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Abstract: Organizational culture shapes a set of informal rules, values, and behavioral patterns that influence how
employees think and act within an organization. In this context, organizational culture is increasingly recognized as
a key determinant of organizational performance, influencing its ability to adapt, innovate, and effectively utilize
human resources. This paper aims to analyze the role of organizational culture in determining organizational
performance, from the perspective of the existing literature. To achieve this objective, two complementary methods
were employed: bibliometric analysis, conducted using the Biblioshiny software program, based on data extracted
from the Web of Science Core Collection, and qualitative content analysis, carried out using the LIGRE v.6.5.1
software program, based on a sample of 15 relevant abstracts. The results highlight that the relationship between
organizational culture and performance is complex and multidimensional, being influenced by factors such as
innovation, knowledge sharing, and employee engagement. Furthermore, organizational performance is addressed
from multiple perspectives, including organizational effectiveness, competitive advantage, and long-term survival.
Therefore, organizational culture can be considered a strategic factor in supporting performance, contributing to
internal coherence, human capital development, and the organization’s ability to adapt to external environmental
demands.

Keywords: organizational culture, performance, bibliometric analysis, qualitative analysis.

Rezumat: Prin intermediul culturii organizationale se contureazd un set de reguli informale, valori si modele de
comportament care influenteazd modul in care angajatii gdndesc si actioneazd in cadrul organizatiei. In acest context,
cultura organizationald este tot mai frecvent recunoscutd ca un factor determinant al performantei organizatiei,
influentand capacitatea acesteia de adaptare, inovare si valorificare a resurselor umane. Lucrarea de fata isi propune
sa analizeze rolul culturii organizationale in determinarea performantelor organizationale, din perspectiva literaturii
de specialitate. Pentru atingerea acestui scop, au fost utilizate doud metode complementare: o analiza bibliometrica,
realizatd cu ajutorul programului software Biblioshiny, pe baza datelor extrase din Web of Science Core Collection,
si o analiza calitativa de continut, realizatd prin intermediul programului software LIGRE v.6.5.1, pe baza unui
esantion de 15 abstracte relevante. Rezultatele evidentiaza faptul ca relatia dintre cultura organizationald si
performanta este una complexa si multidimensionald, fiind influentata de factori precum inovarea, schimbul de
cunostinte si angajamentul angajatilor. De asemenea, performanta orvganizationala este abordatd din perspective
multiple, cum ar fi eficacitatea organizationald, obtinerea unui avantaj competitiv si supravietuirea pe termen lung.
Asadar, cultura organizationald poate fi consideratd un factor strategic in sustinerea performantei, contribuind la
adaptarea organizatiei spre cerintele din mediului extern.

Cuvinte cheie: cultura organizationald, performanta, analiza bibliometrica, analiza calitativa.
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1. Introducere

Cultura organizationald reprezintd un element esential in functionarea oricarei organizatii.
Intr-un context economic din ce in ce mai dinamic si competitiv, organizatiile sunt nevoite si se
adapteze constant, iar cultura organizationala devine un factor important care contribuie la crearea
unui mediu de lucru stabil, la orientarea angajatilor si la atingerea obiectivelor strategice (Albu si
Popa, 2019; Kasemsap, 2017). Acest aspect, lansat in Statele Unite ale Americii la inceputul anilor
’80, a evoluat ulterior intr-un model fundamental din cadrul stiintei managementului, sub
denumirea de ,,scoala managementului cultural” (Ghilic-Micu et al., 2012). Interesul pentru

conceptul de ,,culturd organizationala” s-a intensificat in special la finalul anilor *80 si Tnceputul
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anilor ’90, cand cercetatorii incercau sa explice diferentele de performantd dintre companiile
americane si cele japoneze (Akpa, Asikhia si Nneji, 2021).

Importanta acordata culturii organizationale a crescut semnificativ de-a lungul timpului,
aceasta fiind tot mai mult considerata un factor esential pentru functionarea zilnica a organizatiilor,
in conditiile 1n care s-a constatat cd performanta este strans legatd de cultura existenta la nivel
organizational (Akpa, Asikhia si Nneji, 2021). In acelasi timp, managementul performantei a
devenit un subiect de mare interes pentru cercetatorii din domeniu (Akpa, Asikhia si Nneji, 2021).

In literatura de specialitate, cultura organizational este analizati frecvent in relatie cu
performanta organizationald, fiind consideratd un factor care poate influenta atat direct, cat si
indirect rezultatele organizatiei. De asemenea, cercetarile aratd ca influenta culturii asupra
performantei este adesea mediatd de factori precum inovarea organizationald, schimbul de
cunostinte sau angajamentul angajatilor (Naveed et al., 2022; Raziq et al., 2024; Nikpour, 2017).
Cu toate acestea, desi relatia dintre cultura organizationala si performantd a fost intens studiata,
literatura evidentiaza existenta a numeroase perspective si variabile intermediare analizate separat.
Astfel, se contureaza nevoia unei abordari integrate, care sd evidentieze atat principalele directii
de cercetare, cat si modul in care aceste concepte sunt interconectate. In acest sens, utilizarea unei
analize bibliometrice, completata de o analiza de continut, permite o intelegere mai clara si mai
structurata a domeniului.

