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Analiza literaturii de specialitate referitoare la
implicarea suporterilor in gestionarea cluburilor si
organizatiilor sportive — o explorare a cadrului general

Cluburile sportive functioneazd ca organizatii hibride situate la intersectia dintre
activitatea economica, identitatea sociala si guvernanta institutionala, functionand simultan ca
furnizori de servicii, simboluri culturale si ancore comunitare. Spre deosebire de entitatile
comerciale conventionale, cluburile sportive isi obtin o parte substantiala din valoarea lor nu
numai din eficienta tranzactionald, ci si din legaturile relationale durabile cu suporterii, al caror
angajament transcende consumul si intrd in domeniul loialitatii, identitatii si semnificatiei
colective. De-a lungul a céateva decenii de cercetare academica, aceastd pozitionare
distinctiva a generat o literatura vasta si interdisciplinara care examineaza modul in care
relatiile cu suporterii se formeaza, se mentin, se tensioneaza si se transforma in conditii de
profesionalizare, comercializare si mediere digitala. in aceasta literatura, apare o tema
consistenta: implicarea suporterilor nu poate fi redusa la marketing si nici nu poate fi guvernata
in mod eficient prin comunicare ad hoc sau gesturi simbolice. In schimb, implicarea apare din
ce in ce mai mult ca o problema de guvernanta, care necesita principii structurate, garantii
institutionale si mecanisme previzibile capabile sa echilibreze autoritatea organizationala cu
legitimitatea partilor interesate.

Abordarile timpurii ale relatiilor cu suporterii in organizatiile sportive ii incadrau in mare
masura pe suporteri ca consumatori a caror valoare era exprimata prin prezenta la
evenimente, achizitionarea de produse si atentia mass-media. Aceastd incadrare
tranzactionala se alinia la paradigme de marketing mai largi si punea accentul pe satisfactie,
calitatea serviciilor si loialitatea fatéd de brand ca variabile explicative primare. Desi aceasta
perspectiva a oferit informatii importante despre comportamentul de consum, s-a dovedit
insuficienta pentru a explica intensitatea, persistenta si natura moralizata a atasamentului
suporterilor. Suporterii manifestd in mod obisnuit comportamente care contrazic modelele
rationale de consum, inclusiv loialitate sustinuté in timpul performantelor slabe, investitii
emotionale disproportionate fatd de randamentul material si actiuni colective menite sa
influenteze deciziile organizationale. Aceste tipare au determinat o schimbare treptata in
literatura de specialitate catre cadre relationale si bazate pe identitate, care conceptualizeaza
suporterii nu doar ca clienti, ci ca parti interesate integrate in retele sociale, traditii simbolice
si naratiuni comune de apartenenta.

in cadrul acestei schimbari relationale, teoria identitatii sociale si perspectivele bazate
pe comunitate au castigat importanta. Cluburile sportive au ajuns sa fie intelese ca institutii
centrale in jurul carora se organizeaza identitati colective, in special in contexte locale sau
regionale. Afilierea suporterilor reflectd adesea traditii mostenite, atasament geografic sau
procese de socializare, mai degraba decat o alegere deliberata, iar clubul functioneaza ca o
extensie simbolica a identitatii de sine si de grup. Aceasta legatura bazata pe identitate
intensifica asteptarile fatd de organizatie, in special in ceea ce priveste autenticitatea,
continuitatea si respectul pentru valorile comune. Decizille de guvernanta percepute ca
amenintand markerii identitati — cum ar fi schimbarile de simboluri, locuri sau traditii —
provoaca frecvent conflicte, indiferent de ratiunea economicd a acestora. Literatura de
specialitate evidentiaza astfel o asimetrie critica: in timp ce organizatiile pastreaza autoritatea
formald, suporterii percep deciziile ca avand consecinte personale, generand revendicari
morale care depasesc drepturile contractuale ale consumatorilor.
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Pe masura ce organizatiile sportive s-au profesionalizat si presiunile comerciale s-au
intensificat, tensiunile dintre rationalitatea institutionala si asteptarile suporterilor au devenit
mai pronuntate. Cercetéatorii au documentat din ce in ce mai multe cazuri in care deciziile
strategice optimizate pentru venituri, branding global sau interesele investitorilor au subminat
legitimitatea locala si au erodat increderea. Aceastd dinamica a catalizat o evolutie
conceptuald suplimentara catre teoria partilor interesate, care oferda un cadru pentru
analizarea organizatiilor ca sisteme de actori interdependenti cu interese eterogene , asimetrii
de putere si revendicari de legitimitate. In acest cadru, suporterii sunt recunoscuti ca o
categorie distincta de parti interesate, ale caror contributii sunt atat tangibile, cat si intangibile,
cuprinzand sprijin financiar, capital reputational, legitimitate sociala si continuitate simbolica.
Spre deosebire de actionari sau sponsori, suporterii nu au, de obicei, drepturi formale de
decizie, dar actiunile lor colective pot afecta in mod semnificativ rezultatele organizationale
prin proteste, dezangajare sau presiune reputationala.

Aplicarea teoriei partilor interesate la organizatile sportive subliniazé inadecvarea
strategiilor de implicare pur instrumentale. Tratarea suporterilor ca destinatari pasivi ai
comunicarii sau ca public care trebuie gestionat risca sa exacerbeze neincrederea si sa
amplifice conflictul. In schimb, literatura de specialitate subliniaz& din ce in ce mai muilt
dimensiunile procedurale ale guvernantei, in special transparenta, echitatea si previzibilitatea,
ca factori determinanti centrali ai calitatii relatiilor. Teoria justitiei procedurale ofera o
perspectiva utila in acest sens, demonstrand ca partile interesate sunt mai susceptibile sa
accepte rezultate nefavorabile atunci cand procesele decizionale sunt percepute ca fiind
echitabile, inteligibile si respectuoase. In contextul sportiv, acest lucru implica faptul c& modul
in care deciziile sunt comunicate si justificate poate fi la fel de important ca deciziile Tn sine.
Transparenta apare astfel nu doar ca o aspiratie etica, ci ca un mecanism functional de
guvernanta care stabilizeaza relatiile in conditii de dezacord.

Paralel cu aceste evolutii teoretice, cercetarea empirica a inceput sa exploreze forme
structurate de implicare a suporterilor, de la forumuri consultative si consilii consultative la
modele formale de membru si acorduri de coproprietate. Aceste mecanisme variaza foarte
mult in ceea ce priveste domeniul de aplicare, autoritatea si institutionalizarea, dar au o ratiune
comuna: furnizarea de canale previzibile prin care vocile suporterilor pot fi articulate si
recunoscute fara a submina functionalitatea organizationala. Literatura de specialitate face o
distinctie clara intre implicare si control. Majoritatea analizelor orientate spre guvernanta
resping ideea ca sustinatorii ar trebui sa exercite o putere de decizie nelimitata, subliniind in
schimb valoarea participarii limitate, Tncadratd in reguli si roluri clar definite. Modelele de
succes se caracterizeaza nu prin influentd maxima, ci prin claritate in ceea ce priveste ceea
ce este consultativ, ceea ce este informativ si ceea ce raméane in prerogativa manageriala.

O concluzie recurenta in studiile comparative este ca participarea devine viabila numai
atunci cand este precedata de masuri de consolidare a increderii. Transparenta, consecventa
si capacitatea demonstratd de reactie functioneaza ca premise pentru o implicare
semnificativa. In cazul in care participarea este introdusa fara garantii procedurale credibile,
aceasta degenereaza adesea in consultari simbolice sau confruntari antagoniste, intarind
cinismul in detrimentul colabordrii. In schimb, atunci cand mecanismele de implicare sunt
institutionalizate, documentate si izolate de captarea intereselor inguste, acestea pot spori
legitimitatea si reduce conflictele, chiar si atunci cand persistd dezacorduri substantiale.
Aceasta constatare este in concordanta cu literatura mai larga privind guvernanta, care
subliniaza ca legitimitatea este sustinutd mai putin de consens, cat de increderea in
integritatea proceselor institutionale.
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Transformarea digitald a remodelat si mai mult peisajul implicarii sustinatorilor,
introducand atat oportunitati, cat si noi linii de fractura. Platformele digitale reduc dramatic
barierele de comunicare, permitand diseminarea rapida a informatiilor, feedback in timp real
si mobilizare la scara larga. in acelasi timp, ele intensifica controlul, accelereaza escaladarea
conflictelor si estompeaza granitele dintre canalele formale de implicare si discursul public
informal. Literatura de specialitate avertizeaza impotriva confundarii vizibilitatii digitale cu
participarea autentica. Desi interactiunile pe retelele sociale pot crea iluzia dialogului, ele
lipsesc adesea de structura procedurala necesara pentru deliberare, responsabilitate si
rezolvare. Drept urmare, cercetatorii pledeaza din ce in ce mai mult pentru integrarea
instrumentelor digitale in cadrele formale de guvernanta, mai degraba decét pentru utilizarea
lor ca substitut pentru implicarea institutionala. Digitalizarea este cea mai eficienta atunci cand
sprijind procesele existente — precum consultarea, urmarirea feedback-ului, si raportarea
transparentei — mai degraba decat atunci cand functioneazé ca o arena nereglementata
pentru comunicarea reactiva.

O altd directie de cercetare se concentreaza pe eterogenitatea populatiilor de
sustinatori. Sustinatorii nu sunt un grup monolitic; ei difera semnificativ in ceea ce priveste
nivelurile de implicare, resursele, motivatiile si asteptarile. Unii acorda prioritate participarii
expresive si recunoasterii simbolice, altii pun accentul pe beneficiile materiale sau accesul, in
timp ce altii raman in mare parte neimplicati, cu exceptia momentelor critice. Aceasta
diversitate interna complica proiectarea guvernantei, deoarece mecanismele care
imputernicesc sustinatorii foarte implicati pot aliena segmentele mai putin vocale sau pot crea
perceptii de favoritism. Literatura de specialitate subliniaza, prin urmare, importanta
reprezentativitatii, rotatiei si neutralitatii procedurale in structurile de implicare. Legitimitatea
guvernantei depinde nu numai de includerea sustinatorilor, ci si de faptul daca includerea este
perceputa ca fiind echitabila si neconditionata.

Perspectivele manageriale primesc relativ mai putina atentie in literatura de specialitate
timpurie privind implicarea, dar au castigat importanta in analizele mai recente orientate catre
guvernanta. Aceste studii evidentiaza constrangerile in care opereaza factorii de decizie,
inclusiv obligatiile de reglementare, volatilitatea financiara, considerentele de securitate si
riscul reputational. Din acest punct de vedere, participarea este adesea perceputa ca
introducand incertitudine, incetinind procesul decizional sau expunand organizatiile la o
examinare mai atenta. Este important de mentionat ca scepticismul managerial este rareori
motivat de opozitia fatd de implicare in sine, ci reflectd mai degraba ingrijorarea fata de
influenta necontrolata, ambiguitatea rolurilor si difuzarea responsabilitatii. Cercetarile care
compara perspectivele manageriale si ale sustinatorilor constatda in mod constant ca
nealinierea nu rezultad din valori divergente, ci din evaluari diferite ale riscului, fezabilitatii i
secventialitatii.

