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序

非營利、非政府組織 (N P O／N G O)  已發展成可以和政府部門

及民間企業鼎足而立的第三部門，台灣民主化後，亦扮演促進社會

多元化與穩定的關鍵力量。因此，透過強化非營利組織人才的培養

與運用，以提昇台灣第三部門的人力資源與服務品質，進而協助整

體公民社會的成長發展，是青輔會當前極為重要的課題。近年來青

輔會積極致力於非營利組織人才培訓的工作，讓組織從業人員依業

務發展需求去選擇研習課程，並期藉由參加研習，一方面獲得個人

成長，另一方面更能將所學運用於組織中，讓組織能夠永續的發

展。

鑒於非營利組織人才培訓研習課程的內容豐富，甚具參考價

值，特編印「2002非營利組織培力指南」一書，讓有關非營利組織

的知識，得以傳承累積，達到提升非營利組織人員素質，活絡第三

部門人力資源之目標，共同為建構公民社會的理想而努力。

行政院青年輔導委員會

主任委員林芳玫
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壹、前言

非營利組織的興起，不但滿足了人民各式各樣的需求，更照顧

了社會上的弱勢團體，對國家經濟與社會安全有直接與間接的助

益。近年來，非營利組織更直接涉入社會各種重要議題與價值之倡

導、參與公共事務或提供公共服務，儼然形成與政府、營利事業鼎

立的第三部門( R o c k e f e l l e r, 1983；司徒達賢，1999)。自1980年代

以來，我國非營利組織日益增多，規模日趨擴大，在台灣社會扮演

重要角色(蕭新煌，1999；江明修，2000)。隨著非營利組織所扮演

角色之日益重要，政府對於非營利組織設立與運作之法令環境，益

加不能疏忽，因為相關法令的良窳，必將深刻影響非營利組織的發

展與功能之發揮(蔡惠娟，2000；官有垣，2000)，本文之目的在探

討我國現行法令對非營利組織設立、監督與管理之相關規定，一方

面可供非營利組織設立及運作之參考，另方面則作為我國未來訂定

或修正相關法令之基礎。

我國民法將人分為自然人及法人，法人有公法人與私法人及社

團與財團之分。公法人之成立，除國家當然為公法人外，應以有法

令明文者為限(如水利會依水利法第十二條第二項成立)；私法人之

成立，依民法第二十五條之規定，非依民法或其他法律之規定，不

得成立。法人其以營利為目的之社團者，應依特別法之規定成立，

例如公司之設立應依公司法辦理；其以公益為目的者(公益社團或財

團)，應經目的事業主管機關之許可，並向其事務所所在地之法院辦

妥法人登記(參見民法第四十六條、第五十九條，民法總則施行法第

十條)。一般所稱之非營利組織，除法人外，尚包含非法人組織(如

未辦理法人登記之寺廟)，惟本文之討論僅以財團法人及公益社團法
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人為範圍。1社團與財團最大的區別，在前者係以社員為成立基礎，

後者則以財產為成立基礎。社團既有社員，其相關事務自可由社員

(總會或大會 )自律，財團因無社員，必須另設管理機關 (如董事

會)，因此兩者在法律上乃有自律法人(社團)與他律法人(財團)之區

別。2惟此處之自律與他律與一般用語之意義稍有不同，社團法人之

所以稱為自律法人，係指其事務之管理與執行可由其構成基礎(即社

員)自行處理，而財團法人之所以稱為他律法人，則指其事務之管理

與執行不能由其構成基礎 (財產)自行處理，必須另設機關(董事)處

理，不管自律法人或他律法人，我們都希望該組織能「自律」，不

須等待外部之「他律」，即可減少弊端並發揮其功能。本文以下部

分依財團法人及社團法人分別探討其設立、監督與管理之相關法

令。

貳、財團法人

一、財團法人之設立

我國目前尚未為財團法人訂定專法，現行財團法人之設立與運

作皆依民法及特別法規辦理。3依現行民法之規定，財團法人乃財產

的集合體，係為特定與繼續之目的，由捐助人所捐助，並經主管機

1 .依預算法第四十一條規定，政府捐助之財團法人，每年應由各該主管機關就以前年度投資或捐助之效
益評估，併入決算辦理後，分別編製運及資金運用計畫送立法院。
2 .依人民團體法規定，人民團體分為職業團體、社會團體與政治團體（# 4）。職業團體係以協調同業關
係，增進社會經濟建設為目的，由同一行業之單位。團體或同一職業之從業人員組成之團體；社會團
體係以推展文化、學術、醫療、衛生、宗教、慈善、體育、連誼、社會服務或其他以公益為目的，由
個人或團體組成之團體；政治團體係以共同民主政治理念，協助形成國民政治意志，促進國參與為目
的，由中華民國國民組成之團體。
3 .財團法人法草案正在立法院審核中。特殊財團如社會福利機構、私立學校、醫療機構、公視基金會、
中華經濟研究院、工業技術研究院、國家文藝基金會、國家衛生研究院等，系依作用法或特別條例
(兒童、少年及老人等各種福利法、更生保護條例、私立學校法、依療法及相關機構特別條例等)設
立。
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關許可設立。至於社團法人則有人民團體法可供依循。民法對於財

團法人的主管機關係採用「目的事業主管機關」與「登記主管機關」

分立二元制，前者為行政院各部會及地方政府，後者為法院。目前

國內關於財團法人之相關法規，除民法之原則性規定及非訟事件法

相關之登記規定外，主要係由中央二十個目的事業主管機關及地方

政府為配合監督管理財團法人而分別制定之各項監督準則、辦法或

要點，該等監督準則或辦法涉及人民之權利與義務，但卻缺乏法律

明確授權，與中央法規標準法及行政程序法之規定未盡相符，基於

法治國家之理念，實有儘速修訂之必要。4

財團法人設立必須具備下列四項要件：(1 )特定之目的，(2)一

定之財產(基金)，(3 )活動之機關(董事會)，(4)捐助章程(或遺囑)。

茲將中央政府各部會規範之申請設立許可應備文件及捐助章程應記

載事項彙總如附錄表一及表二，董事相關規定及基金要求則列於表

三及表四。從表一可發現各部會要求之必備文件主要為業務計畫書

(與目的有關)、章程或遺囑、及基金與董事之相關規定，其申請程

序可參考各機關網站資訊。雖然現行規定，財(社)團法人之成立必

須至法院辦理登記，但理論上，法人並非一定要在法院登記才可，

主管機關亦無須分散至各部會及地方政府。法人登記及管理，除特

殊業務(如學校、醫院等)需由目的事業主管機關特許外，由單一主

管機關辦理即可，無須另由法院登記。單一主管機關之好處在於統

合相關規定，不致造成不必要的不同規定，更有利於資料之彙總、

經驗之累積及專業之養成，營利社團法人(公司 )即為其例，除特殊

業務(如銀行、電信、廣播 . . .等)須先行取得目的事業主管機關特許

外，皆由經濟部(部分委託地方政府辦理)統一辦理。此外，單一主

管機關亦可減少多重使命之團體難以確定主管機關及涉及多重主管

8
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機關之困擾，我國未來非營利組織立法時可加考慮。基本上，財團

法人之名稱應冠財團法人，並依業務標明屬性，名稱不得與其他財

團法人相同或類似 (文字與語言)，更不得使用易於使人誤認與政府

機關有關或妨害公共秩序或善良風俗之名稱。

財團法人設立時，應登記之事項包括目的、名稱、主事務所及

分事務所、財產之總額、受許可之年、月、日、董事之姓名及住

所。此外，設有監察人者、定有代表法人之董事者及定有存立時期

者，其監察人姓名及住所、代表法人董事之姓名及存立時期，亦應

辦理登記。財團之登記，由董事向其主事務所及分事務所所在地之

主管機關行之。並應附具捐助章程或遺囑備案。登記事項如有變更

亦應辦理變更登記，凡未經登記或變更登記者，不得以其事項對抗

第三人。

二、財團法人之業務管理與監督

依民法規定，財團之組織及其管理方法，由捐助人以捐助章程

或遺囑定之。捐助章程或遺囑所定之組織不完全，或重要之管理方

法不具備者，法院得因主管機關、檢察官或利害關係人之聲請，為

必要之處分。為維持財團之目的或保存其財產，法院得因捐助人、

董事、主管機關、檢察官或利害關係人之聲請，變更其組織。設計

上，財團法人為他律法人，必須另設董事，以執行法人之相關事

務。董事有數人者，法人事務之執行，除章程另有規定外，取決於

全體董事過半數之同意。董事就法人一切事務，對外代表法人。董

事有數人者，除章程另有規定外，各董事均得代表法人。對於董事

代表權所加之限制，不得對抗善意第三人。財團董事如有違反捐助

章程之行為時，法院得因主管機關、檢察官或利害關係人之聲請，

宣告其行為為無效。依民法規定，法人得設監察人，監察法人事務
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之執行。監察人有數人者，除章程另有規定外，各監察人均得單獨