Scopul acestei lucrari este de a analiza modul in care cultura organizationald influenteaza
performantele unei organizatii, prin evidentierea principalelor directii de cercetare din literatura
de specialitate. In acest sens, obiectivele cercetarii vizeazi identificarea tendintelor existente in
domeniu si evidentierea factorilor prin care cultura organizationald contribuie la obtinerea
performantei.

Lucrarea este structuratd in mai multe capitole. Prima parte include recenzia literaturii si
prezentarea cadrului metodologic utilizat. Urmatoarele capitole sunt dedicate analizei
bibliometrice si analizei de continut. In final, lucrarea se incheie cu prezentarea concluziilor, care
sintetizeaza rezultatele obtinute si evidentiaza implicatiile acestora.

2. Recenzii ale literaturii

2.1. Aspecte specifice ale culturii organizationale

Toate organizatiile care au existat pana acum si-au avut propria cultura, chiar daca in urma
cu mai multi ani, Intr-o carte de specialitate, nu se folosea inca expresia ,,cultura organizationald”.
Cercetatorii, media si oamenii de afaceri au Inceput sa acorde atentie culturii organizationale la
inceputul anilor *80, cAnd mai multe publicatii au Inceput s sustina ca aceasta poate face diferenta
dintre succes si esec intr-o organizatie (Popescu, 2010).

Cultura organizationald poate fi Inteleasa ca un ansamblu de valori, credinte si norme care
influenteazd comportamentul angajatilor si modul in care acestia iau decizii la locul de munca
(Darmawan, 2024). Aceasta reprezinta un mod specific de gandire si de abordare a problemelor,
un sentiment de apartenentd la o echipd (Burdus si Popa, 2018). Prin intermediul culturii
organizationale, comportamentul membrilor poate fi format si orientat in directia doritd de
organizatie (Setyowati si Prabowo, 2023).

In esentd, cultura organizationala este formata dintr-un set de presupuneri fundamentale
impartasite de membrii unei organizatii, dezvoltate In timp, pe masurd ce acestia invatd sa
gestioneze diferite probleme legate de integrarea interna si de adaptarea la mediul extern (Nikpour,
2017). Natura culturii organizationale tine de cat de importante sunt aceste presupuneri colective
in definirea actiunilor organizatiei si in anticiparea modului in care aceasta va evolua (Kim si
Chang, 2018). Din aceastd perspectiva, cultura organizationald functioneaza ca un element de
legatura intre diferitele componente ale organizatiei, fie ele operationale, structurale sau umane,
baz&ndu-se pe semnificatiile comune impartasite de membri (Luciano-Alipio et al., 2026). Aceasta
ajutd la stabilirea unor obiective comune, dincolo de interesele individuale, si faciliteaza
comunicarea dintre angajati si superiori (Lubis si Hanum, 2020). In acelasi timp, liderii au un rol
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foarte important in transmiterea valorilor culturii organizationale, astfel incat membrii organizatiei
sa inteleaga scopurile si viziunea acesteia si sa se integreze in cadrul ei (Lubis si Hanum, 2020).

Unele cercetari exploreaza cu interes relatia dintre cultura organizationald si personalitate,
aducand in discutie despre cultura organizationala ca poate fi considerata un fel de ,,personalitate”
a organizatiei (Ghilic-Micu et al., 2012). State (2004, p. 20) priveste cultura organizationala ca pe
un ansamblu propriu organizatiei: ,,Pot exista desigur trasituri comune mai multor culturi
organizationale. Dar culturile sunt ca si personalitatile: ele se pot asemdna, dar nu se pot
confunda”.

O culturd organizationald puternica este asociatd, In general, cu niveluri mai ridicate de
performantd organizationald (Lubis si Hanum, 2020). De aceea, este important ca o astfel de
cultura sa fie transmisd si noilor membri ai organizatiei (Lubis si Hanum, 2020). Se considera ca
o culturd puternica asigura performanta organizationala fiindca grupurile care lucreaza impreuna
tind sa fie mai productive decat cele in care exista conflicte sau dezacorduri (Tan, 2019).

Cultura organizationald influenteaza nu doar comportamentele interne, ci si modul in care
membrii si grupurile interactioneaza cu alte organizatii (Lubis si Hanum, 2020). Prin urmare, este
deosebit de importanta intelegerea si gestionarea corecta a acesteia pentru a se asigura performanta
pe termen lung a oricarei companii.

2.2. Abordari teoretice privind performanta organizationald

Termenul de ,,performantd” are origini latine si este asociat cu finalizarea unei activitati
propuse (Stanciu, 2021). Performanta organizationald, este definitd in lucrarea lui Kiziloglu
(2022), drept starea de competitivitate a unei organizatii, atinsd printr-un anumit nivel de
productivitate si eficienta, care 11 permite acesteia sa 1si asigure o prezentd sustenabild pe piata.
Totodatd, performanta este influentatd de numerosi factori si practici manageriale, care pot avea
efecte directe sau indirecte asupra evolutiei acesteia (Birca, 2011). In acest sens, performanta
reprezintd un obiectiv permanent al organizatiei si un element esential al activitatii manageriale
(Mirea, 2019).