Aceasta perspectiva are implicatii semnificative pentru proiectarea guvernantei. in loc
sa incadreze implicarea ca o redistribuire a puterii cu suma zero, literatura de specialitate o
conceptualizeaza din ce ih ce mai mult ca o problema de coordonare care necesita alinierea
asteptarilor, calendarelor si capacitatilor institutionale. Implementarea treptata, initiativele pilot
si caile clare de escaladare sunt identificate ca strategii eficiente pentru a acoperi diferentele
de perceptie. in cazul in care managerii percep mecanismele de implicare ca fiind previzibile,
limitate si sustinute de coordonarea interna, rezistenta scade. in mod similar, in cazul in care
sustinatorii observa o urmarire consecventa si explicatii transparente, disponibilitatea de a
accepta limitarile creste. Inovatia in materie de guvernanta pare astfel mai putin dependenta
de conversia ideologica decat de maiestria institutionala.
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Din aceste diverse aspecte, se contureaza o sinteza teoretica convergenta. Implicarea
eficientd a suporterilor in cluburile sportive se bazeazd pe patru piloni interdependenti:
recunoasterea strategica a suporterilor ca parti interesate legitime, claritatea procedurala in
ceea ce priveste rolurile si limitele, transparenta ca mecanism de generare a increderii Si
fezabilitatea bazata pe realitatea organizationald. Participarea nu functioneaza ca un principiu
izolat, ci ca un rezultat derivat, dependent de stabilitatea acestor fundamente. Instrumentele
digitale, desi din ce in ce mai indispensabile, amplifica dinamica existentd, mai degraba decat
sa o redefinieasca. Esecurile in materie de implicare sunt, prin urmare, mai des atribuibile
deficitelor de guvernanta decét deficientelor tehnologice sau rezistentei atitudinale.

in ansamblu, literatura de specialitate sustine o redefinire a relatiilor cu sustinatorii, de
la activitate de comunicare periferica la functie esentialda de guvernanta. Sistemele de
implicare care se bazeaza pe personalitati, retele informale sau raspunsuri determinate de
crize sunt inerent fragile, in special in medii caracterizate de o investitie emotionala ridicata si
vizibilitate publicd. In schimb, implicarea ancoratd in standarde documentate, procese
repetabile si asteptari comune ofera o cale catre rezilienta institutionala. Astfel de sisteme nu
elimina conflictele si nici nu garanteaza consensul, dar transforma conflictul dintr-o amenintare
existentiala intr-un dezacord gestionabil.

Astfel, dovezile cumulative pozitioneaza implicarea structurata a suporterilor ca o
necesitate normativa si pragmatica pentru cluburile sportive contemporane. Din punct de
vedere normativ, aceasta reflectd asteptarile in continud evolutie privind responsabilitatea,
incluziunea si guvernanta etica in institutiile care ocupa roluri sociale proeminente. Din punct
de vedere pragmatic, aceasta ofera instrumente pentru reducerea frictiunilor, protejarea
legitimitatii si mentinerea capitalului relational pe termen lung in conditii de incertitudine.
Literatura de specialitate nu prescrie un singur model optim, ci converge catre un principiu
clar: implicarea are succes atunci cand este guvernata, nu improvizata, si cand este tratata
ca o capacitate institutionala, mai degraba decéat ca o chestiune secundara legata de reputatie.

Guvernanta cluburilor sportive nu poate fi inteleasd doar prin prisma controlului
corporativ conventional sau a gestionarii partilor interesate pe baza pietei, deoarece
organizatiile sportive ocupa o pozitie structural hibrida in care activitatea economica,
identitatea simbolica si integrarea in comunitate sunt indisolubil legate intre ele. in acest spatiu
institutional hibrid, suporterii apar nu doar ca consumatori sau public, ci ca o categorie distincta
de parti interesate a caror relevanta se bazeaza pe legitimitate, atasament identitar si
angajament relational pe termen lung. Literatura de specialitate privind implicarea suporterilor
conceptualizeaza din ce in ce mai mult angajamentul nu ca o conditie binara, ci ca un spectru
de mecanisme de guvernanta care variaza in ceea ce priveste institutionalizarea, proximitatea
fatéd de autoritatea decizionala si capacitatea de a redistribui puterea in cadrul organizatiei.
Influenta sustinatorilor variaza de la forme informale si expresive de presiune la aranjamente
complet institutionalizate care acorda autoritate formala sau drepturi de proprietate, iar aceste
mecanisme coexista adesea, se suprapun sau evolueaza ca raspuns la crize, tranzitii de
proprietate, socuri reputationale sau puncte de inflexiune strategice. Mai degraba decét sa
reprezinte etape liniare de dezvoltare, aceste moduri de implicare functioneaza ca instrumente
de guvernanta a caror eficacitate depinde de context, design si capacitatea organizationala.

Mecanismele informale de influenta ale suporterilor reprezintd cea mai raspandita si
persistentd forma de implicare in sistemele sportive. Aceste mecanisme functioneaza in afara
structurilor constitutionale formale, dar exercita efecte reale de guvernantd prin modelarea
legitimitatii, a riscului reputational si a alinierii partilor interesate. Prin proteste, rezistenta
simbolica, discurs public, consum selectiv si escaladarea catre mass-media sau arena
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politica, suporterii transforma deciziile organizationale in dispute privind echitatea, identitatea
si responsabilitatea morald. Organizatiile sportive se bazeaza in mare masura pe active
simbolice, cum ar fi mostenirea, autenticitatea si increderea comunitatii, ceea ce le face
deosebit de sensibile la sanctiunile reputationale generate de mobilizarea suporterilor.
Influenta informala functioneaza, asadar, ca o forma de guvernantd ascunsa care modifica
costurile percepute ale deciziilor strategice fara a acorda suporterilor autoritate formala. Este
esential de mentionat ca impactul implicarii bazate pe exprimarea opiniei nu poate fi evaluat
doar prin prisma inversarii politicilor pe termen scurt. Chiar si mobilizarile nereusite pot creste
capacitatea organizationala a sustinatorilor, normaliza controlul, consolida retelele si creste
costurile pe termen lung ale excluderii pentru directori si proprietari. Influenta informala
precede adesea forme mai institutionalizate de implicare, deoarece presiunea sustinuta poate
motiva crearea de forumuri consultative, roluri reprezentative sau acorduri bazate pe
proprietate. In acelasi timp, influenta informala persista chiar si acolo unde exista canale
formale, Tn special atunci cand sustinatorii percep mecanismele institutionale ca fiind
capturate, simbolice sau constranse de ratiuni comerciale opace.

Presiunea reputationald functioneaza ca un mecanism informal deosebit de puternic,
deoarece permite sustinatorilor sa valorifice interesele partilor interesate aliate care detin
autoritate formal&, cum ar fi sponsorii, autoritatile de reglementare, administratiile locale sau
radiodifuzorii. Prin reformularea disputelor de guvernantd ca incalcari ale normelor larg
acceptate legate de echitate, transparenta sau responsabilitate comunitara, sustinatorii pot
spori urgenta revendicarilor lor si pot imprumuta putere de la actori a caror cooperare este
esentiala pentru stabilitatea organizationald. Cu toate acestea, eficacitatea sanctiunilor
reputationale este inegala si depinde de context. Organizatiile cu cerere monopolista, baze
de fani globalizate sau o integrare civica slaba pot fi mai rezistente la provocarile locale de
legitimitate, in timp ce cluburile profund integrate in retelele institutionale locale pot fi mai
vulnerabile. Mai mult, conflictele reputationale sustinute pot genera polarizare, secretomanie
si oboseala in materie de guvernanta, in special atunci cand presiunea informala nu este
completata de un dialog structurat credibil. Drept urmare, influenta informala tinde sa
stabilizeze guvernanta in mod mai eficient atunci cand functioneaza alaturi de cai de
participare institutionalizate, rather than in isolation.

Mecanismele de participare reprezentativa marcheaza o schimbare calitativa in
implicarea suporterilor, acordandu-le roluri formale in cadrul structurilor de guvernanta. Aceste
aranjamente implica de obicei reprezentanti ai suporterilor alesi sau numiti care fac parte din
consilii de administratie, organe de supraveghere sau consilii recunoscute constitutional.
Participarea reprezentativa modifica alocarea autoritatii interne prin integrarea perspectivelor
suporterilor in procesele deliberative si, in unele cazuri, in votul formal. Teoria guvernantei
evidentiaza trei canale principale prin care participarea reprezentativa poate afecta
rezultatele: diversificarea informationala, responsabilitatea sporitd si semnalarea legitimitatii.
Prin introducerea perspectivelor partilor interesate care diferd de logica pur financiara sau
manageriala, reprezentantii sustinatorilor pot reduce punctele oarbe informationale si pot
scoate la iveala riscurile de legitimitate intr-un stadiu incipient. Prezenta lor poate, de
asemenea, spori controlul si provocarile in cadrul organismelor de guvernanta, semnaland in
acelasi timp echitatea procedurala si recunoasterea partilor interesate catre publicul extern.
Cu toate acestea, participarea reprezentativa introduce o tensiune persistenta intre
responsabilitatea fiduciara fatd de organizatie si responsabilitatea fatd de electoratul
sustinatorilor. Acest rol dublu genereaza riscuri de conflict de roluri, acuzatii de populism sau
tradare si ambiguitate Tn ceea ce priveste mandatul si confidentialitatea.
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Eficacitatea participarii reprezentative depinde in mare masura de proiectarea
institutionald. Reguli clare care reglementeaza selectia, limitele mandatului, sfera de
competenta, obligatile de raportare si gestionarea conflictelor de interese sunt esentiale
pentru a preveni incluziunea simbolica sau conflictele destabilizatoare. Fara astfel de garantii,
rolurile reprezentative pot fi marginalizate si cooptate sau pot deveni canale de presiune
factionala care submineaza coerenta strategica. Heterogenitatea comunitatilor de suporteri
complica si mai mult reprezentarea, deoarece sistemele pot privilegia in mod neintentionat
grupurile organizate sau inradacinate local, marginalizand in acelasi timp suporterii ocazionali,
globali sau mai tineri. Deoarece legitimitatea functioneazd mai degraba ca o resursa de
guvernanta decat ca o abstractie morala, echitatea reprezentativa afecteaza in mod direct
eficacitatea guvernantei. Participarea reprezentativa este, prin urmare, un mecanism de
guvernanta mai exigent, dar potential mai puternic decat consultarea, necesitand atat
acceptarea culturala a guvernantei pluraliste, cat si capacitatea institutionala de a gestiona
complexitatea.

Mecanismele de participare bazate pe proprietate reprezintd cea mai extinsa forma de
includere a suporterilor prin realocarea drepturilor de control reziduale, mai degraba decat prin
simpla influentd sau reprezentare. Prin cluburi detinute de membri, trusturi de suporteri sau
acorduri colective de actionariat, suporterii pot obtine autoritate asupra numirilor in consiliul
de administratie si, in unele cazuri, asupra deciziilor strategice. Aceste modele incorporeaza
legitimitatea in structura constitutionala a organizatiei si pot limita comportamentul oportunist
al proprietarilor sau al directorilor executivi. Cu toate acestea, guvernanta bazata pe
proprietate nu garanteaza rezultate superioare. Constrangerile de capital, provocarile legate
de profesionalizare, factionalismul intern si tensiunile dintre prudenta financiara si ambitia
competitiva reprezinta riscuri recurente. Proprietatea transforma suporterii in mandanti sau
co-mandanti, dar calitatea guvernantei continua sa depinda de competenta consiliului de
administratie, de expertiza manageriala si de designul institutional. Ca atare, proprietatea ar
trebui inteleasa ca un instrument de guvernanta cu compromisuri distincte, mai degraba decét
ca un obiectiv normativ inerent superior.

Trusturile sustinatorilor constituie un mecanism institutional proeminent care face
legatura intre influenta informala si participarea bazata pe proprietate, agregand resursele
dispersate ale sustinatorilor in actori de guvernantd recunoscuti legal. Aceste entitati
institutionalizeaza reprezentarea, valorifica loialitatea prin aderare si strangere de fonduri si
sporesc legitimitatea in negocierile cu consilile de administratie, autoritatile de reglementare
si partile interesate externe. Din punct de vedere istoric, trusturile sustinatorilor au aparut in
mod vizibil ca raspuns la esecurile de guvernantd, crizele financiare sau instabilitatea
proprietatii, functionand ca interventii de ultima instanta atunci cand aranjamentele traditionale
de guvernanta Tsi pierd credibilitatea. Conditiile de crizé reduc costurile de coordonare,
sporesc urgenta si fac participarea sustinatorilor fezabila din punct de vedere politic si cognitiv.
De-a lungul timpului, modelele de trust se difuzeaza in contexte institutionale prin invatarea
politicilor, retelele de advocacy si aprobarea autoritatilor de reglementare, desi autoritatea lor
practica variaza foarte mult in functie de cadrele juridice, accesul la capital si acceptarea
institutionala.