行使監察權。法人對於其董事或其他有代表權之人因執行職務所加

於他人之損害，與該行為人連帶負賠償之責任。此外，法人業務主

管機關亦得檢查其財產狀況及其有無違反許可條件與其他法律之規

定，如有違反設立許可條件者，得撤銷其許可。法人之目的或其行

為有違反法律、公共秩序或善良風俗者，亦得報請法院宣告解散。5

因情事變更，致財團之目的不能達到時，主管機關亦得斟酌捐助人

之意思，變更其目的及其必要之組織，或解散之。

董事為財團法人之最重要機關，表三顯示各部會對其組成、資

格、任期大都訂有相關規定，未來立法時，對董事之組成及相關規

範必須特別注意，以遂行良好之法人治理(cooperate governance)，

但亦應留有足夠之空間，以使法人因應其環境與制度。也許身分限

制(如三親等內家屬不得超過一定比率)、迴避原則及法人自治規則

(如董事會組織章程)應強制要求，但如何管理(如開會次數、任務分

配等)應由法人自治。

三、財團法人財務事務之管理與監督

基金(財產)乃財團組成之基礎，如表四所顯示，各部會均要求

財團法人之財產總額應足供完成其設立目的及業務計畫，由於各部

會均要求基金不得動用，其實質意義即為財產之孳息應足供完成其

設立目的及業務計畫。各部會監督規則對財團法人資金之運用規定

有所不同，但基本上均要求基金不得動用，其款項原則上以存放金

融機構為主。基金之財產均應登記、儲存於法人名下，且不得存放

或貸與董事、監察人，亦不得存放或貸與其他個人及非金融機構。

其目的不外乎是保全財團法人之基礎-即基金。依行政院所頒教育、

10
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文化、公益、慈善機關或團體免納所得稅適用標準，基金及各項收

入，除零用金外，均應存放於金融機構，或購買公債、公司債、金

融債券、國庫券、可轉讓之銀行定期存單、銀行承兌匯票、銀行或

票券金融、公司保證發行之商業本票、上市、上櫃公司股票或國內

證券投資信託公司發行之受益憑證，或運用於其他經主管機關核准

之項目。但由營利事業捐助之基金，得部分投資該捐贈事業之股

票，其比率由財政部定之。

至於基金之最低金額則各部會各有不同規定，無法判定其意義

之所在，以現行低利率時代，加上各組織之組織與業務規模不同，

實難看出其孳息是否足以完成設立目的及業務計畫。進一步來說，

凍結財團法人之基金，而要求以其孳息從事相關業務是否合理，亦

值得檢討。財團法人從事公益，一部份來自業務收入，一部份來自

認同者之捐贈，實無限制其基金數額達到孳息即可支應支出之必

要。基金固為成立財團法人之基礎，但其主要功能應在營運之週轉

及交易安全之保障，即使在營利事業，亦無限制其資本不得動用之

規定。現行法令一方面混淆基金資產及基金權益之意義(兩者在現行

法令或會計均稱基金，但前者表彰的是可用以償還負債、支付費用

之資產，後者僅為表彰對該資產之權益)，一方又混淆不得動用之意

義(不得動用是完全不可使用，還是僅係不可消耗或分配，其意義不

同，後者仍可用以投資或週轉之用)，乃造成今日財團法人有大筆存

款，但卻無足夠孳息以遂行業務之窘境。

有關財務及會計事務，各部會幾乎均要求財團法人應於年度前

一定期間擬具並申報預算及業務計畫書，年度結束後一定期間申報

決算。平時會計事務之處理應設有會計制度，基本上應採曆年制，

並以權責發生制為記帳基礎，至於應編製報表，各部會或未明訂，

或有些微差異，基本上包括資產負債表、收支餘絀表、現金流量
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表、主要財產目錄等。期末財務報表是否應經會計師簽證，各部會

規定及標準亦不一。依行政院所頒教育、文化、公益、慈善機關或

團體免納所得稅適用標準，財產總額或當年度收入總額達新臺幣一

億元以上之教育、文化、公益、慈善機關或團體，其本身之所得及

其附屬作業組織之所得免納所得稅者，應委託經財政部核准為稅務

代理人之會計師查核簽證申報。

我國目前並無財團法人應對大眾公開報表之規定，但基於財團

法人募款及免稅之特別權力，要求其提升責信之呼聲日高，對外公

開財務報告已為各國發展之趨勢。世界銀行所草擬之「非政府組織

法的立法原則」中即建議「任何從事對公眾利益有重大影響活動的

非政府組織，應出版或提供方便大眾取得之有關其財務及運作的報

告。」(蔡惠娟譯，2000，p73)此外，除少數主管機關對特定非營利

組織之會計制度訂有部分規定外，現行非營利組織之財務報告編製

準則亦為未來必須加強的部分，以確保財務資訊之可靠並具比較

性。

四、財團法人之稅捐

我國稅法對非營利組織之免稅條件因交易之性質、稅目及組織

型態而有不同，彙總如表五。有關所得稅部分，原則上仍應於每年

五月一日起至五月三十一日止辦理結算申報。但宗教團體，各行業

公會組織及同鄉會、同學會、宗親會及營利事業產業工會、各級學

校學生家長會及國際獅子會、國際扶輪社、國際青年商會、國際同

濟會、國際崇她社、各縣市工業發展投資策進會等，如無營業或作

業組織收入，僅有會費、捐贈、基金存款利息且其財產總額或當年

度收入總額在新台幣一億元以下者，得免申報。至於平時之扣繳，

如教育、文化、公益、慈善機關或團體符合基本免稅規定要件時，
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可以備文檢附法人登記證書影本、主管機關登記或立案證書影本，

經主管機關核備之組織章程，董監事名冊及有關資料，向當地稅務

機關申請免予扣繳所得稅，經取得免扣繳所得證明函後，即可持以

請求金融機構免扣繳其利息收入之所得稅款。

非營利組織之所得可分兩部分，凡屬銷售貨物或勞務之所得，

除銷售貨物或勞務以外之收入不足支應與其創設目的有關活動之支

出時，得將該不足支應部分扣除外，皆應依法課徵所得稅(私立學校

除外)。非屬銷售貨物或勞務之所得(如受贈收入及基金孳息)，則必

須符合下列條件方可免稅：(1 )合於民法總則公益社團及財團之組

織，或依其他關係法令，經向主管機關登記或立案。(2 )除為其創設

目的而從事之各種活動所支付之必要費用外，不以任何方式對捐贈

人或與捐贈人有關係之人給予變相盈餘分配。(3)其章程中明定該機

關團體於解散後，其賸餘財產應歸屬該機關團體所在地之地方自治

團體，或政府主管機關指定之機關團體。但依其設立之目的，或依

其據以成立之關係法令，對解散後賸餘財產之歸屬已有規定者，得

經財政部同意，不受本款規定之限制。(4)無經營與其創設目的無關

之業務。(5)基金及各項收入依規定保存使用(已於前段說明)。(6)董

監事中，主要捐贈人及各該人之配偶及三親等以內之親屬擔任董監

事，人數不超過全體董監事人數三分之一。(7)與其捐贈人、董監事

間無業務上或財務上不正常關係。(8)其用於與其創設目的有關活動

之支出，不低於基金之每年孳息及其他各項收入百分之七十。但經

主管機關查明函請財政部同意者，不在此限。(9 )其財務收支應給

與、取得及保存合法之憑證，有完備之會計紀錄，並經主管稽徵機

關查核屬實。規定中所稱主要捐贈人，指原始捐助人或捐贈總額達

基金總額二分之一以上之個人或營利事業。
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參、社團法人

一、社團法人之設立

雖然我國民法對公益社團法人之設立及運作亦有部分規定，但

現行社團之設立與運作應優先依人民團體法規定辦理。社團法人的

主管機關亦採用「目的事業主管機關」與「登記主管機關」分立二

元制，前者為在中央為內政部，在地方為直轄市(社會局)及縣市政

府，後者為法院。人民團體之組織，應由發起人檢具申請書、章程

草案及發起人名冊，向主管機關申請許可，其章程應載明下列事

項：名稱、宗旨、經織區域、會址、任務、組織、會員入會、出會

與除名、會員之權利與義務、會員代表及理事、監事之名額、職

權、任期及選任與解任、會議、經費及會計、章程修改之程序及其

他依法令規定應載明之事項。依現行規定，人民團體經主管機關許

可後，仍須至法院辦理法人登記，方取得法人資格。依人民團體法

第三十九條規定，社會團體係以推展文化、學術、醫療、衛生、宗

教、慈善、體育、聯誼、社會服務或其他以公益為目的，由個人或

團體組成之團體。因此，現行社團法人之主管機關亦不分屬各部

會，可為未來制定財團法人法之參考。

二、社團法人業務之監督與管理

內政部為管理人民團體，依人民團體法之授權訂有人民團體選

舉罷免辦法、督導各級人民團體實施辦法、社會團體工作人員管理

辦法、社會團體財務處理辦法、工商團體財務處理辦法及全國性社

會團體績效評鑑要點等，作為人民團體運作及主管機關管理、監督

之依據。基本上，社團法人之基礎在社員，因此人民團體會員(會員
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代表)大會為其最高意思機關。依人民團體法第二十七條規定，人民

團體會員 (會員代表)大會之決議，應有會員 (會員代表)過半數之出

席，出席人數過半數或較多數之同意行之。但下列事項之決議應有

出席人數三分之二以上同意行之：(一)章程之訂定與變更； (二)會

員(會員代會)之除名；(三)理事、監事之罷免；(四)財產之處分；

(五)團體之解散；(六)其他與會員權利義務有關之重大事項。

為方便日常業務之執行與監察，人民團體均應置理事、監事，

就會員(會員代表)中選舉之，理事名額不得超過十五人(縣市級)、

二十五人 (省市級)或三十五人 (中央級)；監事名額則不得超過該團

體理事名額之三分之一。理事、監事名額在三人以上者，得分別互

選常務理事及常務監事，其名額不得超過理事或監事總額之三分之

一；並由理事就常務理事中選舉一人為理事長，其不設常務理事

者，就理事中互選之。常務監事在三人以上時，應互推一人為監事

會召集人。理、監事應依會員(會員代表 )大會之決議及章程之規

定，分別執行職務。依規定，理事會及監事會，每六個月至少舉行

會議一次。

三、社團法人之財務事務之管理與監督及相關稅捐

社團法人之財務事務管理與監督，除人民團體法外，主要為社

會團體財務處理辦法，該辦法對會計報告及會計科目、會計簿籍、

會計憑證、預算決算之編審、財產管理、財務及會計處理、財務人

員及財務查核均有規定。依該規定，人民團體應採曆年制，於年度

開始前二個月由理事會編造年度工作計畫及收支預算表，提經會員

(會員代表)大會通過後，於年度開始前報請主管機關核備。因故未

能如期召開會員(會員代表 )大會者，可先經各該團體理事監事聯席

會議通過，呈報主管機關，事後提報大會討論通過後再報請主管機
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關核備。並於年度終了後二個月內由理事會編造當年度工作報告、