Totusi, nu existd o definitie universal valabila, deoarece performanta este interpretatd
diferit In functie de contextul organizational si de obiectivele urmadrite (Stanciu, 2021). Din aceasta
perspectiva, performanta nu trebuie privitd doar ca rezultat final, ci si ca un proces continuu de
evaluare a modului in care organizatia isi indeplineste obiectivele (Mirea, 2019).

Literatura de specialitate din domeniul performantei organizationale ne aratd ca evaluarea
acesteia se poate face atat prin indicatori financiari, cat si nefinanciari, precum cresterea vanzarilor,
profitabilitatea, rentabilitatea, fluctuatia personalului sau retentia clientilor (Turulja et al., 2023).
De aceea, dezvoltarea unor modele noi de afaceri sau adaptate impune o atentie sporita, intrucat
acestea produc efecte pe termen mediu si lung, prin intermediul strategiilor care le sustin (Jerdea,
2023).

2.3. Analiza relatiei dintre cultura organizationala si performantele organizatiei

Este important de subliniat despre cultura organizationald ca nu trebuie confundatd cu
viziunea, misiunea $i strategia organizatiei. Aceasta se concentreazd asupra unor elemente
constitutive specifice, cum ar fi normele care se dezvolta in cadrul grupurilor de munca, regulile
de comportament, filosofia care ghideaza politica organizatiei in relatia cu partenerii de afaceri,
valorile dominante adoptate de organizatie referitoare la produse, regulile stabilite pentru eficienta
functiondrii organizatiei, spiritul si climatul care definesc organizatia in mediul intern, dar si in
relatiile cu mediul inconjurator (Ghilic-Micu et al., 2012).

In ultimele decenii, managementul organizational a cunoscut schimbari semnificative,
determinate de intensificarea concurentei, diversificarea fortei de munca si cresterea complexitatii
mediului de afaceri. In acest context, organizatiile au cautat strategii de management mai eficiente,
iar cultura organizationald a devenit un element central al functionarii lor (Akpa, Asikhia si Nneji,
2021).
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Cultura organizationala este tot mai frecvent asociatd cu nivelul de performantd al
organizatiei, deoarece influenteaza modul in care angajatii gandesc, actioneaza si colaboreaza.
Studiile aratd ca, atunci cand membrii organizatiei sunt ghidati de aceleasi norme si valori,
performanta lor tinde sa se imbunatateasca (Hofstede, 2001). O culturd organizationald puternica
are un impact direct asupra procesului decizional, formularii politicilor, stilului de leadership si
climatului de lucru (Hofstede si Hofstede, 2005). De asemenea, aceasta sustine inovarea,
flexibilitatea interna, utilizarea eficienta a capitalului uman si atingerea obiectivelor strategice pe
termen lung. Mai multi autori argumenteaza cd o culturd organizationald puternica este benefica
pentru performanti, deoarece indeplineste trei functii esentiale (Akpa, Asikhia si Nneji, 2021). in
primul rand, aceasta actionecazd ca o forma de control social, influentdnd deciziile si
comportamentul angajatilor. In al doilea rand, functioneaza ca un liant social, intirind sentimentul
de apartenenta si sprijinind atragerea si retentia angajatilor valorosi. In al treilea rand, cultura
imbunatateste comunicarea si cooperarea dintre membrii organizatiei (Kiziloglu, 2022). Aceasta
perspectiva sustine ipoteza culturii puternice, potrivit careia factorii culturali pot fi asociati cu
niveluri ridicate ale performantei organizationale (Kiziloglu, 2022). Conform acestei viziuni,
cultura contribuie la performantd atunci cand este puternica si sustinutd de valori, convingeri si
modele de comportament comune. In acest sens, trasaturile culturale pozitive pot influenta direct
performanta, in functie de intensitatea cu care sunt manifestate.

Multe dintre cercetérile publicate in baza de date Web of Science Core Collection
(Clarivate, 2026) demonstreaza faptul ca influenta culturii organizationale asupra performantei
organizatiei este una pozitiva.

3. Metodologia cercetarii

Scopul cercetarii este de a analiza, prin intermediul literaturii de specialitate, impactul
culturii organizationale in atingerea performantei organizatiei, evidentiind In ce masura aceasta
este considerata un factor relevant, precum si principalele perspective si directii de cercetare din
domeniu. Prezenta cercetare a fost realizatd utilizand metoda analizei bibliometrice, prin
intermediul careia a fost investigatd relatia dintre conceptele ,.culturd organizationald” si
,.performanti organizationala”. In completare, a fost realizatd o analizi calitativa de continut, in
vederea identificarii principalelor directii de cercetare si a temelor recurente din domeniu.

