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Această lucrare a fost realizată în cadrul proiectului POSDRU/159/1.5/S/142115 cu 
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voluntarilor. 
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Motto:  

”Voluntariatul este un factor important în crearea unei pieţe europene competitive a muncii şi 

totodată, în dezvoltarea educaţiei şi formării profesionale, precum şi pentru creşterea 

solidarităţii sociale” 

Articol 1 Legea 78/2014 

Introducere 

 

Organizațiile nonprofit s-au dezvoltat considerabil în ultimele decenii, oferind fiecărui 

cetățean șansa să se implice în activități de susținere socială, de grijă față de mediu și nu 

numai (Hall, 2006; Wymer et al. 2011). Cele mai multe organizații nonprofit sunt separate de 

instituțiile statului și, în consecință, nu dispun de instrumentele folosite de autoritățile publice 

(Coita, 2008). Resursele lor limitate generează o serie de dificultăți în furnizarea de servicii 

competitive cu cele oferite de instituțiile publice sau de furnizorii din mediul de afaceri. Una 

dintre resursele pentru care aceste organizații sunt într-o competiție ridicată și de care depind 

în anumite cazuri în asigurarea unei activități sustenabile, este voluntariatul.  

Datorită internetului și transferului rapid de informații cu privire la oportunitățile de 

voluntariat la nivel local, național și internațional, mediul în care organizațiile nonprofit se 

adresează voluntarilor este unul dinamic și competitiv. Cu toate că statistica internațională 

arată că numărul voluntarilor este în continuă creștere în ultimele decenii (Independent Sector, 

Fundația pentru Dezvoltarea Societății Civile, 2010; GHK Consulting, 2010), necesarul de 

voluntari este încă unul ridicat (Wymer & Starnes, 2001).  

În planul practicii, această realitate determină administratorii organizațiilor nonprofit 

să atragă voluntari și să urmărească satisfacția (Boezeman & Ellemers, 2009) și angajamentul 

organizațional al acestora (Bennett & Barkensjo, 2005; Doyle, 2006; Salas, 2008) în vederea 

păstrării lor pe termen lung în organizație (Andreasen & Kotler, 2003; Penner, 2002; Coita, 

2008). În plan teoretic, satisfacția și angajamentul organizațional al voluntarilor sunt variabile 

tot mai studiate și analizate empiric (Salas, 2008; Philips & Philips, 2010; Jensen & 

McKeage, 2015) în scrierile și cercetările din domeniul managementului voluntariatului. 

Pentru a fi competitive, organizațiile nonprofit se găsesc în situația în care trebuie să 

adopte instrumente utilizate în alte sectoare, instrumente din rândul cărora, marketingul este 

fundamental. Se știe că marketingul poate fi practicat de indivizi și organizații din orice 

domeniu sau activitate, atât în organizațiile producătoare de profit, cât și în organizațiile 

nonprofit.  
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Tendința cercetării din domeniul marketingului nonprofit poziționează voluntariatul ca 

fiind o categorie de clienți interni, comportamentul voluntarului fiind asemănat cu cel al 

consumatorului (Andreasen & Kotler, 2003; Randle & Dolnicar, 2009). Concepte precum 

factori de influență, decizia de implicare și intenția de a rămâne în organizație, segmentare, 

profil al voluntarului, sunt frecvent regăsite în analiza acestei categorii (Wymer & Starnes, 

2001; Randle et al., 2007; Randle & Dolnicar, 2009). Voluntariatul este văzut ca o piață 

(Heidrich, 1988), relația dintre voluntari și organizația nonprofit fiind una de schimb (Arnett 

et al., 2003; Laverie & McDonald, 2007).  

Complexitatea managementului voluntariatului (generată, în principal, de 

particularitățile acestei categorii a resurselor umane, necesită adoptarea constructelor de 

marketing intern (Mitchell & Taylor, 2004; Bennett & Barjensko, 2005; Coita, 2008), care 

presupun strategii de comunicare, instruire și recompensare adecvate cazurilor în care 

atragerea și păstrarea resurselor umane este mai dificilă (Csordas, 2012). 

Plasarea voluntariatului între prioritățile managerilor este cu atât mai importantă, cu 

cât tot mai multe organizații depind în derularea unor activități de prezența voluntarilor. 

Anumiți autori subliniază chiar rolul jucat de voluntari în menținerea sustenabilității 

organizației nonprofit (Rozenboom, 2006). Specificul voluntariatului face ca această resursă 

să fie una valoroasă pentru organizațiile nonprofit, întrucât furnizează valoare cu costuri 

reduse, uneori echivalentă cu munca depusă de angajați.  

În România sunt active 90.984 de organizații nonprofit, dintre care asociații și fundații, 

56.356 (Anuarul Statistic, 2015). Vameșu & Lambru (2010) susțin că organizațiile nonprofit 

implică în medie un număr de 15 voluntari/organizație/an la nivel național. 

Încă din anul 2014 se remarcă o dinamică ridicată a sectorului nonprofit în contextul 

unei societăți civile mai implicate, mai consolidată. Un pas important realizat la nivel național 

în privința voluntariatului este promulgarea Legii 78/2014, care aduce clarificări și norme în 

privința definirii, clasificării, aspectelor contractuale și organizației gazdă (denumită anterior 

„beneficiar” – conform raportului organizației United States Agency for International 

Development, 2014). Intensificarea comunicării prin rețelele de socializare în condițiile 

situației politico-sociale actuale, ajută la creșterea implicării tinerilor în societate, exprimarea 

lor liberă și apariția inițiativelor informale. În acest fel este încurajat sectorul nonprofit, cu 

precădere organizațiile nonprofit private implicate în susținerea diferitelor cauze și scopuri cu 

care segmentul demografic al tinerilor, rezonează. Anul 2016 prezintă de asemenea, o 

orientare pro-activă înspre domeniul social, iar bugetul Ministerului de Finanțe prezintă 

obiective clare ce conturează o mai bună colaborare privat-public, nonprofit-instituții de stat.  
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În această cercetare ne raportăm la contextul organizațiilor nonprofit cu activitate în 

domeniul social din România (cuprindem și organizații cu servicii acreditate și organizații cu 

scop misionar care înglobează și activități în domeniul social) și ne propunem să analizăm 

factorii care influențează satisfacția și angajamentul voluntarilor, în vederea furnizării unor 

recomandări de natură teoretică și practică, menite să contribuie la păstrarea voluntarilor în 

organizație. Sectorul nonprofit, în forma actuală (Lambru & Vameșu, 2010) are rădăcini în 

principiile Legii 24, denumită și Legea Mârzescu, adoptată în 1924, o lege considerată 

modernă în perioada respectivă și care guvernează principiile sectorului nonprofit din 

România și astăzi, (chiar dacă în timpul regimul totalitar, aceasta nu a fost acceptată). Legea a 

fost din nou adoptată în 1990 și modificată pentru a corespunde contextului socio-economic, 

prin Ordonanța Guvernamentală 26/2000, valabilă și azi. Chiar dacă mediul legislativ este 

unul specific, reglementat, adoptarea instrumentelor manageriale în organizațiile nonprofit 

reprezintă încă un proces. Astfel, abordarea filosofiei de marketing nonprofit și de marketing 

intern, dar mai ales utilizarea instrumentelor și însușirea proceselor de marketing, nu se 

regăsesc tot timpul în organizațiile nonprofit din România, deși există un interes ridicat asupra 

domeniului marketingului în ceea ce privește cerința de cursuri de formare. 

Tema analizată este una de actualitate, atât la nivel teoretic, cât și practic, dat fiind 

faptul că această cercetare analizează două variabile dependente frecvent întâlnite în studiul 

voluntariatului: satisfacția (Boezeman & Ellemers, 2008; Jensen & McKeage, 2015) și 

angajamentul organizațional (Bennett & Barkensjo, 2005; Doyle, 2006; Salas, 2008; Philips 

& Philips, 2010). Totodată, teza propune soluții bazate pe un concept insuficient analizat în 

studiul voluntariatului: marketingul intern. Literatura de specialitate abordează conceptul de 

marketing intern în voluntariat în foarte puține lucrări, de cele mai multe ori autorii amintind 

doar de utilitatea orientării de marketing intern în gestionarea voluntariatului, sau analizând 

influența marketingului intern ca variabilă unidimensională.  

Ne propunem ca această lucrare să contribuie la dezvoltarea studiului marketingului 

intern în abordarea voluntariatului. Din punct de vedere empiric ne propunem testarea 

influenței acestei variabile asupra satisfacției și angajamentului organizațional, pornind la 

modelul dezvoltat de autorii Money & Foreman (1996) și aplicat în studiul voluntariatului de 

Bennett & Barkensjo (2005). Alături de influența marketingului intern, ne propunem analiza 

impactului culturii organizaționale și a caracteristicilor muncii voluntare ca factori 

organizaționali, asupra celor două variabile dependente: satisfacția și angajamentul. 

Comportamentul voluntar este influențat și de alte categorii de variabile și factori, care 

nu trebuie neglijați în vederea unei înțelegeri cuprinzătoare a conceptului: variabile 
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demografici (Săveanu, 2014), psihologici, sociali și situaționali sau contextuali (Wymer, 

1996). Alături de factorii organizaționali, aceștia reprezintă categoriile de variabile cuprinse în 

modelul de analiză a satisfacției și angajamentul voluntarilor. Un obiectiv al tezei este acela 

ca, prin testarea modelului conceptual propus să obținem rezultate cuprinzătoare referitoare la 

factorii cu influențe semnificative pozitive și negative în rândul voluntarilor activi. Un alt 

obiectiv al cercetării este cel al delimitării profilurilor de voluntari din cadrul organizațiilor 

nonprofit private, pe baza nivelului de satisfacție și angajament organizațional. În sfârșit, 

urmărim să propunem strategii de marketing intern adaptate motivării voluntarilor. 

Scopul și obiectivele cercetării 

Schimbarea paradigmei în managementul voluntariatului constă în identificarea și 

analiza factorilor de influență a satisfacției, a angajamentului organizațional și adoptarea 

strategiilor de marketing adaptate nevoilor organizației în vederea menținerii voluntarilor pe 

termen lung. Obiectivele cercetării sunt: 

O1: Crearea și testarea unui model de analiză a factorilor determinanți ai satisfacției și 

angajamentului organizațional al voluntarului 

O2: Realizarea unei segmentări a voluntarilor în funcție de nivelul satisfacției și 

angajamentului organizațional al voluntarilor. 

O3: Propunerea strategiilor de marketing intern adaptate segmentelor identificate de voluntari. 

Primul obiectiv al cercetării presupune identificarea factorilor determinanți ai 

satisfacției și ai angajamentului organizațional. O serie de etape au fost parcurse în realizarea 

obiectivului propus. Prima etapă constă în identificarea variabilelor de influență ale 

comportamentului de voluntariat pe baza consultării literaturii de specialitate. Modelele și 

teoriile identificate propun seturi de variabile care au fost grupate în această cercetare în 

factori demografici, psihologici, sociali, contextuali și organizaționali. A doua etapă constă în 

formularea ipotezelor de cercetare cuprinsă în subcapitolul 3.3. A treia etapă constă în 

construirea chestionarului și distribuirea acestuia eșantionului de voluntari în organizații 

nonprofit din domeniul social. A patra etapă are în vedere evaluarea tendințelor la nivelul 

populației cu privire la variabilele analizate prin analize univariate cu ajutorul programului 

IBM SPSS21. A cincea etapă constă în testarea structurii factoriale a variabilelor prin 

analizele factoriale exploratorii și analizele factoriale confirmatorii cu ajutorul programelor 

IBM SPSS21 și IBM AMOS SPSS22. Testarea ipotezelor pe baza analizei de modelare a 

ecuațiilor structurale cu ajutorul programului IBM AMOS SPSS 22 reprezintă ultima etapă .  

 Rezultatele obținute pe baza primului obiectiv sunt: modelul conceptual al cercetării, 

instrumentul de cercetare, baza de date, identificarea tendințelor la nivelul populației 



9 

 

analizate, obținerea unui set de variabile de influență a satisfacției și angajamentului 

organizațional. 

  Al doilea obiectiv al cercetării are în vedere realizarea unei segmentări a voluntarilor 

activi pe baza nivelului de satisfacție și angajamentului lor organizațional. Prima etapă constă 

în determinarea unui model conceptual de segmentare a voluntarilor activi. A doua etapă 

constă în testarea modelului cu ajutorul Analizei Cluster.  

Rezultatele obținute la nivelul obiectivului al doilea al cercetării sunt: modelul 

conceptual de segmentare a voluntariatului și rezultatele statistice cu privire la segmentele de 

voluntari la nivelul eșantionului analizat. 

Cel de-al treilea obiectiv al cercetării constă în propunerea strategiilor de marketing 

intern adaptate segmentelor de voluntari determinate prin Analiza Cluster. Prima etapă constă 

în evaluarea teoriei de marketing intern cu privire la strategiile de marketing intern. A doua 

etapă constă în adaptarea strategiilor identificate la specificul segmentelor de voluntari 

identificate.  

Lucrarea se structurează în cinci capitole, dintre care trei capitole cuprind studiul 

teoriei referitoare la voluntariat, capitolul patru cuprinde descrierea metodologiei de cercetare 

și prezentarea rezultatelor obținute, iar capitolul final prezentarea concluziilor.  

 

Capitolul I. Cadrul conceptual și teorii în studiul voluntariatului 

 

Capitolul întâi are în vedere analiza conceptelor de bază legate de voluntariat, a 

marketingului nonprofit și a marketingului intern aplicat studiului comportamentului 

voluntarilor și, nu în ultimul rând, a teoriilor testate în studiul voluntariatului. 