收支決算表，連同現金出納表、資產負債表、財產目錄及基金收支

表，送監事會審核，造具審核意見書，送還理事會，提經會員(會員

代表)大會通過後，於三月底前報請主管機關核備。因故未能如期召

開會員 (會員代表)大會者，可先經各該團體理事監事聯席會議通

過，呈報主管機關，事後提報大會討論通過後再報請主管機關核

備。決算金額在新臺幣一千五百萬元以上者，得委請會計師簽證。

有關社團法人之稅捐規定，亦如同財團法人般，因交易之性

質、稅目及組織型態而有不同之免稅，詳見表五，但部分免稅優惠

(如遺產及贈與稅、土地稅及房屋稅等)則僅限於財團法人組織。至

於所得稅部分基本上係與財團法人之規定相同，不在贅述。

肆、結論與建議

非營利組織(包括財團法人、公益社團法人及非法人團體)對於

社會的影響越來越深遠，儼然成為現今社會體系中不可或缺的重要

角色。連管理大師彼得杜拉克都要說：「非營利組織堪稱是全美第

一大『雇主』！」 (余佩珊譯，1994)。本文探討我國現行法令對財

團法人及公益社團法人設立、監督、管理及租稅之相關規定。希望

有助於非營利組織設立及運作之參考，亦可作為未來訂定或修正相

關法令之基礎。

基本上，我國現行法令對非營利組織之規範相當多，但對於非

營利組織財務業務之公開規定反而不足，筆者認為我國之法令應朝

著給予非營利組織更大的自治彈性，但同時亦應加強其財務與業務

之公開與透明的方向修正。因為非營利組織使命之達成，與其藉由
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主管機關之監督與管理，不如寄望於大眾的監督與非營利組織之自

治。財務與業務之公開、透明係大眾監督與組織自治之重要途徑。

此外，非營利組織之財務報告編製準則亦為未來必須加強的部分，

以確保財務資訊之可靠並具比較性。
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附錄
表一：各機關財團法人監督準則規定申請許可之文件
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註：外交部、衛生署、農委會、退輔會、青輔會、陸委會規定

經許可設立後再成立董事會和申報董事會相關文件。

資料來源：台灣亞洲基金會(2001)
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表二：各機關財團法人監督準則規定之捐助章程應記載事項
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資料來源：台灣亞洲基金會(2001)
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表三：各機關財團法人監督準則規定之董事人數與資格
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資料來源：台灣亞洲基金會(2001)
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表四：各機關財團法人監督準則規定之財務規範
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資料來源：內政業務財團法人監督準則(1999)；外交部主管財

團法人設立許可及監督準則(1998)；財政部主管財團法人監督準則

(2000)；經濟事務財團法人設立許可及監督準則，經濟事務財團法

人設立許可及監督作業要點(1999)；交通部主管財團法人設立許可
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及監督準則(1996)；法務財團法人設立許可及監督準則(1998 )；教

育部主管教育事務財團法人設立許可及監督準則(2000 )；行政院衛

生署監督衛生財團法人準則，行政院衛生署監督醫事財團法人準則

(1988)；環境保護財團法人設立許可及監督準則(1998)；蒙藏事務

財團法人監督準則(1995 )；農業財團法人監督準則 (1988)；勞工業

務財團法人監督準則(1991)；行政院國軍退除役官兵輔導委員會主

管財團法人設立許可及監督準則(1997)；青年輔導事務財團法人設

立許可及監督準則(1995)；行政院國家科學委員會主管財團法人設

立許可及監督準則(1998)；大陸事務財團法人設立許可及監督準則

(1991)；原子能業務財團法人設立許可及監督準則 (1998)；體育財

團法人設立許可及監督準則 (1999)；大眾傳播財團法人設立許可及

監督準則(1993)；行政院文化建設委員會主管文化藝術財團法人設

立許可及監督準則(1999 )；社會團體財務處理辦法 (1997)；工商團

體財務處理辦法(1989)。

1.年度預算書及業務計畫書。

2.年度決算書及業務執行書。

3.日記簿、總分類帳、財產登記簿、明細分類帳、其他簿籍。

年度預算金額在新臺幣一百萬元以下者，得僅置日記簿乙種，其有

財產之購置或處分者，另置財產登記簿。

我
國
非
營
利
組
織
之
設
立
、
監
督
與
管
理

27

培力指南-1-q3  12/16/2003  10:50 AM  頁面 27



表五：教育、文化、公益、慈善機關或團體之相關稅捐
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N / A表此稅不適用於教育、文化、公益、慈善機關或團體

註1 個人對於教育、文化、公益、慈善機構或團體之捐贈，得於申報所得稅時，

作為當年度列舉扣除額。但除有關國防、勞軍之捐贈及對政府之捐獻 (以及

30
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復興中華文化、發展全民體育等 )，不受金額之限制外，其捐贈總額最高不

超過綜合所得總額百分之二十為限。

註2 營利事業對於教育、文化、公益、慈善機構或團體之捐贈可於限額內認列為

費用，請參考第八章。

註3「遺贈人、受遺贈人或繼承人捐與被繼承人死亡之時，已依法登記設立為財

團法人組織之教育、文化、公益、慈善、宗教團體及祭祀公業之財產。」不

計入遺產總額課稅。

註4 捐贈公立教育、文化、公益、慈善機關及依法登記為財團法人組織且符合行

政院規定之教育、文化、公益、慈善、宗教團體及祭祀公業之財產，不計入

贈與總額課稅。

資料來源︰許崇原(2001)
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台灣NPO政策

倡導的途徑與策略
林吉郎●

第二章

南華大 學非 營利事 業

管理研 究所 副教授
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壹、前言

伴隨台灣社會的多元開放，人民的需求日益增多，政府與企業

部門面對紛至沓來的挑戰，經常顯現捉襟見肘的窘境。於是針對各

類議題所成立的基金會與社團，蓬勃發展，銳不可擋。常為政府和

企業所忽視的公共事務，如弱勢族群照護、文化藝術保存、自然環

境保育、社區發展、災難救援等等，端賴非營利組織積極發揮議題

倡導、政策遊說、資源整合與公共服務等角色功能，適時彌補足政

府與企業部門的不足，而成為社會改造的重要力量。

較之多數企圖影響公共政策，俾獲取私利的利益團體而言，非

營利組織的使命感與公共性，更能扮演公共利益的倡導者與守護

者，尤其對若干弱勢團體來說，非營利組織在政策過程中的積極參

與，更有助於其權益的保障與需求的表達，進而促進社會公義的落

實。台灣非營利組織風起雲湧之際，讓公民對公共事務能夠透過政

策議題的倡導、遊說與溝通談判，進行更多樣、更廣泛，與更深入

的參與，實現「公共利益」，進而落實「公民社會」的理想。

貳、非營利組織與公共政策

非營利組織影響公共政策，大抵已成為現代民主國家的普遍現

象。蓋因非營利組織追求公益與深入草根社會的特質，每每能將民

眾實際的需求與建議，反映政府，作為其制定或執行公共政策之參

考。因此非營利組織參與公共政策過程的方式，種類極其多樣。國

內學者江明修與梅高文曾舉出七種非營利組織較常用來影響公共政

策的途徑，其中包括政策倡導、遊說、訴諸輿論、自力救濟、涉入
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競選活動、策略聯盟、合產協力等。

一、政策倡導

就公共政策領域而言，所謂「政策倡導」是指對一項公共政策

的本質、目的、價值與理念進行討論、辯護、建議與批判等。在公

共服務的過程中，許多非營利組織的工作者察覺到，問題的根源係

出於制度缺失、社會結構扭曲、資源分配不均等。而欲解決社會不

公平、不合理的病象，非營利組織消極性的傳統功能實已不足以因

應。因此，非營利組織除了應維持原有的功能外，更應積極走向參

與公共事務與改造社會環境，而首要的作法便是進行公共政策的倡

導(a d v o c a c y)。而非營利組織的「政策倡導」則是非營利組織基於

社會現況應有所改變的理念，試圖影響涉及廣大民眾或特定弱勢族

群福祉的公共議題，進而促使政府制定或改善相關的公共政策。所

以，非營利組織在政策倡導方面所發揮的功能乃是為了試圖影響相

關政策及法令之制定，並導引或創造社會變遷為目的。

二、遊說

非營利組織秉持公民參與的精神，透過義工或職工的遊說活

動，是達成組織公共目的的一種正當、合理且具體的途徑。政治是

為追求政府的權力，遊說則是為尋求好的公共政策。在此，所謂

「遊說」 (l o b b y i n g)乃是非營利組織介入政策過程，向政府部門的政

策決定者溝通，以影響公共政策或議題設定，並說服政策決定者支

持並通過非營利組織所關切的法案或政策。

以行政遊說來說，國會所通過的法案多是原則性規定的法律，

至於有關政策的實際執行，以及諸多的細節問題仍須留待行政部門

作決定，因此非營利組織政策倡導的當務之急就是提供相關資訊、
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進行遊說，以影響行政部門的看法。