In realizarea cercetirii, datele au fost colectate utilizind baza de date Web of Science Core
Collection (Clarivate, 2026). Data la care s-a efectuat cautarea a fost 20 martie 2026, astfel incat
rezultatele reflectd stadiul actual al cercetarilor din domeniu. Pentru identificarea lucrarilor
relevante s-a utilizat campul topic, care permite cautarea simultana in titlu, rezumat si cuvinte-
cheie, facilitand astfel o acoperire mai larga a literaturii de specialitate cu privire la tema abordata.
in procesul de cautare a fost utilizatd urmatoarea formula: (,,organizational culture” OR ,,corporate
culture” OR ,,workplace culture”) AND (,,organizational performance” OR ,,firm performance”
OR ,,company performance” OR ,,business performance” OR ,,organizational effectiveness”). in
urma aplicarii acestei formule au fost identificate 1688 de rezultate. Mai apoi, pentru a asigura
relevanta si omogenitatea bazei de date, au fost aplicate trei filtre. Astfel, s-a optat pentru analiza
lucrarilor publicate in ultimii zece ani, respectiv in perioada 2017-2026, avand in vedere faptul ca
domeniul este unul dinamic, iar cercetdrile recente sunt mai relevante pentru obiectivele lucrarii.
De asemenea, au fost selectate doar documentele redactate in limba engleza, deoarece aceasta
reprezinta limba principalda de comunicare stiintifica la nivel international, facilitind accesul la
cele mai citate si influente studii. Totodata, pentru a asigura relevanta tematica si a evita abaterile
de la domeniul vizat, au fost incluse In analizd doar lucrdrile incadrate in domeniul
managementului, fiind excluse articole din alte arii care nu prezinta relevantd directd pentru tema
analizatd. Aplicarea filtrului de domeniu a redus rezultatele la numai 731 de lucrari. In ceea ce
priveste criteriul temporal, au fost pastrate doar lucrarile publicate in perioada 2017-2026, fiind
eliminate studiile anterioare acestui interval, pentru a surprinde evolutiile recente din literatura de
specialitate, iar limitarea la perioada analizata a condus la 435 de lucrari. In final, dupa selectarea
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lucrarilor care au fost realizate exclusiv in limba engleza, baza de date finalda a cuprins 432 de
documente, care au fost utilizate 1n analiza bibliometrica.

Procesul de selectie a lucrarilor este ilustrat prin diagrama PRISMA, care poate fi observata
in figura 1 si care evidentiaza etapele de identificare, verificare, eligibilitate si includere a studiilor.
Astfel, 1256 de lucrari au fost excluse in urma aplicarii filtrului de domeniu, 296 de lucrari au fost
eliminate pe baza criteriului temporal, iar 3 lucrari au fost excluse in functie de limba. In etapa de
eligibilitate, au fost analizate 432 de abstracte, dintre care 417 au fost excluse deoarece nu prezinta
relevanta pentru scopul lucrdrii, rezultdnd un esantion final de 15 abstracte, incluse in analiza
calitativa.

Lucrari identificate in baza de
date Web of Science
(n=1688)

Lucrari excluse (n=1256):
Neincadrarea in domeniul Management (n=957)
Perioada in afara intervalului analizat (2017-2026)

(n=1688) (0=296)
Limbé diferitd fata de engleza (n=3)

v

Lucrari selectate

Abstracte verificate pentru Abstracte excluse (n=417):
eligibilitate Lipsa relevantei pentru
(n=432) obiectivul cercetarii (n=417)

Abstracte mncluse
(n=15)

[ Includere ][ Eligibilitate ][ Verificare ][ Identificare ]

Fig. 1. Diagrama PRISMA

Sursa: Realizata de autori, adaptata dupa Mircioiu (2024)

Datele obtinute in etapa de eligibilitate (n=432) au fost ulterior exportate si prelucrate cu
ajutorul programului software Biblioshiny (K-Synth, 2026), care permite realizarea unor analize
bibliometrice detaliate si vizualizarea rezultatelor in diverse moduri usor de interpretat si de
observat. Cu ajutorul acestui instrument au fost realizate diferite tipuri de analize, menite sa ofere
0 imagine de ansamblu asupra domeniului studiat. De asemenea, pentru analiza calitativa s-au
utilizat cele 15 abstracte relevante, obtinute In urma etapei de eligibilitate. Analiza acestora s-a
realizat prin intermediul programului software LIGRE v.6.5.1 (Logiciels Ex-I-tec, 2026), care a
permis crearea unui arbore de codificare specific analizei de continut, prin organizarea
informatiilor identificate, Tn doua ramuri principale, respectiv factorii culturii organizationale si
performantele obtinute.