În urma analizei unui număr de 15 definiții din perioada 1980-2012, se pot distinge 

următoarele elemente comune: caracterul non-obligatoriu, munca fără contraprestație, 

motivația intrinsecă. Prin urmare, putem defini voluntariatul ca fiind o activitate în folosul 

altor persoane sau a societății, realizată în mod voit, fără a fi impusă și fără vreun beneficiu 

financiar sau material individual, motivată fiind de valori personale, de acumularea de 

experiență, de mediul social, sau de alte motivații intrinseci. 

În funcție de existența sau nu a unui contract, voluntariatul se împarte în voluntariat 

formal și voluntariat informal (Van Tienen et al., 2011; Krizova, 2012). Voluntariatul formal 

este desfășurat pe baza unui contract în mod planificat în cadrul unei organizații. Această 

formă a devenit tot mai populară în ultimii ani (Krizova, 2012). Cutler (2015) analizează 
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voluntariatul din România ca o varietate de activități opționale și discreționare în care oamenii 

se angajează pentru a obține un rezultat pentru ei înșiși și pentru ceilalți, în general în cadrul 

unei organizații. Aceste activități pot fi desfășurate pe termen scurt (strângerea de fonduri), 

sau pe termen lung (implicarea în consiliul de conducere al organizației). Anumite forme de 

voluntariat pot fi desfășurate formal și acestea presupun un cadru formal, dar și informal. 

Tendințe în activitatea de voluntariat la nivel european și la nivel național 

Piagnol și Hubbert (2010) susțin că implicarea voluntară variază în mod semnificativ 

printre țările europene, iar ratele voluntariatului formal sunt extrem de reduse între țările 

Europei Estice. Cu toate că beneficiile pe care voluntariatul le aduce bunăstării sunt 

semnificative, sunt țări în care rata de implicare în acțiuni de voluntariat este foarte mică. 

Fenomenul voluntariatului are o incidență mai redusă în țările ex-comuniste 

comparativ cu țările dezvoltate, discrepanțele fiind explicate de tradițiile culturale, efectul 

globalizării și istoricul economic (Voicu și Voicu, 2009). Cu toate acestea, în general, s-a 

înregistrat un trend ascendent în ceea ce privește numărul de voluntari activi din Uniunea 

Europeană pe parcursul ultimilor zece ani. Astfel, dacă în Austria, Olanda, Suedia și Marea 

Britanie un procentaj ridicat al adulților este implicat în acțiuni de voluntariat, în România, 

Polonia, Portugalia și alte țări, doar 10-19% dintre adulți sunt implicați în acest fel de 

activități (GHK Consulting, 2010). 

Cercetarea voluntariatului întâmpină o serie de obstacole datorate informațiilor reduse 

cu privire la sectorul nonprofit (Topor & Boroiu, 2011). În România, nu există date 

disponibile despre numărul total al voluntarilor. Acest lucru are cel puțin două cauze: prima ar 

fi faptul că nu toți voluntarii semnează un contract de voluntariat, iar a doua, că nu există un 

registru național pentru înregistrarea voluntarilor. În absența acestor date oficiale, alte 

organizații au încercat să furnizeze date despre situația voluntariatului în România: 

Eurobarometrul Voluntariatului și al Solidarității dintre Generații (2011), European Values 

Survey; Fundația pentru Dezvoltarea Societății Civile; Asociația pentru Strategii 

Guvernamentale și Asociația pentru Relații Comunitare. Conform Eurobarometrului 

Voluntariatului și al Solidarității dintre Generații (TND Opinion & Social, 2011), participarea 

în România este de 14%, procentaj cu 10% mai redus comparativ cu media europeană și o 

poziție printre ultimele 5 țări analizate.  

Principalele provocări identificate în raportul realizat de GHK Consulting (2010) 

pentru Uniunea Europeană sunt: angajarea în activitatea de voluntariat, profesionalizarea 

sectorului voluntar, contextul legal și normativ, monitorizarea informațiilor, finanțare 

sustenabilă, instrumentalizarea riscului sectorului voluntar, lipsa recunoașterii, percepții și 
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prejudecăți și lipsa strategiilor la nivel național. Provocările în ceea ce privește voluntariatul 

pornesc Astfel, de la nivel individual (percepții și prejudecăți), nivel organizațional 

(monitorizarea informațiilor, lipsa recunoașterii) și ajung la nivel național (lipsa strategiilor la 

nivel național).  

Teorii în cercetarea comportamentului de voluntariat 

În ceea ce privește comportamentele sociale de tipul voluntariatului și donațiilor, 

literatura de specialitate prezintă o serie de dezbateri cu privire la teoriile aplicabile. În analiza 

comportamentului de voluntariat există diferite teorii pe baza cărora s-au dezvoltat modele 

conceptuale și studii empirice. Teoriile identificate în literatura de specialitate sunt: Modelul 

Procesului Voluntariatului (Omoto & Snyder, 2000), Teoria Integrată a Voluntariatului 

(Wilson & Musick, 1997), Inventarul Funcțiilor Voluntariatului (Clary & Snyder, 1999). În 

analiza voluntariatului au mai fost abordate și Teoria Schimbului Social (Arnett et al., 2003) 

și Teoria Identităţii (German Steven, 1997). 

Omoto & Snyder dezvoltă în 1995 un model de analiză a voluntariatului care identifică 

trăsăturile psihologice și comportamentale asociate cu antecedente, experiențe și consecințe. 

Antecedentele includ: dispozițiile de ajutorare, motivațiile și sprijinul social. În termeni de 

experiență avem satisfacția personală și integrarea organizațională. Modelul este proiectat 

pentru a previziona schimbarea de atitudine percepută. Scopul modelului este de a identifica 

factorii determinanți a duratei serviciului voluntarilor. 

Clary & Snyder (1999) au analizat motivațiile pornind de la premisele Teoriei 

Funcționale ce analizează scopurile care stau la baza comportamentului uman. Autorii au 

identificat șase funcții personale și sociale pe care activitatea de voluntariat le poate deservi. 

Pe lângă dezvoltarea unui inventar pentru a evalua funcțiile motivaționale, cercetarea a 

explorat rolul motivației în procesele de voluntariat, în special în deciziile inițiale de a deveni 

voluntari și deciziile de a continua să se implice. Instrumentul realizat de autori este 

Inventarul Funcțiilor Voluntarilor, un instrument de bază în studiul motivațiilor 

voluntariatului. 

Teoria Integrată a Voluntariatului a fost introdusă în 1997 de Wilson & Musick. 

Autorii au construit o teorie integrată a muncii formale și informale desfășurată de voluntar 

bazat pe premisele că munca voluntară este muncă productivă care necesită capital uman, 

comportament colectiv, care necesită capital social și muncă ghidată etic, care necesită capital 

cultural.  

Conform autorilor, capitalul uman este măsurat prin analiza următoarelor variabile: 

educația, venitul și sănătatea, capitalul social este evaluat prin numărul de copii din 
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gospodărie, interacțiunile sociale, iar capitalul cultural prin evaluarea religiozității. Autorii 

estimează un model în care voluntariatul formal este corelat la cel informal. 

Teoria Identităţii Sociale (Turner et al. 1987 citat de Ravasi & Rekom, 2003; German, 

1997; Arnett et al, 2003) studiază modul în care un individ se vede pe sine însăși în cadrul 

unui grup. Această teorie are ca scop studiul modului în care o persoană se percepe legat de 

apartenenţa acestuia la un anume grup (Ravasi & Rekom, 2003), mai exact în cazul 

voluntariatului, legat de rolul său și modul în care se vede în cadrul organizației. Nivelul de 

identificare al voluntarilor afectează satisfacția și angajamentul organizațional al acestora și în 

final intenția de a rămâne în organizație (Amin & Mahasan, 2013). 

Comportamentul voluntarilor este unul complex analizat pe baza a unui număr ridicat 

de variabile. Teoriile asupra comportamentului voluntariatului se conturează pe baza 

abordărilor diferite (psihologice și comportamentale, funcționale sau din perspectiva muncii 

voluntare), interdisciplinare (concepte din științe precum sociologia și psihologia) reliefând 

lipsa unei cunoașteri exhaustive cu privire la factorii de influență a voluntariatului. 

Concepte de marketing nonprofit și marketing intern în studiul voluntariatului 

Managementul nonprofit prezintă limitări în atragerea resurselor soluţia pentru acestea 

se află în teoria de marketing şi în expertiza practicienilor din domeniu (German, 1997, 

Achrol & Kotler, 2012). Evaluarea organizaţiilor nonprofit presupune un sistem de evaluare 

complex, care are în vedere dimensiuni normative, strategice şi operaţionale (Steinberg, 

2006).  

O serie de limitări reliefate de practica nonprofit sunt: lipsa unor instrumente constante 

de a atrage resurse suficiente, lipsa personalului suficient și lipsa unor servicii care pot fi 

comercializate la prețuri competitive. Principalul avantaj pe care îl au organizațiile nonprofit 

constau în misiunea organizației, care de cele mai multe ori este percepută ca pozitivă cu atât 

mai mult cu cât aportul la binele comunității este cuantificabil.  

În practica gestionării voluntariatului se remarcă de asemenea nevoia aplicării 

conceptelor, instrumentelor și a metodelor de marketing. Abordarea teoriei de marketing a 

voluntariatului se conturează în jurul soluțiilor cu privire la atragerea (Wymer & Starnes, 

2001) și păstrarea voluntarilor (Andreasen & Kotler, 2003; Bennett & Barkensjo, 2005; 

Csordas, 2012).  

Un alt concept preluat din teoria de marketing este schimbul. Schimbul este unul 

dintre conceptele ce stă la baza marketingului (Kotler & Andreasen, 2008). Achrol & Kotler 

(2012) susţin că instrumentele de marketing se aplică tuturor formelor de schimb, referitoare 
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la bunuri, servicii, personaje, locuri sau idei. Schimbul poate avea loc între persoane sau între 

companii sau organizaţii nonprofit.  

Relația dintre organizație și voluntar este una de schimb (Wymer, 1996). Termenul de 

„schimb social” a fost utilizat de cercetători pentru a analiza implicarea voluntară şi 

motivaţiile în contribuţiile caritabile (Wilson, 2000 citat de Peloza et al., 2009). Heidrich 

(1988) descrie lumea voluntariatului ca fiind o piață, iar oportunitățile de voluntariat sunt 

comparate cu produsele nevândute. Alternativele de implicare oferite voluntarilor sunt 

competitorii, voluntarii sunt asemănați clienților, iar managerii de voluntari specialiștilor în 

marketing. Pe această piață a voluntariatului, organizațiile nonprofit întâmpină o serie de 

obstacole în implementarea marketingului pentru atragerea resurselor umane și păstrarea 

acestora (Wymer, 1996, Wymer & Starnes, 2001; Coita, 2008).  

Organizația nonprofit prin structura ei, se adresează mai multor categorii de public 

intern și extern (Coita, 2008) cu care voluntarii interacționează, aceste interacțiuni ducând la o 

satisfacție și angajament ridicat, sau dimpotrivă, la lipsa satisfacției și a angajamentului cu 

rezultate în abandonul activității (Salas, 2008). Spre exemplu, în organizațiile cu specific 

social, voluntarii interacționează deseori cu clienții sau beneficiarii organizației cu care de 

voluntarii susțin că au avut experiențe pozitive, dar și experiențe negative ce contribuie direct 

la intenția de a rămâne în organizație (MacNeela, 2008; Bennett & Barkensjo, 2005). 

Andreasen & Kotler (2003) împarte publicul organizației nonprofit în patru mari categorii: 

public contribuabil, partener, consumator și intern. 

Voluntarii pot percepe activitatea ineficientă sau lipsită de valoare, dacă așteptările 

sunt diferite de experiența de voluntariat în sine (Offstein, 2015). Tacticile de recrutare și 

menținere a voluntarilor sunt complementare. Practicile ineficiente de recrutare conduc la o 

rată ridicată de abandon. Voluntarii care sunt recrutați ineficient pot avea impresii greșite 

despre experiența de voluntariat sau pot fi nepotriviți pentru o anumită activitate voluntară 

(Wymer & Starnes, 2001). Mitchell & Taylor (2004) subliniază că atragerea unui voluntar 

nou este în medie de cinci ori mai costisitoare decât menținerea unui voluntar care desfășoară 

deja activități de voluntariat, organizațiile fiind determinate să atragă și să mențină voluntarii 

prin acțiuni de marketing intern și management eficient. 

Shin & Kleiner (2003) identifică o listă de procese manageriale în recrutarea și 

menținerea voluntarilor, precum: planificarea, dezvoltarea, recrutarea, pregătirea, 

managementul informației și în final, recunoașterea meritelor. Wymer & Starnes (2001) 

subliniază că în vederea unei bune recrutări a voluntarilor este nevoie de crearea unui climat 

organizațional optim. Pregătirea unui asemenea climat presupune evaluarea nevoii de 
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activități voluntare, dezvoltarea unor descrieri clare ale sarcinilor voluntarilor, crearea 

profilurilor de voluntari specifice organizației și înțelegerea factorilor de influență 

determinanți în activitatea de voluntariat. 

Una dintre problemele cu care se confruntă în mod constant managerii de voluntari 

(Doyle, 2006; Mitchell & Taylor, 2004) este rata ridicată de abandon a activității voluntare. 