至於立法遊說，立法機關乃為人民喉舌，反映民意，故其亦成

為非營利組織政策倡導所欲影響的重要對象。非營利組織政策倡導

之目的，無非是希冀立法部門能夠通過與其所倡導之立場見解一致

的法案。對於任何可能影響非營利組織所代表之集體利益的政策，

會予以密切注意，或從旁促進或加以阻止。

三、訴諸輿論

非營利組織與媒體合作之目的無他，即型塑輿論，造就公意，

以期影響民眾觀念與政策之制定。蓋社會上縱然有諸多公共問題有

待釐清與解決，但實際上只有一小部份的議題能夠納歸到政府施政

的層面中。而非營利組織要想影響公共政策，即是要創造議題，並

將議題帶入政策議程之中。由於大眾傳播媒體在型塑公意的過程

中，具有舉足輕重的決定性地位；因此，大眾傳播媒體儼然是管制

議題進入公共議程核心的仲裁者。更具體言之，大眾傳播媒體在公

共政策議程建立 (agenda bui l di ng)的過程中，扮演著議程設定

(agenda sett i ng)，或謂公共議程守門人(g a t e k e e p e r)的重要角色。

因為一個單純的事件通常是經過媒體披露，使問題明顯化之後，進

一步的辯論才能夠開始，並使事件轉化成為公共議題 ( p u b l i c

i s s u e)，進入公共議程(publ ic agenda)之中。而對非營利組織而言，

更為實際的觀點是，由於人力物力等資源的匱乏，唯有引起傳播媒

體的注意，才能影響民眾與政策。

四、自力救濟

自力救濟係源自於非營利組織或公民無法透過正常合法的管道
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表達其意見，或是非營利組織與民眾所提出的訴求，沒有獲得政府

積極的回應與有效的解決，抑或是為引起社會廣泛注意，進而集結

塑造輿論力量，迫使政府正視處理。自力救濟的方式包括溫和的請

願、激進的遊行示威、靜坐抗議，或是尋求體制外的改革行動，來

宣揚非營利組織的理念訴求，因此這些方式即不免帶有悲傷或怨憤

的情緒色彩。

許多的社會運動，特別是環境保護運動所呈現的特質之一為

「示威民主」(demonstrati on democracy )。慣用此策略的公民團體

主要以草根性組織為主。草根性組織通常以特定的公共問題訴求為

重點，向執政當局表示抗議，故其所發揮的影響力自是不容小覷。

五、涉入競選活動

非營利組織為了在政治競技場上尋求更有利的地位，以便有助

於影響公共政策過程，另一途徑就是支持若干候選人，或是非營利

組織自行推舉代表參加競選。我國的非營利組織在選舉活動的參與

上，少以直接推派代表的方式來影響政策，而多是對平日關心非營

利組織所提議題的候選人，予以立場友善的推薦與支持。換言之，

候選人對非營利組織的關切與非營利組織對候選人的選舉推介，乃

是「互惠」雙方的互動型態；因此，涉入競選活動亦成為非營利組

織影響公共政策的途徑之一。

六、策略聯盟

在當今的多元社會，各類非營利組織林立，對於他們所關切的

議題，都會盡其所能地去發揮影響力，如果要增加對公共政策的影

響力，最有效的途徑之一就是組織策略聯盟，這也就是「團結力量

大」，容易動員的實務作法。所謂「聯盟」 (c o a l i t i o n)係指不同的團
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體組織為促進其共同利益，而聚集在一起，從事長期或短期的合作

或互動。江明修曾具體指出，「聯盟」的意涵包括：(一)組織因應

環境變遷與挑戰的一種策略應用；(二)是不同組織間的一種長期合

作(合夥 )，但非合併關係；(三)各組織享有共同目標，並共同付出

資源；(四)是一個互利的過程，彼此間相互依賴；(五)是一種契約

行為；(六)提昇彼此的競爭優勢是籌組聯盟的目的之一。

其實，就政策過程來說，籌組聯盟的主要目的是為達成政治目

標；其中「政治目標」乃是指獲得政府資源或其他政策行動資訊。

此外，組成聯盟的另一重要目的則是製造聲勢，擴大影響社會的層

面，讓執政當局感受到明顯的壓力來源，瞭解民間看法，而使政府

制定出符合公意的公共政策。

七、合產協力

另一種影響公共政策的途徑則是直接參與政策的執行，亦即非

營利組織加入公共服務的產出過程，此即公私部門的「合產」

(publ i c-pri vate coproducti on)。這種由非營利組織與政府合作，共

同推動與民眾利益有關的公共事務，在日常生活上也隨處可見，如

防治犯罪的守望相助組織，以及文化中心、圖書館、國家音樂廳的

義工組織。大致上來說，民眾及非營利組織並不只是公共行政組織

的顧客，更是公共服務產出的共同提供者，也是服務品質好壞的共

同負責者。

「合產」對政府服務功能、績效及其品質的增進，有相當實際

和正面的貢獻，已受到許多肯定；更進一步，「合產」工作經由人

與人面對面的接觸，可加強民眾對其鄉里和社區的忠誠感。

「合產」的範圍包括政府服務與公共財的提供( prov isi on )、生

產( production )及輸送( del i very  )，主要為建立民眾個人及非營利
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組織與政府之間的合作關係，雖然此種合作關係的建立，並不排斥

企業部門的加入，但是其共同確保「公共利益」，及共同解決公共

問題的「非營利」( n o t - f o r-prof i t  )特性仍應強調及維繫，以免合作

關係腐化成「圖利私人」或「官商共犯結構」。

除了「合產」關係之外，以「公民參與」為基礎的政府與社會

資源整合關係，尚有公私部門「協力」( p a r t a k e)或「合夥」( p a r t-

nershi p )關係的建立。此種合作關係建立的目的，不僅是試圖將民

間「創業精神」及「成本效益分析」帶入政府服務功能中，更重要

的是邀請民間組織基於「公民參與」和共同承擔公共責任的自覺，

與政府共同從事公共事務執行和公共建設工作。其實，即使參與都

是私部門，只要合乎公共利益者 ，均可視為「合夥」關係之建立。

參、非營利組織的政策倡導模式與途徑

各型非營利組織從事政策倡導時，由於環境殊異，目標有別，

使其倡導模式與途徑大相逕庭。且因資源、人力、時間上的限制，

使得非營利組織在政策倡導過程中所面臨不同的障礙與挑戰。

一、非營利組織政策倡導模式的類型

非營利組織政策倡導模式的類型，依國內外學者研究，大致有

二(如表一)：其一為組織方面，另一個為影響效果方面，前者以

「聯盟」 (c o a l i t i o n)為內容，後者則包括了「司法」( l a w)、「困窘」

(e m b a r r a s s m e n t)、「資訊」( i n f o r m a t i o n)、「選區影響力與壓力」

(consti tuency i nfl uency and pressure)等四類。
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表一政策倡導模式分類表

上述各種不同的學者以不同的模式建構來分析政策倡導之各種

途徑，就某個角度而言，其具有一定的同質性，但是隨著環境和科
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技(例如：媒體傳播方式)的進步，許多新的政策倡導模式也不斷的

出現。

二、國內非營利組織政策倡導之比較分析

根據國內若干學者研究發現，儘管非營利組織，面對不同的環

境、背景與政策倡導的目標，卻皆就其所動用的各種資源，竭盡所

能，充分發揮；然而，除了盡最大努力外，在政策倡導過程中，如

何妥善運用政策倡導的各種模式，影響成敗至鉅。
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表二各非營利組織政策倡導比較表
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資料來源：參考江金山，1985；黃雅文，1999；姜誌貞，

1998；陳正芬，2001

二、影響政策倡導成敗之因素分析

Dul hy 提出四個問題來判定一個成功的政策倡導行動，其分別

是(陳正芬，2001：24-25)：

(一)倡導者是否能在既定的環境下將案主的主要需求呈現出

來？

(二)倡導者能否成功地影響決策中重要人物的價值偏好？
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(三)倡導者能否提出更好的政策計劃以擴大對案主的照顧？

(四)倡導者能否運用組織性的策略以影響政策辯論的結果？

透過以上四個問題及檢視各非營利團體運用政策倡導之途徑，

可發現在倡導的過程中，為使倡導目的能順利達成，非營利組織可

能同時使用多種倡導途徑，並隨著外在環境及條件的改變來調整所

選擇的途徑，除此之外，影響政策倡導成敗的因素還包括：

一、政策倡導目標的正當性及全民利益

由於社會大眾對非營利組織的期許與要求與政府或者企業不

同，非營利組織政策倡導之原則乃在於以一般大眾為受益對象，特

別是必須合乎全民的利益與福祉，而非特定立場的利益團體；其

次，由於非營利組織在政策倡導的過程中，所面對的往往是社會中

的既得利益團體或強勢團體，因此在資源上、社會關係上並無法擁

有相對的優勢，然而也因為非營利組織政策倡導的目標乃在於追求

公共利益與全民福祉，因此也較有可能獲得大眾的支持，換言之，

非營利組織能否強力塑造其政策倡導之形象乃是影響其倡導成敗的

關鍵因素之一。

二、整體環境的改變

非營利組織的政策倡導有時會因國際政治環境的變動而有很大

的改變，例如：自一九七三年政府制定了「兒童福利法」後，在七

三年至七九年沒有任何一項社會福利法案到立法院審查。突然間在

一九八○年夏，立法院通過了三項重大的福利法案： (1)殘障福利

法；(2 )老人福利法；(3 )社會救助法。王國羽形容這三項福利法案

的通過是因為政府為因應中美斷交之重要生存策略之一，林萬億也
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認為這三項法案的制定，市政府為應付政治危機不可避免的結果，