4. Analiza datelor dintr-o perspectiva bibliometrica

In figura 2 sunt prezentate caracteristicile principale ale bazei de date utilizate in analiza.
Astfel, aceasta cuprinde lucrari publicate in ultimii zece ani (2017-2026), provenite din 193 de
surse. Tn total, au fost identificate 432 de documente, ceea ce indici un volum relevant pentru tema
analizati. Rata anuala de crestere se afla intr-o usoara scadere, avand valoarea de -12,38%. In ceea
ce priveste autorii, baza de date include 1227 de autori, dintre care doar 53 au publicat lucrari
individuale, aspect care evidentiaza o tendintd clara spre colaborare in realizarea cercetarilor.
Totodata, gradul de co-autorat este reflectat si de media de 2,97 autori per document, in timp ce
procentul de co-autorat international este de 33,1%, indicand o deschidere moderata catre
colaboriri intre autorii din diferite tari. In ceea ce priveste cuvintele cheie ale autorilor, au fost
identificate 1404, sugerand o diversitate crescutd a temelor abordate n cadrul studiilor analizate.
Vérsta medie a documentelor este de 4,49 ani, pe cand media citarilor atinge o valoare de 20,76
citari per document.
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In continuarea analizei a fost creatd o hartd strategicd, ilustratd in figura 3. Aceasta
analizeaza co-ocurenta cuvintelor cheie si evidentiaza principalele directii de cercetare din
domeniu, in functie de doud dimensiuni: gradul de dezvoltare (density) si gradul de relevanta
(centrality) (Mudey, Kulmie si Umar, 2025). Prima dimensiune (Axa X) exprima nivelul de
dezvoltare internd, pe cand cea de-a doua (Axa Y) se referd la importanta temei In domeniu
(Mohamed si Marzouk, 2023; Verma, Gupta si Kumar, 2025). Astfel, harta este impartitd in patru
mari cadrane, fiecare incluzand cate o anumita categorie de teme, iar cele cinci clustere arata
legaturile dintre cuvintele cheie care tind sa apara impreuna in literatura de specialitate (Mircioiu,
2024; Verma, Gupta si Kumar, 2025).

Timespan Annual Growth Rate

2017:2026 -12.38 %

Authors of single-authored docs International Co-Authorship Co-Authors per Doc

93 331 % 2.97

Author's Keywords (DE) References Document Average Age Average citations per doc

1404 4.49 20.76

Fig. 2. Principalele informatii caracteristice bazei de date
Sursa: Realizat de autori cu ajutorul Biblioshiny (K-Synth, 2026)

Primul cadran, corespunzator unui grad de relevantd scazut si unui grad de dezvoltare
ridicat, include temele de nisa (Mudey, Kulmie si Umar, 2025). In aceasti zona se regiseste un
singur cluster foarte mic, format din concepte precum ,,performanta financiara”, ,,sustenabilitate”
si ,responsabilitate social corporativd”. Acesti termeni sunt foarte specifici, nefiind comuni
tuturor lucrarilor analizate (Mohamed si Marzouk, 2023). Cel de-al doilea cadran, cu un grad de
relevanta ridicat si un grad de dezvoltare ridicat, cuprinde temele motoare (Mudey, Kulmie si
Umar, 2025) si include un cluster destul de mare, referitor la ,,impact”, ,,performanta firmei” si
»avantaj competitiv”’. Acestea sunt concepte aflate in crestere, care devin treptat de cel mai mare
interes, reprezentand principalele directii ale cercetarilor actuale (Mohamed si Marzouk, 2023).

financial performance
sustainability
corporate social-responsibility

firm performance

impact
competitive advantage

@
4
o
3 P~
= 2 organizational culture
ca
3~ et e performance - - - -- -~
3& management
[
&
mediating role
human-resource management
systems
business pérformanc& t 5 )

corporate culture %
market ofientation

Relevance degree
(Centrality)

Fig. 3. Harta tematica
Sursa: Realizatd de autori cu ajutorul Biblishiny (K-Synth, 2026)
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Cu alte cuvinte, sunt teme foarte importante pentru intelegerea relatiei dintre cultura
organizationala si performant, contribuind la dezvoltarea domeniului. In cadranul al treilea, cu un
grad de relevanta ridicat si un grad de dezvoltare scazut, se regasesc temele de baza (Mudey,
Kulmie si Umar, 2025). Acestea reprezinta conceptele fundamentale de la care pornesc majoritatea
cercetdrilor din domeniu (Verma, Gupta si Kumar, 2025). Din aceasta categorie fac parte doua
clustere de dimensiuni mari. Cel reprezentat de conceptele ,,culturd organizationald”,
,,performanta” si ,,management” are cea mai mare dimensiune, ceea ce indica o frecventa ridicata
a acestor concepte in literatura analizata (Mircioiu, 2024). Pozitionarea sa la limita dintre cadranul
temelor motoare si cel al temelor de bazd, se poate explica prin faptul ca include niste concepte
fundamentale si foarte utilizate, dar care au inceput sa capete, totodata, si un grad mai ridicat de
dezvoltare. Pe de alta parte, clusterul care cuprinde conceptele ,,performanta afacerii”, ,,cultura
corporativa” si ,,orientarea spre piata” se situeaza la intersectia cadranelor de jos, fara a apartine
in totalitate nici temelor de baza, nici temelor emergente sau in declin. Acest lucru poate arata fie
ca acesti termeni sunt 1n curs de stabilizare, avand un potential de a deveni teme de baza in viitor,
fie ca sunt termeni fundamentali care se indreaptd usor spre declin. In cel de-al patrulea cadran,
corespunzator temelor emergente sau in declin, apar concepte precum ,,sisteme”, ,,rol de mediere”
si ,, managementul resurselor umane”. Acestea au atat o relevanta scazuta, cat si un grad redus de
dezvoltare, ceea ce poate sugera fie ca sunt directii noi, aflate in curs de dezvoltare, fie ca interesul
pentru acestea este in scadere (Mudey, Kulmie si Umar, 2025; Verma, Gupta si Kumar, 2025).