Cauza cea mai frecvent întâlnită de managerii de voluntari (Offstein et al., 2015) este 

percepția voluntarilor că activitatea derulată este ineficientă sau lipsită de valoare în raport cu 

așteptările lor. Wymer & Starnes (2001) subliniază în studiul lor că nivelul ridicat al 

abandonului activității voluntare demoralizează voluntarii activi și consumă energii 

manageriale ce ar putea fi orientate spre alte scopuri. Cercetători din sfera marketingului 

(Andreasen & Kotler, 2003; Mitchell & Taylor, 2004; Coita, 2008; Csordas, 2012) consideră 

esențială pentru menținerea voluntarilor abordarea strategiilor, tacticilor și instrumentelor de 

marketing intern. Marketingul intern are o importanță mare în dezvoltarea organizației, 

crearea și menținerea unei atmosfere primitoare pentru voluntari (Csordas, 2012). 

Managerii de voluntari au nevoie de informații cu privire la nivelul de implicare al 

voluntarilor. Între voluntarii implicați într-o organizație se disting în funcție de timpul pus la 

dispoziție, două categorii de voluntari: cei mai implicați și mai puțin implicați. Conducerea 

organizației are nevoie să determine diferențele dintre voluntarii cu roluri diferite. În urma 

segmentării acestor grupuri, managerii de voluntari pot dispune de informații cu privire la 

caracteristicile comune pe care le împărtășesc voluntarii organizației. Variabilele care sunt 

folositoare pot ajuta la identificarea și înțelegerea mai bună a motivelor potențialilor voluntari. 

Variabilele identificate de autori sunt variabilele demografice, de personalitate, variabile 

legate de stil de viață, valori. 

Cercetarea de voluntariat migrează în jurul a două concepte în ceea ce privește retenția 

voluntarilor și anume satisfacția (Salas, 2008; Boezeman & Ellemers, 2009; Amin & 

Mahasan, 2013; Jensen & McKeage, 2015) și angajamentul organizațional (Doyle, 2006; 

Bang 2007; Salas, 2008; Jain, 2015; Bang et al., 2013). Studiile remarcă niveluri diferite ale 

satisfacției și angajament între voluntari și diferiți factori determinanți ai acestor două 

variabile în ceea ce privește nivelul lor. Pentru a delimita principalele grupuri de voluntari în 

cadrul organizației, propunem o segmentare pornind de la funcția relației dintre satisfacția 

muncii și angajamentul organizațional. 

Satisfacția voluntarilor reprezintă un sentiment pozitiv cu privire la experiența din 

cadrul organizației. Pe de altă parte, angajamentul organizațional reprezintă un sentiment de 

loialitate și de identificare cu valorile organizației în măsura în care voluntarul nu dorește să 
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părăsească organizația. Astfel, pentru satisfacție și angajament organizațional ridicat și scăzut, 

rezultă patru categorii: voluntarii entuziaști, voluntarii cu un aport susținut, voluntarii 

nemotivați și voluntarii cu intenție ridicată de a părăsi organizația.  

Voluntarii entuziaști reprezintă categoria de voluntari cu o prezență redusă, motivată 

de experiențe ce presupun un grad ridicat de implicare fizică sau emoțională, precum activități 

de urgență, activități de context, evenimente la nivel național și așa mai departe. Acești 

voluntari sunt foarte satisfăcuți de activitățile derulate în cadrul organizațiilor, însă nu prezintă 

un angajament organizațional constant și pe termen lung, ceea ce poate prezenta un 

dezavantaj pentru organizație, care va fi nevoită să creeze oportunități speciale și mesaje de 

impact pentru atragerea din nou a acestor voluntari. 

Voluntarii cu aport susținut reprezintă categoria de voluntari ce contribuie în mod real 

la sustenabilitatea organizației nonprofit (Rozenboom, 2006). Menținerea voluntarilor pe 

termen lung este dezideratul managementului organizații nonprofit (Penner, 2002; Arnett et 

al., 2003). Studii asupra voluntariatului atrag atenția asupra importanței strategiei de recrutare 

(Wymer & Starnes, 2001) și a marketingului intern (Bennett & Barkensjo, 2005) în vederea 

menținerii unui nivel ridicat a satisfacției și a angajamentului organizațional (Salas, 2008). 

Uneori, indivizii se implică în acțiuni de voluntariat în cadrul unei organizații datorită 

unui simț al datoriei, deoarece au primit sprijin (MacNeela, 2008) sau un membru al familiei a 

fost sprijinit de organizație. În acest sens, persoanele implicate simt să recompenseze 

beneficiul primit cu ore de muncă. Voluntarii nemotivați nu sunt în mod necesar atrași de 

valorile organizației și nici nu prezintă un nivel ridicat de satisfacție în ceea ce privește 

activitatea organizației. Managementul organizației poate însă arăta apreciere pentru 

angajamentul susținut prin adresarea mulțumirilor publice acestor voluntari, oferirea de 

diplome de participare sau a altor forme de recompense.  

Voluntarii cu intenție ridicată de a părăsi organizația necesită sprijin, instruire și 

recompensare pentru activitatea lor. De asemenea, necesită o atenție deosebită din partea 

conducerii, întrucât voluntarii care vor părăsi organizația datorită diferenței între mesajul 

comunicării și natura activității, experiențelor negative, a lipsei de sprijin sau a eticii din 

cadrul organizației, vor comunica mai departe despre experiența lor negativă cu organizația.  

Abordarea perspectivei strategice în organizația nonprofit este cu atât mai necesară cu 

cât obiectivele în aceste organizații sunt mult mai complexe, de asemenea și procesele. În 

consecință adoptarea strategiilor și a politicilor potrivite din practica organizațiilor cu 

activitate pentru profit este de asemenea o provocare. Marketingul intern a fost propus cu mai 

mult de douăzeci de ani în urmă ca o soluție la problema livrării constante de servicii de înaltă 
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calitate de Berry et al. (1976). O examinare a literaturii (Rafiq & Ahmed) scrisă în ultimii 

douăzeci de ani indică existența a trei direcții de dezvoltare a conceptualizării marketingului 

intern care sunt separate, dar totuși intersectate de aproape. Acestea sunt faza satisfacției 

angajatului, o fază a orientării înspre client și o fază a implementării 

strategiei/managementului schimbării. 

Marketingul intern este împărțit de Money & Foreman (1996) în trei dimensiuni: 

viziunea, instruirea și recompensarea. Aceste dimensiuni au fost utilizate în analiza eficienței 

programului de marketing intern adresat voluntariatului în domeniul caritabil de către Bennett 

& Barkensjo (2005). Cele trei componente acționează diferit în funcție de strategia de 

marketing adaptată categoriei de voluntari și de segmentul în care se încadrează, raportat la 

nivelul de satisfacție și la nivelul de angajament.  

 

Capitolul II. Factori de influență ai comportamentului de voluntariat 

 

Al doilea capitol se concentrează pe analiza factorilor de influență a comportamentului 

de voluntariat. Capitolul este împărțit în cinci subcapitole, fiecare subcapitol desemnând o 

categorie de factori analizați: factori demografici, factori psihologici, factori sociali, factori 

situaționali și factori organizaționali. Teoria din acest capitol este una interdisciplinară și 

cuprinde o serie de definiții, rezultate ale studiilor teoretice și empirice anterioare.  

Prima parte a fiecărui subcapitol cuprinde analiza impactului fiecărei variabile 

dependente asupra comportamentului de voluntariat, iar a doua parte mai specifică, subliniază 

impactul variabilei asupra satisfacției sau a angajamentului voluntarului. Această secțiune a 

teoriei stă la baza stabilirii ipotezelor cercetării. Variabilele demografice analizate sunt genul, 

vârsta, ocupația, nivelul educației și venitul. Factorii psihologici analizați sunt identificarea, 

trăsăturile prosociale de personalitate, motivațiile și valorile. Factorii sociali de influență ai 

comportamentului de voluntariat identificați în cercetarea comportamentului voluntarilor sunt: 

religia și comunitatea religioasă, familia, susținerea angajaților și a celorlalți voluntari, și 

experiențele cu beneficiarii. Factorii contextuali analizați sunt oportunitatea implicării, 

disponibilitatea și oportunitatea costului.  

Variabile demografice 

Pentru a înțelege comportamentul voluntar au fost realizate mai multe studii pe baza 

datelor demografice, cu scopul de a identifica o caracterizare în linii mari a voluntariatului. 

Variabile demografice recurent regăsite în analizele cu privire la voluntariat sunt: vârsta 
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(Winter, 1998; Wymer, 2002; MacNeela, 2008; Săveanu, 2014; Bang, 2015), genul (Goss, 

1999; Randle & Dolnicar, 2009; Randle et al., 2007; Voicu & Voicu, 2009; Lindenmeier, 

2008; Wymer, 2010), educația (Oesterle, 2004; Luthy & Schrader, 2007; Son & Wilson, 

2012; Voicu & Voicu (2009)), statusul ocupațional (Wilson & Musick (1997); Voicu & Voicu 

(2009)) și venitul (Goss, 1999; Randle et al., 2007; Williams et al., 2008; Săveanu, 2014). 

Astfel, din punct de vedere demografic, voluntarii sunt persoane tinere, cu mai mulți ani de 

studii, status ocupațional favorabil și venit ridicat față de non-voluntari (Perrino, 1998).  

Săveanu (2014) subliniază în studiul participării comunitare că unul dintre factorii cel 

mai des identificați care implică participarea în organizații nonprofit este statusul socio-

economic evaluat prin Modelul SES. Modelul SES prezintă un set de factori socio-economici 

de influență în participarea comunitară, aceasta incluzând participarea voluntară. Modelul are 

în vedere analiza nivelului educațional, a veniturilor, a genului și a vârstei. Evaluarea prin 

Modelului SES arată că persoanele cu nivelul educațional ridicat, angajate și cu veniturile mai 

mari, sunt mai implicate în acțiuni de voluntariat. O explicație a acestor factori este faptul că 

subiecții au resursele necesare pentru participarea cu succes la acțiuni în sectorul nonprofit 

(Săveanu, 2014). Acest model este utilizat și de Williams et al., (2008) în studierea impactului 

factorilor demografici și a rezidenței asupra angajamentului în activități de voluntariat. Chan 

et al., (2011) analizează statusul socio-economic pentru a identifica constrângerile activității 

de voluntariat ca mod de petrecere a timpului liber.  

Factori psihologici 

Literatura de specialitate subliniază importanța factorilor psihologici (Chacon et al., 

1998) ca având o influență semnificativă asupra comportamentului voluntariatului. Un 

construct larg adoptat în studiul voluntariatului este identificarea. Aplicarea Teoriei 

Identificării în studiul organizațiilor nonprofit și specific în studierea voluntariatului oferă o 

perspectivă mai amplă înțelegerii comportamentului de voluntariat. Arnett et al. (2003) 

demonstrează rolul mediator al identificării între factorii individuali de influență și succesul 

programului de marketing în organizația nonprofit.  

În Modelul Procesului Voluntariatului Omoto & Snyder (1995) descriu variabilele 

personalității orientate spre ajutorare, motivația și suportul social ca apartenente categoriei de 

antecedente ale implicării în activitatea de voluntariat. Comportamentul voluntarului însă în 

timpul experienței de voluntariat, dar și în etapa consecinței (durata serviciului de voluntariat) 

sunt însă afectate de antecedente. Astfel, personalitatea orientată spre ajutorare, influențează 

direct conform autorilor satisfacția voluntarilor, iar motivațiile voluntarilor durata serviciului. 
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Personalitatea orientată spre ajutorare sau trăsăturile prosociale ale personalității 

determinate ca fiind empatia și ajutorarea de Penner (2002) sunt evaluate și ca variabile de 

influență a voluntariatului susținut. Empatia este o trăsătură a personalității evaluată și ca 

determinant al angajamentului organizațional, influențând succesul programului de marketing 

intern (Amin & Mahasan, 2013). 

Motivațiile au fost studiate însă într-o mare parte a studiilor cu privire la 

comportamentul voluntarului, nu doar ca influență a satisfacției, dar și ca influență directă 

(Salas, 2008; Willems et al., 2012; Vecina & Chacon, 2013; Keunsu et al., 2013) sau mediată 

a angajamentului organizațional (Bang et al 2013). Cercetarea cu privire la voluntariat 

prezintă diverse modele în analiza motivațiilor, de la două categorii, la 5, 6 motivații și chiar 

până la 13 categorii de motivații (Randle et al, 2007). Cu toate acestea cel mai frecvent 

utilizat model la nivel internațional cu privire la analiza motivațiilor este cel propus de Clary 

& Snyder (1999) Inventarul Funcțiilor Voluntariatului. Avantajele clasificării propuse de cei 

doi autori sunt date de abordarea funcțională a motivațiilor, studiul acestora relevând 

informații de natură practică cu privire la ce îi determină pe voluntari să se implice și să 

rămână în organizație. 

Valorile reprezintă un alt factor individual psihologic pe care Heidrich (1988) îl 

descrie ca factor discriminant între voluntari și non-voluntari, subliniind rolul valorilor 

îndreptate spre social în determinarea comportamentului de voluntariat. Schwartz (2006) 

susține că valorile transcendente: auto-direcționarea, benevolența și universalismul sunt în 

general apreciate de indivizi mai preocupați de nevoile celor din jur. Grönlund, (2011) și 

Francis & Jones, (2014) analizează influența valorilor cu privire la comportamentul respectiv 

satisfacția voluntarilor. 

