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Abstract Organizational climate represents a central mediating variable between managerial conduct and employee
performance, yet the mechanisms through which leadership style shapes this climate require deeper theoretical
examination. This study analyzes how different leadership styles configure organizational climate through employees’
perceptual and relational processes. Applying documentary research, theoretical synthesis and comparative deductive
analysis, the study systematizes the relationship between five major leadership paradigms and corresponding climate
configurations. Two case studies grounded in official data - Microsoft Corporation (2000-2024) and Google/Alphabet
(2012-2024) - provide empirical grounding for the proposed model. The findings confirm that behavioral coherence - the
alignment between declared values and daily managerial conduct - is the critical variable in climate formation, with
measurable effects on financial performance, employee retention and innovation capacity.

Key words: leadership style, organizational climate, psychological safety, transformational leadership, behavioral
coherence, LMX theory.
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INTRODUCERE

In contextul economic actual, organizatiile functioneaza in medii marcate de schimbiri
tehnologice accelerate, presiune competitiva accentuatd si transformari profunde ale structurilor de
munca. In aceste conditii, climatul organizational - inteles ca ansamblu al perceptiilor comune ale
angajatilor cu privire la practicile, politicile si procedurile organizationale (Schneider, 1990) - devine
un factor determinant al capacitatii institutionale de adaptare si performanta sustinuta. Cu toate acestea,
mecanismul prin care stilul de leadership influenteaza configurarea acestui climat necesitd o analiza
aprofundata, dat fiind ca in literatura de specialitate el este tratat predominant din perspectiva efectelor
de suprafata, fara a fi examinat rolul proceselor perceptive ale angajatilor ca variabild de mediere.

Practica manageriala demonstreaza ca organizatii cu resurse comparabile si strategii similare
pot prezenta climate organizationale profund diferite, cu implicatii directe asupra nivelului de
angajament al personalului, motivatiei intrinseci si comportamentelor pro-organizationale. Aceste
diferente nu pot fi explicate satisfacator prin simpla identificare a unui stil de leadership dominant, ci
necesitd analiza mecanismelor prin care comportamentele manageriale sunt percepute, interpretate si
internalizate de angajati.

Scopul prezentului studiu este de a analiza modul in care stilul de leadership influenteaza
climatul organizational, prin identificarea mecanismelor perceptive si relationale care mediaza
aceasta relatie. Obiectivele cercetarii sunt: (a) clarificarea conceptuald a constructelor de leadership
si climat organizational, inclusiv formularea unor definitii proprii; (b) analiza comparativa a relatiei
dintre principalele stiluri de leadership si tipurile de climat organizational asociate; (c) validarea
modelului propus prin doua studii de caz - Microsoft Corporation si Google/Alphabet - pe baza
datelor oficiale publicate.
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CONTINUTUL DE BAZA

Analiza succinti a surselor bibliografice in domeniul problemei cercetate: leadership-ul
de la autoritate formala la coerenta semnificatiei

Conceptualizarea leadership-ului a evoluat de la paradigmele centrate pe trasaturile
individuale ale liderului (Stogdill, 1948) catre modele procesuale si relationale care accentueaza
dimensiunea interactionald a conducerii. Gary Yukl (2013, p. 7) defineste leadership-ul drept procesul
de influentare a celorlalti pentru a intelege si a accepta actiunile necesare realizarii obiectivelor
comune, subliniind caracterul bilateral al acestei relatii. Aceastd perspectiva este completatd de
Bennis si Nanus (1985), care delimiteaza leadership-ul de managementul conventional prin orientarea
spre viziune si valori, pozitionand liderul ca autor al unui cadru simbolic organizational. In literatura
autohtona, Covas (2019) subliniazd ca validitatea unui stil participativ este conditionatd de
distribuirea reald a autoritatii decizionale, nu de angajamentul verbal fata de participare.

Analiza comparativa a acestor perspective releva un element comun esential: eficienta unui
stil de leadership nu rezida in eticheta sa taxonomica, ci in gradul de coerenta dintre valorile pe care
liderul le proclamd si comportamentele pe care le practica zilnic. Aceasta coerentd constituie
mecanismul primar prin care liderul configureaza realitatea psihosociald a organizatiei.