Proiectarea organizationala a trusturilor sustinatorilor este esentiala, deoarece forma
juridica determina daca participarea este aplicabila sau simbolica. Trusturile pot functiona ca
asociatii democratice de membri, vehicule ale actionarilor sau hibride, fiecare cu implicatii
distincte pentru responsabilitatea interna si puterea de negociere externa. Principiile
cooperatiste, precum participarea democratica si orientarea pe termen lung, pot spori

11



Doctorand

Cosoreanu Dumitru Marius Rezumatul tezei de doctorat

legitimitatea, dar nu elimina riscurile de guvernanta. Trusturile care isi asuma responsabilitati
de proprietate trebuie sa abordeze obligatiile fiduciare, supravegherea strategica si
managementul profesional, sau risca sa reproduca esecurile de guvernanta pe care au fost
create sa le rezolve. Democratia interna introduce propriile probleme de agentie, deoarece
incluziunea poate intra in conflict cu coerenta strategica, iar conducerea voluntara poate sa
nu aiba capacitatea de a gestiona medii financiare si de reglementare complexe. Prin urmare,
guvernanta bazata pe trusturi de succes depinde de consolidarea deliberata a capacitatilor,
de sprijinul profesional si de procedurile institutionalizate care fac supravegherea repetabila,
mai degraba decéat bazata pe personalitate.

Constrangerile financiare reprezinta o limitare structurala persistenta pentru
proprietatea sustinatorilor. In medii cu venituri ridicate, sustinatorii nu dispun adesea de
capitalul necesar pentru controlul majoritar, ceea ce duce la participatii minoritare, drepturi de
protectie sau aranjamente hibride de guvernanta. Desi aceste modele pot oferi recunoastere
simbolica si influenta limitata, ele risca, de asemenea, sa genereze decalaje de asteptari daca
autoritatea nu corespunde incluziunii percepute. Acordurile hibride necesita o protectie
constitutionala deosebit de atenta pentru a preveni diluarea sau captarea si pentru a clarifica
asupra caror decizii pot influenta sustinatorii. Fara o astfel de claritate, guvernanta hibrida
poate lasa atat investitorii, cat si sustinatorii nemultumiti, subminand legitimitatea in loc sa o
consolideze.

Dincolo de raspunsul la crize, implicarea sustinatorilor apare din ce in ce mai mult ca o
alegere deliberata de guvernanta menita sa gestioneze legitimitatea, increderea si
sustenabilitatea pe termen lung. Mecanismele participative nu sunt neutre din punct de vedere
normativ, ci reprezintd decizii strategice cu privire la modul in care sunt distribuite vocea,
autoritatea si responsabilitatea. Cercetarile arata ca implicarea sustinatorilor afecteaza in mod
constant increderea, perceptia echitatii si rezilienta reputatiei, mai degraba decéat performanta
financiara sau sportiva pe termen scurt. Aceste efecte sunt mediate de contextul institutional,
etapa ciclului de viata al organizatiei si capacitatea de guvernanta. Cresterea incluziunii
implica adesea compromisuri legate de viteza decizionala, costurile de coordonare si
autonomia manageriala. Prin urmare, o guvernanta eficientd necesita o calibrare atenta, mai
degraba decét o incluziune maxima.

Transparenta si echitatea procedurala joaca un rol central in transformarea participarii
in castiguri de legitimitate. Partile interesate sunt mai dispuse sa accepte rezultate
nefavorabile atunci cand procesele decizionale sunt percepute ca fiind rationale, incluzive si
respectuoase. Implicarea structuratd poate reduce asimetrile informationale, clarifica
constrangerile si institutionaliza responsabilitatea, chiar si atunci cand autoritatea raméne
centralizatda. Cu toate acestea, consultarea simbolica fara acces la informatii semnificative
poate exacerba cinismul si adanci deficitele de legitimitate. De-a lungul timpului,
aranjamentele participative sustinute contribuie la sustenabilitatea sociala prin alinierea
practicilor organizationale la asteptarile comunitatii, stabilizarea angajamentului sustinatorilor
si generarea de capital social. Aceste beneficii depind mai degraba de continuitate decat de
implicarea episodica determinata de crize.

Teoria guvernantei subliniaza in mod constant necesitatea de a distinge supravegherea
strategica de controlul operational. Implicarea excesiva in managementul zilnic submineaza
capacitatea de reactie si responsabilitatea, in timp ce mecanismele de participare bine
concepute sporesc legitimitatea fara a sacrifica autonomia profesionala. Limitele clare reduc
conflictul de roluri, previn populismul si protejeaza capacitatea strategica pe termen lung. in
schimb, mandatele ambigue si incluziunea excesiva sporesc riscul de supraincarcare a
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guvernantei, caracterizata prin paralizia decizionala, escaladarea conflictelor si instabilitatea
reputationald. Arhitecturile de participare stratificate, care combind vocea informala,
consultarea structurata, rolurile reprezentative si drepturile de autoritate limitate, tind sa
demonstreze o rezilientd mai mare decéat incluziunea nediferentiata.

Contextul institutional modeleaza profund semnificatia si eficacitatea guvernantei
sustinatorilor. Traditile nationale ale democratiei membrilor sau primatului investitorilor
influenteaza modul in care participarea este perceputa ca un drept sau un risc. Cadrele de
reglementare, cerintele de licentiere ale ligii si codurile de guvernanta pot normaliza limbajul
angajamentului partilor interesate fara a redistribui neaparat puterea, producand convergenta
in forma, dar divergenta in substanta. Credibilitatea aplicarii determina daca aranjamentele
participative functioneaza ca constrangeri reale de guvernantd sau ca conformitate
performativa. Dependenta de traiectorie limiteaza si mai mult reforma, deoarece structurile
existente de proprietate si finantare genereazd efecte de blocare care ingreuneaza
redistribuirea radicala a autoritatii.

Cercetarile comparative subliniaza faptul cad guvernanta suporterilor este mai degraba
contingentd din punct de vedere institutional decat universal transferabila. Presiunile
transnationale, cum ar fi benchmarking-ul, controlul mass-media si asteptarile sponsorilor, pot
difuza normele de participare la nivel global, dar conditiile juridice, culturale si economice
locale determind punerea in aplicare. Ca urmare, mecanisme similare produc rezultate
divergente in diferite contexte. O abordare bazata pe contingenta respinge, prin urmare, atat
excluderea minimalista, cat si incluziunea maximalista ca solutii universale. fn schimb,
eficacitatea guvernantei depinde de potrivirea dintre contextul organizational, capacitatea de
guvernanta si sfera de implicare a suporterilor.

Factorii contextuali cheie includ dimensiunea clubului, structura de proprietate, pozitia
pe piata, dependenta financiara si etapa ciclului de viata. Organizatiile mai mici sau integrate
regional, care se bazeaza pe cooperarea comunitatii, pot beneficia mai mult de o incluziune
profunda decét entitatile diversificate la nivel global. Fazele de criza reduc adesea rezistenta
la participare, expunand deficitele de legitimitate si reducand barierele de coordonare, in timp
ce perioadele de stabilitate sau crestere pot necesita o implicare mai restransa pentru a pastra
flexibilitatea strategica. Intensitatea participarii ar trebui, prin urmare, sa fie dinamica, mai
degraba decét fixa, extinzandu-se sau contractandu-se in functie de nevoile organizationale.

in cele din urmé, guvernanta durabila a suporterilor necesita claritate institutionala, roluri
definite si mecanisme de responsabilitate care sa echilibreze legitimitatea democratica cu
managementul profesional. Participarea este cea mai eficienta atunci cand este tratata ca un
mecanism de guvernantd configurabil, mai degraba decét ca un imperativ moral. Prin
integrarea vocii suporterilor la niveluri strategice adecvate, pastrand in acelasi timp autonomia
operationald, organizatiile sportive pot valorifica castigurile de legitimitate fara a submina
calitatea deciziilor. Aceasta perspectiva contingenta, orientata spre proiectare, pozitioneaza
implicarea suporterilor ca o strategie de guvernanta a carei valoare nu depinde doar de
existenta sa, ci si de modul in care autoritatea, responsabilitatea si competenta sunt
structurate in cadrul mediului institutional mai larg.
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Evaluarea perceptiilor privind potentialele bune practici
pentru implicarea suporterilor in managementul
organizatiilor sportive

Acest segment reprezinta o investigatie constatativa extinsa asupra rolului, importantei,
impactului perceput si integrarii strategice potentiale a suporterilor de fotbal in ecosistemul de
management si guvernanta al cluburilor sportive, dezvoltata ca un pas empiric fundamental
care precede formularea unui ghid structurat de bune practici. Studiul se situeaza intr-un
context sportiv contemporan caracterizat de o profesionalizare crescanda, presiuni financiare
intensificate, transformare digitala si o redefinire treptata a rolului suporterului de la spectator
pasiv la parte interesata activa. In acest context, cercetarea adopta o arhitectura metodologica
riguros cantitativa, conceputa pentru a surprinde natura multidimensionala a implicarii fanilor,
cuprinzand caracteristici sociodemografice, investitii emotionale, participare
comportamentald, contributie economica, interactiune digitala si atitudini fatd de implicarea in
guvernanta. Ambitia analitica centralda a raportului nu constda doar in descrierea
comportamentelor izolate, ci in reconstructia structurii interne si a coerentei implicarii fanilor
ca fenomen sistemic, sustinutéd de dovezi statistice solide si interpretata prin prisma teoriei
moderne de management sportiv.

Cadrul metodologic se bazeaza pe un sondaj la scara larga realizat pe un esantion de
2.000 de respondenti. Componenta demograficd a esantionului releva o baza complexa si
eterogena de suporteri, cu o varsta medie de aproximativ 40,05 ani si o abatere standard de
11,77, indicand o amplitudine generationala substantiala, care se intinde de la inceputul
varstei adulte pana la varsta mijlocie tarzie. Distributia pe sexe, caracterizata printr-o valoare
medie de 1,761 si o abatere standard de 0,427, prezinta un dezechilibru notabil, cu o asimetrie
pronuntatd de -1,223, un factor recunoscut din punct de vedere analitic si contextualizat
ulterior in interpretarea modelelor de implicare. Nivelul de educatie demonstreaza o
centralizare moderata catre niveluri de educatie superioara, cu o medie de 2,568, o mediana
de 3 si 0 abatere standard de 0,939, sugerand ca o proportie semnificativa dintre respondenti
detin calificari postliceale, o caracteristica care are relevanta directd pentru interpretarea
constientizarii guvernantei, a alfabetizarii digitale si a disponibilitatii participative. Dispersia
geografica, reflectata de un indice mediu de localitate de 8,76 si o abatere standard care
depaseste 4,02, confirma faptul ca baza de fani examinata nu este omogena din punct de
vedere teritorial, ci distribuitd pe un spectru urban larg, consolidand necesitatea unor strategii
de implicare scalabile si adaptabile.

Comportamentul digital apare devreme ca o dimensiune semnificativa din punct de
vedere structural, respondentii raportand utilizarea unei medii de 2,05 platforme de
socializare, insotitda de o abatere standard de aproximativ 1,01. Aceasta dispersie indica
coexistenta fanilor cu conexiuni minime alaturi de utilizatori intensivi din punct de vedere
digital, un model care reapare ulterior in analizele de grupare si reducere a dimensionalitatii.
Este important de mentionat ca implicarea digitald nu functioneaza izolat, ci se intersecteaza
in mod semnificativ cu atasamentul emotional, participarea si influenta perceputd. Aceasta
interdependenta devine din ce in ce mai vizibild pe masura ce analiza progreseaza de la
statistici descriptive catre modelarea multivariata.