În concluzie comportamentul de voluntariat este influențat de variabile psihologice 

atât în faza inițială (antecedente în implicare), cât și pe parcurs (răspunsul la experiența de 

voluntariat, consecințele activității de voluntariat). Variabilele de influență identificate în 

literatură fiind: identificarea (German, 1997; Lee et al., 1999; Arnett et al., 2003; Van Dyne & 

Farmer, 2004; Laviere & McDonald, 2007), empatia (Wymer, 2002, Penner, 2002; Finkelsten 

& Barnnick, 2007), atitudinea de ajutorare (Wymer & Starnes, 2001; Penner, 2002), 

motivațiile (Omoto & Snyder, 1995; Wymer, 1996; Ackerman & Fisher, 1998, Clary & 

Snyder, 1999; Bennett & Barkensjo, 2005, Burns et al., 2006; Randle et al., 2007; Salas, 

2008; Philips & Philips, 2010) și valorile (Heidrich, 1988; Wymer, 1996; Wymer & Starnes, 

2001; Grönlund, 2011). 

Factori sociali 
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Omoto & Snyder (1995) consideră suportul social ca fiind un determinant al duratei 

voluntariatului și al integrării în cadrul organizației. Studii științifice asupra voluntariatului 

confirmă că participarea la programele bisericești, valorile religioase (Vermeer & Scheepers, 

2012; Conovici, 2013), familia (German, 1997, Wymer, 2002; Bekkers, 2007; MacNeela, 

2008), prietenii și cunoștințele (Wymer & Starnes, 2001), ceilalți voluntari și angajați ai 

organizației (MacNeela, 2008) dar și beneficiarii serviciilor prestate în mod direct de voluntari 

(Bennette & Barkensjo, 2005) au influențe semnificative pozitive sau negative asupra 

comportamentului voluntarului. 

Factorii sociali au un rol semnificativ în desfășurarea activităților de voluntariat. Un 

studiu realizat în 1999 de Independent Sector arată că prietenii (50%), comunitatea 

bisericească sau apartenența la sinagogă (32%), membri ai familiei (19%), prieteni sau colegi 

de la locul de muncă (12%) sunt cei care au prezentat celor intervievați, un număr ridicat de 

persoane, oportunitățile de voluntariat (Andreasen & Kotler, 2003). Martinez & McMullin 

(2004) identifică printre factorii de influență ai implicării voluntare rețele sociale, 

angajamentele în competiție, schimbările stilului de viață dorința de dezvoltare personală și 

credința.  

Conform lui Mercer (1992), o persoană este influențată în luarea unei decizii, de 

persoane din diferite grupuri la care se raportează. Aceste grupuri sunt desemnat de autori prin 

sintagma ”grupuri de referință” sau grupuri în care persoana este membră. Indivizii pot avea 

de asemenea grupuri din care aceștia aspiră să facă parte. Specialiștii de marketing pot folosi 

aceste grupuri pentru a exercita o influență în luarea deciziei de consum, iar în cazul 

voluntariatului, decizia de implicare.  

Factori contextuali 

Studii recente arată că decizia de voluntariat este influențată în mod direct și de factori 

contextuali (Offstein et al., 2015). Săveanu (2014) menționează ca factori de influență 

contextuali următoarele variabile: oportunitatea participării și stabilitatea rezidențială. Wymer 

(1996) identifică o serie de factori contextuali în studiul voluntariatului. Aceștia sunt: 

disponibilitatea, oportunitatea de a-și îmbunătății abilitățile, timpul și oportunitatea costului. 

Acești factori au rolul de a facilita sau împiedica activitatea angajamentul voluntarului. De 

asemenea, factorii care constituie obstacole pot influența negativ satisfacția, iar cei care 

facilitează activitatea pot contribui la satisfacția voluntarilor. 

Factori organizaționali 

Jensen și McKeage (2015) susțin că cercetarea cu privire la menținerea voluntarilor a 

trecut de la analiza factorilor individuali la evaluarea factorilor organizaționali, precum 
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practicile de management și analiza culturii organizaționale. Autorii subliniază că nevoia de 

cercetări cu privire la influența factorilor organizaționali este încă ridicată, pentru a putea 

înțelege complexitatea legăturii dintre satisfacția voluntarilor, motivații și menținerea 

acestora. Este tot mai evident faptul că modul în care sunt angrenați voluntarii în cadrul 

organizației are o influență directă asupra rezultatelor, dar modul în care sunt influențate 

aceste rezultate este încă nedefinit. 

Cercetările din literatura de specialitate prezintă o serie de activități și aspecte prin 

care organizația influențează participarea la munca voluntară a indivizilor. Dacă factorii 

psihologici, sociali și contextuali sunt externi influenței manageriale, factorii organizaționali 

presupun intervenția managerială. Variabilele organizaționale evaluate în această cercetare 

sunt cultura organizațională (Walton, 2003; Bennett, 2006; Hamilton, 2011; Jensen & 

McMcKeage, 2015) marketingul intern (Bennett & Barkensjo, 2005; Amin & Mahasan, 2013; 

Csordas, 2012) și caracteristicile muncii voluntare (Bennett & Barkensjo, 2005; Millett & 

Gagne, 2008; Dailey, 2014).  

O evaluare completă a intervenției organizației necesită o privire de ansamblu asupra 

celor trei niveluri strategice ale organizației: nivelul strategiei globală a organizației care 

răspunde la întrebarea ”De ce facem ceea ce facem?” și prezintă o orientare pe termen lung, 

strategia de marketing a organizației care răspunde la întrebarea ”Ce facem?” și presupune o 

orientare pe termen mediu și lung și nivelul tactic unde se răspunde la întrebarea ”Cum 

facem?” și are o abordare pe termen mediu și scurt (Catană & Catană, 2009). Astfel, putem 

spune că analiza influențelor organizaționale asupra comportamentului de voluntariat necesită 

evaluarea fiecăruia dintre cele trei niveluri ale organizației: nivelul strategic global al 

organizației unde analizăm cultura organizațională, nivelul strategic de marketing în cadrul 

căreia este analizată strategia de marketing intern și nivelul tactic reprezentat de 

caracteristicile muncii. Modul în care aceste variabile influențează satisfacția și angajamentul 

organizațional, și modul în care sunt corelate variabilelor psiho-sociale și contextuale, oferă 

managerilor organizațiilor nonprofit o imagine cuprinzătoare cu referire la aspectele pe care le 

pot atenua sau dimpotrivă încuraja menținerea voluntarilor. 

 

Capitolul III. Satisfacția și angajamentul organizațional al voluntarilor 

  

Al treilea capitol cuprinde analiza teoretică a celor două variabile dependente ale 

studiului: satisfacția și angajamentul voluntarilor. Satisfacția și angajamentul sunt concepte 
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bine definite în literatura de marketing general. Pornind de la general la specific, prima parte a 

capitolului și a subcapitolelor, cuprinde definiții și delimitări conceptuale, iar a doua parte 

cuprinde aspecte specifice referitoare la activitatea de voluntariat și factorii specifici de 

influență. 

Studiile mai multor cercetători ( Salas, 2008; Amin & Mahasan, 2013; Vecina & 

Chacon, 2013) arată că aceste două variabile sunt predictorii principali a intenției de 

continuare a activității voluntarilor. În aceeași măsură, în studiul voluntarilor se evidențiază 

corelații pozitive între angajamentul organizațional, satisfacția față de munca depusă (Salas, 

2008) și intenția de a rămâne pe termen lung în organizație.  

Astfel un nivel ridicat de satisfacție, o cultură organizațională orientată spre integrarea 

voluntarului, eforturi de marketing intern și caracteristici ale muncii dezvoltate în favoarea 

susținerii voluntarilor pot influența pozitiv un angajament organizațional susținut. 

Organizațiile cu o orientare de marketing intern îndreptată spre continuitatea activității 

voluntarilor, au în vedere menținerea satisfacției muncii și a angajamentului organizațional 

ridicat între voluntari. 

Millette & Gagne (2009) și Boezemen & Elemers (2009) analizează satisfacția 

voluntarilor pe baza teoriei autodeterminării, pentru a examina dacă satisfacția nevoilor 

intrinseci contribuie la atitudinile voluntarilor față de muncă. Autorii pornesc de la ideea lui 

Gagne & Deci (2005), care au considerat că atitudinile indivizilor față de muncă sunt afectate 

în mod pozitiv, atunci când climatul de la locul de muncă facilitează motivația intrinsecă 

înspre muncă cu ajutorul satisfacerii nevoilor autonomiei, competenței și sentimentului că se 

pot identifica cu cauza. Nevoia de autonomie se referă la nevoia de a avea opțiuni și 

autocontrol referitor la acțiunile individuale, iar nevoia de competență se referă la nevoia de a 

experimenta faptul că individul este capabil să ducă la îndeplinire sarcinile și să atingă 

standardele de performanță. Nevoia de identificare cu cauza se referă la nevoia de a dezvolta 

și menține relații sigure și de respect cu ceilalți.  

Satisfacția voluntarilor este și un predictor al angajamentul organizațional al 

voluntarilor conform lui Dailey (2014). Bang et al. (2013) subliniază un rol mai important a 

satisfacției voluntarilor, în legătură cu angajamentul voluntarilor, demonstrând rolul mediator 

raportat la motivații a satisfacției. Satisfacția crescută la locul de muncă a fost analizată ca un 

factor care conduce la creșterea angajamentului organizațional și nu numai, la intenția de a 

rămâne pe termen lung în organizație (Boezeman & Ellemers, 2009), dar și a furniza un 

serviciu superior calitativ beneficiarilor (Bennett & Barkensjo, 2005). 
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Angajamentul organizațional al voluntarilor este dorit de managerii organizațiilor 

nonprofit, deoarece are ca rezultat directe: loialitatea, evitarea abandonului activității (Mowen 

et al., 1978) influențează pozitiv prestarea superior calitativă a serviciului (Bennette & 

Barkensjo, 2005) și intenția de a rămâne în organizație pe termen lung (Salas, 2008).  

Satisfacția muncii și angajamentul organizațional al voluntarilor sunt influențate de o 

serie largă de variabile conform studiilor anterioare (Perrino, 1998; Bennett & Barkensjo, 

2005; Bang, 2007; Luthy & Schrader, 2007; Millete & Gagne, 2008; Salas, 2008; Boezeman 

& Ellemers, 2009; Zappa & Zavarone, 2012; Amin & Mahasan, 2013; Bang et al, 2013). 

Analiza și explicarea comportamentului voluntarilor presupune abordarea unor constructe 

complexe din discipline sociale diferite precum: sociologia, psihologia, marketingul și 

managementul. Literatura de specialitate subliniază rolul semnificativ al variabilelor de natură 

demografică, psihologică (Omoto & Snyder, 1995; Wilson & Musick, 1997; Salas, 2008), 

socială (Omoto & Snyder, 1995; Luthy & Schrader, 2007; Zappa & Zavarone, 2012), 

contextuală (Wymer, 1996; Săveanu, 2014) și organizațională (Bennett & Barkensjo, 2005; 

Amin & Mahasan, 2013; Jensen & McKeage, 2015) asupra comportamentului de voluntariat. 

Pe baza rezultatelor identificate sunt formulate ipotezele de cercetare prezentate în Tabelul 1. 

Tabel 1. Ipotezele cercetării 

Ipotezele cercetării cu privire la factori de 

influență ai satisfacției voluntarilor 

Ipotezele cercetării cu privire la factori de 

influență ai angajamentului 

organizațional al voluntarilor 
H1a: Identificarea cu rolul și organizația influențează 

semnificativ și pozitiv satisfacția voluntarilor 

 

H1b: Identificarea voluntarului cu rolul și organizația 

influențează semnificativ și pozitiv angajamentul 

organizațional al voluntarilor.  

H2a: Trăsăturile prosociale ale personalității: empatie 

și ajutorarea influențează semnificativ și pozitiv 

satisfacția voluntarilor 

 

H2b: Trăsăturile prosociale ale personalității: empatie 

și ajutorarea influențează semnificativ și pozitiv 

angajamentul organizațional. 

H3a: Motivațiile au o influență semnificativă asupra 

satisfacției voluntarilor 

 

H3b: Motivațiile au o influență semnificativă asupra 

angajamentului organizațional 
 

H4a: Valorile influențează semnificativ satisfacția 

voluntarilor 

H4b: Valorile influențează semnificativ satisfacția 

voluntarilor 

H5a: Factorii sociali influențează semnificativ 

satisfacția voluntarilor 

H5b: Factorii sociali influențează semnificativ 

angajamentul organizațional 

H6a: Factorii contextuali influențează semnificativ 

satisfacția voluntarilor 

H6b: Factorii contextuali influențează semnificativ 

angajamentul organizațional 

H7a: Cultura organizațională influențează 

semnificativ satisfacția voluntarilor 

H7b: Cultura organizațională influențează 

semnificativ angajamentul organizațional 

H8a: Marketingul intern influențează semnificativ 

pozitiv satisfacția muncii. 

H8b: Marketingul intern influențează semnificativ 

angajamentul organizațional 

H9a: Caracteristicile muncii influențează 

semnificativ satisfacția muncii 

H9b: Caracteristicile muncii, influențează 

semnificativ angajamentul organizațional 

 H10: Satisfacția muncii, influențează semnificativ și 

pozitiv angajamentul organizațional 
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Sursa: Tabel realizat de autorul cercetării. 

