi de personalitate pentru anumite roluri si sarcini se vor adapta mai eficient
intr-o situatie culturala diferita, decat alte persoane care nu poseda aceste trasaturi de
personalitate necesare pentru acelasi rol.

FACTORII SOCIOCULTURALI

Se transmit prin:

Acesti factori influenteaza formarea
personalitatii

EREDITATE EDUCATIE MEDIU ‘
N /

Personalitatea influenteazd compertamentul gi [

factorii care pot facilita adaptarea la mediu

ADAPTARE LA MEDIU SOCIOCULTURAL

Fig. 1 Impactul personalitatii asupra adaptarii culturale
Sursé: contributie proprie

La formarea caracterului contribuie mai multi factori, dintre care cei mai relevanti sunt
cei socioculturali, subliniind inca o data faptul ca personalitatea are un rol deosebit de
important in procesul de adaptare la o noua culturd sau la o echipa diversificata cultural si
subliniind totodata faptul ca personalitatea se formeaza sub influenta factorilor de mediu si a
culturii. Mai mult, unele dintre jucatoare considera ca personalitatea ar fi mai importanta chiar
decét diferentele culturale in ceea ce priveste comunicarea, cooperarea si adaptarea intr-o
echipa diversificata cultural. Personalitatea individului influenteaza intreaga sa activitate si o
ghideaza intr-o directie sau alta. Personalitatea influenteaza comportamentele din teren sau
din afara acestuia. Pentru un manager este foarte important sa identifice personalitatea
individuala a sportivilor pe care ii antreneaza, pentru ca aceasta poate indica elementele care
pot facilita adaptarea la activitatea sportiva sau care o pot ingreuna.

Lumea este intr-o continua schimbare iar unele aspecte care au fost valabile anterior,
astazi s-ar putea sa nu mai fie valabile. Omenirea se schimba intr-un ritm alert. Unele studii
pot veni cu aspecte noi, altele pot confirma ceea ce s-a scris anterior, dar eventualele
schimbari trebuie monitorizate constant. Calitatea fundamentala pentru supravietuirea intr-o
lume multiculturalad este intelegerea mai intai a valorilor culturale ale cuiva si mai apoi a
valorilor culturale ale acelora cu care trebuie sa cooperam. Nu trebuie toti sa ne asteptam sa
fim toti la fel, Insa putem cel putin sa aspiram sa devenim mai cosmopoliti in gandirea noastra.

Pe langa statistici care nu pot fi contestate, este interesant de analizat si punctul de
vedere al oamenilor care fac parte din astfel de echipe diversificate cultural. A lucra cu oamenii
este destul de dificil si uneori imprevizibil. Oricat incerci sa cunosti oameni apartinand unor
culturi diferite, tot este greu sa fi poti eticheta pe acestia dupa anumite sabloane. Poti in cel



mai bun caz sa folosesti experienta acumulata din trairi sau din lectura si s& o adaptezi in
momentul interactiunii cu celelalte persoane. Suntem unici si mereu persoanele vor fi diferite.

Lumea a devenit din ce in ce mai diversificatd cultural si nu multi oameni sunt
constienti de acest aspect, iar pe viitor lumea va deveni si mai multiculturala.
Indiferent daca vrem sau nu, vom interactiona cu oameni apartindnd unor alte
culturi; Dintre toate persoanele intervievate, doar 2-3 se asteptau ca vor face parte
dintr-o astfel de echipa diversificata cultural; ceea ce inseamna ca anumite ore de
educatie interculturala ar fi benefice pentru a facilita adaptare;

Calatoriile pot ajuta foarte mult in interactionarea cu indivizi apartindnd unor alte
culturi, unele persoane nefiind insa constiente de acest lucru. Mai mult, calatoriile
pot motiva indivizii sa isi dezvolte inteligenta culturala;

Nu trebuie etichetate persoane doar dupa cultura din care fac parte; chiar si
scorurile lui Hosftede sunt medii la nivelul intregii tari. Astfel, exista oameni care se
pot afla atat deasupra acelei medii, cat si sub. Trebuie luate in considerare pentru
a Tti face o imagine despre cultura tarii respective si nu pentru a eticheta anumite
persoane, pentru ca altfel exista riscul de a nu le mai cunoaste niciodata;
Personalitatea indivizilor este foarte importanta; cineva poate avea afinitati si
divergente indiferent de cultura din care provine acea persoana; cu toate acestea,
diferentele culturale ar putea reprezenta un factor in plus de conflict; exista anumite
caracteristici ale personalitatii care favorizeaza sau care ingreuneaza procesul de
adaptare;