La nivelul implicarii simbolice cotidiene, respondentii raporteaza o identificare moderata,
dar consistenta, cu simbolistica clubului, asa cum indica scorul mediu de 3,15 pentru purtarea
articolelor vestimentare ale clubului, asociat cu o abatere standard relativ ridicata de 1,57,
care semnaleaza diversitatea comportamentala. in contrast, atasamentul cognitiv si afectiv
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fata de istoria clubului este semnificativ mai puternic, cu un scor mediu de familiaritate de
4,44, o mediana de 5 si o asimetrie negativa de -0,594, subliniind importanta centrala a
naratiunii istorice si a mostenirii in formarea identitatii suporterilor. Aceasta asimetrie intre
manifestarea simbolica si constientizarea istorica sugereaza ca fandomul functioneazé mai
putin ca un act performativ constant si mai mult ca o legatura relationala profund internalizata.

Implicarea interpersonala si orientata catre comunitate intareste si mai mult aceasta
interpretare. Interactiunea online cu alti suporteri pe platformele oficiale are o medie de 3,30
si o abatere standard de 1,55, in timp ce interesul pentru evenimentele sociale si de
networking atinge o medie mai mare de 4,06, cu o dispersie redusa. Dorinta de a promova
initiativele clubului in cadrul retelelor personale este deosebit de pronuntata, reflectata de o
medie de 4,86 si o asimetrie de -0,640, pozitionand suporterii ca ambasadori latenti ai marcii,
al caror potential comunicativ ramane doar partial institutionalizat. Transparenta apare ca una
dintre cele mai puternic sustinute asteptari normative, cu o medie de 4,99 si o abatere
standard remarcabil de scazuta, de aproximativ 1,00, indicand un consens aproape total cu
privire la importanta comunicarii deschise intre conducerea clubului si suporteri. O evaluare
similar de inaltd este observata pentru deschiderea fata de sugestiile fanilor, unde media
ajunge la 4,93 si distributia raméne strdns grupatd, semnaldnd nu numai dorinta de a fi
ascultat, ci si asteptarea unei reactii reciproce.

Participarea economica, desi mai eterogena, releva informatii importante din punct de
vedere structural. Implicarea directa in initiativele de finantare participativd ramane relativ
limitata, cu o medie de 2,94 si o asimetrie pozitiva de 0,314, ceea ce indica faptul ca, desi
astfel de mecanisme sunt cunoscute, ele nu sunt inca normalizate. In contrast, disponibilitatea
de a sprijini proiecte specifice de dezvoltare, cum ar fi academiile pentru tineri, este substantial
mai mare, cu o medie de 4,53 si o mediana de 5, sugerand ca apelurile financiare tintite si
orientate spre un scop specific au un impact mai puternic decat strangerea de fonduri
generalizata. Modelele de consum in ziua meciului consolideaza si mai mult integrarea
economica a suporterilor, dupa cum o demonstreaza media de 4,18 pentru cheltuielile in
stadion si asimetria negativa de -0,413, care indica cheltuieli obisnuite, mai degraba decét
sporadice. Este important de mentionat ca implicarea financiara nu este decuplaté de intentia
de participare: disponibilitatea de a-si asuma responsabilitati in cadrul grupurilor de suporteri
are o medie de 4,15, in timp ce interesul pentru dialogul direct cu reprezentantii clubului ajunge
la 4,49, indicand o convergenta clara intre contributia economica si aspiratiile orientate catre
guvernanta.

Implicarea emotionala constituie una dintre dimensiunile cele mai coerente din punct de
vedere structural ale setului de date. Participarea regulata la meciurile de acasa inregistreaza
o medie de 4,23, in timp ce sensibilitatea emotionala la rezultatele meciurilor ajunge la 4,40,
ambele fiind Tnsotite de abateri standard moderate, de aproximativ 1,4. Aceste cifre confirma
faptul ca investitia emotionala nu este nici marginald, nici episodica, ci profund inradacinata
si cu consecinte comportamentale. In acelasi timp, influenta clubului asupra alegerilor de
agrement mai largi raméane moderata, cu o medie de 3,35, ceea ce sugereaza ca, desi clubul
este central, acesta nu monopolizeaza viata sociala a suporterilor. Calatoriile internationale
pentru meciuri raman apanajul unui subgrup mai mic, dar foarte dedicat, dupa cum reflecta
media de 2,75 si asimetria pozitiva de 0,458, prefigurand rezultatele segmentarii ulterioare.

Din perspectiva impactului economic, suporterii manifesta un nivel moderat de
comportament promotional, cu valori cuprinse intre 3,25 si 3,41 pentru promovarea online a
produselor si serviciilor clubului. Achizitionarea biletelor pentru meciurile de acasa se remarca
ca unul dintre cele mai consistente comportamente economice, cu o medie de 4,26 si o
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asimetrie negativa de -0,459, subliniind veniturile din vanzarea biletelor ca un pilon stabil al
finantelor clubului. Convingerea in eficacitatea implicarii personale ca motor al schimbarii
pozitive are o medie de 4,19, consolidand conceptualizarea suporterilor ca agenti, mai
degraba decat simpli consumatori. Atitudinile fatd de guvernanta participativa, desi mai
prudente, se situeaza totusi peste punctul mediu al scalei, cu medii cuprinse intre 3,53 si 3,85
pentru implicarea fanilor in deciziile importante, semnaland o deschidere conditionata, dar
tangibild, fata de structurile de guvernanta democratizate.

Aceste modele descriptive capata o putere explicativa mai profunda prin analize
inferentiale si multivariate. Structurile corelationale releva asocieri pozitive consistente intre
investitia emotionala, intensitatea participarii si atitudinile legate de guvernanta, sugerand ca
implicarea functioneaza ca un sistem integrat, mai degraba decéat ca un set de comportamente
independente. Analiza clusterelor folosind segmentarea K-means identifica profiluri distincte
ale suporterilor, diferentiate in functie de amploarea implicarii, contributia economica si
activitatea digitala, confirmand existenta atat a unor nuclee foarte active, cat si a unor
segmente de suporteri mai periferice. Analiza componentelor principale distileaza si mai mult
aceasta complexitate, prima componenta principala reprezentand aproximativ 33,44% din
variatia totala, capturand in mod eficient o dimensiune generalizatd a angajamentului care
integreaza elemente emotionale, comportamentale si economice. A doua componenta, care
explica aproximativ 6,80% din variatie, introduce o axa secundara asociatd cu moduri
diferentiate de participare si interactiune digitald, in timp ce componentele ulterioare capteaza
modele comportamentale din ce in ce mai nuantate.

Vizualizarea prin biploturi PCA si distributii de densitate coroboreaza aceste constatari,
reveland grupari variabile coerente si consolidand interpretabilitatea dimensiunilor extrase de
. Variabilele asociate cu utilizarea platformelor digitale, colaborarea online si comportamentul
promotional se aliniaza puternic de-a lungul axei principale de implicare, in timp ce atitudinile
legate de guvernantd se grupeaza in proximitate, sugerand ca alfabetizarea digitala si
aspiratiile participative se intaresc reciproc, mai degraba decéat sa fie ortogonale. Este
important de mentionat ca absenta multicoliniaritatii excesive si ortogonalitatea
componentelor extrase confirma robustetea metodologica a abordarii analitice.

in aceastd etapd, raportul trece de la reconstructia empiricd la consolidarea
conceptualda, punand bazele pentru formularea ulterioara a Ghidului. Dovezile cumulative
demonstreaza ca sustinatorii nu sunt doar implicati emotional si economic, ci si pregatiti
structural pentru o includere mai formalizatd in cadrul guvernantei clubului, cu conditia ca
transparenta, buclele de feedback si mecanismele de participare semnificative sa fie stabilite
in mod credibil.

Bazandu-se pe constatarile descriptive, corelationale si dimensionale prezentate
anterior, a doua jumatate a sintezei analitice consolideaza logica inferentiald a studiului si
extinde implicatiile sale catre proiectarea guvernantei, alinierea partilor interesate si strategia
institutionala. Unul dintre cele mai importante rezultate ale cercetarii consta in demonstrarea
faptului ca implicarea suporterilor nu este un fenomen difuz sau amorf, ci mai degraba un
sistem structurat, coerent intern, de atitudini si comportamente care pot fi cartografiate
empiric, segmentate si interpretate Tn mod semnificativ. Arhitectura statistica a datelor releva
in mod consecvent ca atasamentul emotional, dorinta de participare, contributia economica si
asteptarile legate de guvernanta nu functioneaza independent, ci sunt dimensiuni care se
intaresc reciproc intr-o ecologie mai larga a implicarii. Aceasta interpretare ecologica este
esentiala, deoarece indeparteaza perspectiva manageriala de tacticile izolate de implicare si
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o indreapta catre o intelegere sistemica a relatiilor cu suporterii ca un activ strategic care
necesita cadre de guvernanta coordonate, mai degraba decét interventii ad hoc.

Analizele de segmentare ofera dovezi deosebit de convingatoare in acest sens.
Identificarea unor grupuri distincte de suporteri demonstreaza ca eterogenitatea in cadrul
bazei de fani urmeaza modele inteligibile, mai degraba decat o dispersie aleatorie. Suporterii
foarte implicati se caracterizeaza nu numai prin rate de participare mai ridicate si reactii
emotionale mai puternice la rezultatele sportive, ci si prin activitate digitala intensa, o mai mare
disponibilitate de a promova clubul in retelele personale si o sustinere semnificativ mai
puternica a transparentei si a mecanismelor participative. Acesti suporteri tind sa obtina in
mod constant scoruri peste media esantionului in ceea ce priveste variabilele legate de
implicare, indicand o form& de activare cumulativd in care dimensiunile emotionale,
comportamentale si normative se aliniaza. La polul opus, suporterii mai putin implicati nu sunt
definiti de respingerea categorica a clubului sau a initiativelor sale de guvernanta, ci mai
degraba de o intensitate mai scazuta in toate dimensiunile, sugerand distanta, oboseala sau
identificare limitata, mai degraba decat opozitie activa. intre aceste doua extreme se afla un
segment intermediar substantial, al carui profil este decisiv din punct de vedere analitic. Acest
grup manifesta o puternica identificare emotionald si un comportament de consum moderat,
dar afiseazd ambivalenta fatd de participarea formald si implicarea in guvernanta.
Raspunsurile lor sugereaza o atitudine conditionata: exista dorinta de implicare, dar aceasta
depinde de sinceritatea perceputa, de claritatea procedurilor si de impactul demonstrabil.

Aceasta conditionalitate este una dintre cele mai importante concluzii ale studiului. Ea
indica faptul ca reticenta fata de participarea la guvernanta nu este in primul rand ideologica,
ci experientiala. Sustinatorii care ezita sa aprobe mecanismele participative o fac mai putin
pentru ca resping principiul implicarii si mai mult pentru ca interactiunile anterioare cu
institutiile i-au Tnvatat sa& se indoiasca daca astfel de mecanisme sunt semnificative sau pur
simbolice. Aceasta constatare se aliniaza strins cu centralitatea ridicata a transparentei
observata in toate analizele. Variabilele legate de transparenta prezinta in mod constant valori
medii puternice, dispersie redusa si corelatii solide atat cu masurile legate de participare, cat
si cu cele legate de incredere. Transparenta apare astfel ca o variabila structurala cheie, care
mediaza tranzitia de la sprijinul pasiv la implicarea activa. in termeni de guvernanta, acest
lucru implica faptul ca participarea fara transparenta risca sa fie perceputa ca performativa, in
timp ce transparenta fara participare risca sa duca la stagnare. Datele empirice sugereaza ca
sustinatorii recunosc intuitiv aceasta interdependenta si ca judecatile lor evaluative reflecta o
intelegere sofisticata a credibilitatii institutionale.