目的在關照、控制，以及舒緩社會的不滿(官有垣，1996：144)。

三、組織領導者的身分背景

非營利組織在倡導政策、推動法案時，無不希望行政、立法部

門能予以大力支持，以為其所代言的民眾謀福。例如：婦女新知基

金會的創辦人即為立法委員潘維剛，如此特殊的身分背景對於其推

動「家庭暴力防治法」亦有相當的正面助益(姜誌貞，1998：107)。

四、時機

非營利組織在政策、法案上的推動順利與否，除了人力、資

源、制度等既定因素影響外，時機亦是很重要的因素。所謂時機，

意指是指某一時間點上，因某事件的發生，而產生有利於政策法案

倡導的時空機會。以性侵害犯罪防治法的立法過程為例，該法案即

是因為社會上發生了彭婉如事件，引發大眾關心婦女人身安全議

題，而致使該項法案加速三讀立法程序，因此在某種程度上來說，

該法案後來的順利推動，時為社會事件偶然觸發的結果(姜誌貞，

1998：107-108)。

五、因應環境需要，調整政策倡導需求及途徑

非營利組織在進行政策倡導的過程中，非營利組織決不是從頭

到尾只使用某個面向的某一途徑，相反地，非營利組織在政策倡導

的過程中，為了在特定問題上爭取優勢的代表性地位，充分發揮其

政策倡導角色，其對於政策倡導途徑的選擇思考乃是依據非營利組

織所面臨的政策環境，及其所掌握的資源狀況，就時間及政策問題

加以考量，採用的是一連串混合運用的策略作為其影響途徑。例
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如：老人福利推動聯盟(老盟)在1997年老人福利法修法及1999年老

人福利法第28條於立法院進入修法程序時，積極運用遊說及大眾傳

播等倡導策略影響立法委員及政府官員的決策，促使決策者接受建

議，並將其付諸於具體立法條文；而在法案完成後，改由監督科層

運作，採取的策略包括舉辦公聽會、運用大眾傳播媒體、組成聯

盟、行政遊說及合產等方式；甚至在遲遲未獲政府部門回應情況

下，採取向監察院陳情的自力救濟倡導策略以監督行政部門切實執

行法案。

另一方面，為達成政策倡導的目的，有時非營利組織不得不因

應政策環境而調整倡導訴求，例如：老盟放棄老人福利法民間版修

正案中的若干堅持，同意放寬未立案養護機構的立案期限等，以便

讓老人福利法得以儘速修法通過；在兼顧機構業者與案主權益的兩

難下，同意放寬部分機構的設立標準 . . . .等等的訴求。

六、對大眾媒體的掌握

非營利組織的政策倡導，首先需要創造議題，然後才能將議題

帶入政策議程之中，由於大眾傳播媒體在型塑輿論、造就公意的過

程中，具有舉足輕重的角色。因此，非營利組在政策倡導的過程

中，不應只是被動的等待「被報導」的弱勢團體，相反的必須更加

積極主動的與傳播媒體接觸、靈活的運用媒體，以引起大眾的注

意，以達成政策倡導之目標(黃雅文，1999：122)。

結論

非營利組織介入公共政策之運作，已然成為現代民主國家發展

的重要指標。經由非營利組織自發性的參與，透過有效的政策倡
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導，不僅促進了公共政策的公共性，更重要的是創造了休戚與共

「社區意識」。此外，由提供服務為出發點，服務現有的對象到透過

政策的制定為服務對象創造一個更佳的位置，是非營利組織未來努

力的方向，特別是在日趨多元、競爭激烈的環境中，如何透過有效

的政策倡導模式來達成非營利組織的公共利益之目標，將是每一個

非營利組織不得不學習的重要課題。基於上述的析探，吾人深知非

營利組織不僅可以影響政府的政策過程，更能承擔補助性的公共服

務使命及功能，與政府共創雙贏。
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壹、績效

一、績效近年來的發展

「績效」是什麼？績效為什麼重要？近年來，不管是國內外，

社會各界對於績效有日益重視的趨勢。而對於績效的重視，主要是

受到以下因素的影響：

(一)國家角色之轉變：從發展國、行政國、契約國到聯盟國

討論國家所扮演的角色，是一個複雜的問題。不過，政治學者

認為，從歷史的角度來觀察，國家從以往農牧時期逐漸發展成現代

國家的雛形；自工業革命之後，由於資本主義所帶來的問題，國家

漸漸開始以公共行政的方法來解決問題與為國民謀福利。到了一九

八零年代之後，一方面由於福利國家的危機與矛盾，國家開始將公

共服務外包，成為管理契約的角色；另一方面由於全球化時代的來

臨，國家必需與其他國家形成區域，甚至國際聯盟，才能解決共同

的問題。在契約外包與聯盟合作的新情勢中，國民及社會各界對於

績效與責信的要求，也與日遽增。

(二)從公共行政到公共管理

當國家的角色，從發展國、行政國、契約國轉變到到聯盟國

時，公共行政的內涵與方法也有重大變革。一般而言，傳統的公共

行政，其特色為：(1)以組織為工具；(2)以專業人員取代家人；(3)

案主或國民福祉為中心；(4)民意機關的監督；(5)自給自足的封閉

系統(見鄭讚源 1998)。但是到了契約國與聯盟國的階段，政府、民

間企業、非營利組織與社區，一起協同服務國民，所以公共行政轉

型成為公共管理。從此對於服務的績效不再是公共行政體系內容亦

觀察與檢視的，因為外包之後，對於績效必需要有更多元的方法來
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監督。

(三)社區化、去機構化與服務品質之重視

對於績效重視的另一個原因，是機構式照顧 (如大型老人安養

院、身心障礙機構，以及醫院、學校)無法滿足受照顧者或受教者的

個別需求，所以自1960年代起就一直引起各方的檢討，到了近代，

「在宅老化」觀念的興起，社區照顧、居家照顧與社區學習、社區

醫療等服務方案日增。多元服務方式之下，被服務者分散於家中、

社區中，服務人員之服務時間、地點及服務品質很難掌控；在這樣

的狀況之下，醫療品質、服務品質、教學品質如何維持？所以對於

績效之內涵與測量就逐漸受到重視與檢討。

(四)市場理念之興起與消費者保護運動

與前述各種對於績效重視的原因平行的發展，是市場理念與消

費者保護運動之興起。由於在多元服務年代，消費者意識興起，付

費者要求「物超所值」，所以對於品質與績效，就比以前重視。

(五)專業人員之倡導

對於績效與品質的重視，有一部份也是來自於專業人員，如醫

師、教師、社工師等等的倡導。一套完善的績效評估制度，不但可

以保障受服務者的權益，對於專業人員權益也有幫助，所以近年來

各種專業人員自己也主張及倡導要有一套屬於他們自己的評鑑制

度。

(六)全面品質管理與績效知識體系的發展

對於績效與品質的重視，如果沒有實質的知識體系為基礎，也

是枉然。而自從一九六零年代以降，全面品質管理(T Q M)以及政策

評估與機構評鑑的模型與技術，日益完備；不但對於製造業、服務

業有品質衡量的技術，對於企業、政府與非營利組織的績效評估知

識體系，也愈來愈多研究與探討。例如，平衡計分卡 ( B a l a n c e
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Score Card)、六標準差(6 S i g m a)等，不但在企業界引起討論，在

政府與非營利組織方面，也有人引進使用。

二、績效與相關概念

從現有文獻來看，與績效有關的名詞，至少包括「認證」

( C e r t i f i c a t i o n) 、「 認證」 ( A c c r e d i t a t i o n) 、「 責信」

( A c c o u n t a b i l i t y)、「效果」 ( E f f e c t i v e n e s s)、「 效率」

(E ff i c i e n c y)、「品質」(Q u a l i t y)、「評估」(E v a l u a t i o n)、「評鑑」

(A s s e s s m e n t)等概念。鄭讚源(1995a, 1995b) 曾經整理1990年代以

前有關績效的概念與模型之研究；A day et. al . (1998)則認為，績效

包括三個層面：(1)效果(e ff e c t i v e n e s s)，又包括投入面、過程面以

及結果面的效果指標；(2)效率(e ff i c i e n c y)：也就是投入與產出之間

的比值，又包括成本效果、成本效益、成本效用等；(3)公平(e q u a l-

i t y)：又包括分配公平、社會公平及刻意性的公平等。另一方面，

Cutt  and M ur ray (2000)則將以上績效、責信 . . .等等概念都整合在

「責信」(A c c o u n t a b i l i t y)之下。

「責信」如果由組織外部來衡量，那就與認證或組織評鑑有

關。從文獻與實務工作來看，一般而言，目前國內外與組織認證有

關係的制度，至少可以分為三類：

第一，是組織評鑑制度 ( O rgani zat i on al  A ssessment  or

Per formance A pprai sal  System)，這一方面大抵上以醫療、福利與

教育組織為評鑑對象，通常是外部評估，但也有由同僚評估的。第

二，是非營利組織倫理、標準與監督制度 (Et hi cal  Co des and

Standards f or  Nonprofi t  Org a n i z a t i o n s)：這一方面多數是由所謂

「看門狗組織」(Watch Org a n i z a t i o n，通常是較為中立、較為社會

所敬重，或是由許多非營利組織所形成的聯盟組織)訂出非營利組織
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所應遵守的倫理與規範，由非營利組織採行與遵守。這一類制度多