Analizand aceste perspective, se poate observa ca eficienta leadership-ului nu depinde doar
de tipologia stilului adoptat, ci mai ales de coerenta dintre valorile declarate si comportamentele reale
ale liderului. Pornind de la aceste abordari, propunem urmatoarea definitie: leadership-ul reprezinta
realitatii organizationale, prin coerenta dintre valorile proclamate §i conduita manageriald
cotidiana, in scopul orientarii efortului comun spre obiective asumate.

Climatul organizational: ecosistem perceptiv al realititii manageriale

Climatul organizational, conceptualizat de Litwin si Stringer (1968) ca ansamblu de
proprietdti masurabile ale mediului de muncd percepute de angajati, a fost ulterior rafinat de
Schneider (1990) in directia perceptiilor comune referitoare la politicile si procedurile
organizationale. Forehand si Gilmer (1964) adauga dimensiunea identitatii colective, evidentiind ca
acest climat confera organizatiei o personalitate institutionala distinctd. Contributia lui James si Jones
(1974) constda in demonstrarea caracterului mediat al relatiei dintre stimulii organizationali si
raspunsurile comportamentale: climatul functioneaza ca un ecosistem perceptiv In care semnalele
manageriale sunt filtrate, interpretate si transformate in norme de comportament colectiv.

Teoria schimbului lider-membru (Leader-Member Exchange - LMX), elaboratd de Graen si
Uhl-Bien (1995), aduce un argument decisiv impotriva conceptualizarii climatului ca entitate
uniforma: calitatea diferentiatd a relatiilor bilaterale manager-subaltern genereazad micro-climate
divergente 1n interiorul aceleiasi echipe. Aceastd perspectivd este sustinutd de cercetdrile lui
Edmondson (1999) privind siguranta psihologica, care demonstreaza ca perceptia unui mediu sigur
pentru exprimarea opiniilor si asumarea riscului este determinata in mod direct de comportamentul
observabil al liderului, nu de politicile formale declarate. In baza acestor contributii teoretice, climatul
organizational poate fi inteles nu doar ca un set de caracteristici ale mediului de lucru, ci ca un sistem
de perceptii formate in urma interactiunii dintre angajati si conducere.

In acest context, propunem urmitoarea definitie: climatul organizational reprezinta ansamblul
perceptiilor colective formate in urma interpretdrii comportamentelor manageriale, care influenteaza
motivatia si conduita angajatilor.

Descrierea metodelor de cercetare utilizate

Prezenta cercetare aplica o metodologie calitativa, bazata pe: documentarea teoretica - prin
colectarea si analiza sistematica a surselor bibliografice relevante in domeniile leadership-ului si
climatului organizational; sinteza - prin integrarea perspectivelor teoretice distincte intr-un model
conceptual privind relatia de mediere a climatului; deductia - prin derivarea de concluzii privind
configuratiile de climat asociate fiecarui stil de leadership, pornind de la cadrul teoretic general; si
analiza comparativa - prin examinarea contrastiva a datelor oficiale ale Microsoft Corporation (2000-
2014 vs. 2014-2024) si Google/Alphabet (2012-2024), utilizdnd rapoarte anuale, date bursiere, studii
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organizationale publicate si surse independente (IDC, Glassdoor, Gallup). Studiul are caracter
teoretic-explicativ si furnizeaza un cadru conceptual verificabil prin cercetari cantitative ulterioare.

Rezultatele obtinute

Aplicarea metodelor de cercetare descrise a condus la doud categorii de rezultate: (a) un model
relational sistematizat al impactului stilului de leadership asupra climatului organizational (Tabelul
1) si (b) analiza comparativa a doud corporatii din sectorul tehnologic sintetizata in Tabelul 2.

Datele din Tabelul 1 evidentiaza ca fiecare stil de leadership produce o configuratie specifica
de climat organizational, mediata de mecanisme perceptive si relationale distincte. Elementul comun
al stilurilor cu impact pozitiv confirmat (participativ, transformational, relational) este coerenta
comportamentald a liderului: alinierea dintre valorile declarate si practicile cotidiene observabile.
Tranzitia Intre stiluri nu reprezintd o simpla ajustare procedurald, ci o reconfigurare a sistemului de
semnificatii prin care angajatii interpreteaza realitatea organizationala.