Testarea ipotezelor cercetării va conduce la observarea interacțiunilor dintre 

variabilele psihologice, sociale, contextuale organizaționale, în calitate de variabile 

independente și satisfacția și angajamentul organizațional al voluntarilor ca variabile 

dependente. Rezultatele cu privire la factorii de influență a celor două variabile presupune un 

prim pas în conturarea unei strategii de menținere a voluntarilor din organizație. 

 

Capitolul IV. Metodologia și rezultatele cercetării 

 

Capitolul patru cuprinde metodologia și rezultatele cercetării. Aceasta se referă la 

obiectivele cercetării de față, construcția chestionarului pe baza obiectivelor, metoda de 

eșantionare, caracteristicile eșantionului, analizele utilizate și rezultatele obținute. Pentru 

culegerea datelor cu privire la diferitele grupe de variabile au fost utilizați itemi propuși de 

autor și chestionare aplicate anterior. Testarea validității chestionarelor a fost realizată cu 

ajutorul coeficientului Cronbach Alpha, a cărui valori au fost mai mari, între 0,6 și 0,95 pentru 

chestionarele testate, ceea ce indică validitatea itemilor analizați raportat la eșantionul 

studiată. 

Chestionarul propus are 120 de itemi și 6 secțiuni: 

Secțiunea 0 – Variabile demografice și itemi de identificare 

Secțiunea A – Factorii psihologici 

Secțiunea B – Factorii sociali 

Secțiunea C – Factorii contextuali (denumiți situaționali în chestionar) 

Secțiunea D – Factorii organizaționali 

Secțiunea E – Satisfacția și angajamentul organizațional 

Chestionarul are în total 120 itemi, un număr de 51 itemi ce au fost propuși de autor pe 

baza literaturii de specialitate, iar 69 preluați din modele recunoscute și validate în cercetarea 

cu privire la voluntariat:  

Secțiunea 0: Variabile demografice și de identificare 13 itemi propuși de autor 

Secțiunea A: Factori psihologici  

- Doi itemi propuși pentru identificarea cu rolul și organizația; 

- Doi itemi pentru evaluarea trăsăturilor prosociale ale personalității (empatia și 

ajutorarea);  



24 

 

- Șase itemi din Chestionarul Inventarul Funcțiilor Voluntariatului propus de autorii 

Clary & Snyder (1999);  

-  

- 10 itemi din Chestionarul Teoriei Valorilor propusă de autorul Schwartz (2006 tradus 

de Voicu, 2012); 

Secțiunea B: Factori sociali: 14 itemi propuși  

Secțiunea C: Factori Contextuali: 8 itemi propuși 

Secțiunea D. Factori organizaționali  

Secțiunea D.a:16 itemi din Chestionarul OCAI (Organizational Cultural Assessment 

Instrument ) propus de autorii Camerun & Quinn (2006) (aplicat în voluntariat de Jensen & 

McKeage în 2015);  

Secțiunea D.b: 15 itemi din chestionarul pentru analiza marketingului intern a lui Money & 

Foreman (1996) aplicat de Bennette & Barkensjo, (2005) și Amin & Mahasan, (2013) în 

studierea voluntariatului;  

Secțiunea D.c: 9 itemi propuși pentru analiza caracteristicilor muncii. 

Secțiunea E. Satisfacția și angajamentul organizațional  

Secțiunea E.a: 7 itemi cu privire la satisfacția voluntarilor din chestionarul propus de 

Boezeman și Ellemers (2009);  

Secțiunea E.b: 15 itemi ai Chestionarului Organizational Committment Questionaire propus 

de Mowen, Steers & Porter (1978) pentru analiza angajamentului organizațional (aplicat în 

voluntariat de Salas, 2008; Philips & Philips, 2010). 

Întrebările din chestionar sunt închise (cu excepția denumirii localității și a 

organizației) de tip dihotomic (pentru gen), alegeri multiple (alte informații demografice) și de 

tip scală (pentru analiza majorității variabilelor). Scala folosită pentru formularea întrebărilor 

pentru culegerea informațiilor întrebărilor cu privire la variabilele modelului propus este scala 

Likert de la 1-7. Scala Likert măsoară răspunsurile în funcție de intensitatea acordului sau 

dezacordului respondentului (Catană & Catană, 2009). 

Metoda de eșantionare utilizată a fost cea de grup, chestionarul fiind distribuit 

managerilor organizațiilor nonprofit care la rândul lor au distribuit chestionatul voluntarilor. 

Conform autorilor Lambru și Vameșu (2010) în organizațiile nonprofit privat implicate în 

domeniul social erau în 2009 în număr de 1543, iar numărul mediu de voluntari pe an de 15 

voluntari/organizație. Astfel o populație aproximativă a voluntarilor implicați în organizații 

nonprofit din domeniul social este de 23145 de persoane/an. Deși chestionarul a fost distribuit 

la nivel național, eșantionul nu este probabilistic datorită selecției organizațiilor manual pe 
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baza domeniului afirmat în cadrul Registrului Organizațiilor Nonprofit publicat pe pagina 

Ministerului Finanțelor. Au fost trimise chestionare unui număr de 701 organizații dintre care 

în cazul a 144 managerii au acceptat să distribuie chestionarul, acesta fiind completat corect 

un număr de 300 de respondenți. 

Modalitățile de distribuire a chestionarului au fost:  

- ancheta față în față, prin completare împreună cu voluntarii în cadrul organizațiilor 

cu permisiunea și suportul coordonatorului de voluntari;  

- ancheta prin intermediul calculatorului folosind e-mail-ul sau grupurile de voluntari 

apartenente organizațiilor nonprofit cu activitate în domeniul social. Chestionarul în format 

online a fost realizat folosind platforma Google Drive prin opțiunea Formular și poate fi 

accesat la adresa: 

https://docs.google.com/forms/d/189RLcA9HP6JVvBwnQWQf50fI25ZTcuYMoVrZ8JY73_

Y/viewform 

Eșantionul analizată este reprezentată de voluntarii din organizațiile nonprofit cu 

activități într-un domeniu social sau de protecție socială. Studiul ia în considerare atât 

voluntarii cu activitate formală, care conform Legii 78/2014 sunt acei voluntari care au 

semnat un contract cu organizația gazdă, dar și voluntarii care sunt înregistrați în baza de date 

a organizației, dar nu au semnat un contract de voluntariat. 

Pentru a identifica tendințele la nivelul eșantionului metoda utilizată a fost cea a 

analizelor univariate cu ajutorul programului IBM SPSS 21. Analizele univariate presupun 

prelucrarea datelor culese în raport cu o singură variabilă. În analiza datelor am analizat seriile 

de frecvențe, mediile și parametrii repartiției, parametrii variației și parametrii formei pentru a 

evalua aspecte specifice ale factorii de influență ai comportamentului de voluntariat la nivelul 

populației (Plăiaș et al., 2008).  

Organizațiile cu cei mai mulți respondenți sunt cele cu activitate în domeniul 

”Protecției drepturilor copilului și adopție” cu un procent de 32,6%. O a doua categorie de 

organizații reprezentate sunt cele din domeniul ”Familiei, politicilor familiale și incluziune 

socială” cu un procent de 25,3%, organizații cu servicii pentru persoane cu dezabilități 

15,6% și cu servicii pentru persoane vârstnice. Cel mai puțin reprezentate sunt organizațiile 

cu programe pentru securitate socială pentru lucrătorii emigranți (1%). 

Regăsim la nivelul eșantionului analizat un mare număr de voluntari, care sunt 

implicați pe baza unui contract de voluntariat. O mare majoritate dintre voluntari practică 

astfel voluntariatul formal. Acest rezultat arată o bună asimilare și respectare a aspectelor 
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normative reglementate de Legea 78/2014, o lege care promovează voluntariatul și pune la 

dispoziție o serie de instrumente bine delimitate în gestionarea voluntariatului. 

O mare reprezentativitate în eșantionul analizată o au persoanele cu vârste între 14 și 

25 ani. În ceea ce privește vârsta, majoritatea participanților la acțiuni de voluntariat sunt 

tineri (Voicu & Voicu, 2009; Săveanu, 2014). Cu toate acestea se remarcă o tendință de 

creștere a persoanelor de vârsta a doua la acțiuni în ultimii ani (Cutler, 2015). Ambele 

tendințe se regăsesc la nivelul studiului. Avantajul implicării persoanelor cu vârste de peste 50 

ani în activitățile de voluntariat sunt multiple: implicare constantă, respectarea 

angajamentelor, expertiza în domeniul în care au activat anterior, toate acestea aducând un 

real aport organizațiilor nonprofit. 

Studiile asupra comportamentului voluntarilor în funcție de gen (Wymer, 2010) arată o 

orientarea spre acțiunile sociale mai frecventă din partea femeilor. Tendința este puternic 

vizibilă și în acest studiu, o majoritate de 230 de participanți fiind femei. 

Cei mai mulți respondenți au absolvit studiile liceale, urmați de acei respondenți care 

au absolvit studii universitare. Educația voluntarilor este una în general peste cea a mediei 

populației. Studiile arată că persoanele cu mai mulți ani de studii și cu un loc de muncă, sunt 

în general mai deschise spre acțiunile de voluntariat (Wilson & Musick, 1997; Voicu & 

Voicu, 2009; Son & Wilson, 1012). Tendința exprimată în cercetări este confirmată de 

eșantionul analizată, o mare majoritate a voluntarilor activi fiind fie studenți, fie persoane care 

au finalizat studiile superioare. Unii autori explică acest fenomen prin promovarea valorilor 

asociate voluntariatului în universități. O altă explicație la nivel național este încurajarea 

studenților prin programele de practică și nu numai, dar însăși recunoașterea voluntariatului ca 

experiență aduce un real aport atât voluntarilor, cât și organizațiilor nonprofit, stimulând 

participarea.  

Pentru culegerea datelor cu privire la diferitele grupe de variabile au fost utilizați 

itemi propuși de autor și chestionare aplicate anterior. Testarea validității chestionarelor a fost 

realizată cu ajutorul coeficientului Cronbach Alpha, a cărui valori au fost mai mari, între 0,6 

și 0,95 , ceea ce indică validitatea itemilor analizați raportat la eșantionul studiată. În vederea 

reducerii variabilelor, rezultatele au fost procesate cu ajutorul analizei factoriale exploratorii 

și a analizei factoriale confirmatorii. Grupurile de variabile testate au indicat valori mai mari 

de 0,7 pentru coeficientul KMO de evaluare a potrivirii eșantionului la analiza factorială 

exploratorie, valori RMSEA mai mici de 0,08 și mai mari de 0,9 pentru CFI, ceea ce indică o 

bună potrivire a modelelor testate prin metoda analizei factoriale confirmatorii. 
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Testarea ipotezelor a fost realizată prin metoda statistică a analizei modelării 

ecuațiilor structurale. Conform lui Macovei (2014) această analiză reprezintă o metodă de 

analiză a datelor utilizată pentru a testa și estima relații cauzale dintre variabilele analizată, și 

are o largă popularitate în explicarea fenomenelor sociale, economice  și este utilizată frecvent 

în cercetarea de marketing. Martinez-Lopez (2013) consideră că avantajul adus de analiza de 

modelare a ecuațiilor structurale este acela de a estima modele complexe în vederea 

dezvoltării teoretice. Pentru evaluarea potrivirii modelului au fost analizați asemenea analizei 

factoriale confirmatorie valorile CFI și RMSEA. Rezultatele au indicat o valoare pentru 

RMSEA de 0,079 și pentru CFI de 0,938 ceea ce indică acceptarea modelului rezultat.  

Modelul de segmentare al voluntariatului activ propus în capitolul 1.5. pe baza 

nivelului satisfacției și al angajamentului organizațional a fost testat prin metoda Analizei 

Cluster. Metoda aleasă este Analiza Cluster în doi pași derulată cu ajutorul programului SPSS 

21. Măsurarea distanței a fost realizată prin Metoda Log-likelihood potrivită datorită valorilor 

de tip scală. Rezultatele analizei cu alegerea unui număr de patru clustere, prezintă grupuri cu 

coeziune slabă în interior și o separare redusă între ele, fapt datorat distribuției asimetrice și 

evaluării cu valori foarte ridicate ale satisfacției și a angajamentului organizațional de către 

voluntari. Predictorul cel mai puternic în formarea clusterelor a fost motivația înțelegerii iar 

cel mai slab satisfacția conform rezultatelor prezentate. Rezultatele au condus la confirmarea 

a trei dintre cele patru categorii propuse fiind acceptate categoriile: voluntarii entuziaști (două 

clustere), voluntarii cu aport susținut și voluntarii cu intenție ridicată de a părăsi organizația. 

Nu a fost regăsită categoria voluntarilor nemotivați deoarece datele nu indică un nivel mai 

scăzut pentru satisfacție decât pentru angajamentul organizațional în rândul voluntarilor 

chestionați.  

Rezultatelor analizelor univariate 

Analiza univariată a datelor indică o serie de aspecte specifice cu privire la eșantionul 

analizată. În ceea ce privește factorii demografici, majoritatea participanților sunt femei, o 

majoritate cu vârste cuprinse între 14 și 25 de ani, cu un nivel de educație ridicat și venituri 

reduse.  

Structura psihologică a voluntarilor chestionați, indică un nivel ridicat de identificare 

cu rolul de voluntar și organizațiile, de empatie și ajutorare. Dintre motivații cea mai frecvent 

menționată este motivația înțelegerii, urmată fiind de motivația valorilor, ceea ce confirmă 

cercetarea anterioară (Salas, 2008). Dintre valori, valoarea auto-direcționării, a benevolenței și 

universalismul sunt cele mai pozitiv apreciate de voluntarii respondenți, cu alte cuvinte o 
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valoare ce indică creativitatea și inițiativa și două valori transcendente (Schwartz, 2006) 

considerate ca valori predictoare pentru comportamentul prosocial.  