屬自動自發規範，所以比較沒有強制效力，但是也有一些看門狗組

織定期檢視一般非營利組織的表現，並列入定期報告中以供參閱。

第三，是認證制度，這一方面可以美國民間具有公信力的「認

證委員會」 (Counci l  on A ccredi tati on)為代表；同時，最近菲律賓

與印度對於非營利組織也開始採取認證的制度。但是初步觀察這些

認證的制度，其內容與方法與前述兩類評鑑與倫理監督制度之間，

有重複或類似的狀況，而這也顯示在非營利組織認證方面，目前學

術及實務工作上應仍在萌芽階段。

根據前述Cutt  and M ur ray  (2000)的想法，責信可以分為兩

類，一類是「程序責信」(Procedural  A ccountabi l i ty )，一類則是

「成果責信」 (Consequenc i al  A ccoun tabi l i ty )。所謂「程序責

信」，指的是必需滿足法定要件，通常是財務報告與倫理要求；所

謂「成果責信」，則是是否達到目標，以及是否善用資源。達到目

標的程度，就是傳統對於效果 (E ff e c t i v e n e s s)的看法，而善用資

源，則指的是效率(E ff i c i e n c y)。我們在本文中從績效觀點談方案設

計，採取的就是此種「程序責信」和「成果責信」的概念。換句話

說，方案設計、管理與評估，需要同時考量其程序與成果。

貳、方案的意義與功能

一、為什麼要有方案？

為什麼要有方案？至少有以下原因：

●從策略、計畫到方案：一個組織的策略必需落實到計畫層
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次，甚至必需落實到可以執行的方案層次，組織運作才有可

能成功。

●方案可以提供方向：方案的設計、管理執行與評估，正式組

織實際操作的作為，有了方案，組織與成員才有方向。

●方案是分工基礎：組織內的人力、財力、時間、設備、土

地、建築等等必需組合起來，才能完成工作；有了一個可行

的方案，各種資源分工才有根據。

●方案提昇士氣、增進團結：有方案才有方向、有方案組織成

員的努力才容易看到、有方案組織成員才有活動，所以方案

可以協助提升士氣、增進組織內的團結。

●依方案而評估績效：如果方案能夠盡量仔細，對於目標、資

源、進度等等善加規劃，那麼期前評估、過程評估與期末的

成果評估等等之進行，皆可以方案所規劃的為基礎。

●方案提昇組織形象：持續的推動好的方案，可以使組織能見

度提升，有助於提昇組織形象。

●方案可能是機構內部權力分配的現象：雖然方案有以上功

能，但是我們也不能忽略方案既然有資源分工與分配的作

用，那麼一個組織所推動的方案也有可能是該組織內部權力

分配的一種外在表現。

二、方案、計畫、服務與活動：方案的意義與範圍

一般人可能對政策(P o l i c y)、方案(P r o g r a m)、計畫(P l a n)與專

案(P r o j e c t)等字眼無法釐清。不過，不管是「方案」、「計畫」或

「專案」，其實際內容都類似，只是所用名稱有異。所謂「方案」，

指的是具有確定起點與結束的計畫性活動。方案通常可以按照不同

基準分為幾種，例如按時間分，方案可分為「短期」、「中期」、

56

培力指南-2-6-q3  12/16/2003  10:41 AM  頁面 56



「長期」。如果按照內容或功能來分，則可分為「財務方案」、「行

銷專案」 . . .等等。

參、方案過程與方案設計

一般而言，方案過程可以分為「方案設計」、「方案執行與管

理」及「方案評估、結束與後續」三個主要階段。而這三個階段又

可以細分為幾個步驟，以下即就方案設計階段之各個步驟所要注意

的重點加以說明。

一、機構目標：效率、效能、口碑與影響力

設計方案之初，第一個首要考慮，就是方案與組織目標的關

係。所以必需釐清下列三者：

1.機構之長、中短期目標

2.不同目標之間的組合

3.當前方案與組織目標之間的關係

從前述績效的觀點來看，方案應該是以完成機構目標為導向，

所以在開始設計方案時，必需考量效率、效能、口碑與影響力等組

織績效的各個層面，瞭解各績效目標與層面之間的輕重緩急與權重

分配，同時也要釐清當前所設計之方案對於組織績效的哪一個層面

有益？如此方案設計才能對組織的目標有貢獻。

二、瞭解對象群體、問題與需要：四種需要的認識與釐清
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方案所要解決的問題為何？是外部或內部需要？這些問題或需

要嚴重性或急迫性如何？所欲解決的問題特性為何？對象群體是

誰？對象群體與市場區隔，可以按照年齡、性別、族群、教育程

度、居住地、收入、生活習慣、政治趨向、喜好等等來區分。

至於需要的調查與評估方面，通常，人類的需要可以分為四

種：

●規範性的需要：通常是某一領域專家或學者所認定的需要。

例如智障者的需要，可能必需要由政府或專家來認定。

●察覺的需要：案主或服務對象自己所察覺的需要。

●表達性的需要：案主或服務對象自己所表達出來的需要。通

常，一個人可能會察覺某種需要，但不一定會表達出來。

●比較性的需要：同一對象不同空間、不同時間的需要；或同

一時空不同對象的需要。

而每一種需要可以用不同的方法來瞭解。例如政府或其他次級

資料之外推與估計、供給面之瞭解(服務提供種類與能量)、實際服

務量之調查、專業人士之估計(使用焦點團體或德菲法)、公聽會、

社會調查與統計(電話、信件、訪員或網路)。

三、方案的目標

分析組織目標、對象需要與問題之後，可以按照需要及機構目

標特性，開始設立方案本身的目標。方案的目標可以按照其層級分

為：

●影響目標(impact)：也就是方案所欲達成的最終目標。

●服務目標(serv ic e)：為了達成最終目標所需完成的目標；換

句話說，就是服務影響目標的工作。

●後勤目標(logist ic)：完成最終目標與服務目標所需要做的後

勤補給工作目標。
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例如，使受虐者脫離心理陰影是某一方案的影響目標，假設心

理諮商師的服務可以達到此目標的，那麼聘請一位好的心理諮商師

就是服務目標；完善的場所、對心理諮商師的接送就是後勤目標。

另一方面，方案目標也可以在時間的層面上加以分類，例如長

期目標、中期目標、短期目標。也就是說在上述不同層級的目標，

還可以按時間分為各種需要完成的目標。也可以按不同功能來規劃

目標，例如財務目標、人力資源目標、服務目標、資訊管理、行銷

與公關目標等等。

設定方案目標的主要目的，在使整體方案可以細分為一項項具

體而可行的工作，所以設定目標時必需考慮目標之間的衝突與整

合，才不會訂了一大堆不可行的目標。

四、方案設計與選擇

目標確立之後，開始實際方案內容的設計。方案內容部分的設

計，可以採取兩種策略：

(一)理性問題解決模式

通常社會問題之解決或人類需要的滿足，都有相關的社會科學

研究與知識體系可以參考。所以在確認方案對象、方案目標之後，

方案的實質內容常需參閱與研讀相關的社會科學理論與實際知識，

按照理論所提供的問題解決方向，來設計方案的內容。例如，為降

低中風所設計的方案，可能就必需從降低血脂肪、血壓、血醣及減

低緊張著手。

(二)直覺與創意

所謂直覺與創意，就是除了理性之外，為了吸引案主注意、興

趣、參與或信心，我們可能必需在方案的設計上，思考如何發揮創

意，使方案又有趣、又有用。當然，有趣不是唯一的要件，重點是
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方案必需能深入對象群的心理、引起其重視，所以必需考慮方案的

特性。

初步方案形成之後，必須對其可能性、可行性加以評估與選

擇。考慮的方向包括以下各端：

●時間與時機：此時提出或推動方案是否恰當？目前時機是否

對很快得到支援與資源有幫助？時機是否敏感？

●空間與地點：方案需要在什麼地點辦理？如果是大型活動方

案，是否有場地？如果是青年活動方案，例如高空跳傘，空

間與地點是否恰當？

●成本與能力：成本包括人力資源與財力資源；能力則包括方

案所需的know-how及組織的能力。

●可能效益與影響：在方案設計的階段，就必需考慮方案的可

能效益與影響。

(五)資源盤存與社區網絡

方案設計階段，除了方案內容之外，還必需考慮組織的資源與

網絡。在盤存資源方面，可以考慮機構是否在政府單位、企業、其

他非營利組織、社區、家庭與個人之間，可以獲得各種有形或無形

的支持與資源。例如，

●人力：可以分別從社區菁英、專業人力、志工著眼，考慮本

方案是否可以善用組織內外的人力資源。

●財力：一般民間非營利組織的財源，主要是勸募、政府(企業

與基金會)補助或委託，以及服務收費或產品之銷售。吾人所

要考慮的，是方案是否可以得到資助？或是要以其他財源來

支持本方案？

●物力：土地與自然資源也可能成為組織資源的一環，有的時

候，方案設計也可以將組織所處的自然資源設計成為方案的
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一部份；如此一方面活化了方案內容，另一方面也可能轉化