Distributia celor cinci clustere poate fi influentata si de perioada analizata. Avand in vedere
ca baza de date include lucrari relativ recente, este posibil ca anumite teme sa fie inca in proces de
dezvoltare, demonstrand ca domeniul analizat se afld intr-o continua evolutie.

In cele ce urmeaza, este prezentatd o harti a colaboririlor internationale dintre autorii mai
multor tari (figura 4), care evidentiaza distributia geografica a cercetarilor si legaturile existente
intre diferite state in realizarea lucrarilor (Panda si Swamy, 2025; Verma et al., 2025). Se poate
observa ca intensitatea culorii reflectd numarul de contributii, in timp ce liniile dintre tari indica
relatiile de colaborare Intre autori din diferite state (Verma, Gupta si Kumar, 2025).

' P
\ 7

Fig. 4 — Harta a colaborarilor internationale
Sursa: Realizatd de autori cu ajutorul Biblishiny (K-Synth, 2026)

Astfel, SUA se evidentiaza ca fiind unul dintre cei mai importanti actori, avand un numar
foarte ridicat de publicatii si numeroase colaborari internationale. Acesta este conectat cu mai
multe regiuni, in special cu Europa si Asia. De asemenea, China si India prezinta o activitate mai
intensd, fiind evidentiate prin culori mai inchise. Acestea au un numar semnificativ de colaborari,
in special cu tari dezvoltate, prezentind o crestere a implicrii lor in cercetarea internationala. In
Europa, se remarca tari precum Regatul Unit al Marii Britanii si Irlandei de Nord, Italia, Spania,
Portugalia, Franta si Germania ca avand un numar ridicat de contributii. Acestea creeaza legaturi
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atat intre ele, cat si cu alte state ale lumii. Totodata, se poate observa ca exista si tari cu o contributie
mai redusi, evidentiate prin culori mai deschise, indicAnd un numar mai mic de publicatii. In aceste
cazuri, implicarea in reteaua internationala este mai redusa.

Liniile de legatura dintre tari aratd cd majoritatea colabordrilor se realizeaza intre state
dezvoltate sau intre acestea si economii emergente (Verma, Gupta si Kumar, 2025). Acest lucru
poate fi explicat de accesul la resurse, infrastructura de cercetare si retele academice dezvoltate.
De altfel, aceste colaborari internationale ar putea fi influentate si de alti factori, printre care limba
de publicare. Utilizarea limbii engleze ca limba principala in cercetare faciliteaza cooperarea intre
autori din diferite tiri si contribuie, de asemenea, la crearea unor legaturi mai puternice intre
acestia. In ansamblu, colaboririle internationale joacd un rol destul de important in dezvoltarea
domeniului studiat, facilitdnd schimbul de idei si, totodata, cresterea vizibilitatii cercetarilor.

5. Analiza de continut dintr-o perspectiva calitativa

Pentru a completa rezultatele obtinute in cadrul analizei bibliometrice, a fost realizata si o
analiza de continut, cu scopul de a aprofunda modul in care literatura de specialitate explica relatia
dintre cultura organizationald si performanta. Daca analiza bibliometrica a oferit o imagine de
ansamblu asupra tendintelor si directiilor de cercetare, analiza calitativd permite intelegerea mai
detaliatd a mecanismelor prin care cultura organizationald influenteaza rezultatele organizatiei. In
acest sens, pe baza celor 15 abstracte relevante care au fost selectate, s-a construit un arbore de
codificare, care evidentiazd doud directii principale: (1) factorii culturii organizationale care
influenteaza performantele si (2) tipurile de performante obtinute sub influenta factorilor ce tin de
cultura organizationala. Acest arbore de codificare este reprezentat in figura 5.