În ceea ce privește factorii sociali, susținerea din partea angajaților și experiențele 

pozitive cu beneficiarii sunt cele mai apreciate de voluntari. Scoruri mai reduse sunt 

prezentate la experiențele negative cu beneficiarii. S-au obținut scoruri semnificative, dar nu 

majoritare, în ceea ce privește rolul religiei, a implicării familiei sau a prietenilor.  

Factorii contextuali sunt variabile de mediu ce facilitează sau dimpotrivă împiedică 

activitatea voluntarilor. Oportunitatea implicării este un factor pozitiv evaluat de voluntari, 

aceștia susținând că simt că organizația are nevoie de ei, și sunt competenți pentru a se 

implica în cadrul activităților.  

Aproximativ jumătate dintre voluntari văd voluntariatul ca o formă de petrecere a 

timpului liber, pe de altă parte impedimente ale voluntariatului precum lipsa de timp și o stare 

de sănătate precară sunt considerate de un număr aproximativ egal de voluntari ca 

impedimente, pe când apropierea organizației de domiciliu este considerat de mai puțini ca un 

impediment.  

Costul cu activitatea de voluntariat nu reprezintă un impediment pentru foarte mulți 

voluntari, cu toate că există un procent pentru care acesta poate constitui un obstacol. Pe de 

altă parte o mare majoritate a voluntarilor văd un raport pozitiv între beneficiile obținute din 

activitatea de voluntariat, fie că sunt individuale, fie că sunt publice, ceea ce duce la o 

evaluare mai puțin severă cu privire la costul cu activitatea de voluntariat. Cu toate acestea un 

management al voluntarilor care are în vedere diminuarea costurilor voluntarilor cu 

activitatea, poate reduce riscul părăsirii organizației de către aceștia. 

În ceea ce privește factorii organizaționali, la nivel strategic global, trăsăturile culturii 

organizaționale cea mai des regăsite sunt cele ale culturii de tip Clan, urmată fiind de 

trăsăturile culturii organizaționale de tip Ad-hoc. Mai puțin sunt regăsite trăsături ale culturii 

de tip Ierarhic și Piață, fapt explicat și de specificul domeniului social, unde competiția nu 

este scop principal, iar birocrația foarte stufoasă poate genera o reducere a calității serviciului. 

Analiza dimensiunilor marketingului intern, reliefează adoptarea instrumentelor de 

comunicare mai recurent decât a celorlalte funcții cu deficiențe în culegerea informațiilor de 

la voluntari. Un scor însă mai scăzut prezintă funcția de măsurare a performanțelor și de 

recompensare, funcție cu rol determinant în motivarea voluntarilor cu intenție ridicată de 

părăsire a organizației. Dintre caracteristicile muncii, voluntarii respondenți apreciază 

autonomia într-un mod pozitiv, subliniind însă lipsa flexibilității locației, un factor ce poate fi 

considerat negativ într-o societate caracterizată de viteză, și o multitudine de oportunități în 
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petrecerea timpului liber, context în care profesioniști din diverse domenii s-ar implica mai 

ușor în activități de la distanță. 

Rezultatele analizelor factoriale 

Pentru a reduce numărul variabielor, rezultatele au fost procedate prin analiza 

factorială exploratory și confirmatorie. Grupaele de variabile testate au prezentat valori mai 

mari de 0,7 pentru coeficientul KMO. Valorile RMSEA au fost mai mici de 0,08 și mai mari 

de 0,9 pentru CFI, valori ce indică acceotarea modelelor testate prin analizele factoriale 

confirmatorii. 

În ceea ce privește factorii psihologici au fost testate structurile factoriale pentru: 

identificare, trăsăturile prosociale ale personalității, motivații și valori. Identificarea cu rolul 

și organizația prezintă conform analizei factoriale exploratorii o structură unidimensională. 

Acest construct a mai fost testat în cercetarea anterioară ca variabilă unidimensională de 

German (1997), Arnett et. al (2003) și Laverie & McDonald (2007). Trăsăturile prosociale 

ale personalității prezintă în urma analizei factoriale exploratorii o structură unidimensională. 

Constructul a fost testat anterior pentru fiecare variabilă separat, însă este menționată corelația 

ridicată dintre cele două variabile (Penner, 2002) fapt ce explică rezultatul obținut. Motivațiile 

au fost testate pe baza chestionarului de șase întrebări propus de Clary & Snyder (1999). 

Structura confirmată de cei șase itemi este una unidimensională. În urma analizei factoriale 

valorile sunt grupate în trei categorii, structura propusă de autorul Schwartz are la fundamente 

patru categorii pornind de la motivațiile indiviziilor de dezvoltare proprie, valori 

transcendente, de deschidere la schimbare şi valori conservative. Conform rezultatelor 

obținute raportate la eșantionul analizată, auto-direcționarea o valoare reprezentativă pentru 

deschiderea la nou este asociată de voluntarii chestionați cu benevolența și universalismul iar 

aventura este asociată dezvoltării proprii. 

În vederea analizei factorilor sociali au fost identificate următoarele variabile în 

cercetarea anterioară a voluntariatului: implicarea și susținerea familiei, religia, susținerea 

prietenilor, susținerea din partea angajaților, a voluntarilor și experiențele pozitive și 

negative cu beneficiarii. Atât itemii propuși cât și structura factorială rezultată prin analiza 

factorială exploratorie și confirmatorie reprezintă contribuții integrale ale autorului lucrării. 

Structura rezultată în urma analizelor factoriale cuprinde trei factori: susținerea și experiențele 

pozitive, religiozitatea și implicarea familiei și experiențele negative. 

Factorii contextuali sunt testați în literatura autohtonă pentru prima oară. Variabilele 

identificate prezintă un set nou, netestat anterior la nivel internațional, acesta cuprinde: 

oportunitatea implicării (variabilă identificată în literatura autohtonă, însă netestată statistic 
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de către Săveanu, 2014), disponibilitatea (lipsa proximității locației, starea de sănătate, lipsa 

timpului, timpul liber), oportunitatea costului: raportul pozitiv cost - beneficii individuale, 

raportul pozitiv cost - beneficii sociale, costul ca impediment. Structura factorială rezultată 

prin cele două analize cuprinde două variabile noi: facilitatorii și impedimentele. Variabila 

facilitatori este rezultanta scorurilor variabilelor: oportunitatea implicării, timpul liber, 

raportul pozitiv cost - beneficii individuale și raportul pozitiv cost - beneficii sociale. Pe de 

altă parte variabila impedimente, ce desemnează obstacole contextuale în activitatea 

voluntarului a fost rezultanta scorurilor următoarelor variabile: lipsa proximității locației, 

starea de sănătate, lipsa timpului și costul ca impediment. 

Trăsăturile culturilor organizaționale sunt grupate de Cameron & Quinn (2006) în 

patru categorii de culturi organizaționale: Clan, Ad-hoc, Piață și Ierarhică. Autorii subliniază 

faptul că în organizații se regăsesc trăsături a cel puțin două culturi organizaționale. 

Rezultatele indică o structură bidimensională a constructului de cultură organizațională, în 

cazul eșantionului analizat trăsăturile culturii de tip Clan fiind asociate cu cele ale culturii de 

tip Ad-hoc, iar trăsăturile culturii de tip Piață fiind asociate cu cele ale culturii de tip Ierarhic. 

Datele culese pentru a analiza marketingul intern, a fost realizată prin aplicarea 

chestionarului propus de Money & Foreman (1996). Rezultatele analizei factoriale 

exploratorie arată unidimensionalitatea constructului de marketing intern pentru eșantionul 

analizată. Doi itemi au fost excluși, scorul compozit fiind realizat pe baza a 13 itemi.  

Chestionarul pentru caracteristicile muncii a fost realizat pe baza a 8 itemi propuși pe 

baza literaturii de specialitate. Analiza factorială exploratorie confirmă unidimensionalitatea 

conceptului de caracteristici ale muncii pentru patru itemi, aceștia având încărcări negative 

sau negativi. Unidimensionalitatea factorului a fost confirmat folosind analiza factorială 

confirmatorie, scorul compozit al factorului fiind utilizat în analiza de modelare a ecuațiilor 

structurale.  

Analiza satisfacției voluntarilor a fost realizată pe baza a 7 itemi propuși de Boezeman 

& Ellemers (2009). Constructul de satisfacție propus de autori a fost modelat pe baza teoriei 

autodeterminării, autorii evaluând satisfacția în funcție de nevoia autonomiei, nevoia socială 

și de nevoia de acumulare de competențe, dar și a satisfacției generale. Analiza factorială 

exploratorie arată o structură unidimensională, această structură este confirmată de analiza 

factorială confirmatorie.  

Analiza angajamentului organizațional a fost realizată anterior pe baza chestionarului 

angajamentului organizațional propus de Mowen et al. (1978) de către Bennett & Barkensjo, 

2005; Bang, 2007; Salas, 2008; Bang et al. 2013. Testarea itemilor relevă o structură 
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bidimensională, delimitând itemii pozitivi de cei negativi. Această structură este confirmată în 

această lucrare de analiza factorială exploratorie și confirmatorie. Scorul compozit al 

variabilei analizată în analiza de modelare prin ecuații structurale, a fost realizat pe baza 

itemilor pozitivi ai chestionarului.  

Testarea influenței variabilelor independente asupra satisfacției și angajamentului 

organizațional 

În ceea ce privește factorii demografici nu există legături puternice între aceste 

variabile și satisfacția sau angajamentul organizațional. Singura variabilă ce influențează însă 

foarte slab aceste variabile fiind vârsta voluntarilor.  

Testarea ipotezelor a fost realizată prin metoda statistică a analizei modelării 

ecuațiilor structurale. Premisele cercetării se conturează în jurul unui model conceptual 

cuprinzător ce înglobează variabile ce țin de individ: variabile psihologice și sociale, variabile 

ce țin de context și variabile ce țin de organizația nonprofit. Rezultatele confirmă în mare 

parte ipotezele cercetării. Se evidențiază însă rolul de factori de influență principali al culturii 

organizaționale și al marketingului intern, în cazul ambelor variabile, rezultatul indicând 

importanța semnificativă a efortului organizațional în menținerea voluntarilor.  

Ipotezele acceptate cu privire la factorii determinanți ai satisfacției voluntarilor în 

urma rezultatelor analizei sunt prezentate în Tabelul 2. 
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Tabel 2. Ipotezele cercetării acceptate pentru factori de influență ai satisfacției 

voluntarilor 

Ipotezele cercetării Pozitiv/

Negativ 

Acceptată/ 

Respinsă 

H1a: Identificarea voluntarului cu rolul, influențează semnificativ pozitiv 

satisfacția voluntarilor 

H2a: Empatia și atitudinea de ajutorare influențează semnificativ pozitiv 

satisfacția voluntarilor 

H3a: Motivațiile au o influență semnificativă asupra satisfacției voluntarilor 

H4a: Valorile influențează semnificativ satisfacția voluntarilor. 

- H4a1: Valorile Individualiste influențează semnificativ satisfacția 

voluntarilor. 

- H4a2: Valorile Conservative influențează semnificativ satisfacția 

voluntarilor. 

- H4a3: Valorile Transcendente influențează semnificativ satisfacția 

voluntarilor 

Pozitiv 

 

- 

 

- 

 

- 

 

- 

 

- 

 

Acceptată 

 

Respinsă 

 

Respinsă 

 

Respinsă  

 

Respinsă 

 

Respinsă 

H5a: Factorii sociali influențează semnificativ satisfacția voluntarilor. 

- H5a1: Susținerea familiei și religiozitatea influențează pozitiv 

satisfacția voluntarilor. 

- H5a2: Susținerea din partea angajaților, voluntarilor și experiențele 

pozitive cu beneficiarii influențează pozitiv satisfacția voluntarilor. 

- H5a3: Experiențele negative cu beneficiarii influențează negativ 

satisfacția voluntarilor.  

 

- 

 

- 

 

Negativ 

 

Respinsă 

 

Respinsă 

 

Acceptată 

H6a: Factorii contextuali influențează semnificativ satisfacția voluntarilor. 

- H6a1: Facilitatorii influențează semnificativ pozitiv satisfacția 

voluntarilor. 

- H6a2: Impedimentele influențează semnificativ negativ satisfacția 

voluntarilor.  

 

- 

 

- 

 

Respinsă 

 

Respinsă 

H7a: Cultura organizațional influențează semnificativ satisfacția voluntarilor 

- H7a1: Cultura organizațională cu trăsături de tip Clan și Ad-hoc 

influențează semnificativ satisfacția voluntarilor.  

- H7a2: Cultura organizațională cu trăsături de tip Piață și Ierarhic 

influențează semnificativ satisfacția voluntarilor. 

 

Pozitiv 

 

- 

 

Acceptată  

 

Respinsă 

H8a: Marketingul intern influențează semnificativ pozitiv satisfacția muncii Pozitiv Acceptată 

Sursa: Tabel realizat de autorul lucrării. 

 

Identificarea cu rolul și organizația are o influență semnificativă asupra satisfacției 

voluntarilor (β=0,209). Identificarea cu organizația, activitățile și valorile acesteia contribuie 

la mulțumirea voluntarului cu privire la experiența de voluntariat (Amin și Mahasan, 2013). 