Educatia ajuta in interactiunile interculturale astfel ca persoanele cu un nivel ridicat
de educatie se descurca mai bine in astfel de situatii multiculturale;

Chiar daca pare evident, orice experienta intr-o organizatie diversificata cultural
poate sa ajute; indivizii care au trecut deja printr-o astfel de experienta sunt mai
familiarizati si se adapteaza mai usor. La polul opus, pentru cei care se afla pentru
prima data la o astfel de experienta este mai greu sa se adapteze;

Comunicarea este foarte importanta in toate aspectele vietii, cu atat mai mult intr-
o echipd, fie ea sportiva sau nu. Astfel, cunoasterea unei limbi stréine de circulatie
internationala (de preferat limba engleza) este un aspect obligatoriu pentru cei care
vor sa lucreze intr-o astfel de echipa;

Toti indivizii au nevoie de un timp de adaptare, pentru unii mai scurt, pentru altii mai
ndelungat;

Jucatoarele localnice au un rol important in adaptarea strainilor, fiind cele care ar
trebui sa le faciliteze procesul de adaptare;

Se remarca o situatie paradoxala. Majoritatea jucatoarelor roméance incearca sa
faciliteze adaptarea celor straine, dar ele nu va mereu cu ochii buni venirea
acestora, romancele considerand ca jucatoarele straine sunt deseori privilegiate
din anumite puncte de vedere. Acest lucru se intdmpla uneori chiar si in alte zone
culturale unde jucatorii autohtoni ,li saboteaza” pe straini pentru ca acestia sa nu
le poata lua locul in echip3;

Unele culturi fac mai bine unele lucruri decat alte culturi, unele culturi fiind
specializate pe anumite aspecte. Unele culturi sunt mai creative, altele sunt mai
riguroase, altele sunt mai combative;

Pentru jucatoarele tinere este mai greu, pentru ca pe de o parte trebuie sa isi ridice
nivelul pentru a fi la acelasi nivel cu senioarele si pe urma sunt si diferentele



culturale care conteaza, sarcini transmise in limba engleza, reactii pe care nu le pot
intelege. Toate aceste aspecte bulversand jucatoarele tinere;

e A face parte din echipe diversificate cultural ajuta la dezvoltarea personal3;

e Strainii ar trebui sa inteleaga faptul ca jucatorilor autohtoni nu le este simplu sa
vorbeasca limba engleza in orice situatie, intrucat natural si firesc este ca acestia
sa foloseasca limba lor nativa. Strainii, ar trebui sa incerce sa invete limba iar atunci
cand vor sa inteleaga anumite aspecte ar trebui sa ceara colegilor sa traduca;
Modul de a fi al oamenilor si ospitalitatea acestora influenteaza adaptarea
sportivilor sau a indivizilor la o noua culturg;

e Localnicii din cultura in care un expatriat isi desfasoara activitatea apreciaza
eforturile acestuia de a invata limba localnica sau diverse aspecte referitoare la
cultura;

e Aavea in echipa doi straini provenind din aceeasi cultura poate ajuta la adaptarea
acestora, dar pe de alta parte poate duce la formarea unor subgrupuri;

e Sunt culturi care sunt mai apropriate si intre care diferentele culturale nu sunt atat
de evidente, cum este cazul tarilor din Balcani sau cum este cazul dintre Franta si
partea valona a Belgiei;

e Planificarea strategica trebuie sa cuprinda si consideratii culturale;

Cand o organizatie decide sa colaboreze cu parteneri din alte tari sau decide sa
angajeze indivizi din alte zone culturale, este vitala prevenirea neintelegerilor si a conflictelor.
Un manager inteligent din punct de vedere cultural va analiza diferentele culturale precum si
motivatiile, atitudinile si oportunitatile generate de aceste diferente. Platforma web de analizare
a inteligentei culturale ofera numeroase avantaje: analizarea complexa a diferitelor stiluri
culturale, o mai bund comunicare cu oamenii din alte culturi si dezvoltarea abilitatilor in
interactiunile interculturale.

in ceea ce priveste organizatiile sportive, este greu de crezut ca un sportiv s raspunda
la un astfel de set de intrebari Thaintea semnarii unui contract cu o echipa dintr-o alta tara.
Situatia ideala ar fi ca noul club sa poata avea profilul cultural al sportivului inainte ca acesta
sa semneze o intelegere. Cu toate acestea, platforma nu da verdicte si subliniaza asemanarile
si diferentele asupra carora partile implicate ar trebui sa fie constiente. Dupa identificarea
profilului cultural al sportivului, managerii organizatiei ar trebui sa ia in considerare toate
trasaturile culturale si sa le puna in valoare pentru o adaptare rapida si eficienta a sportivilor.