Digitalizarea complica si imbogateste si mai mult aceasta imagine. Desi indicatorii de
implicare digitala sunt asociati in mod pozitiv cu majoritatea dimensiunilor implicarii, rolul lor
este Tn mod clar unul de modulare, mai degraba decéat unul fundamental. Instrumentele
digitale amplifica implicarea celor care sunt deja inclinati spre participare, faciliteaza
comunicarea pentru cei care cauta dialogul si reduc barierele de acces pentru sustinatorii
constransi din punct de vedere geografic sau temporal. Cu toate acestea, digitalizarea in sine
nu genereaza incredere sau participare acolo unde acestea lipsesc. Acest lucru este evident
in scorurile medii moderate si dispersii mai largi asociate variabilelor digitale, precum si in
corelatiile lor mai slabe cu atitudinile strategice si legate de guvernanta, in comparatie cu
transparenta sau investitia emotionala. Implicatia este ca platformele digitale functioneaza cel
mai bine ca suporturi infrastructurale incorporate in sisteme de guvernanta mai largi, mai
degraba decéat ca substitute pentru reforma relationala sau institutionald. Aceasta perspectiva
are o relevanta practica directa, avertizand impotriva abordarilor excesiv de tehnocratice care
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prioritizeaza dezvoltarea platformelor fara investitii paralele in legitimitatea procedurala si
integrarea feedback-ului.

Analizele inferentiale evidentiaza, de asemenea, relatia dintre contributia economica si
asteptarile de guvernanta. Sustinatorii care raporteaza niveluri mai ridicate de cheltuieli,
achizitionarea de bilete si disponibilitatea de a finanta proiecte specifice manifestd in mod
constant o incredere mai puternica in eficacitatea implicarii personale si asteptari mai mari de
deschidere institutionala. Acest model contesta modelele consumiste simpliste ale
fandomului, care Tncadreaza sustinatorii in primul rdnd ca surse de venituri ale caror preferinte
pot fi satisfacute prin oferte tranzactionale. in schimb, datele sustin o interpretare relational-
economica in care contributia financiara este interconectatd cu identitatea, vocea si
recunoasterea. Sustinatorii care contribuie economic par sa se astepte nu la control, ci la
recunoastere, transparenta si canale semnificative prin care angajamentul lor sa se reflecte
institutional. Aceasta asteptare este deosebit de pronuntata in legatura cu initiativele tintite,
cum ar fi dezvoltarea tineretului sau proiectele comunitare, sugerand ca angajamentul orientat
catre un scop rezoneaza mai profund decat apelurile generalizate.

Privita in mod holistic, structura statistica a datelor privind sustinatorii releva o populatie
matura de parti interesate, ale carei asteptari depasesc divertismentul si consumul,
indreptandu-se catre legitimitate relationalad si coresponsabilitate. Acest lucru nu implica o
cerere de autoritate manageriala directa sau de influenta nelimitata, ci mai degraba o includere
structurata in limite clar definite. Valorile medii relativ moderate observate pentru elementele
de implicare directa in guvernanta, combinate cu corelatile puternice ale acestora cu
increderea si transparenta, indica faptul ca sustinatorii sunt sensibili la riscurile participarii
necontrolate. Preferintele lor indicad mecanisme consultative, dialogice si reprezentative, mai
degraba decat controlul plebiscitar. Aceasta nuanta este esentiala pentru interpretarea
implicatiilor studiului, deoarece contrazice naratiunile care descriu implicarea fanilor ca fiind
inerent destabilizatoare sau irationala. Dimpotriva, dovezile empirice sugereaza ca suporterii
fac diferenta intre voce si veto, intre consultare si comanda si intre recunoasterea simbolica
si luarea deciziilor operationale.

Din punct de vedere metodologic, coerenta acestor constatari pe mai multe niveluri
analitice le intareste robustetea. Statisticile descriptive, matricile de corelatie, tehnicile de
reducere dimensionala si solutiile de grupare converg toate catre acelasi nucleu interpretativ,
reducand probabilitatea ca rezultatele s& fie artefacte ale unei singure metode. Varianta
substantiala explicata de prima componenta principald, combinata cu interpretabilitatea
componentelor secundare, confirma faptul ca implicarea suporterilor are atat un nucleu
unificator, cat si o diferentiere internd semnificativa ( ). Acest echilibru intre unitate si
diversitate reflecta cadrul teoretic al cluburilor ca institutii centrate pe comunitate, care cuprind
multiple moduri de apartenenta. Dovezile statistice sustin astfel trecerea conceptuala de la
tratarea suporterilor ca 0 masa omogena la recunoasterea lor ca un sistem structurat de parti
interesate.

Aceste informatii empirice stau la baza rationamentului si arhitecturii Ghidului propus
pentru implicarea structuratad a suporterilor. Accentul pus de Ghid pe claritate, transparenta,
participare etapizata si facilitare digitala se aliniaza strans cu modelele observate in date. in
loc sa impuna idealuri externe de guvernanta, Ghidul pare sa codifice asteptarile care sunt
deja latente in randul suporterilor. Prin urmare, cercetarea nu doar justifica retrospectiv Ghidul,
ci demonstreaza ca principiile sale de baza sunt fundamentate empiric pe atitudinile si
comportamentele suporterilor. In acest sens, Ghidul poate fi inteles ca o traducere
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institutionala a dinamicii relationale existente, mai degraba decat ca o impunere normativa
detasata de realitatea partilor interesate.

Implicatiile pentru managementul cluburilor de fotbal sunt substantiale. In primul rand,
concluziile sugereaza ca strategiile de implicare a suporterilor ar trebui sa fie diferentiate,
rather than uniform. Suporterii foarte implicati pot fi mobilizati ca parteneri in initiative pilot,
procese de feedback sau proiecte comunitare, in timp ce suporterii conditionali pot avea
Suporterii mai putin implicati pot fi atinsi indirect prin imbunatatirea transparentei si
comunicarii, rather than prin invitatii directe de participare. in al doilea rand, studiul subliniaza
importanta secventialitatii in reforma guvernantei. imbunatatirile in materie de transparenta si
comunicare par a fi precursori eficienti ai participarii, creand conditiile de incredere necesare
pentru o implicare mai larga. in al treilea rand, integrarea instrumentelor digitale ar trebui s&
fie ghidata de obiective relationale, mai degraba decéat de entuziasmul tehnologic, asigurandu-
se ca platformele servesc ca canale de interactiune semnificativd, mai degraba decéat ca
scopuri in sine.

La un nivel mai abstract, cercetarea contribuie la dezbaterile in curs din cadrul
guvernantei sportive si al teoriei partilor interesate, demonstrand empiric ca legitimitatea,
increderea si participarea nu sunt idealuri abstracte, ci constructii masurabile, ancorate in
comportament. Capacitatea de a cuantifica aceste dimensiuni si de a modela interrelatiile
dintre ele ofera cluburilor un set de instrumente de diagnosticare pentru evaluarea sanatatii
relationale si identificarea punctelor de parghie pentru imbunatatire. Mai mult, studiul
ilustreaza modul in care metodele cantitative pot fi utilizate in mod eficient in domenii dominate
in mod traditional de discursul calitativ, fara a reduce fenomenele sociale complexe la metrici
simpliste. Bogatia datelor, combinata cu o interpretare atenta, permite atat rigoare analitica,
cat si sensibilitate contextuala.

Ghidul

Cercetare propusa pentru ghid — evaluarea partilor interesate a
managerilor si sustinatorilor din organizatiile sportive

Programul de cercetare sintetizat in acest raport se bazeaza pe o incercare deliberata
de a depasi diagnosticarea fragmentata a partilor interesate si de a ajunge la o intelegere
relationala, centrata pe guvernanta, a modului in care implicarea structurata a suporterilor
este perceputa, evaluata si organizata cognitiv in cadrul pozitiilor institutionale si participative
din organizatiile fotbalistice contemporane. In loc sé& trateze implicarea suporterilor ca o
problema de comunicare perifericda sau un fenomen pur comportamental, studiul o
pozitioneaza ca o problema de interfata institutionala, una care apare tocmai la intersectia
dintre autoritate, legitimitate, identitate si constrangeri operationale. Aceasta incadrare
determina Tntreaga logica metodologica a cercetarii, de la alegerea fluxurilor paralele de parti
interesate pana la constructia e a a unui instrument de masurare deductiv, centrat pe artefacte,
si accentul pus pe interpretarea structurald in detrimentul efectelor statistice izolate.

La baza proiectului se afla recunoasterea faptului ca cluburile de fotbal functioneaza ca
institutii hibride. Ele sunt simultan organizatii economice, simboluri culturale, ancore
comunitare si actori de guvernanta supusi presiunilor de reglementare, reputationale si de
responsabilitate sociala. Managerii si suporterii ocupa acest spatiu institutional in mod
asimetric. Managerii opereaza in conditii de autoritate formala, responsabilitate strategica si
constrangeri, in timp ce suporterii se implica prin identitate, afect, consum, vizibilitate si voce
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colectiva. Orice incercare de a evalua un cadru de implicare orientat catre guvernanta care
privilegiaza doar una dintre aceste pozitii ar produce in mod necesar concluzii partiale si
potential inselatoare. Designul dual adoptat in acest studiu reflecta, prin urmare, nu doar o
alegere metodologica, ci si un angajament teoretic: alinierea si nealinierea dintre partile
interesate sunt ele insele fenomene empirice substantiale, nu surse de eroare care trebuie
eliminate.

Acest angajament este operationalizat prin strategia instrumentului oglinda care sta la
baza arhitecturii sondajului. In loc sa utilizeze chestionare identice pentru toate grupurile,
studiul construieste instrumente paralele care impartasesc constructii latente, logica
evaluativa si simetrie structurala, permitand in acelasi timp o incadrare sensibila la rol la nivel
de item. Aceasta abordare pastreaza comparabilitatea constructelor fara a elimina diferentele
experientiale si institutionale care definesc perspectivele manageriale si ale sustinatorilor. Tn
acest fel, se evita falsa neutralitate a masurarii ,universale” si se adopta in schimb o forma de
asimetrie controlata care sporeste puterea interpretativa. Convergenta intre grupuri devine o
dovada semnificativa a structurii evaluative comune, in timp ce divergenta devine productiva
din punct de vedere analitic, indicand diferente de asteptari, conflicte de secventialitate sau
frictiuni institutionale.

Instrumentul de sondaj in sine nu este un ansamblu de scale psihometrice imprumutate,
ci un dispozitiv de evaluare special conceput, derivat direct din logica interna a Ghidului de
bune practici pentru implicarea structurata a sustinatorilor. Aceasta operationalizare
deductiva, centrata pe artefact, este esentiala. Cercetarea nu pune intrebari abstracte despre
atitudini faté de participare sau guvernanta in general; ea cere respondentilor sa evalueze o
propunere de guvernanta concreta, articulatd normativ. Ca rezultat, constructele nu reprezinta
trasaturi psihologice latente, ci judecati situate despre claritate, legitimitate, fezabilitate si
impactul asteptat. Aceasta distinctie modeleaza fundamental atat strategia analitica, cat si
interpretarea fiabilitatii, structurii factorilor si rezultatelor segmentarii.

Cele sase constructe n jurul carora este organizat instrumentul — Valoare strategica,
Claritate si utilizabilitate, Fezabilitate, Transparenta si incredere, Participare si Activare digitala
— se raporteaza direct la arhitectura de guvernantd a Ghidului. Fiecare construct este
operationalizat prin patru elemente, producand o structura echilibrata si simetrica care sustine
atat evaluarea psihometrica, cat si interpretabilitatea aplicata. Aceasta simetrie nu este doar
estetica. Ea permite o comparatie consistenta intre constructe, reduce zgomotul de masurare
introdus de numarul inegal de elemente si faciliteaza utilizarea tehnicilor multivariate care
presupun proprietati de scala comparabile. Mai important, ea reflecta logica modulara a
Ghidului, consolidand validitatea continutului prin asigurarea faptului ca fiecare dimensiune
masurata corespunde unui domeniu distinct de guvernanta articulat in cadrul normativ.