自然資源使其成為財源，例如讓都市青年參與漁村的採蚵活

動，一方面有趣，另一方面可將所穫義賣。

●資訊與知識：有時候，組織所擁有的know-how體系，也可能

轉化成為資源。

●網絡：正式與非正式網絡，例如朋友、親戚、同業等網絡，

以及業務往來的上下游組織，都可能成為民間非營利組織的

網絡，而在必要時成為組織的資源。

(六)細部工作方案之設計與內容

方案目標確立、資源盤存以後，需進一步考慮細部工作方案之

設計。所謂細部工作方案，就是大方案之中的小方案，或小方案中

的細部工作(Ta s k)。細部工作方案之設計，主要是細部工作方案所

需資源與時間、細部工作方案之間的排序，以及細部工作方案之間

的關連與潛在衝突。

(七)工作分配與組織

細部工作方案設計完成專案組織與專，接下來的工作就是各項

實際工作的分配與組織。其中包括專案經理人之選擇、工作分配給

誰？各項工作之間如何整合？各項工作所需時間、方案各層級目標

與所需成本與資源之間的組合等等。所以，這個步驟與人力配置、

經費估算與期程控制有關。

(八)人力配置、經費估算與期程控制

所有方案計畫階段 的工作，也可以利用資訊系統 ，如

M i crosof t Proj ect之類的排程或專案管理資訊系統來協助規劃。此

類專案管理資訊系統，不但可以在方案設計階段，協助方案目標、

期程與資源成本之預估，在方案執行與管理階段，也可以扮演管理

協助的角色，讓專案經理人可以隨時掌握目標完成程度、資源耗用
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狀況，以及時程進度。另一方面，也可以將設計階段所規劃的部

分，與實際執行做對比，以提供方案評估之參考。

四、績效與方案設計：結論與討論

績效的概念之所以要和方案設計放在一起討論，其實是希望在

社會各界都開始重視績效與品質的年代中，希望在一開始設計方案

的時候，就將績效的觀念引入。我們在前言中指出，所謂績效包括

「程序責信」，也就是法令規定與專業倫理的遵守；另一方面績效也

包括效果與效率，就是所謂的「成果責信」。所以在設計方案之

始，就要有程序責信的觀念，將財務透明化、專業倫理的標準考慮

在內；同時，方案設計也要一開始就有目標概念，且需考慮資源運

用的有效性，如此方案才能真正發揮指引方向、凝聚共識、服務案

主等等的功能！
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壹、前言

社會服務機構缺乏以利潤為工具，所以要能瞭解服務績效就不

容易(司徒達賢，1999)，但是工作人員不能只高喊：「我們對有需

要的人士提供協助！」、「我們做了很多事」。這是一種「沒有功勞

也有苦勞」、「我們把事情做了，而且做得很辛苦，難道不該給我

們直持和鼓勵嗎 ?」的心態。如果社會服務機構管理者和服務提供

者缺乏對複雜的服務方案評估工作之能力，將使機構無法建立一套

有系統的監察和評估制度。如此一來，要瞭解服務方案所提供之服

務是否真的對接受服務者有幫助，同樣資源是否有更好的方式可以

有更好的服務，進而肯定服務之價值和改善服務工作品質、提昇工

作人員之服務能力，簡直就是一種空論與奢談。因此，要能避免浪

費，達成方案目標和機構之使命，就要重視方案服務之績效評估。

本文主旨在說明方案績效評估之目的、形式與簡介各種評估之方

式。

貳、評估之目的

機構進行「方案評估」是為了要瞭解服務工作所進行的活動，

以確定服務介入和期望成果之間的因果關係，掌握服務方案目標達

成之程度，改善「服務之效能(serv i ce eff e c t i v e n e s s )」和提高服務

之品質，並向有關政府部門和資助團體提出交代或達成責信之要

求，以便協助未來行政上的決策和獲得贊助者持續不斷的支持。

一般說來，評估主要關注三件事(梁偉康，1990)：
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一、「道德性(morality)」

主要回答兩個問題：「服務提供者是否正在從事正確的工

作?(A re we doi ng the ri ght thi ng ?)和「希望藉此達致甚麼目的？」

二、「效能(effectiveness)」

「效能」主要是提出這個問題：「是部份地、絕大部份、抑或

是完全未達成目標？」

三、「效率(efficiency)」

「效率」主要是質疑既定的日僄達致之程度或服務的數量可能

由較多或較少寶貴的資源所達成，其主要的問題是：「服務從業員

是如何進行服務之提供？(How are we doi ng?)為要達成這目的，

「效率」主要是測量「活動( a c t i v i t i e s )」和「輸入( i n p u t s )」之比

率，亦即是進行「效率」的評審。

參、有效方案評估之要件

要達成上述評估之要求，那麼案評估之重點是集中於服務方案

的「可接近性( a c c e s s i b i l i t y )」、「可接受性( a c c e p t a b i l i t y )」、「可

使用性(avai l abi l i ty  )」、適當性、全面性、延續性、整合性和服務

成本效益。如此一來，方案評估才有可能達成( A ssessmen t of

A t t a i n m e n t )，方案評估之結果才可以真正被使用(U ti l i zati on of

R e s u l t s )。一個好的評估應該先建立評估準則 (Form at i on of

C r i t e r i a )。K antter 和M a r t i n(趙善如譯，1998)提出好的評估研究之

指標應該具備下列幾個條件。
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1.實用性：指特定一類成果績效衡量措施，所產生的資料被認

為對活動小組來說多有用與多相關。

2.有效性：指特定一類成果績效衡量措施能夠真正能衡量其計

劃要衡量內容的能力。

3.可靠性：指特定一類成果績效衡量措施能夠重覆產生相同成

果的能力。

4.精確性：指特定一類成果績效衡量措施能夠掌握服務對象生

活品質上累積改變(定量或定性)的能力。

5.可行性：指政治、種族、行政、人事或其他因素可能阻礙特

定一類成果績效衡量措施運用的程度。

6.成本：指特定一類成果績效衡量措施比起其他種類措施開始

進行與維持的成本。

7. 單位成本報告：指每筆成果資料能夠產生成本的能力。

肆、方案評估的類型

評估至少包括在執行方案時進行評估的形成性評估(f o r m a t i v e

e v a l u a t i o n)與方案週期或最後結束方案時進行評估的總結性評估

(summati ve eval uat i on)兩大類型。Suchman (1967；引自高迪理

譯，1999) 將「評估」到分為四類型，即是「投入」( e ff o r t )、「成

果」 ( o u t c o m e )、「 效率」 ( e ff i c i e n c y )、和「 適切性」

( a d e q u a c y )。如果從整體角度評估方案績效，可以包括品質、效率

和效能(趙善如譯，1998)。為能瞭解各種評估之內涵與操作方式，

分形成性和總結性評估分別說明之 (高迪理譯，1999；梁偉康，

1990；趙善如譯，1998)。
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整體性系統模式的方案績效評估圖

資料來源：趙善如譯(1998)

一、形成性評估

通常針對正在執行中的方案，關心方案進行的步驟和方法，如

何進行？如何發揮效力？在執行過程中如何化解阻力，而得到的助

力？成功在哪裡？失敗在哪裡？何以會有失敗？等等。這是探討方

案執行過程中的活動如何影響產出成果，以對方案及服務提出改進

的建議。所以，參與形成性評估的人應該是方案規劃團體中的成

員，或至少是對所評估的方案有認同感的人，而非旁觀者或局外

人。形成性評估的內容包括下列二種：

(一)投入評估(effort evaluation)

梁偉康(1990 )指出投入評估應該包括：總共提供多少項的服

務？花費多少時間進行策劃的工作？實際執行時花費了多少時間？

服務的對象有多少人？推行服務時接洽的相關資源有哪些？執行時

是否按照工作計畫進行等(請見表1；趙善如譯，1998)。
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表1 成人日間照顧服務單位的單季報告

成人日間照顧服務

服務內容 1 ,00 0天

1 . 交通 1 ,900趟

2 . 餐點 900份

3 . 社交活動與休閒娛樂 5 ,200小時

4 . 健康篩檢 200次

這是對方案實施情形的評估：包括人力、物力、財力、時間、

技術及協調等整個輸入(i n p u t)的部份。其目的在於瞭解方案執行中

所投入的服務活動，包括服務的型態、服務的數量、工作人員投入

的時間與精力、方案執行上的直接與間接成本、固定或變動的成本

等。

通常投入評估被解釋為監督的工作，藉持續不斷地評估「方案

功能」(programme f uncti oni ng)，以偵察出任何來自目標、「計劃」

( p l a n s )和步驟裎序上的偏差。回答有關：誰做什麼？為誰做？那裡

和幾時做？服務方案能依據計劃所達致的程度為何等問題。投入評

估的目的並不在於檢視成果，而在於對方案的控管，所包含測量的

內容，可以看出投入評估不只包括量的資料，也包括質的資料；可

以反映出服務提供及運作的情況。

(二)成本效率評估(cost-efficiency evaluation)

對於效率(e ff i c i e n c y)的評估是可以指成果投入之比，也可以針

對服務作業之程序。成本效率評估的重點在於檢視提供服務的單位

所需要的成本，所使用的成本基礎是時間、期間、物料、以及輸出

等各種不同的單位。主要考慮達成方案目標之資源成本，以及確保

服務輸送作業流程之合理性，所以也具備監督的功能。服務單位包

括階段或接觸的單位、物質單位以及時間單位。一次的階段或接觸

的單位，指工作人員與服務對象間的一次接觸；物質單位是指提供
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給服務對項的有形資源，如一次處方、一餐飯等；時間單位則可以