Diferentele culturale au existat si vor continua sa existe. Aceste diferente pot ingreuna
adaptarea la un nou context cultural, dar nu inseamna in mod obligatoriu ca diferentele foarte
mari atrag dupa sine si imposibilitatea adaptarii. Tipul de personalitate, capacitatea de a invata
o limba straina, capacitatea de a isi insusi valorile culturale sau capacitatea de a socializa cu
localnici sunt factori care pot compensa diferentele foarte mari.

Fiecare tara are anumite particularitati culturale si implicit un anumit profil cultural.
Acest profil cultural este o medie si exista si cazuri de indivizi care au un profil cultural mai mult
sau mai putin diferit fatd de cel al majoritatii. in aceste situatii, acesti indivizi pot fi mai
compatibili cu alte culturi si nu se simt tocmai confortabil tocmai in cultura materna. Acesti
indivizi fac unele eforturi pentru a se adapta la cultura locala ajungand sa le perceapa ca pe
un lucru normal.

Un alt aspect care trebuie luat in considerare este reprezentat de faptul ca in zilele
noastre exista foarte multe echipe multiculturale in care numarul sportivilor autohtoni este
foarte redus. In cazul acestor echipe se poate vorbi de un profil cultural diferit fata de profilul
cultural al tarii pe care clubul respectiv o reprezinta. In aceasta situatie se poate realiza si
profilul cultural al echipei pentru a sesiza mai bine asemanarile si diferentele culturale.



Explorarea culturilor este o problematica complexa ce merita a fi aprofundata.
Identificarea profilului cultural precum si a compatibilitatii cu alte culturi reprezintd un pas
important Tn adaptarea la o noua culturd. Un astfel de profil identifica diferentele si ajuta la
gasirea aspectelor care ar putea sa imbunatateasca performantele intr-un grup multicultural.

Abilitati
metacognitive CQ
incredereain sine

Adaptarea la un
context cultural

Integrareain cadrul
echipei

Fig 2. Model conceptual pentru studiu cantitativ
Sursa: contributie proprie

Acest studiu are la baza un model conceptual complex, reprezentat in figura 2, care isi propune
sa testeze mai multe ipoteze:

Hia. Abilitatile metacognitive ale inteligentei culturale ale sportivilor au un impact pozitiv asupra
adaptarii acestora la un nou context cultural;

Hi. Abilitatile cognitive ale inteligentei culturale ale sportivilor au un impact pozitiv asupra
adaptarii acestora la un nou context cultural;

Hic. Abilitatile motivationale ale inteligentei culturale ale sportivilor au un impact pozitiv asupra
adaptarii acestora la un nou context cultural;

Hia. Abilitatile comportamentale ale inteligentei culturale ale sportivilor au un impact pozitiv
asupra adaptarii acestora la un nou context cultural;

H.e. Trasaturile de personalitate ale sportivilor au un impact pozitiv asupra adaptarii culturale
a acestora la un nou context cultural;

Hir. Nivelul de educatie al sportivilor are un impact pozitiv asupra adaptarii acestora la un nou
context cultural;

H.. Adaptarea sportivilor la un nou context cultural are un impact pozitiv asupra tncrederii de
sine;

Hs. Adaptarea sportivilor la un nou context cultural are un impact pozitiv asupra integrarii in
cadrul echipei;



Ha. Adaptarea sportivilor la un nou context cultural are un impact pozitiv asupra valorii de piata
a acestora;

Hs. Increderea de sine a sportivilor are un impact pozitiv asupra cresterii valorii de piatd a
acestora;

He. Integrarea sportivilor in cadrul unei echipe multiculturale are un impact pozitiv asupra valorii
de piaté a acestuia.