Tabelul 1. Relatia dintre stilul de leadership si climatul organizational

Stil de Autori de Comportamente Climat generat Mecanism de mediere
leadership referinta definitorii
Autoritar Lewin et al., Control ierarhic Climat defensiv: Teama devine norma
1939 strict, flux conformism pasiv, comportamentald; creativitatea
informational evitarea riscului, sl initiativa sunt suprimate
descendent, rezistenta la schimbare
sanctiuni coercitive
Tranzactional Burns, 1978; Management prin Climat formalizat: Motivatia extrinseca domina;
Bass, 1985 exceptie, stabilitate operationald | lipsa viziunii limiteaza
recompense bazata pe echitatea angajamentul afectiv
conditionate, schimbului efort-
clarificarea recompensa
sarcinilor
Participativ Likert, 1967, Consultare activa, Climat cooperant: Implicarea autentica in decizie
Covas, 2018 delegarea autoritatii, | responsabilitate genereaza identificare
decizie ascendenta | partajata, coeziune organizationala
ridicatd, comunicare
multidirec-tionala
Transformational | Bass, 1985; Viziune Climat motivational: Liderul devine model de rol;
Burns, 1978 aspirationala, orientare spre invatare, | angajatii adopta valorile
stimulare autodepasire, aliniere organizationale ca proprii
intelectuala, valorica
consideratie
individualizata
Relational Graen & Uhl- | Relatii bilaterale de | Climat de incredere: Calitatea relatiei lider-subaltern
(LMX) Bien, 1995 calitate, suport siguranta psihologica determina perceptia climatului;
emotional, ridicatd, efort extra-rol | micro-climate divergente intra-
reciprocitate valorizat echipa
Sursa: sinteza elaboratd de autori (Yukl, 2013), (Bass,1985), (Graen & Uhl-Bien, 1995), (Covas,

2019).

Tabelul 1 confirma cd nu existd un stil de leadership universal optim: eficienta acestuia
depinde de coerenta sa interna si de contextul organizational. Stilurile autoritare si tranzactionale
rigide produc climate defensive care suprima initiativa si inovatia, in timp ce stilurile participative,
transformationale si relationale genereaza climate bazate pe incredere si angajament afectiv. Variabila
criticd in toate cazurile nu este tipologia stilului, ci alinierea verificabild dintre valorile proclamate de
lider si practicile sale zilnice.
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STUDIU DE CAZ I: TRANSFORMAREA ORGANIZATIONALA A MICROSOFT
CORPORATION (2000-2024)

Perioada Steve Ballmer (2000-2014): guvernanta tranzactional-autoritara

Sub conducerea lui Steve Ballmer, Microsoft a operat pe baza unui model de guvernanta
centrat pe control ierarhic si evaluare competitiva internd. Instrumentul central a fost sistemul stack
ranking, prin care managerii erau obligati sa ierarhizeze subordonatii pe o curba statistica fixa,
indiferent de performanta absoluta a echipei. Conform investigatiei Vanity Fair (Eichenwald, 2012),
aceastd practica a determinat angajatii sd evite recrutarea de colegi competenti pentru a-si proteja
propriile pozitii. Efectul a fost un climat organizational marcat de aversiune sistematica fatd de
cooperare si asumare a riscului, cu consecinta strategica a ratarii tranzitiei spre dispozitive mobile si
platforme cloud. Capitalizarea bursiera a stagnat la aproximativ 300 miliarde USD pe parcursul a 14
ani (NASDAQ: MSFT, date istorice).