Decizia de a trata consistenta interna ca un criteriu de diagnosticare si nu de excludere
decurge direct din aceasta logica centrata pe artefact. Deoarece instrumentul evalueaza o
propunere de guvernanta si nu o trasatura latenta de personalitate, principala preocupare in
ceea ce priveste validitatea este alinierea conceptuald cu Ghidul, mai degraba decéat
omogenitatea internd maxima. Valorile alfa Cronbach atat pentru esantioanele manageriale,
cat si pentru cele de sustinatori depasesc in mod constant pragurile conventionale de
acceptabilitate, confirmand ca elementele din cadrul fiecarui construct sunt coerente din punct
de vedere empiric. in acelasi timp, niciunul dintre constructe nu prezinta valori alfa neplauzibil
de mari, care ar indica redundanta sau ingustare conceptuala. Acest echilibru intre coerenta
si amploare este deosebit de important in cercetarea guvernantei, unde constructele excesiv
de inguste risca sa elimine nuantele fenomenelor institutionale complexe.
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In cadrul esantionului managerial, profilurile de fiabilitate releva un model subtil, dar
semnificativ din punct de vedere teoretic. Participarea prezintd cea mai mare consistenta
interna, sugerand ca atitudinile manageriale fatd de implicarea structuratd a sustinatorilor
formeaza un domeniu evaluativ bine diferentiat. in schimb, abilitatea digitald prezinta cel mai
scazut alfa, indicand o mai mare eterogenitate in modul in care managerii conceptualizeaza
rolul instrumentelor digitale. Acest model se aliniaza cu naratiunea interpretativa mai larga
care apare mai tarziu in analiza: managerii tind sa converga puternic asupra principiilor de
guvernanta atunci cand aceste principii implica autoritate, legitimitate si risc, in timp ce
prezinta opinii mai variate atunci cand evalueaza factorii tehnici sau infrastructurali a caror
relevanta poate depinde in mare masura de contextul organizational, grupa de varsta sau
experienta anterioara.

In esantionul sustinatorilor, fiabilitatea este uniforméa pentru toate constructele, activarea
digitala obtinand cea mai mare consistenta interna. Acest contrast este revelator din punct de
vedere analitic. In cazul in care managerii diverg in evaluarea mecanismelor digitale,
sustinatorii manifesta o intelegere mai coerenta a activarii digitale ca o cale semnificativa de
implicare. Acest lucru nu implica un entuziasm necritic, ci mai degraba faptul ca implicarea
digitala ocupa o pozitie mai integrata in harta cognitiva a sustinatorilor privind participarea,
comunicarea si accesul. Divergenta dintre grupuri la nivelul profilurilor de fiabilitate anticipeaza
astfel concluziile ulterioare privind rolul structural diferentiat al instrumentelor digitale in functie
de pozitiile partilor interesate.

Alegerea formatului de raspuns consolideaza si mai mult angajamentul studiului faté de
rigoarea analitica si relevanta practica. Utilizarea unei scale Likert cu sase puncte elimina
punctul neutru de mijloc, fortand respondentii sa exprime judecati directionale. Desi aceasta
alegere implica compromisuri, ea este potrivita pentru diagnosticarea aplicata a guvernantei,
unde ambiguitatea se manifestd adesea ca neutralitate implicita, mai degraba decét ca
indecizie substantiala. Prin impunerea unui acord sau dezacord moderat, scala creste puterea
discriminatorie si sustine o segmentare mai interpretabila. Este important de mentionat ca
analiza trateaza in mod explicit réspunsurile Likert ca ordinale, mai degraba decat ca intervale,
adoptand corelatii ordinale adecvate si tehnici de estimare robuste in etapele de analiza
factoriala. Aceasta disciplina metodologica previne inflatia preciziei si pastreaza integritatea
interpretativa.

Rezultatele manageriale, sintetizate prin aceastd lentila metodologica, releva un
angajament cognitiv structurat si strategic fundamentat faté de Ghid. Managerii nu raspund
reflexiv sau ideologic; ei evalueaza propunerea printr-un proces de rationament stratificat care
integreaza relevanta strategica, claritatea procedurald, constréngerile de fezabilitate si
implicatiile guvernantei. Descrierile la nivel de element arata ca nicio dimensiune nu este
respinsa categoric si ca toate constructele ocupa pozitii deasupra punctului mediu al scalei de
evaluare. Valoarea strategica si transparenta si increderea apar in mod constant ca fiind
domeniile cele mai puternic sustinute, indicand faptul cd& managerii recunosc in general
necesitatea unui angajament structurat al sustinatorilor ca o componenta a legitimitatii
institutionale moderne.

in acelasi timp, participarea ocupa o pozitie mai prudenta in cadrul ierarhiei evaluative
manageriale. Aceasta prudenta nu este difuza sau defensiva; este tintita si limitatd conceptual.
Managerii exprima o ezitare mai mare fata de redistribuirea sau formalizarea vocii decéat fata
de implicare sau transparenta in sine. Aceasta distinctie este esentiala. Ea sugereaza ca
rezistenta manageriala, acolo unde exista, nu este o opozitie fatd de sustinatori ca parti
interesate, ci o preocupare pentru arhitectura guvernantei, responsabilitatea si pastrarea
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coerentei procesului decizional. Participarea este evaluata nu ca un bun abstract, ci ca un
mecanism institutional al carui design trebuie sa fie precis, delimitat si secvential.

Structurile de corelatie intaresc aceasta interpretare. Participarea se coreleaza cel mai
puternic cu transparenta si increderea, mai degraba decét cu fezabilitatea sau facilitarea
digitald. Aceasta , ” indica faptul ca managerii sunt mai dispusi sa& ia in considerare
mecanismele participative atunci caAnd acestea sunt integrate in sisteme transparente, bazate
pe reguli, care pastreaza echitatea procedurala si claritatea comunicarii. Fezabilitatea, desi
evaluatd pozitiv, functioneazd ca o consideratie distincta, legatd mai strans de valoarea
strategica si claritate decéat de participare. Facilitatea digitala ocupa o pozitie auxiliara, slab
corelata cu alte constructe, intarind opinia ca instrumentele digitale sunt vazute mai degraba
ca suporturi decat ca motoare ale reformei guvernantei.

Reducerea dimensionalitatii prin PCA consolideaza si mai mult aceste concluzii. O prima
componenta dominanta surprinde o orientare generalizatd catre legitimitatea structurata,
integrand valoarea strategica, transparenta si claritatea. Componentele secundare
diferentiaza considerentele de fezabilitate si prudenta participativa, indicand faptul ca
managerii nu proceseaza Ghidul printr-o singura lentild afectiva, ci printr-un spatiu evaluativ
multidimensional. Este important de mentionat ca distributia continua a managerilor de-a
lungul acestor dimensiuni sugereaza mai degraba gradienti decét tabere, legitimand utilizarea
gruparii ca o abordare euristica, mai degraba decéat o afirmatie categorica.

Gruparea releva trei profiluri manageriale care se potrivesc perfect cu logica
guvernantei, mai degraba decéat cu diviziunile demografice. Un grup prezintd o sustinere
puternica pentru toate constructele, reflectdnd disponibilitatea pentru un angajament
structurat si experimentare participativa. Un al doilea grup combina alinierea normativa cu
prudenta operationald, sugerand o deschidere conditionatd de fezabilitate si evaluarea
riscurilor. Un al treilea cluster accepta rationamentul strategic al Ghidului, dar se opune
implicatiilor sale participative, intruchipand o forma de acceptare instrumentala fara transfer
de guvernanta. Aceste profiluri nu reprezinta un conflict ideologic, ci o pozitionare institutionala
si indica direct strategii de implementare diferentiate, mai degraba decat campanii de
persuasiune.

Luate impreuna, arhitectura metodologica si sinteza manageriala stabilesc o baza
crucialda pentru o analizd comparativa mai ampla. Ele demonstreaza ca implicarea
manageriala in Ghid este structurata, reflexiva si contingenta, mai degraba decéat adversara.
Managerii recunosc legitimitatea implicarii structurate a sustinatorilor si importanta centrala a
transparentei, exprimand in acelasi timp o prudentd calibratd fatd de mecanismele de
participare care implica autoritate si responsabilitate. Aceasta structura evaluativa nu este nici
o bariera, nici o slabiciune. Este realitatea institutionala in cadrul careia trebuie sa functioneze
orice inovatie in materie de guvernanta.

Sinteza din perspectiva sustinatorilor aprofundeaza si complicd peisajul evaluativ
general, introducand un grad de eterogenitate sociala, experientiala si cognitiva care este
structural absent din esantionul managerial, dar esential pentru provocarea de guvernanta pe
care Ghidul incearcad sa o abordeze. in timp ce raspunsurile manageriale reflectd
rationamentul institutional sub constrangere, raspunsurile sustinatorilor reflectd implicarea
traita, investitia in identitate, increderea sau scepticismul acumulat si familiaritatea diferentiata
cu procesele institutionale. Aceasta eterogenitate nu este un zgomot care trebuie egalizat, ci
o caracteristica constitutiva a rolului sustinatorilor in sine, iar structura empirica a datelor
sustinatorilor intareste in mod consecvent aceasta interpretare la nivel descriptiv, relational si
structural latent.
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La nivelul descriptiv cel mai imediat, sustinatorii evalueaza Ghidul in mod pozitiv, dar
conditionat. Tn toate constructele, scorurile medii se situeaza peste punctul mediu al scalei de
raspunsuri Si niciun element nu este respins sau ignorat in mod sistematic. Aceasta aprobare
de baza este semnificativa din punct de vedere analitic, deoarece demonstreaza ca Ghidul
rezoneaza intuitiv cu asteptarile sustinatorilor cu privire la ceea ce ar trebui sa implice un
angajament legitim. Sustinatorii nu trateazé Ghidul ca pe un limbaj birocratic strain sau o
abstractie manageriala; dimpotriva, ei il recunosc ca o articulare semnificativa a preocuparilor
pe care le au deja in ceea ce priveste vocea, echitatea, comunicarea si responsabilitatea
institutionala. Tn acelasi timp, distributia raspunsurilor este mai larga, mai uniforma si mai
diferentiatd intern decét cea observata in randul managerilor, ceea ce indica faptul ca
sustinerea nu este nici uniforma, nici necritica.

Valoarea strategica ocupa o pozitie stabila si relativ inalta in ierarhia evaluativa a
suporterilor. Suporterii tind sa fie de acord ca Ghidul ar contribui in mod pozitiv la dezvoltarea
pe termen lung a clubului, la legitimitatea institutionala si la stabilitatea relationala. Aceasta
constatare este deosebit de importanta, deoarece demonstreaza ca suporterii sunt capabili
sa evalueze instrumentele de guvernanta la nivel strategic, rather than responding purely
through affective attachment or immediate self-interest. Chiar si atunci cand suporterii nu sunt
expusi direct la constrangerile interne de luare a deciziilor, ei recunosc totusi importanta
cadrelor structurate de guvernanta pentru sustenabilitatea institutiilor care le sunt dragi.
Coerenta raspunsurilor din cadrul acestui construct indica faptul ca evaluarea strategica nu
este o preocupare a elitei manageriale, ci o dimensiune evaluativa comuna tuturor partilor
interesate.

Claritatea si utilizabilitatea au, de asemenea, rezultate bune in randul sustinatorilor, desi
cu o dispersie mai mare. In timp ce multi sustinatori percep Ghidul ca fiind usor de inteles si
de navigat, un subset semnificativ exprima incertitudine sau ambivalentd cu privire la
inteligibilitatea rolurilor, procedurilor si limitelor. Aceasta dispersie este mai degraba productiva
din punct de vedere analitic decat problematica. Ea reflecta niveluri diferentiate de alfabetizare
institutionald, expunerea anterioara la discursul de guvernanta si familiarizarea cu
mecanismele formalizate de implicare. Este important de mentionat ca prezenta acestei
variatii subliniaza necesitatea de a trata claritatea nu ca o proprietate statica a Ghidului, ci ca
o realizare relationala care depinde de traducere, stilul de comunicare si contextualizare.
Datele sustinatorilor pledeaza astfel implicit pentru o prezentare adaptabild, mai degraba
decét pentru o simplificare substantiala.