Cum pot exista echipe multiculturale care sa aiba in componenta un procent important
de jucatori autohtoni, exista si echipe multiculturale care nu au in componenta un numar mare
de jucatori autohtoni. Spre exemplu in ianuarie 2021, sunt echipe de fotbal din Roméania
precum CFR Cluj care are un procent de 45 % jucatori straini sau FC Botosani care are un
procent de 48 % jucatori straini. in ceea ce priveste echipele de fotbal fin Franta, sunt echipe
precum, Olympique Lyon unde procentul jucatorilor straini este de 72%, Paris Saint Germain
unde procentul jucatorilor straini este de 68% sau OSC Lille care are un procent de jucatori
straini de 57 % (sursa: Transfermarkt). Desi pare un paradox, de multe ori in cadrul acestor
echipe localnicii sunt trebuie si ei sa se integreze la particularitatile unui astfel de grup
multicultural Tn cadrul unor astfel de echipe, nu este atat de relevanta tara in care joaca, cat
mai degraba adaptarea la cultura locala si integrarea in cadrul unui astfel de grup diversificat
din punct de vedere cultural. in astfel de echipe cu jucatori autohtoni foarte putini, este evident
ca rolul culturii nationale este mult scazut. Astfel, se poate face distinctie intre un micro climat
de adaptare si un macro climat de adaptare al sportivului intr-o tara straina. Factorii care fi
influenteaza adaptarea sunt cei care il influenteaza cel mai mult pentru ca isi petrece cea mai
mare perioada din timp sub influenta acestora: coechipieri, antrenori, conducatori, medici,
maseuri, kinetoterapeuti, magazioneri, personalul administrativ, metodele de pregatire fizica,
tactica, de analiza a adversarilor, metodele de comunicare, cultura organizationala. Acestia
fiind factorii are influenteaza integrarea in cadrul echipei si sub influenta carora sportivul (in
functie si de nivelul de performanta la care evolueaza) petrece cel mai mult timp. Dincolo de
micro climatul de adaptare se afla macro climatul, care reprezinta o serie de factori care
influenteaza la randul lor adaptarea culturala, dar influenteaza foarte putin spre deloc
integrarea in cadrul echipei. Unul dintre factorii care se afla la granita este reprezentat de
suporteri care influenteaza adaptarea si integrarea sportivilor. Comportamentul suporterilor fi
poate face sa se integreze mai usor in cadrul echipei. Factorii care fac parte din macro climatul
de adaptare ar fi: factorii politici, economici, sociali, legislativi, sociologici, climatici, religia,
infrastructura si logistica sau localnicii.
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Fig.3 Micro climatul si macro climatul de integrare si adaptare al sportivilor din cadrul organizatiilor
multiculturale
Sursa: contributie proprie

Cultura si adaptarea culturald joaca un rol important in cadrul tuturor organizatilor,
inclusiv in cadrul organizatiilor sportive. Dezvoltarea abilitatilor de inteligenta culturala, precum
si increderea in sine generata de adaptarea la un nou context cultural sunt doi factori extrem
de importanti care influenteazad randamentul si valoarea de piata sportivilor din cadrul
organizatiilor multiculturale. Randamentul sportivilor si cota de piata a acestora tine de foarte
multi factori, iar adaptarea la un context cultural si integrarea in cadrul echipei sunt doi dintre
ei. Sportivii trebuie sa se adapteze atat la cultura organizationala a echipei, cat si la mediul
cultural, zona geografica, in care echipa respectiva isi desfasoara activitatea. Astfel, managerii
si antrenorii trebuie sa tina cont de aceste aspecte deosebit de importante. Mai mult decat
atét, inteligenta culturala este o abilitate care poate sa fie dezvoltata pe toata durata vietii.
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Fig. 4. Sistematizarea rezultatelor cercetarii
Sursa: contributie proprie

in zilele noastre, lumea este mai interculturala ca niciodata iar multe organizatii sportive
au devenit o afacere la nivel global. Managerii, staff-ul, personalul si jucatorii trebuie sa ia in
considerare diferentele culturale si trebuie sa puna in practica abilitati interculturale. n prezent,
sportivii au posibilitatea de a juca in strainatate, intr-o tara in care cultura este diferita de
cultura in care au fost crescuti. Indiferent de tara, regiune, club sau nivelul sportiv, cultura in
sens general si cultura organizationala a acelui club vor influenta adaptarea sportivilor si a
managerilor si implicit eficienta acestora pe teren. Pentru manageri si pentru jucatori este
benefic sa inteleaga ca diferentele culturale afecteaza eficienta organizatiei. Managerii si
jucatorii de fotbal trebuie sa& puna in practica abilitatile lor interculturale, abilitatile
metacognitive, abilitatile cognitive si motivatia lor pentru a avea un comportament adecvat la
noul mediu cultural.

Metoda QCA evidentiaza aspecte de o importantd deosebitd pentru managementul
intercultural aplicat in organizatiile sportive. In primul rand, trebuie precizat faptul ca studiul de
fata confirma faptul ca cele patru conditii cauzale (dimensiunea metacognitiva, dimensiunea
cognitiva, dimensiunea motivationala si dimensiunea comportamentala a inteligentei culturale)
influenteaza rezultatul, si anume autoperceptia jucatorilor cu privire la adaptarea la un nou
context cultural. Practic, acest studiu subliniaza rolul tuturor celor patru dimensiuni ale
inteligentei culturale in adaptarea la un nou context cultural, insa spre deosebire de studiile
anterioare, acesta a fost realizat pe un esantion de sportivi straini care evolueaza in Franta si
Romania. Mai mult, marea majoritate a sportivilor respondenti au o experientd multiculturala
bogata, ceea ce confera valoare adaugata pentru acest studiu. in al doilea rand, un alt aspect
deosebit de important care trebuie precizat este reprezentat de faptul ca analizand solutiile
propuse de software-ul fsQCA, se remarca faptul ca motivatia joaca un rol deosebit de
important in procesul de adaptare. Astfel, decidentii care selecteaza sportivii internationali ar
trebui sa acorde o atentie sporitd acestui aspect si sa caute sa recruteze sportivii cu un nivel
ridicat de motivatie. in ceea ce i priveste pe sportivi, ei ar trebui sa isi analizeze nivelul de
motivatie si s& fie mereu motivati pentru a depasi obstacolele adaptarii la un nou context
cultural.