10
Capabiitdy

70, Ssdunie de
conducere

20, Aengarea coacoveior 10. Cultura organizationalad
s nern s si performanta

100. Satistacts
12 iocul de munci

40. Avantaj compettiv 58S "

Fig. 5. Arborele de codificare pentru analiza de continut
Sursa: Realizat de autori cu ajutorul programului LIGRE v.6.5.1 (Logiciels Ex-I-tec, 2026)
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Astfel, prima ramura a arborelui, referitoare la factorii culturii organizationale, evidentiaza
elementele prin care cultura organizationala contribuie la obtinerea performantei. Un prim aspect
important este reprezentat de capabilititile dinamice, care permit organizatiilor s se adapteze
rapid la schimbadrile din mediul extern si s 1si mentind competitivitatea, in special in medii foarte
dinamice (Costa et al., 2025). De asemenea, inovarea organizationald apare ca un mecanism foarte
important prin care cultura influenteaza performanta. O culturd orientatd spre inovare poate
conduce la cresterea eficacitatii organizationale (Naveed et al., 2022). Un alt element important
este reprezentat de managementul cunostintelor care se referd, in special, la schimbul de cunostinte
intre angajati. Acesta joacad un rol de mediere foarte important in relatia dintre cultura
organizationald si performanta, contribuind la imbunatatirea rezultatelor organizatiei (Raziq et al.,
2024) prin valorificarea resurselor interne. Orientarea catre angajati si factorii motivationali au, de
asemenea, un rol esential. In acest sens, cultura organizationald influenteazi comportamentul,
motivatia si loialitatea angajatilor, contribuind la crearea unui mediu de lucru placut si cu mai
putine conflicte (Kasemsap, 2017). Tot 1n aceasta directie se incadreaza si satisfactia la locul de
munca, precum s$i munca 1n echipa, care contribuie la crearea unui climat organizational favorabil
performantei. Studiile aratd ca organizatiile care promoveazd comunicarea, colaborarea si
satisfactia angajatilor au sanse mai mari sa isi atingd obiectivele (Darmawan, 2024; Tan, 2019).
Pe de altd parte, integrarea organizationala si stilul de conducere influenteaza modul in care cultura
se reflectd in performantele obtinute de organizatie. Cultura organizationald modeleaza
comportamentele angajatilor si modul in care acestia colaboreaza pentru atingerea obiectivelor
comune, determinand, in unele cazuri, o Imbunatdtire a indicatorilor de performanta (Acimovic,
Mijuskovic si Spasenic, 2021), iar in anumite contexte, stilul de leadership autoritar poate
amplifica eficacitatea (Lee et al., 2024). La fel de important este si angajamentul organizational,
cu rol de mediere in relatia culturii cu performantele organizationale (Nikpour, 2017).

Cea de-a doua ramura a arborelui evidentiaza principalele tipuri de performanta identificate
n literatura de specialitate, respectiv rezultatele concrete generate de cultura organizationalda. Un
prim rezultat important este eficacitatea organizationald, care apare frecvent in literatura analizata.
Studiile confirmad faptul cd o culturd organizationala puternica are ca efect o eficacitate crescuta,
direct sau prin intermediul altor factori, precum inovarea (Naveed et al., 2022). De asemenea,
atingerea obiectivelor strategice este strans legata de existenta unei culturi organizationale care
oferd un sentiment de unitate si stabilitate angajatilor (Albu si Popa, 2019; Kasemsap, 2017). Un
alt tip de performanta se reflectd in avantajul competitiv, cultura organizationald fiind considerata
un element esential in diferentierea organizatiilor pe piata si in mentinerea performantei pe termen
lung (Albu si Popa, 2019). In acelasi timp, literatura evidentiazi si rezultate precum succesul
organizatiei si vitalitatea acesteia, in special in contexte dinamice, unde adaptabilitatea si
capacitatea de rdspuns rapid sunt importante pentru supravietuire (Costa et al., 2025; Pena si
Caruajulca, 2024). Succesul organizatiei depinde de modul de gandire si de functionare a unei
echipe care luptd pentru atingerea unui obiectiv comun (Acimovic, Mijuskovic si Spasenic, 2021).
Nu in ultimul rand, supravietuirea organizatiei pe termen lung apare ca un rezultat esential, In
special in cazul intreprinderilor mici si mijlocii, unde cultura organizationald joacd un rol
considerabil In mentinerea stabilitatii si dezvoltarii (Pena si Caruajulca, 2024).

Tn ansamblu, analiza realizati evidentiaza faptul ca relatia dintre cultura organizationala si
performantd este una complexa, care se manifestd prin intermediul mai multor factori interni
organizatiei si cd performanta poate fi perceputa sub mai multe forme de la o organizatie la alta.
Cultura organizationald influenteazd in principal comportamentele, procesele si modul de
functionare al organizatiei, iar aceste elemente determind, in final, rezultatele obtinute.

6. Discutii
Rezultatele obtinute evidentiaza faptul cd relatia dintre cultura organizationald si

performanta organizationala reprezintd un subiect de interes major in literatura de specialitate.
Analiza realizatd evidentiazd diversitatea conceptelor asociate performantei organizationale si
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faptul ca aceasta este influentatd de numerosi factori asociati culturii organizationale, ceea ce
confirma caracterul complex si multidimensional al acestei relatii.

Analiza bibliometrica a evidentiat faptul cd termeni precum ,,organizational culture”,
»performance”, ,,management” si ,,competitive advantage” ocupa o pozitie centrald in literatura de
specialitate analizata, ceea ce sugereaza faptul cd performanta organizationala este frecvent
asociati cu modul in care organizatiile isi dezvolta si valorifica propria cultura organizationala. In
acelasi timp, rezultatele analizei de continut au aratat ca influenta culturii organizationale asupra
performantei nu este una directd, ci este mediati de mai multi factori intermediari. In acest sens,
mai multe dintre lucrdrile analizate evidentiaza rolul inovarii organizationale, al schimbului de
cunostinte si al angajamentului angajatilor in sustinerea performantei organizationale. De
exemplu, Naveed et al. (2022) arata faptul ca inovarea organizationala este un factor hotdrator al
eficacitatii organizationale, in timp ce Raziq et al. (2024) evidentiaza rolul schimbului de
cunostinte in relatia dintre diferite tipuri de culturi organizationale si performanta. Totodata,
Nikpour (2017) sustine faptul ca angajamentul organizational al angajatilor are un rol de mediere
important in relatia dintre cultura organizationala si performanta.