Identificarea cu rolul de voluntar contribuie de asemenea la promovarea activităților de 

voluntariat fiind un determinant al menținerii voluntarilor lideri în cadrul organizației 

(Tidwell, 2005). Implicațiile manageriale ale rezultatelor scot în evidență importanța 

evidențierii elementelor de identificare pentru voluntari de către managementul organizației: 

valori comune, experiențe comune, identificarea cu grupul și acceptarea rolului.  

Dintre valorile identificate de Schwartz in Teoria Valorilor (2006) nici o valoare nu 

influențează semnificativ satisfacția voluntarilor ceea ce duce la respingerea ipotezei H4a1, 

H4a2 și H4a3. 
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Influența experiențelor negative cu beneficiarii a fost testată de Bennett & Barkensjo 

(2005). Studiul autorilor identifică experiențele negative ca având o influență semnificativ 

negativă asupra satisfacției voluntarilor, rezultatele analizei modelării ecuațiilor structurale 

pe baza de date analizată în această cercetare confirmă rezultatul obținut de autori, 

experiențele negative cu beneficiarii având o influență semnificativă însă redusă conform 

valorii β=-0,049. Ceea ce conduce la acceptarea ipotezei H5a3. Importanța minimizării 

impactului experiențelor negative este explicat de autori ca fiind necesară în asigurarea 

eficienței programelor de marketing intern. Experiențele negative pot conduce la părăsirea 

organizației de către voluntari în ciuda intervențiilor ulterioare incidentelor cu beneficiarii a 

managementului sau a personalului de suport. Wymer & Starnes (2001) propun în vederea 

reducerii discrepanței între așteptări și experiența propriu-zisă a voluntarilor comunicarea 

clară și detaliată a sarcinilor la care vor lua parte voluntarii. Menținerea voluntarilor 

presupune o strategie de marketing intern orientată spre minimizarea experiențelor negative, 

suport și instruirea anterioară activității propriu-zise cu privire la dificultățile sarcinilor în 

contactul direct cu beneficiarii. 

Factorii contextuali propuși de autorul lucrării pe baza rezultatelor analizei factoriale 

exploratorii și conformatorie sunt facilitatorii și impedimentele. Acești factori nu au fost 

identificați ca factori de influență semnificativi pentru satisfacția voluntarilor ceea ce duce la 

respingerea ipotezelor H6a1 și H6a2.  

Dintre trăsăturile culturilor organizaționale, cele ale culturilor de tip Clan și de tip Ad-

hoc influențează semnificativ (β=0,577) pozitiv satisfacția voluntarilor. Rezultatele obținute 

confirmă doar parțial rezultatele autorilor Jensen & McKeage (2015) a căror studiu a 

evidențiat influența pozitivă a culturii de tip Clan și Ierarhic asupra satisfacției voluntarilor. 

Cultura organizațională de tip Clan este descrisă ca fiind una colaborativă și încurajează 

munca în echipă. Cultura organizațional de tip Ad-hoc este corelată cu promovarea 

creativității, a autonomiei și al simțul de competență aspecte ce influențează semnificativ 

pozitiv satisfacția (Boezeman & Ellemers, 2009). În urma rezultatelor este acceptată ipoteza 

H7a1. 

Deseori voluntarii implicați în domeniul social sau care derulează activități de contact 

direct cu beneficiarii nu pot comunica problemele întrunite constant, nu sunt instruiți suficient 

și nu sunt recompensați conform cu performanțele. Toate aceste lipsuri contribuie la 

insatisfacția voluntarilor. Activitățile de marketing intern influențează pozitiv satisfacția 

voluntarilor (Mitchell & Taylor, 2004; Coita, 2008; Csordas, 2012; Sterhic, 2012; Amin & 

Mahasan, 2013).  
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Bennett & Barkensjo (2005) testează influența programului de marketingului intern la 

nivel tactic asupra satisfacției voluntarilor, rezultatele evidențiind legătura directă, pozitivă și 

semnificativă. Conform rezultatelor obținute prin analiza de modelare a ecuațiilor structurale 

marketingul intern influențează semnificativ satisfacția voluntarilor (β=0,210) ceea ce 

conduce la acceptarea ipotezei H8a. Implicațiile manageriale a acestui rezultat duc la 

sublinierea importanței abordării marketingului intern în gestionarea voluntarilor în vederea 

menținerii acestora. 

Caracteristicile muncii au fost identificate de Dailey (2013); Millette & Gagne(2008) 

și Bennett & Barkensjo (2005) ca influențând semnificativ satisfacția voluntarilro. Rezultatul 

statistic al acestei cercetări indică o influență semnificativă cu legătură slabă conform valorii 

β=0,105 și confirmă rezultatul cercetărilor anterioare ipoteza H9a fiind acceptată. Implicațiile 

manageriale ce decurg din acest rezultat subliniază importanța modului în care managementul 

nonprofit gestionează activitățile de voluntariat. Autonomia, flexibilitatea orarului, 

flexibilitatea locației, supervizarea și interacțiunea cu conducerea sunt toate variabile care 

influențează nivelul de satisfacție al voluntarilor în mod pozitiv.  

Ipotezele acceptate cu privire la factorii determinanți ai angajamentului organizațional 

al voluntarilor în urma rezultatelor analizei sunt prezentați în Tabelul 3. 

Tabel 3. Ipotezele cercetării acceptate pentru factori de influență ai angajamentului 

organizațional al voluntarilor 

Ipotezele cercetării Pozitiv/

Negativ 

Acceptată/

Respinsă 

H1b: Identificarea cu rolul și organizația, influențează semnificativ și pozitiv 

angajamentul organizațional al voluntarilor 

- Respinsă 

 

H2b: Trăsăturile prosociale ale personalității influențează semnificativ pozitiv 

angajamentul organizațional 

Pozitiv Acceptată 

H3b: Motivația legată de valori, dar și cea legată de înțelegere, au un impact pozitiv 

semnificativ asupra angajamentului organizațional al voluntarilor, comparativ cu 

celelalte categorii de motivații care nu prezintă o influență semnificativă 

- Respinsă  

H4b: Valorile cu orientare socială, influențează semnificativ angajamentul 

organizațional  

- H4b1: Valorile Individualiste influențează semnificativ angajamentul 

organizațional al voluntarilor. 

- H4b2: Valorile Conservative influențează semnificativ angajamentul 

organizațional al voluntarilor. 

- H4a3: Valorile Transcendente influențează semnificativ angajamentul 

organizațional al voluntarilor 

 

 

- 

 

- 

 

- 

 

 

Respinsă 

 

Respinsă 

 

Respinsă 

H5b: Susținerea din partea familiei, prietenilor, voluntarilor și angajaților și 

religiozitatea, influențează semnificativ angajamentului organizațional 

- H5b1: Susținerea familiei și religiozitatea influențează pozitiv 

angajamentul organizațional al voluntarilor. 

- H5b2: Susținerea din partea angajaților, voluntarilor și experiențele 

pozitive cu beneficiarii influențează pozitiv angajamentul organizațional 

al voluntarilor. 

- H5b3: Experiențele negative cu beneficiarii influențează negativ 

angajamentul organizațional al voluntarilor. 

 

 

- 

 

- 

 

 

- 

 

 

Respinsă 

 

Respinsă 

 

 

Respinsă 
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H6b: Oportunitatea implicării, disponibilitatea și oportunitatea costului, influențează 

semnificativ angajamentul organizațional  

- H6a1: Facilitatorii influențează semnificativ pozitiv angajamentul 

organizațional al voluntarilor. 

- H6a2: Impedimentele influențează semnificativ negativ angajamentul 

organizațional al voluntarilor. 

 

 

Pozitiv 

 

- 

 

 

Acceptată 

 

Respinsă 

 

H7b: Dintre trăsăturile culturilor organizaționale, trăsăturile culturii organizaționale de 

tip Clan, influențează semnificativ și pozitiv angajamentul organizațional 

- H7a1: Cultura organizațională cu trăsături de tip Clan și Ad-hoc 

influențează semnificativ angajamentul organizațional al voluntarilor..  

- H7a2: Cultura organizațională cu trăsături de tip Piață și Ierarhic 

influențează semnificativ angajamentul organizațional al voluntarilor. 

- 

 

 

Pozitiv 

Respinsă 

 

 

Acceptată 

H8b: Marketingul intern, influențează semnificativ și pozitiv angajamentul 

organizațional 

Pozitiv Acceptată 

H9b: Caracteristicile muncii, influențează semnificativ angajamentul organizațional - Respinsă 

H10: Satisfacția muncii, influențează semnificativ și pozitiv angajamentul 

organizațional 

Pozitiv 

 

Acceptată 

 

Sursa: Tabel realizat de autorul cercetării. 

 

Empatia (Wymer, 1996) și atitudinea de ajutorare (Penner, 2002) au fost identificate 

ca fiind factori determinanți ai voluntariatului susținut. Rezultatele analizei la nivelul 

populației studiate indică influența semnificative a trăsăturilor prosociale ale personalității 

asupra angajamentului organizațional (β=0,111) ceea ce confirmă rezultatele obținute de 

Amin & Mahasan, (2013) și conduce la acceptarea ipotezei H2b. 

Susținerea din partea familiei, religia, și susținerea în cadrul organizației dobândesc o 

atenție deosebită în literatura cu privire la voluntariat (Wymer, 1996; German, 1997, Beckers, 

2007), cercetările care abordează această influență în explicarea comportamentului și 

atitudinilor adoptate în voluntariat. Cu toate că acest factori este văzut semnificativ în alte 

cercetări, în rândul voluntarilor participanți la studiu acești factori nu s-au remarcat ca fiind 

determinant pentru angajamentul organizațional, ceea ce conduce șa respingerea ipotezelor 

H5a1 și H5a2. 

Factorii contextuali identificați ca semnificativi sunt: facilitatorii. Rezultatele indică 

faptul că facilitatorii au o influență semnificativă asupra angajamentului organizațional 

(β=0,193) ceea ce implică un impact pozitiv al oportunității implicării, al perceperii activității 

de voluntariat ca o formă de petrecere a timpului liber și al raportului pozitiv între costuri și 

beneficii individuale și sociale . Rezultatul conduce la acceptarea ipotezei H6b1. 

Dintre trăsăturile culturilor organizaționale, cele ale culturii de tip Clan și Ad-hoc 

influențează semnificativ pozitiv angajamentul organizațional (β=0,372) ceea ce confirmă 

rezultatul autoarei Jain (2015) care a identificat ca factori de influență semnificativ, trăsăturile 

culturii organizaționale asupra angajamentului organizațional. Se acceptă ipoteza H7b1. 
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Marketingul intern este văzut în teoria de marketing nonprofit, ca influențând pozitiv 

angajamentul voluntarilor (Mitchell & Taylor, 2004; Coita, 2008; Csordas, 2012; Sterhic, 

2012; Amin & Mahasan, 2013). Bennett & Barkensjo (2005) testează influența programului 

de marketingului intern la nivel tactic asupra angajamentului organizațional, rezultatele 

evidențiind legătura directă, pozitivă și semnificativă. Conform rezultatelor marketingul intern 

influențează semnificativ angajamentul organizațional (β=0,129) ceea ce conduce la 

acceptarea ipotezei H9b. Implicațiile manageriale a acestui rezultat duc la sublinierea 

importanței abordării marketingului intern în gestionarea voluntarilor în vederea menținerii 

acestora. 

Caracteristicile muncii au fost identificate de Bennett & Barkensjo (2005), Millette & 

Gagne (2008) ca având un efect semnificativ asupra angajamentului organizațional. Rezultatul 

statistic al acestei cercetări infirmă rezultatul autorilor ipoteza H9b fiind respinsă. 

Satisfacția voluntarilor are o influență semnificativă asupra intenției de a rămâne în 

organizație (Boezeman & Ellemers, 2009) cu un impact semnificativ asupra angajamentului 

organizațional (Bang et al., 2013). Rezultatul obținut arată că satisfacția are o influență 

semnificativă din punct de vedere statistic (β=0,352) asupra angajamentului organizațional 

ceea ce conduce la acceptarea ipotezei H10. Implicațiile manageriale ale acestui rezultat atrag 

atenția asupra importanței susținerii unui nivel de satisfacție ridicat al voluntarii în vederea 

unui angajament ridicat.  

În aplicarea strategiei de marketing intern, am propus un model de segmentare raportat 

la nivelul satisfacției și a angajamentului organizațional. Modelul teoretic cuprinde patru 

grupe de voluntari: voluntarii entuziaști, cu un nivel mai ridicat de satisfacție decât a 

angajamentului, voluntarii cu un aport susținut, cu un nivel ridicat și aproximativ egal de 

angajament organizațional și satisfacție, voluntarii nemotivați, cu un nivel scăzut de 

satisfacție, dar cu un nivel ridicat de angajament și voluntarii cu intenție ridicată de a părăsi 

organizația, reprezentat de voluntarii cu scoruri scăzute atât pentru satisfacție, cât și pentru 

angajament. Dintre cele patru categorii propuse au fost confirmate doar trei categorii în urma 

aplicării analizei cluster: voluntarii entuziaști, voluntarii cu un aport susținut și voluntarii cu  

intenție ridicată de a părăsi organizația. 