In viitorul apropiat, nu numai jucatorii de fotbal romani sau de alta origine, dar chiar si
ceilalti indivizi care doresc sa se adapteze in strainatate intr-un context cultural nou, trebuie
sa ia in considerare diferentele culturale si sa-si puna in practica aptitudinile interculturale,
pentru a fi eficiente la locul de munca. Diferentele culturale nu apar doar in medii precum
industriale, doar ca in astfel de situatii lipsa adaptarii este mai vizibila. In ultima perioada,
problema neadaptarii culturale a sportivilor a inceput sa fie din ce in ce mai mult scoasa la
lumina. Sportul a devenit o afacere iar decidentii implicati in fenomen incearca sa obtina
profituri prin orice mijloace. In sport, sunt mult mai multe elemente care influenteaza
randamentul sportivilor, iar multi indivizi implicati in fenomen se gandesc ca diferentele
culturale nu sunt atat de importante si astfel nu se acorda o importanta sporita. Daca in sectorul
industrial, randamentul este afectat de diferentele culturale, este clar ca acest lucru se poate
intdmpla si in sport. Nu putine sunt situatiile in care sportivi sau manageri au reusit cu succes
ntr-un context cultural, dar tnaltul au esuat lamentabil.

Prezenta teza doctorala prezinta atat un cadru teoretic cét si un cadru aplicativ plecand
de la studiile anterioare realizate de alti cercetatori din domeniu si care fac referire la
valorificarea abilitatilor de inteligenta culturald in vederea unei gestionari mai eficiente a
organizatiilor sportive diversificate cultural.

Multiculturalismul este o0 noua era a globalizarii, iar diversitatea culturala este
inevitabila, dar aceasta diversitate poate aduce un plus de valoare companiilor. Pe viitor va
exista o relatie tot mai stransa intre globalizare, diversitate culturala, management operational
si managementul relatiilor cu partile interesate.

Toti indivizii sunt diferiti, dar in ciuda tuturor diferentelor suntem fiinte umane care nu
ar trebui sa se opreasca niciodata din a invata unii de la ceilalti. Astfel, diversitatea culturala
ar trebui privita ca o oportunitate si nu ca un dezavantaj.

Sportul poate sa divida sau poate sa uneasca indivizii. De-a lungul timpului multe
conflicte interetnice au izbucnit sau s-au reaprins ca urmare a unor confruntari sportive. Cu
toate acestea au existat si continua sa existe multe momente in care partile implicate in
fenomen lasa rivalitdtile la o parte si fac o imagine buna multiculturalismului, convietuirii
interculturale sau pentru promovarea luptei impotriva rasismului. Sportul poate sa fie un apel
catre acceptare, poate sa scoata in evidenta aspectele pozitive ale multiculturalismului si poate
inspira societatea sa ii urmeze exemplul.

Marea majoritate a activitatilor manageriale din sectorul sportiv sunt influentate de
fenomenul interculturalitatii, iar masura eficientei depinde de trasaturile culturale in care isi
desfasoara activitatea, astfel incat organizatiile sportive nu pot sa elimine efectele contextelor
culturale Tn care Tsi desfasoara activitatea. Organizatiile sportive implicate intr-un mediu
competitiv la nivel global au nevoie de manageri care exceleaza in ceea ce inseamna
diversitatea culturala si adaptarea la schimbarile complexe ale pietei. Managerii unor echipe
sportive pot fi un exemplu si pentru alti lideri globali, indiferent de domeniul de activitate. Pana
acum unii cercetatori au comparat chiar activitatea unui antrenor al unei echipe multiculturale
cu activitatea unui CEO de companie multinationald. Managerii unor organizatii sportive
gestioneaza indivizi foarte talentati care sunt constienti de valoarea si de impactul lor asupra
eficientei organizatiei, dar si asupra societatii.