Fezabilitatea apare ca primul punct clar de tensiune in spatiul evaluativ al sustinatorilor.
in comparatie cu valoarea strategica si claritatea, scorurile de fezabilitate sunt mai mici si
distributiile mai largi, indicand o aprobare conditionata. Sustinatorii par dispusi sa accepte
caracterul normativ dezirabil al angajamentului structurat, ramanéand in acelasi timp sceptici
cu privire la faptul ca institutile vor implementa cu adevarat ceea ce se propune. Acest
scepticism nu trebuie interpretat gresit ca cinism sau dezangajare. Mai degraba, acesta
reflectd realismul experiential modelat de fintalnirile anterioare cu consultari simbolice,
promisiuni neindeplinite sau procese decizionale opace. Pentru sustinatori, fezabilitatea tine
mai putin de capacitatea tehnica si mai mult de sinceritatea institutionala. Modelul empiric
sugereaza ca sustinatorii nu se intreaba ,se poate face acest lucru?”, ci ,se va face acest
lucru?”.

Transparenta si increderea apar ca fiind cele mai puternice si mai centrale constructe
din datele sustinatorilor. Sustinatorii evalueaza ih mod constant elementele legate de
transparenta la un nivel ridicat, iar coerenta interna a acestui construct este puternica. Mai
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important, transparenta ocupa o pozitie centrala in structura relationala a datelor. Este
conceptul cel mai puternic corelat cu participarea si unul dintre cele mai puternice corelate ale
sustinerii generale a Ghidului. Acest model confirma o teorie fundamentala: pentru sustinatori,
increderea nu este o dispozitie abstracta, ci un rezultat al vizibilitatii procedurale, al onestitatii
comunicative si al perceptiei de echitate. Transparenta functioneaza ca o punte cognitiva intre
autoritatea institutionala si dorinta de participare. Fara ea, participarea este perceputa ca fiind
performativa; cu ea, participarea devine credibila.

Participarea in sine este evaluata pozitiv, dar inegal. Scorurile medii indica faptul ca
sustinatorii sprijina in general ideea de oportunitati structurate de exprimare si consultare, insa
distributiile releva diferente interne substantiale. Unii sustinatori exprimd un entuziasm
puternic pentru mecanismele participative, in timp ce altii raman prudenti sau ambivalenti.
Aceasta dispersie nu este aleatorie. Ea reflecta diferente fundamentale in intensitatea
angajamentului, istoricul increderii si eficacitatea perceputa. Sustinatorii care cred ca aportul
lor va conta tind sa sustina puternic participarea; cei care se indoiesc de receptivitatea
institutionald isi tempereaza entuziasmul. Datele se opun astfel naratiunilor simpliste despre
activismul universal al fanilor sau apatia universala. in schimb, ele releva un public de
sustinatori stratificat, diferentiat mai degraba de asteptari decat de valori.

Digitalizarea ocupa o pozitie nuantata in spatiul evaluativ al suporterilor. Evaluarile
generale sunt moderat pozitive, dar acest construct prezinta cele mai puternice gradienturi
demografice, Tn special in ceea ce priveste varsta si modelele de utilizare digitala. Suporterii
mai tineri si mai activi din punct de vedere digital tind sa considere instrumentele digitale ca
fiind factori esentiali pentru participare, accesibilitate si dialog, in timp ce suporterii mai in
varsta sau mai putin implicati in mediul digital adopta o pozitie mai prudenta. Este esential
faptul ca acest gradient este continuu, nu binar. El nu implica excluderea generationala, ci un
confort diferentiat si o perceptie diferitda asupra capacitatii de actiune. Datele privind
sustinatorii ne avertizeaza, asadar, sa nu presupunem ca digitalizarea este perceputa in mod
universal ca un factor de democratizare. Instrumentele digitale amplifica implicarea acolo
unde exista familiaritate si incredere, dar pot introduce si noi forme de excludere daca nu sunt
concepute in mod incluziv.

Analiza relationala consolideazd si aprofundeaza aceste perspective descriptive.
Corelatiile la nivel de construct intre sustinatori sunt uniform pozitive si de intensitate
moderata, indicand o structura evaluativa coerenta, mai degraba decat un rationament
fragmentat sau contradictoriu. Transparenta si increderea reapar ca fiind cele mai puternice
corelatii ale participarii, subliniind rolul lor de mediere. Valoarea strategica se coreleaza in
mod semnificativ cu claritatea si fezabilitatea, indicand faptul ca sustinerea strategica a
ghidului de catre sustinatori este strans legata de intelegerea practica si de convingerea
acestora cu privire la fezabilitatea sa. Facilitatea digitald prezinta corelatii mai slabe cu alte
constructe, confirmaénd rolul sau de dimensiune facilitatoare, mai degraba decéat
fundamentala, a implicarii.

Matricile de corelatie la nivel de item ofera dovezi deosebit de puternice ale validitatii
constructului. Itemii se grupeaza in mod clar in cadrul constructelor respective, cu corelatii
ridicate intre itemii si asocieri mai scazute intre constructe. Aceasta structura bloc
demonstreaza ca sustinatorii nu réspund in mod indiscriminat sau acceptand fara rezerve; ei
diferentiaza cognitiv intre dimensiunile guvernantei ih moduri care se aliniaza stréans cu
arhitectura conceptuala a Ghidului. Faptul ca aceasta diferentiere apare in cadrul unui public
masiv eterogen este in sine o constatare semnificativa. Aceasta sugereaza ca sustinatorii
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poseda o capacitate de evaluare mai sofisticata decat se presupune adesea in discursul
managerial.

Analiza structurala latenta prin PCA releva o prima dimensiune dominanta care
surprinde aprobarea generala a Ghidului, alaturi de dimensiuni secundare care reflecta
tensiunea dintre participare si fezabilitate si orientarea digitala. Dominanta primei componente
indica faptul ca sustinatorii formeaza o judecatd evaluativa globala a Ghidului, integrand
multiple dimensiuni ale guvernantei intr-o pozitie generald. Cu toate acestea, variatia
substantiald surprinsa de componentele secundare confirma faptul ca aceasta judecata nu
este monolitica. Sustinatorii sunt capabili sa aiba evaluari pozitive si sceptice simultane in
diferite domenii, un model compatibil cu increderea conditionata, mai degraba decéat cu
acceptarea oarba.

Distributia continua a sustinatorilor in spatiul PCA intareste aceasté interpretare. In loc
sa formeze tabere ideologice distincte, sustinatorii ocupa gradiente de sustinere modelate de
incredere, experienta si eficacitate perceputa. Aceasta continuitate justifica aplicarea gruparii
nu ca o afirmatie despre tipologii rigide, ci ca un instrument pragmatic pentru identificarea
modelelor de raspuns dominante relevante pentru strategia de guvernanta.

Gruparea releva trei profiluri de sustinatori care difera nu in ceea ce priveste valorile, ci
in ceea ce priveste increderea si orientarea catre implicare. Un grup manifesta o sustinere
puternica Tn toate aspectele, reflectand un nivel ridicat de incredere, implicare si disponibilitate
pentru participare. Acesti sustinatori sunt susceptibili sa actioneze ca pionieri si ambasadori
informali, cu conditia ca comportamentul institutional sa se alinieze la asteptarile lor. Un al
doilea cluster ocupa o pozitie intermediara, sustindnd valoarea strategica si transparenta, dar
exprimand scepticism cu privire la fezabilitate si participare. Acest grup reprezinta sustinatori
conditionali, a caror incredere depinde de urmarirea observabila a institutiilor. Un al treilea
cluster prezintd scepticism generalizat in toate constructele, indicAnd mai degraba
dezangajare decat opozitie tintitd. Acest scepticism general a pare mai putin legat de
caracteristicile specifice ale Ghidului si mai mult de deficite relationale mai largi intre
sustinatori si institutii.

Aceste grupuri au o semnificatie interpretativa si practicd substantiald. Ele
demonstreaza ca eterogenitatea sustinatorilor este structurata in jurul traiectoriilor de
incredere, mai degraba decat in jurul pozitiilor ideologice. Sustinatorii difera nu in ceea ce
priveste ceea ce doresc, ci in ceea ce priveste credinta lor ca institutiile vor livra rezultatele
dorite. Aceasta distinctie are implicatii profunde pentru proiectarea guvernantei. Ea sugereaza
ca persuasiunea singura nu este suficientd. increderea trebuie castigata prin consecvents,
transparenta si implementare credibila.

Cand este sintetizata in mod holistic, analiza din perspectiva sustinatorilor prezintad o
imagine de optimism prudent, bazatd pe realismul experiential. Sustinatorii aproba in mare
masura principiile articulate Tn Ghid, Tn special cele legate de transparenta, echitate si
implicare structurata. In acelasi timp, ei raman sensibili la fezabilitate si precauti in ceea ce
priveste participarea simbolica. Instrumentele digitale sunt binevenite ca facilitatori, dar nu
sunt fetisizate ca solutii. Participarea este doritd, dar conditionata, mediata de incredere si
experienta trecuta.

in mod crucial, aceastd structurd evaluativd nu este antagonicd perspectivei
manageriale. In schimb, ea oglindeste prudenta manageriala intr-un registru diferit. in timp ce
managerii se preocupa de stabilitatea guvernantei si de responsabilitate, sustinatorii se
preocupa de sinceritate si de continuitate. Ambele preocupari converg in jurul transparentei
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ca mecanism cheie de aliniere. Datele sustinatorilor nu submineaza, asadar, viabilitatea
Ghidului; ele clarifica conditiile in care acesta poate avea succes.

in acest sens, sinteza sustinatorilor intireste afirmatia teoretica centrala a programului
de cercetare: implicarea structuratd a sustinatorilor nu este o chestiune de mobilizare a
entuziasmului, ci de gestionare a asteptarilor, de secventiere a reformelor si de traducere a
angajamentelor normative Th comportament institutional observabil. Sustinatorii nu sunt nici
naivi, nici nerezonabili. Ei sunt evaluatori atenti ai credibilitatii guvernantei, capabili sa faca
distinctia intre limbajul aspirational si cadrele de actiune. Ghidul rezoneaza tocmai pentru ca
recunoaste aceasta capacitate de evaluare si cauta sa institutionalizeze implicarea, mai
degraba decéat sa o dramatizeze.

Cand perspectivele manageriale si ale sustinatorilor sunt puse intr-o relatie analitica
directa, imaginea empirica care se contureaza nu este nici una de conflict, nici una de simplu
consens, ci una de asimetrie structurata, organizata in jurul rolului, responsabilitatii si
expunerii la riscul institutional. Ghidul pentru implicarea structurata a sustinatorilor
functioneaza tocmai in cadrul acestei asimetrii, iar sinteza comparativd demonstreaza ca
arhitectura sa conceptuald este bine adaptata realitatilor guvernantei fotbalului contemporan,
unde legitimitatea si autoritatea trebuie sa coexiste, mai degraba decéat sa concureze.

La nivel fundamental, atdt managerii, cat si suporterii converg asupra legitimitatii
Ghidului ca instrument de guvernanta. in toate cele sase constructe, evaluarile medii ale
ambelor grupuri depasesc punctul mediu al scalei de raspuns, iar niciun construct nu prezinta
o respingere sistemica din partea vreuneia dintre categoriile de parti interesate. Aceasta
convergenta stabileste o baza empirica esentiala: Ghidul este recunoscut ca fiind semnificativ,
relevant si adecvat din punct de vedere normativ peste granita institutionala care separa
factorii de decizie de baza de suporteri. in cercetarea privind guvernanta, o astfel de
legitimitate de baza nu poate fi considerata ca fiind de la sine inteleasd, in special Tn contextul
fotbalului, caracterizat de neincredere istorica, conflicte simbolice si naratiuni polarizate.
Faptul ca ambele grupuri se angajeaza in mod serios in Ghid, in loc sa il respinga, indica
faptul ca acesta ocupa cu succes un spatiu cognitiv comun.