Teoria de marketing intern se conturează în jurul a trei mari strategii, strategia de 

motivare a angajatului, în care angajatul este perceput ca și client intern, strategia orientată 

spre calitatea serviciului, în care beneficiarul este centrul programului de marketing și 

strategia de management al schimbării, în care angajatul este văzut ca și persoană care 

contribuie la strategia organizațională.  
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Voluntarii cu intenție ridicată de părăsire a organizației este o categorie de voluntari 

care prezintă un nivel redus de satisfacție. Oferta organizațională neatractivă, experiențele 

negative, lipsa de suport sunt doar câteva din variabilele ce influențează negativ satisfacția și 

angajamentul organizațional al voluntarilor. Prima orientare de marketing intern, prezentă în 

literatură odată cu introducerea conceptului avea în vedere tocmai așezarea personalului în 

centrul atenției programului de marketing. Personalul devine astfel consumator (Ahmed & 

Rafiq, 2000). Aceeași abordare de marketing o regăsim în literatura recentă cu privire la 

analiza voluntariatului (Heinzberg, 1988; Andreasen & Kotler, 2003; Randle et al., 2007; 

Randle & Dolnicar, 2009). În acest sens managementul are în vedere în primul rând două 

dimensiuni: furnizarea unor experiențe și activități atractive, și recompensarea voluntarilor. 

Produsul organizației nonprofit este deseori însăși misiunea, cu alte cuvinte comunicarea 

viziunii în mod clar și atractiv, și recompensarea, amintirii voluntarilor de importanța 

acestora, oferirea de beneficii individuale (premii, adeverințe, recunoaștere în cadrul unui 

eveniment public (Csordas, 2012) au un impact direct și pozitiv asupra satisfacției și 

angajamentului organizațional, ceea ce rezultă în păstrarea voluntarilor pe termen lung în 

cadrul organizației. 

Voluntarii entuziaști, spontani sau episodici reprezintă de asemenea o categorie de 

voluntari care presupun o serie de provocări pentru managementul organizației nonprofit. 

(Loiseau et al. 2016) subliniază un efect negativ generat de această categorie, calitatea redusă 

a serviciilor generată de lipsa de pregătire sau tratarea superficială a beneficiarilor. Această 

categorie prezintă un nivel redus de angajament (nu există un interes constant cu privire la 

bunul mers a organizației, sau o bună prestare a serviciului). În vederea soluționării problemei 

lipsei de orientare a angajaților spre clienți, literatura de specialitate subliniază rolul orientării 

de marketing intern spre consumator și calitatea serviciilor (Ahmed & Rafiq, 2000).  

Funcția marketingului aferentă realizării acestei strategii este instruirea, dimensiune a 

marketingului intern propusă de Foreman & Money (1996). Bennett & Barkensjo (2005) 

subliniază rolul pozitiv al trening-urilor, al supervizării din partea angajaților sau a 

voluntarilor mai vechi din cadrul organizației. Csordas (2012) propune instrumente de 

fluidizare a informației prin utilizarea mijloacelor din cadrul organizației.  

Organizațiile nonprofit dispun de o diversitate largă de instrumente și canale de 

comunicare precum: internetului, intranetului, dar și a mijloacelor fizice din cadrul 

organizației (avizierul, o tablă sau chestionarele, suporturile de înregistrare pentru materialele 

video). Cu alte cuvinte, acolo unde voluntariatul nu dispune de timpul necesar de a adopta 

proceduri și instrumente în vederea furnizării unui serviciu superior calitativ, implicarea 



38 

 

personalului în vederea supervizării constante, oferirea de instruire și cursuri în mod constant, 

conduce la o asigurare a calității serviciului furnizat prin participare voluntară.  

Voluntarii cu un aport susținut reprezintă categoria de voluntari cea mai dorită de 

managementul nonprofit. Această categorie prezintă un nivel ridicat de angajament 

organizațional, dar și de satisfacție. Voluntarii apartenenți acestei categorii sunt dispuși să 

coopereze în ceea ce privește bunul mers al organizației, sunt deseori priviți ca voluntari lideri 

ce pot îndruma voluntari mai noi, managementul organizație implică uneori această categorie 

de voluntari la luarea deciziilor, sau îi permite acces la informații strategice cu privire la 

organizație. Acestei categorii, organizația nonprofit i se poate adresa cu o strategie de 

marketing intern a managementului schimbării (Ahmed & Rafiq, 2000). Voluntarii cu un 

aport susținut participă la luarea deciziilor, la schimbarea, inovația, îmbunătățirea 

performanței organizaționale și planificarea pe termen lung. Dacă în cazul celorlalte două 

categorii deseori organizația trebuie să ofere destul de mult ca să primească, valoarea 

adăugată adusă de aportul acestei categorii este superioară, deseori comparabilă cu cea a 

angajaților. Abordarea orientării strategice a marketingului intern este un necesar nu o opțiune 

în menținerea voluntarilor pe termen lung în organizație.  

 

Capitolul V. Concluziile cercetării  

 

Capitolul cinci prezintă concluziile cercetării grupate în: contribuții teoretice și 

implicații manageriale: propuneri de creștere a satisfacției și angajamentului voluntarilor pe 

baza rezultatelor. 

Din punct de vedere al profilului demografic, voluntarii participanți la studiu confirmă 

profilul regăsit în cercetarea de la nivel internațional: voluntarii sunt mai tineri, cu un nivel 

educațional mai ridicat și activi din punct de vedere ocupațional în majoritate fie studenți, fie 

angajați.  

Dintre factorii testați rezultatele a indicat cinci 5 factori cu o influență semnificativă 

pentru satisfacția muncii și cinci factori determinanți pentru angajamentul organizațional. 

Satisfacția este influențată în primul rând de prezența trăsăturilor culturilor organizaționale de 

tip Clan și Ad-hoc în cadrul organizației. Un rol mai puțin important însă semnificativ statistic 

îl au marketingul intern, identificare cu rolul și organizația, caracteristicile muncii și 

experiențele negative cu beneficiarii. Angajamentul organizațional este influențat pozitiv de 

prezența trăsăturilor culturilor organizaționale de tip Ad-hoc și Clan, de satisfacția 
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voluntarilor, de facilitatori, marketingul intern și de trăsăturile prosociale ale personalității. 

Influența facilitatorilor asupra angajamentului organizațional a fost testată pentru prima dată 

în literatură.  

Principală concluzie a rezultatelor obținute este evidențierea importanței factorilor 

organizaționali atât în ceea ce privește satisfacția voluntarilor cât și în ceea ce privește 

angajamentul organizațional. Dezvoltarea unei culturi organizaționale cu trăsături de tip Clan 

și Ad-hoc reprezintă o puternică premisă în asigurarea menținerii voluntarilor în cadrul 

organizației. 

 Al doilea factor important este marketingul intern. O cunoaștere limitată a acestui 

concept, dar și mai redusă a practicilor aferente unei abordări organizaționale a marketingului 

intern în cadrul sectorului nonprofit face ca aplicarea acestuia să constituie o provocare pentru 

managerii de voluntari. Cu toate acestea impactul semnificativ al practicilor ce pot fi încadrate 

ca fiind de marketing intern duce la concluzia că acestea trebuie dezvoltate în continuare în 

cadrul acestor organizații generând premise ale menținerii unei categorii esențiale pentru 

funcționalitatea și sustenabilitatea organizației nonprofit.  

 În stabilirea strategiilor de marketing segmentarea audienței vizate, reprezentată în 

această cercetare de voluntari, reprezintă o premisă semnificativă în vederea eficientizării 

efortului managementului organizației. Segmentarea voluntarilor în funcție de nivelul de 

satisfacție și de angajament organizațional al voluntarilor este o altă contribuție a acestei 

lucrări. Au fost identificate patru grupuri de voluntari în cadrul organizației pe baza analizei 

literaturii: voluntarii entuziaști, voluntarii nemotivați, voluntarii cu o intenție ridicată de 

părăsire a organizației și voluntarii cu un aport susținut. Dintre cele patru categorii au fost 

confirmate doar trei: voluntarii entuziaști, voluntarii cu o intenție ridicată de părăsire a 

organizației și voluntarii cu un aport susținut. Ca rezultat al analizei cluster voluntarii din 

grupa de voluntari entuziaști cuprind două grupe voluntarii mai tineri, studenți și voluntarii cu 

studii universitare finalizate angrenați în câmpul muncii.   

 Pornind de la segmentele identificate și de la cercetări anterioare ale strategiilor de 

marketing intern am propus un model de adaptare a acestor strategii la fiecare segment. 

Pentru categoria voluntarilor entuziaști a fost propusă strategia de marketing intern orientată 

spre servicii calitative cu orientare principală spre dimensiunea instruirii (propusă de Money 

& Foreman). O categorie ce necesită o atenție ridicată din partea managerilor este cea a  

voluntarilor cu o intenție ridicată de părăsire a organizației. Pentru această categorie a fost 

propusă strategia de marketing intern de motivare a voluntarilor cu o orientare principală spre 

măsurarea performanțelor și recompensare, cu un rol principal al dimensiunii măsurării 
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performanțelor și recompensare. În gestionarea voluntariatului susținut a fost propusă 

strategia de marketing intern de management al schimbării în cadrul căreia voluntarii sunt 

văzuți ca participanți la progresul organizațional, cu un rol important al comunicării viziunii.  

 

Principalele contribuții ale cercetării 

Din punct de vedere teoretic și empiric, valoarea adăugată a cercetării constă în: 

- Propunerea a patru noi variabile în analiza comportamentului voluntarilor: două 

variabile contextuale: impedimente și facilitatori, și două variabile sociale: 

relgiozitatea și implicarea familiei și susținere și experiențe pozitive. 

- propunerea unui model conceptual cuprinzător cu privire la factorii de influență a 

satisfacției și angajamentului organizațional al voluntarilor; 

- propunerea unui instrument de culegere a datelor în vederea evaluării factorilor de 

influență a comportamentului voluntar; 

- propunerea unui model de identificare a grupurilor de voluntari interni pe baza 

satisfacției și angajamentului organizațional, reprezintă un alt plus al lucrării și a 

strategiilor de marketing intern specifice fiecărui profil.  

Din punct de vedere managerial, această cercetare oferă un instrument complex de 

evaluare a voluntarilor activi în organizație. Vor fi identificați factori care influențează în mod 

semnificativ pozitiv sau negativ satisfacția și angajamentul. Pe baza factorilor identificați, 

concluziile cercetării vor cuprinde o serie de propuneri de instrumente de marketing intern pe 

care managerii organizațiilor nonprofit le pot utiliza în vederea menținerii satisfacției 

voluntarilor și a angajamentului organizațional. Rezultatele cercetării reprezintă puncte de 

start în consolidarea instrumentelor necesare evaluării satisfacției și a angajamentului 

organizațional al voluntarilor dar și a factorilor determinanți dar și în vederea determinării 

grupurilor de voluntari activi din cadrul organizației.  

 

Limitele cercetării 

Cercetarea cu privire la voluntariat în România prezintă încă un caracter de noutate. 

Acest fapt este generat atât de recența acestei forme de participare cât și de informațiile reduse 

cu privire la sectorul nonprofit. Cu toate acestea considerăm că prin această cercetare a fost 

adus un aport consistent atât din punct de vedere teoretic cât și din punct de vedere statistic 

care însă poate fi dezvoltat în continuare prin cercetări viitoare. Principalele limite ale 

cercetării care pot fi desprinse pot fi conturate astfel: 
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- Găsirea unui număr limitat de factori de influență. Asemenea cercetătorilor din 

sfera sociologiei, psihologiei, marketingului și a managementului nonprofit nu ne 

asumăm un model exhaustiv. Comportamentele prosociale și în concret 

comportamentul de voluntariat este unul complex ce necesită o abordare 

interdisciplinar în vederea îmbunătățirii metodelor manageriale de menținere a 

acestei categorii prețioase pentru organizațiile nonprofit. În concluzie, modelul 

poate suferi modificări, poate fi dezvoltat și adaptat în funcție de domeniile diferite 

ale sectorului nonprofit din perspectiva cercetărilor de marketing și nu numai. 

- Analiza comportamentului voluntarilor apartenenți organizațiilor nonprofit dintr-

un singur domeniu de activitate. Cercetarea se referă doar la voluntariatul din 

organizațiile nonprofit private cu activități în domeniul social. O analiză a 

întregului fenomen de voluntariat vizează diverse domenii ale sectorului nonprofit 

din România. Studii comparative între domenii pot releva profiluri diferite de 

voluntari, motivații diferite (Willems et al., 2012), și factori determinanți diferiți. 

- Cercetarea vizează strict factorii determinanți ai satisfacției și ai angajamentului 

organizațional și nu explorează satisfacția beneficiarilor, calitatea serviciilor sau 

aportul adus de voluntari organizațiilor analizate.  

Dezvoltarea teoriilor în cercetarea voluntariatului la nivel național încă prezintă o serie 

de lipsuri. De asemenea testarea statistică cu privire la factorii determinanți și 

comportamentul de voluntariat poate fi explorat în conturarea unei imagini mai cuprinzătoare 

cu privire la acest fenomen. Direcțiile desprinse din limitele cercetării se conturează astfel: 

- Dezvoltarea modelului Factorilor de influență ai satisfacției și ai angajamentului 

organizaționali propus de autoarea lucrării prin abordarea mai multor concepte de 

marketing. 

- Realizarea cercetărilor comparative între organizații nonprofit cu activitate în 

domenii diferite cu identificarea aspectelor diferite cu privire la factorii de 

influență, la profilul voluntarilor, nivelul de satisfacție și angajament, strategii de 

marketing dar și alte variabile. 

- Derularea cercetărilor calitative și cantitative în rândul managerilor de voluntari 

sau de organizații nonprofit cu privire la aportul adus de voluntari, durata de 

implicare, frecvență, calitatea serviciilor prestate și satisfacția beneficiarilor. 
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