Sportul este caracterizat de competitivitate acerba. Organizatiile sportive sunt nevoite
din ce in ce mai mult sa transpuna practici manageriale regasite in companii si sa adopte
caracteristicile operationale si structurale ale intreprinderilor comerciale. Presiunea indeplinirii
obiectivelor economice si competitia exercitatd de organizatiile sportive a incurajat managerii
sportivi sa ia in considerare instrumente si concepte aplicate in afaceri precum cultura
organizationala. Spre deosebire de alte domenii de activitate, sportul are anumite
particularitati. De cele mai multe ori in sport, o singura organizatie isi poate atinge obiectivul
de a céastiga competitia, iar situatiile in care mai multe echipe isi ating obiectivul sunt rare.
Toate echipele, indiferent de sport si indiferent de nivelul resurselor disponibile incearca sa



castige fiecare meci si fiecare competitie. Nicio echipa care se respecta nu intra pe teren cu
gandul de a pierde. Astfel, de-a lungul timpului au aparut exemple de organizatii care cu
resurse minime au reusit sa devanseze in clasamente si competitii organizatii cu resurse mult
mai valoroase.

Valoarea studiilor prezentate in aceasta teza de doctorat este reprezentata de faptul
ca informatiile obtinute pot fi utilizate atat de catre managerii globali, cat si de sportivi sau de
alte parti interesate sa inteleagéd mecanismele care duc la cresterea eficientei sportivilor intr-
un nou context cultural. Aceasta teza doctorala isi propune sa deschida orizonturile unor noi
cercetari ce pot fi dezvoltate intr-un stagiu de formare postdoctoral, dar si pentru articole
stiintifice viitoare.

Primul capitol prezinta consideratii generale privind inteligenta culturala si
managementul multicultural. Printre subiectele prezentate in acest capitol se numara:
conceptul de inteligenta culturalda, influenta tipurilor de personalitate asupra inteligentei
culturale, abilitatile liderilor care pot performa eficient la nivel global, dimensiunile culturale ale
lui Geert Hofstede, curente de cercetare in managementul intercultural in spatiul francofon,
legatura dintre reglementarea sociala si managementul intercultural sau rolul factorului istoric
in formarea trasaturilor culturale.

Cel de-al doilea capitol reflecta stadiul actual al cercetarii privind managementul
organizatiilor sportive in context multicultural. Printre temele abordate se regasesc: mobilitatea
si aculturalizarea in sport, rolul culturii in managementul sportiv, cultura organizatiilor sportive,
migratia fotbalistilor internationali sau cauze pentru inadaptarea sportivilor in strainatate.

Cel de-al treilea capitol se focalizeaza pe studiul calitativ privind impactul diferentelor
culturale asupra activitatilor organizatiilor sportive, studiul de caz fiind realizat pe doua echipe
de volei feminin, din Romania si din Belgia. Contributile personale constau in faptul ca
informatiile obtinute Tn urma interviurilor, analizate prin intermediul software-ului Nvivo, au fost
incluse in clustere specifice si interpretate din perspectiva interculturalitati. Analiza
raspunsurilor a permis identificarea celor mai frecvente cuvinte utilizate dar si a celor mai des
aduse in discutii teme de catre respondenti. Cele mai frecvente 5 cuvinte utilizate de catre
respondenti au fost: jucator, cultura, echipa, diferit, strdin. De partea cealalta, cele mai
frecvente teme aduse in discutie sunt adaptarea, comunicarea, conflictele, cultura, educatie,
personalitate, turism si calatorii si sfaturi. n plus, softul a permis si analizarea sentimentelor
generate de adaptarea la un nou context cultural.

Cel de-al patrulea capitol prezinta rolul unei platforme online de inteligentad culturala
asupra analizarii profilurilor culturale ale unor sportivi care s-au confruntat cu nevoia adaptarii
la diferite situatii interculturale. Tn plus, acest capitol oferd si o serie de modalitdti de
imbunatatire a inteligentei culturale, dar si sfaturi pentru o mai buna adaptare a expatriatilor.
Acest capitol subliniazd importanta identificarii profilului cultural dar si a compatibilitatilor
culturale, aspecte care reprezinta un pas important pentru adaptarea la o noua cultura.