Perioada Satya Nadella (2014-2024): leadership transformational

Numirea lui Satya Nadella Tn 2014 a marcat o schimbare de paradigma manageriala cu efecte
masurabile. Prima decizie structurala a constat in eliminarea sistemului stack ranking si Inlocuirea cu
un model de feedback continuu si colaborare inter-functionala. Prin adoptarea conceptului de Growth
Mindset (Dweck, 2016), Nadella a redefinit nucleul axiologic al organizatiei, creand cadrul pentru un
climat de sigurantd psihologicd (Edmondson, 1999). Capitalizarea bursiera a crescut de la ~300
miliarde USD (2014) la peste 3.100 miliarde USD (ianuarie 2024) - o apreciere de peste 930% In
zece ani, fatd de ~380% a indicelui NASDAQ Composite in aceeasi perioada (NASDAQ: MSFT,
date istorice). Veniturile anuale au crescut de la 78,9 miliarde USD (FY2013) la 211,9 miliarde USD
(FY2024), conform rapoartelor anuale Microsoft. Aprobarea CEO pe Glassdoor a urcat de la ~45%
(2013) la peste 90% (2022-2024), iar Azure a ajuns la ~24% cota globala cloud (IDC, Q4 2023).

Cazul Microsoft ilustreaza ca deteriorarea climatului organizational printr-un mecanism de
evaluare competitiva distructivd produce efecte strategice grave pe termen lung, inclusiv pierderea
pozitiei de lider pe segmente tehnologice esentiale. Reconstructia climatului prin eliminarea acelui
mecanism si adoptarea unui stil transformational a produs rezultate financiare si organizationale
masurabile in mai putin de cinci ani, confirmand ca climatul organizational este o variabild strategica,
nu un efect secundar al managementului.

STUDIU DE CAZ II: CLIMATUL ORGANIZATIONAL LA GOOGLE/ALPHABET
(2012-2024)

Proiectul Aristotle si fundamentele empirice ale climatului

Intre 2012 si 2016, Google a derulat Proiectul Aristotle - un studiu intern sistematic pe 180 de
echipe, cu scopul de a identifica factorii determinanti ai performantei colective. Rezultatele, publicate
de Google Re:Work (2016) si analizate de Duhigg (2016) in New York Times, au indicat ca siguranta
psihologica - definitd de Edmondson (1999) ca perceptia cd echipa este un spatiu sigur pentru
asumarea riscului interpersonal - este factorul cu cel mai mare impact asupra performantei echipei,
inaintea competentelor individuale, compozitiei sau structurii acesteia. Aceastd concluzie a confirmat
pe date interne teza teoretica potrivit careia climatul organizational este produs prin comportamentul
liderului, nu prin politicile formale.

Mecanisme de leadership si configurarea climatului

Stilul de leadership practicat la Google combind elemente transformationale cu practici
participative institutionalizate, dintre care cea mai documentata este politica 20% time: alocarea a
20% din timpul de lucru al inginerilor pentru proiecte personale. Aceasta politicd, descrisd de Bock
(2015) in Work Rules, a generat produse cu impact global - Gmail, Google News, AdSense - si a
institutionalizat autonomia ca norma comportamentald organizationala. Veniturile Alphabet au
crescut de la 50,2 miliarde USD (FY2012) la 282,8 miliarde USD (FY2023), conform rapoartelor
anuale Alphabet. Scorul eNPS al Google a fost de +67 (Gallup Workplace, 2022), fatd de media
sectorului tech de +32, iar aprobarea CEO Sundar Pichai pe Glassdoor a atins 89% in 2023. Rata de
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retentie a angajatilor in echipele cu scor inalt de sigurantd psihologica depasea 85%, fata de media
sectorului (LinkedIn Talent Trends, 2023).

Cazul Google demonstreaza c¢d impactul pozitiv al leadership-ului participativ-
transformational asupra climatului nu este conditionat de o crizd organizationald prealabila, ci poate
fi proiectat si mentinut ca practicd manageriald sustinuta. Institutionalizarea autonomiei si a sigurantei
psihologice prin mecanisme structurale concrete produce efecte masurabile atat in plan financiar, cat
si organizational. Diferenta de 35 de puncte fatd de media sectorului la indicatorul eNPS confirma ca
un climat pozitiv genereaza avantaj competitiv real in atragerea si retentia capitalului intelectual.

Sinteza comparativa

Analiza celor doud studii de caz, corelatd cu modelul teoretic din Tabelul 1, permite
formularea unei sinteze comparative privind mecanismele prin care stilul de leadership determina
climatul organizational si performanta institutionald.