Rezultatele obtinute sunt sustinute si de studiul realizat de Popa si Stefan (2016), care
evidentiaza faptul cd motivatia si satisfactia la locul de muncd mediaza relatia dintre cultura
organizationald si performantd. Acest aspect confirmd ideea conform careia performanta nu
depinde exclusiv de existenta unei anumite culturi organizationale, ci si de modul in care aceasta
este influentata si influenteaza comportamentul, implicarea si satisfactia angajatilor. De asemenea,
Popa et al. (2023) demonstreaza faptul ca abilitatile angajatilor si modul in care este perceput
comportamentul liderilor influenteaza semnificativ caracteristicile culturii organizationale. Acest
aspect poate explica de ce organizatiile cu practici manageriale orientate spre colaborare,
comunicare si implicare reusesc mai usor sa dezvolte culturi organizationale performante.

In acelasi timp, analiza realizatd a evidentiat faptul ca performanta organizationala este
abordata din perspective multiple. Astfel, aceasta nu este asociatd doar cu rezultatele financiare, ci
si cu alti factori, cum sunt eficacitatea organizationala, avantajul competitiv, atingerea obiectivelor
strategice sau supravietuirea organizatiei pe termen lung, in concordanta cu studiile realizate de
mai multi autori, printre care Darmawan (2024), Naveed et al. (2022), Albu si Popa (2019),
Kasemsap (2017) si Pena si Caruajulca (2024).

Din punct de vedere teoretic, rezultatele confirma complexitatea relatiei dintre cultura
organizationald si performantd si sustin ideea cd aceasta trebuie analizata ludnd in considerare
multiple variabile intermediare. Astfel, lucrarea contribuie la imbogatirea literaturii existente prin
evidentierea principalelor directii de cercetare si a mecanismelor prin care cultura organizationala
influenteaza rezultatele organizatiei. Din punct de vedere practic, rezultatele sugereaza faptul ca
organizatiile ar trebui s acorde o mai mare atentie dezvoltarii unei culturi organizationale orientate
catre angajati, inovare si colaborare. Managerii pot utiliza aceste rezultate pentru a intelege mai
bine rolul culturii in obtinerea performantei si pentru a implementa strategii care sd stimuleze
implicarea angajatilor, schimbul de cunostinte si adaptabilitatea.

7. Concluzii

Scopul principal al lucrarii a fost de a evidentia modul In care cultura organizationala
influenteaza performanta organizatiei, atat dintr-o perspectiva generald, prin analiza bibliometrica,
cat si dintr-0 perspectiva mai detaliatd, prin analiza de continut. Rezultatele obtinute evidentiaza
faptul ca interesul pentru aceasta tema este unul ridicat, Tnsa in scadere in ultimii ani, iar cercetarea
este mai concentratd In anumite zone geografice, precum Statele Unite, China sau India. De
asemenea, analiza tematica a aratat ca relatia dintre cultura organizationala si performanta este una
centrala in literatura de specialitate. In acelasi timp, analiza de continut a evidentiat faptul ca
aceasta relatie nu este una directd, ci este mediatd de mai multi factori, cum ar fi capabilitatile
dinamice, inovarea organizationala, schimbul de cunostinte sau angajamentul angajatilor.
Totodatd, performanta organizationald este abordatd din mai multe perspective, precum
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eficacitatea organizationald, atingerea obiectivelor strategice, obtinerea avantajului competitiv sau
supravietuirea pe termen lung.

In ceea ce priveste limitarile studiului, acestea sunt legate in principal de utilizarea unei
singure baze de date, precum si de filtrarea acesteia in ceea ce priveste perioada, limba si domeniul
de studiu. De asemenea, analiza calitativa a fost realizata pe baza unui numar relativ redus de
abstracte. Pentru cercetarile viitoare, se recomanda extinderea analizei prin includerea altor baze
de date si a unui numar mai mare de lucrari, precum si realizarea unor studii empirice care sa
testeze relatiile identificate. In acelasi timp, ar fi utild o abordare mai detaliati a dimensiunilor
individuale ale culturii organizationale, n special a modului in care trdsaturile de personalitate
influenteaza si sunt influentate de aceasta. Totodatd, realizarea unor studii comparative intre
diferite tipuri de culturi organizationale ar putea oferi o perspectiva mai clara asupra eficacitatii
acestora in contexte socio-culturale diferite. In acest sens, intelegerea profundi a culturii
organizationale raimane importanta atit pentru cercetdtori, cat si pentru practicieni, avand un rol
considerabil in explicarea performantelor organizationale si a factorilor care contribuie la atingerea
acestora.
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