Cel de-al cincilea capitol este un studiu cantitativ privind adaptarea sportivilor la
contexte culturale specifice, cercetarea realizata in acest sens propundnd o abordare
comparativa a perceptiilor sportivilor din Romania si Franta asupra unor aspecte influentate
de interculturalitate. Informatiile colectate pentru acest studiu au fost prelucrate prin
intermediul sofware-ului SPPS. Rezultatele acestei cercetari indica faptul ca dimensiunile
inteligentei culturale (metacognitiva, cognitiva, motivationala si comportamentald) influenteaza
adaptarea la un nou context cultural. Mai mult, adaptarea la un nou context cultural
influenteaza increderea in sine si integrarea in cadrul echipei, iar acestea din urma, integrarea
in cadrul echipei si increderea in sine influenteaza valoarea de piata a sportivilor. Daca in
capitolul calitativ respondentii scot in evidenta foarte frecvent importanta personalitatii si a
educatiei in procesul de adaptare si integrare, rezultatele studiului cantitativ indica faptul ca nu
exista o legatura intre trasaturile de personalitate si nivelul de educatie, pe de o parte, si
adaptarea culturala, de cealalta parte.



Cel de-al saselea capitol ilustreazd un studiu configurational privind conditiile
antecedente care afecteaza adaptarea la un context cultural specific utilizand metoda fsQCA.
Acest studiu completeaza studiul calitativ si reprezintd o contributie originald intrucat
dimensiunile inteligentei culturale nu au fost integrate pana acum in cercetari calitativ-
comparative in domeniul managementului organizatiilor sportive. Studiul prezintda modul in
care patru conditii antecedente - dimensiunile inteligentei culturale: metacognitiva, cognitiva,
motivationala si dimensiunea influenteaza rezultatul specificat- autoperceptia sportivilor cu
privire la adaptarea acestora la o echipa din strainatate. Rezultatele studiului prin metoda
fsQCA confirma rezultatele studiului cantitativ, intrucat marea maijoritate a cazurilor confirma
influenta acestor dimensiuni ale inteligentei culturale asupra adaptarii la un nou context
cultural.

in Figura 5 sunt sintetizate ideile esentiale din cadrul tezei de doctorat care abordeaza

problematica managementului organizatiilor sportive multiculturale. Aceasta figura poate fi
impartitd in trei mari sectiuni principale: mediul initial (sau mediul cultural al individului care
doreste sa se adapteze), aspecte care influenteaza direct sau indirect inteligenta culturala a
individului si mediul aculturalizator.
In primul rand, problematica managementului multicultural devine tot mai importanta intrucat
societatea a devenit tot mai globalizata. Astfel, in contextul globalizarii, tot mai multi indivizi
diferiti trebuie sa lucreze impreuna si sa formeze o echipa, iar acest aspect este tot mai vizibil
n sport.

in al doilea rand, orice societate si orice organizatie are nevoie de reguli pentru a-si
desfasura activitatea intr-un cadru optim. Aceste reglementari trebuie sa fie propuse de un for
decizional legitim, care sa confere incredere celor care se afla sub influenta acestor
reglementari. Intr-o societate tot mai globalizatd exista atat reglementari internationale cat si
reglementari nationale, iar acestea pot influenta pozitiv sau negativ activitatea organizatiilor
sportive multiculturale. Spre exemplu, existd reglementari nationale care impun un numar
minim de jucatori autohtoni sau care interzic accesul unor jucatori care nu au evoluat pentru
echipa lor nationald. La polul opus exista si reglementari care faciliteaza obtinerea mai rapida
a unei cetatenii sau reglementari care interzic confruntarile sportive dintre anumite tari care au
avut conflicte istorice.

Orice individ care doreste sa se adapteze la un nou context cultural provine dintr-un
mediu pe care I-am numit mediu initial. Acest individ, influentat de un factor declansator decide
sa accepte ideea de a se reloca intr-o alta zona culturala, dintr-o serie de motive care pot sa
fie diverse: motivatie intrinseca, provocarea datd de acest nou mediu, oportunitatea unui
contract international sau altele. Dupa aparitia acestui factor declansator, individul se foloseste
de toatd mostenirea culturala, de abilitatile de inteligenta culturalad (abilitati metacognitive,
cognitive, motivationale si comportamentale), de educatia si autoeducatia de care a avut parte,
de ereditate, de tipurile de personalitate si de abilitatile de comunicare. Mai mult, printre factorii
care influenteaza inteligenta culturala a unui individ se numara: trecutul istoric al zonei din care
s-a format individul, traditiile, obiceiurile sau familia. Unii dintre acesti factori pot influenta
capacitatea de adaptare in mod pozitiv, altele Tn mod negativ.
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Fig . 5 Sintetizarea ideilor esentiale din cadrul lucrarii
Sursa: contributie proprie

Literatura de specialitate si cercetarile noaste indica faptul ca tendinta de a fi curios
este un aspect deosebit de important pentru cei care vor sa se adapteze la un nou context
cultural. Cu toate acestea, multi dintre copiii romani sunt crescuti de mici cu expresia ,curiosii
mor repede”, astfel incat ei isi pierd curiozitatea, iar cu timpul acest lucru va influenta negativ
adaptarea la o noua cultura. Folosind tot acest bagaj in mod constient sau inconstient, individul
incearca sa se adapteze la un nou context cultural.

in procesul de adaptare, sportivul se confrunta cu un proces de tranzitie culturala intre
mediul initial si mediul aculturalizator (cel in care doreste individul sa se adapteze). in acest
proces de tranzitie, sportivul trece printr-un soc cultural si prin anumite conflicte (interioare si
uneori chiar exterioare), iar pe langa acestea in unele situatii se poate confrunta cu rasism sau
discriminare.