Tabelul 2. Sinteza comparativa: stiluri de leadership si configuratii de climat

Dimensiune de Microsoft - era Ballmer Microsoft - era Nadella Google/Alphabet (2012-2024)

analiza (2000-2014) (2014-2024)

Stil de leadership Tranzactional-autoritar Transformational Participativ-transformational

Mecanism-cheie de Stack ranking: competitie | Growth Mindset: invatare si | Politica 20% time: autonomie

climat internd institutionalizata colaborare valorizate structurata

Tip de climat Defensiv: aversiune fatd de | Motivational: experimentare | Inovativ: initiativa autonoma,
risc §i cooperare si includere siguranta psihologica

Capitalizare bursiera | ~300 mld. USD (stagnare | 3.100 mld. USD (crestere 1.760 mld. USD, ian. 2024
14 ani) 930% in 10 ani)

Aprobare CEO ~45% (2013) Peste 90% (2022-2024) 89% - Sundar Pichai (2023)

(Glassdoor)

Concluzie Incongruenta Coerenta valorica Autonomia structurata produce
comportamentald erodeaza | reconstruieste climatul si climate inovative sustinute
climatul si blocheaza elibereaza potentialul org.
inovatia

Sursa: sinteza elaboratd de autori (NASDAQ historical data MSFT), (Alphabet Annual
Report, 2023), (Glassdoor, 2023), (Gallup, 2022).

Analiza comparativa evidentiaza trei concluzii cu valoare teoretica si practica. in primul rand,
mecanismul de evaluare a performantei constituie vectorul principal prin care stilul de leadership se
traduce in climat organizational: stack ranking-ul a institutionalizat competitia distructiva la
Microsoft, in timp ce politica 20% time a institutionalizat autonomia constructiva la Google. In al
doilea rand, reconstructia unui climat deteriorat este posibila, dar necesita o perioada de tranzitie mai
lunga decat mentinerea unui climat pozitiv construit proactiv - datele indica ca efectele complete s-
au materializat la Microsoft in aproximativ trei pana la cinci ani. In al treilea rand, ambele cazuri
confirma ca indicatorii de climat organizational (aprobare CEO, eNPS, retentie) sunt predictori fiabili
ai performantei financiare pe termen mediu, validand teza cd investitia In climat organizational
reprezinta o decizie strategica cu randament masurabil.

CONCLUZII/RECOMANDARI

1. Climatul organizational ca ecosistem perceptiv activ. Studiul propune reconceptualizarea
climatului organizational nu ca efect pasiv al structurii ierarhice, ci ca ecosistem perceptiv generat si
intretinut prin interpretarea colectiva continud a comportamentelor manageriale. Aceasta perspectiva
explica de ce stiluri de leadership cu declaratii similare pot produce climate profund diferite in functie
de coerenta comportamentald a liderilor.

2. Coerenta comportamentala - variabila critica in formarea climatului. Factorul determinant
al climatului organizational nu este tipologia formala a stilului de leadership, ci alinierea verificabila
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dintre valorile proclamate public si practicile zilnice observabile ale liderului. Incongruenta dintre
discursul managerial si conduita efectiva genereaza un climat de neincredere si defensivitate care
blocheaza inovatia si reduce angajamentul organizational.

3. Validarea comparativa pe date oficiale. Cele doua studii de caz oferd dovezi convergente
din contexte organizationale diferite: Microsoft confirma cd reconstructia unui climat toxic prin
leadership transformational produce rezultate financiare cuantificabile (crestere de 930% a
capitalizarii bursiere n 10 ani), iar Google demonstreaza ca un climat inovativ construit proactiv prin
autonomie structuratd genereaza un avantaj competitiv sustinut (eNPS +67, venituri de 282,8 mld.
USD in FY2023).

4. Implicatii pentru practica manageriala. Optimizarea climatului organizational presupune
interventii asupra mecanismelor concrete prin care liderul isi exercitd autoritatea: sistemele de
evaluare a performantei, modalitatile de comunicare a deciziilor si gradul de autonomie acordat
echipelor. Aceste interventii necesitd consecventd comportamentald pe termen mediu si implicarea
liderilor de la toate nivelurile ierarhice, nu doar a conducerii de varf.
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