Cu toate acestea, acest spatiu comun este structurat diferit de fiecare parte. Analiza
comparativa releva ca divergenta dintre manageri si suporteri nu are la baza valori opuse, ci
o prioritizare diferentiatd, modelatd de pozitia institutionala. Managerii tind sa acorde o
importanta relativda mai mare valorii strategice si fezabilitatii, reflectand responsabilitatea lor
pentru continuitatea organizationala, respectarea reglementarilor si limitarea riscurilor.
Sustinatorii, in schimb, acorda o importanta relativa mai mare participarii si claritatii, reflectand
pozitia lor experientiala ca parti interesate externe care cauta voce, inteligibilitate si
recunoastere. Aceste diferente sunt sistematice, dar moderate, indicadnd nu polarizare, ci
ponderare.

Acest model este crucial din punct de vedere analitic. El sugereaza ca dezacordul, acolo
unde exista, nu se refera la oportunitatea implicarii, ci la modul si conditiile in care aceasta ar
trebui sa se desfasoare. Managerii nu resping participarea; ei o contextualizeaza in cadrul
constrangerilor de fezabilitate si al garantilor de guvernanta. Sustinatorii nu resping
fezabilitatea; ei o contextualizeazad in cadrul istoricului de incredere si al asteptarilor de
sinceritate. Datele empirice descriu, asadar, o tensiune clasica de guvernanta, nu intre
autoritate si democratie, ci intre secventialitate si imediatitate.

Transparenta si increderea apar ca principalul mecanism prin care aceasta tensiune
poate fi rezolvata. in ambele grupuri de parti interesate, transparenta ocupa o pozitie structural
centrala si convergenta. Scorurile medii sunt aproape identice, intervalele de incredere se
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suprapun in mare masura, iar modelele de corelatie plaseaza in mod constant transparenta
ca fiind cel mai puternic predictor al dorintei de participare. Aceasta convergenta este una
dintre cele mai solide concluzii ale intregului studiu. Ea indica faptul ca transparenta nu este
o cerinta partizana impusa de sustinatori si nici o concesie defensiva toleratd de manageri, ci
un punct de referinta evaluativ.comun care face implicarea inteligibila si legitima pentru
ambele parti.

Din perspectiva manageriala, transparenta apare ca o tehnologie de guvernanta care
stabilizeaza participarea prin incorporarea acesteia in procese previzibile, supuse unor reguli.
Din perspectiva sustinatorilor, transparenta apare ca o conditie prealabila pentru incredere,
fara de care participarea riscid sa devina simbolicd sau manipulatoare. in ambele cazuri,
transparenta functioneaza ca un mecanism de traducere institutionald, transforméand aspiratia
participativa in practici de guvernanta gestionabile si transformand autoritatea manageriala in
procese decizionale lizibile. Accentul pus de Ghid pe transparenta structurata nu este, asadar,
doar atractiv din punct de vedere normativ, ci si validat empiric ca fiind cea mai puternica
caracteristica integrativa a acestuia.

Tensiunea dintre fezabilitate si participare observata in datele comparative intareste si
mai mult aceasta interpretare. Sustinatorii evalueaza in mod constant participarea mai sus
decéat managerii, in timp ce managerii evalueaza fezabilitatea mai sus decat sustinatorii. Este
important de mentionat ca niciunul dintre grupuri nu atribuie scoruri absolute scazute
constructului opus. In schimb, diferenta constd mai degraba in accentul pus decat in
acceptare. Aceastd asimetrie reflectd expunerea diferentiatd la risc. Managerii poarta
responsabilitatea pentru esecul implementarii, instabilitatea institutionala si consecintele
neintentionate. Sustinatorii suporta costul experiential al excluderii, opacitatii si asteptarilor
neindeplinite. Prin urmare, fiecare grup evalueaza aceeasi propunere de guvernanta printr-o
lentila de risc diferita.

Dovezile empirice sugereaza cu tarie ca aceasta tensiune ar trebui inteleasa ca o
problema de secventialitate, mai degraba decét ca o neintelegere normativa. Managerii tind
sa conceptualizeze participarea ca un rezultat care trebuie sa urmeze claritatii, transparentei
Si pregatirii organizationale. Sustinatorii tind sa conceptualizeze participarea ca un catalizator
care genereaza incredere si repararea relatiilor. Ambele pozitii sunt coerente din punct de
vedere intern, bazate empiric si justificabile din punct de vedere teoretic. Arhitectura modulara
si etapizatd a Ghidului este potrivitd pentru medierea acestei diferente, tocmai pentru ca nu
trateaza participarea ca un transfer imediat de putere, ci ca un proces structurat incorporat in
garantii procedurale.

Analizele distributive clarificd si mai mult natura asimetriei partilor interesate.
Raspunsurile manageriale sunt relativ stricte si unimodale, reflectind omogenitatea
socializérii profesionale, expunerea la reglementari si normele de guvernanta. Raspunsurile
sustinatorilor sunt mai largi si mai eterogene, reflectand diversitatea in ceea ce priveste varsta,
intensitatea angajamentului, istoricul increderii si familiaritatea cu tehnologia digitala. Aceasta
diferenta nu este un inconvenient metodologic, ci o realitate substantiala a guvernantei partilor
interesate. Managerii reprezinta o institutie; sustinatorii reprezinta publicul.

Heterogenitatea sustinatorilor revelata prin analiza de grupare are implicatii deosebit de
importante pentru implementarea Ghidului. Sustinatorii nu sunt impartiti in tabere ideologice,
ci in traiectorii de incredere. Un segment manifesta o sustinere puternica in toate constructele,
reflectdnd un nivel ridicat de incredere si disponibilitate pentru implicare. Un alt segment
manifesta o sustinere conditionata, acceptand principiile Ghidului, dar exprimand scepticism
cu privire la implementare. Un al treilea segment manifesta o dezangajare generalizata, care
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nu se bazeazad atat pe obiectii specifice, cat pe distanta relationald acumulata. Aceste
segmente difera nu In ceea ce priveste valorile pe care le apreciaza, ci in ceea ce cred ca se
va intdmpla.

in schimb, gruparea manageriala este organizat in jurul orientarii catre guvernanta, mai
degraba decat in jurul increderii. Un grup manifestd disponibilitate pentru guvernanta
participativa, altul manifesta o acceptare conditionatéd prudentd, iar un al treilea accepta
valoarea strategica, opunandu-se in acelasi timp extinderii participative. Aceste profiluri
reflecta interpretari diferite ale riscului institutional, mai degraba decéat angajamente normative
diferite. Atunci cand se compara aceste doua logici de segmentare, devine vizibila o asimetrie
cruciala: sustinatorii se grupeaza in jurul increderii in angajament, iar managerii se grupeaza
in jurul calibrarii autoritatii.

Aceasta asimetrie are implicatii profunde pentru strategia de guvernanta. Ea
demonstreaza ca implementarea cu succes a Ghidului nu se poate baza pe mesaje uniforme
sau pe o reforma cu o singura cale. in schimb, este necesard o implementare modulara,
capabila sa abordeze simultan diferite profiluri de parti interesate. Pentru managerii sceptici
in ceea ce priveste participarea, trebuie accentuate transparenta si garantiile procedurale.
Pentru sustinatorii sceptici in ceea ce priveste fezabilitatea, trebuie acordata prioritate
implementarii vizibile si buclelor de feedback. Pentru sustinatorii foarte implicati, oportunitatile
de implicare structurata pot fi extinse din timp, in timp ce pentru segmentele neimplicate,
legitimitatea trebuie reconstruita indirect prin consecventa si echitate, mai degraba decét prin
mobilizare directa.

Sinteza comparativa subliniaza, de asemenea, importanta evitarii simetriei false in
discursul partilor interesate. Managerii si sustinatorii nu sunt imagini oglinda unul altuia, iar
alinierea nu necesita evaluari identice. Ceea ce demonstreaza dovezile empirice nu este ca
managerii Si sustinatorii gandesc la fel, ci ca logica lor evaluativa este compatibila atunci cand
este mediata prin transparenta, claritate si secventialitate. Ghidul are succes nu prin
eliminarea acestor diferente, ci prin furnizarea unui cadru comun in cadrul caruia acestea pot
fi negociate.

Dintr-o perspectiva mai larga a guvernantei, studiul contribuie cu un model empiric al
legitimitatii participative in sportul profesionist. Acesta demonstreaza ca implicarea este mai
durabila atunci cand este institutionalizata, mai degraba decat dramatizata, cand este
transparenta, mai degraba decéat carismatica, si cand este etapizata, mai degraba decéat
impusa. Participarea nu apare ca un drept sau ca o amenintare, ci ca un rezultat relational
care depinde de incredere, claritate si credibilitate organizationala.

Arhitectura metodologica care sta la baza acestei sinteze consolideaza si mai mult
fiabilitatea interpretarii. Prin utilizarea unor fluxuri paralele de sondaje, simetrie constructiva,
analiza ordinala adecvata si triangulare pe mai multe niveluri, studiul evita capcanele obisnuite
ale cercetarii partilor interesate, care privilegiaza o singura perspectiva sau reduc
complexitatea la slogane. In schimb, acesta releva un peisaj evaluativ stratificat, in care
alinierea si tensiunea coexista in mod productiv. Coerenta empirica a constructelor, stabilitatea
structurilor latente si interpretabilitatea clusterelor sustin concluzia ca modelele observate
reflectd cunoasterea autentica a partilor interesate, mai degraba decét artefacte de masurare.

In termeni practici, concluziile ofera o foaie de parcurs claré pentru inovarea in materie
de guvernanta. Cluburile care doresc sa puna in aplicare Ghidul ar trebui sa inceapa prin a
investi in mecanisme de transparentad care sa faca procesul decizional vizibil si inteligibil.
Aceste investitii sunt susceptibile sa genereze dividende imediate in materie de legitimitate
pentru ambele grupuri de parti interesate. Ar trebui sa urmeze claritatea rolurilor, a procedurilor
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si a limitelor, reducand incertitudinea si imbunatatind perceptia fezabilitatii. Mecanismele de
participare ar trebui apoi introduse treptat, incadrate nu ca o redistribuire a puterii, ci ca o
colaborare structurata in limite definite. Instrumentele digitale ar trebui utilizate ca facilitatori
ai accesibilitatii si continuitatii, dar intotdeauna in serviciul principiilor de guvernanta, mai
degraba decét ca substitut al acestora.

Dovezile comparative avertizeaza, de asemenea, impotriva implementarii simbolice.
Suporterii, Tn special, sunt foarte sensibili la discrepantele dintre principiile declarate si
comportamentul observat. Scepticismul privind fezabilitatea nu este in primul rand tehnic, ci
moral, avand la baza indoieli cu privire la continuitatea institutionala. in schimb, scepticismul
privind participarea manageriala nu este ideologic, ci procedural, avand la baza preocupari
legate de responsabilitate si coerenta. Ambele preocupari pot fi abordate prin aceeasi logica
de proiectare: reguli transparente, procese previzibile si consecventa demonstrabila in timp.

in concluzie, sinteza integratd confirm& c& Ghidul propus ocupd o pozitie viabila si
strategic inteligenta in peisajul contemporan al guvernantei fotbalului profesionist. Acesta
rezoneaza cu rationalitatea manageriald, se aliniaza asteptarilor suporterilor si ofera un cadru
flexibil capabil sa acomodeze eterogenitatea fara fragmentare. Dovezile empirice nu
sugereaza ca implicarea este usoara sau automata. Ele sugereaza ca implicarea este
posibila, conditionata si guvernabila.

Ghidul nu promite armonie. Ofera structura. Nu elimina tensiunea. Face tensiunea
productiva. In acest fel, transforma implicarea suporterilor dintr-o sursd de conflict episodic
intr-un domeniu al proiectarii institutionale. Aceasta transformare nu este doar dezirabila, ci
este din ce in ce mai necesara intr-un mediu in care legitimitatea, increderea si participarea
constituie active esentiale ale sustenabilitatii organizationale.
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