Mediul aculturalizator este format dintr-o serie de caracteristici colective dintre care fac
parte: modul de al fi al localnicilor, modul de gandire, obiceiurile, sistemul de educatie, iar la
acestea pot fi adaugate inclusiv infrastructura.

Dupa acest proces de adaptare si de tranzitie culturala, sportivul se poate integra, se
poate adapta, poate sa fie asimilat, poate sa fie aculturalizat, poate sa devina bicultural sau
poate sa esueze in tentativa de a se adapta. Acesti termeni sunt folositi in literatura de
specialitate pentru a ilustra anumite diferente reduse dar sesizabile intre fazele diferite ale
gradului de adaptare. Integrarea vizeaza o prima etapa, care este reprezentata de
acomodarea cu mediul imediat apropriat la un nou mediu cultural, cum ar fi climatul de munca.
Adaptarea vizeaza trecerea la un nivel superior si presupune adaptarea inclusiv cu mediul
cultural specific zonei respective. Asimilarea si aculturalizarea presupun pierderea
caracteristicilor culturale initiale si asimilarea celor noi. Aculturalizarea este la un nivel superior
asimilarii si presupune practic identificarea cu noile valori culturale, dar si recunoasterea de
catre mediul aculturaliator a apartenentei la noua cultura. in ceea ce priveste biculturalismul,
acesta presupune ca un individ sa apartina la doua culturi in acelasi timp. In societatea



globalizata de azi se intalnesc tot mai des astfel de situatii de indivizi care au dubla cetatenie
si are se incadreaza in aceasta categorie.

Dupa acest proces de adaptare culturala, atunci cand sportivul se intoarce in tara de
origine, acesta va avea un soc cultural invers. Intensitatea acestui soc va depinde de cat de
mult a tinut expatriatul legatura cu tot ceea ce tine de cultura de origine, dar si de alti factori
printre care factorul social ocupa un rol deosebit de important.

Implicatii manageriale

Rezultatele cercetarilor efectuate Tn aceasta lucrare de doctorat aduc contributii atat la
nivel teoretic pentru ca aprofundeaza teme de cercetare deja studiate anterior, dar si la nivel
practic, intrucéat ofera anumite solutii care pot fi folosite in managementul organizatiilor sportive
diversificate din punct de vedere cultural.

Contributiile personale, care vin in sprijinul liderilor globali care isi doresc o gestionare
mai eficienta a organizatiilor diversificate cultural pe care le conduc, indiferent de domeniul de
activitate, pot fi sintetizate astfel:

e atentia sporita fata de relatia cu clientii si partile interesate intr-o lume globalizata;

e atentia sporita fata de gestionarea resurselor umane talentate;

e sa delege din sarcini angajatilor localnici pentru a facilita adaptarea strainilor, mai ales
ca in cazul unei companii multinationale sunt mai rare situatiile in care indivizii isi
saboteaza colegii pentru a nu le lua locul in echipa;

e sa comunice rapid in limbi de circulatie internationala; in sport reactia trebuie sa fie
foarte rapida iar mesaijul trebuie sa fie decodificat foarte repede de catre receptor;

e sa isi monitorizeze cu atentie sporita atat adversarii interni cat si adversarii externi; la
inceput de sezon toate echipele isi analizeaza adversarii cu care se lupta pentru
atingerea obiectivelor;

e sa invete din greselile organizatiilor sportive faptul ca nu intotdeauna cei mai valorosi
candidati sunt si cei mai potriviti pentru o organizatie si ca ar trebui sa ia in calcul foarte
multe elemente. Totusi, chiar si cu o analiza riguroasa sunt situatii in care se mai comit
erori;

e sa evite formarea subgrupurilor culturale prin promovarea unui interes comun, prin
interesul si acceptarea fata de valorile culturale ale celorlalti membrii ai echipei, dar si
prin utilizarea unei limbi de comunicare comune;

e indivizii trebuie luati ca atare iar valorile culturale trebuie respectate de toti memobrii
echipei;

e recrutarea unor indivizi cu spirit de echipa, sociabili si deschisi catre nou poate
reprezenta o strategie de succes.
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