用分鐘、日、週、月等來計算，在計算時間時，不僅包括與服務對

象的直接接觸，亦應包括支援活動的時間，如行政工作所耗費的時

間。

服務輸送作業流程評估則考量服務輸送作業流程是否確實執

行、人員運作安排的可行性和合理性等等。

由於服務對象改變之成果不易量化，常造成難以做估計。所以

在做成本效率評估之前，必須要清楚設定好成本計算的單位(請見表

2、表3；趙善如譯，1999)，才能夠精密地呈現方案的成本效率。

表2 服務努力與服務成果比例

服務比例 實例

1.效率(輸出)評量

a .每一服務單位之成本

b .每一全時同級職位之服務單位

c .每位服務完成個人之成本

d .每一全時同級職位之服務完成人數

2.有效性(成果)評量

a. 每一成果單位之成本

b. 每一全時同級職位之成果

3. 說明

1a .每小時訓練平均費用為$27.27。

1b .每位訓練人員平均提供1 ,250小時的訓練。

1c .完成本訓練的每個家庭平均費用為$3,333。

1d .每位訓練人員平均讓10.3個家庭完成訓練。

2a .要讓一個家庭至少2年內不再虐待或忽略其子女平

均費用為$6 ,696。

2b. 每位訓練人員所達到的成果平均值為5.1。
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表3 服務投入與成果報告之要素

I.服務努力

A.財務資料

＊以美元評量的總成本

B .非財務資料

＊職員人數 : 全時同級( F T E )職位總數

＊其他評量措施 (如人員延長工作總時數)

II.服務成果

C.輸出

＊所提供總服務量

＊符合特定品質標準的總服務量比例( % )

D.成果

＊所達到成果、成果或影響 (部份或整體)之評量

II I.服務努力與服務成果比例

E.效率評量

依下列各項評量出的服務量(輸出)與所消耗資源 (輸入 )之

比例 :

＊每筆輸出之成本

＊每個全時同級職位之輸出

＊所投入每個工作時數之輸出

F .有效性評量

依下列各項評量出的成果、成果或影響 (成果 )與所消耗資

源之比例 :

＊每項成果之成本

＊每個全時同級職位之輸出

＊所投入每個工作時數之輸出

「成本－效益分析(Cost-benef i t Anal ysi s)」是效率評估的一種

形式(梁偉康，1990)。這是在評定方案中所用去的資源與所達成的

目標之間的關係及其效益，以「金錢計價之方式」加以量化。目的

在就現有的資源條件下，如何才能善用資源以達到目的。此分析只
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能用在事先的估量與選擇行動方案的工具(如預估募款數目和人力經

費之增加)。基本步驟主要包括：列明目標和將目標之達成轉變成金

錢上的價值、評估或預測目標之達成程度、決定或估計成本、與及

計算與支出有關的效益比率。

二、總結性評估

總結性評估是在方案的最後階段，或是整個方案結束之後，對

服務方案的成果進行評估。關心的焦點在於處遇的成果上，檢視方

案的成果以及目標被達成的程度，實際成果與原來預期成果之間的

差異，也就是瞭解方案的相對成功與失敗率，指出方案的優點與缺

點，並且提出改進的建議。總結性評估包括包括下列三種評估：

(一)成果評估

「成果評估(outcome eval uati on)」要瞭解的是該方案所產生的

成果，以及達到目標的程度，重視的是方案對案主所造成的改變。

例如案主在行為、感覺、適應力、知識、技巧等方面的改變。簡單

而言，成果評估就是看可歸功於或至少部分歸功於服務或方案的成

果或成就。

要確定服務方案的最終產品為何，才能作成果統計。因此，必

須瞭解依據何種標準定義何種情況下服務才算完成。如果以標準化

作法來看，指的是服務對象要完成治療規定有最少服務單位(階段接

觸、物質或時間)時，則服務完成量就是指服務對象完成療程(服務

對象受過就業訓練後被安排就業了嗎? 孩子接受住院治療後返家了

嗎?)。至於以個案計畫法來看，指的是服務對象個別需要接受不同

數目的服務單位時，則服務完成量是指服務對象完成個案規畫(請見

表4；趙善如譯，1998)。
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表4 服務對象生活品質改變之實例

移向想要改變之實例

a .條件 無家可歸之服務對象找到住所

b 地位 失業之服務對象找到工作

c .行為 青少年服務對象到校出席率提高

d .功能 服務對象的應變技巧提高

e .態度 青少年服務對象對教育價值的接受度提高

f .感受 服務對象的歸屬感提高

g .想法 服務對象的自我價值提高

梁偉康(1990 )指出「目標模式(Goal  M odel )」是在評估過程

上，先製訂服務方案所欲達到的目標，並在完成方案之後，就有關

目標達成之程度，以評估是否達成服務方案目標；最後利用資訊以

檢討先前所要達到的目標，以便在服務方案推行的過裎中進行適當

的糾正。例如針對高中少女和未婚生子的少女母親所提供的「家庭

生活教育」方案，「有90﹪的服務接受者報告她們控制子女教養上

的憤怒和壓力的能力增加」、「有80﹪的服務接受者報告他們提高

教育成就水準達20﹪以上」、「有75﹪的服務接受者報告他們增加

了參與和滿意孩子的教育」、「有90﹪的未成年母親參與預防方案

後，有十年時間不再未婚懷孕」(曾華源、曾騰光，2003)。此種模

式最為常見，但是因為會縮小評估範圍，導致過份僵化，因此，

「有50﹪的服務接受者報告她們控制子女教養上的憤怒和壓力的能

力增加」算不算成功。「無目標評估模式 (Goal - f ree Eval uati on

M o d e l )」是避免這種偏差的發生。其借助外界的評估者負責進行一

項績效分析 (perf ormance anal ysi s)。此種分析主要決定受影響人口

之需要，其採用獨特的測量方法，以評估服務方案滿足需要之效

能。倡導者強調採用「無目標評估模式」，主要希望對某項新服務

方案之「延續」或「終結」作一決定，評估者蒐集資料時，毋須考
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慮其是否與整個方案預定的效能有關。

「系統層次成果評估」(system-l evel  outcome eval uation)  也是

成果評估。這是指服務方案有效過程之指標( i ndi cators of  ef f e c t i v e

p r o c e s s )，如送餐服務輸送過程的評估指標；餐點準時送達(在預定

送達時間前後10分鐘內)；餐點趁熱送達 (溫度至少在華氏100度)等

等。

另外就「案主層次的成果評估」(cl i ent-l evel  outcome eval ua-

t i o n )來說，可以分為三種(梁偉康，1990)。

1.「個別化目標達成測量」

「個別化目標達成測量」 ( i ndi v i dual i zed Goal  A t tai nment

M e a s u r e m e n t )，這是指案主接受過服務以後的收獲或有何態度、行

為與個人外表之改變。這可以當成有效成果之指標，如「老人集體

供餐方案」的生活功能層級評估(如表5；趙善如譯1998)。

表5 老年人集體供餐方案所用之功能層級

圈選最適合的答案

1.身體外觀 1 2 3 4 5

第一級：對身體外觀不關心或不注重；忽略個人衛生

與穿著

第三級：口頭上會注意外觀;  需要某些協助

第五級：非常注中外觀與個人衛生

2.供餐消耗量 1 2 3 4 5

第一級：消耗掉供餐1 /3以下 (含 )

第三級：消耗掉供餐約1/2

第五級：消耗掉整份供餐 ; 可能還要第二份

3.體重 1 2 3 4 5

第一級︰

依年齡與體形所計算的標準體重大幅過重或過輕
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第三級：體重過重或過輕 , 但有心想調整

第五級：保持依年齡與體形所應有的正常體重

2 .「標準化成果評估設計」

另外在評估成果上，也可以用「 標準化成果評估設計」

(Standardi zed Outcome A ssessment Dev i ces)，透過選取「獲得証

實的評估工具」(proven assessment instruments)以為評估工具。標

準化評量措施在重點上有很大不同。有些標準化評量措施則著重在

行為(父母的暴力行為、求職行為、衛生相關實務、決斷力與其他行

為都可用標準化評量措施來評估)。有些標準化評量措施可著重在人

口(兒童、夫妻、家庭、成人或老人)。有些標準化評量措施可著重

在態度(諮詢服務對象與服務對象家庭所提到對自我、子女與其他重

要的人的態度)(如表6；趙善如譯，1998)。

表6 標準化評量措施之重點

重點 實例

人口

幼兒社會認同需求比例表 ( Y C S D )

用26項的比例表來評量幼兒對社會認同的需求

問題

虐待子女可能性 ( C A P )檢查表

用160項的比例表來評量父母和準父母虐待子女的可能

性

行為

學前行為評量比例表

用來評量多項範疇上學前發展的一套20種比例表

態度

馬里蘭父母態度調查表( M PA S )

用95項的比例表來評量父母對撫養子女的態度
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對內人際功能

一般化成功期望比例表

用來評量個人對自己達到目標能力的信念

對外人際功能

家庭關係指數

用25項的比例表來評量家庭關係

發展

發展檔案二

用186項的比例表來評量0 -9歲大兒童的發展

人格特質

喜歡人群比例表

用來評量個人是否主動面對或避免社會互動

成就

職業技能評估方案

用來評量學生在重要的職業發展範疇上的能力

知識

知識比例表

用73項的比例表來評量父母對0- 2歲子女順利成長或發

展的知識

才能

分級才能測驗

用一系列整合的評量措施來評估口語理解、拼字、教

育需要與職業指導

服務

西雅圖/國王郡的在家看護、日間看護所與日間看護中

心四C評估檢查表

用來評量孩子的健康與營養與以及人員 -孩子的互動

3.「服務消費者滿意程度謫查」

「服務消費者滿意程度謫查」(Servi ce Consumer  Sati sf acti on

S u r v e y s )是評估方案品質的簡要方式，藉由詢問被服務者對服務方
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案重要內容之意見，以瞭解服務方案之成果是否滿足需求。 (請見

表7；趙善如譯，1998)。

表7 用服務對象滿意度調查做出成果績效評量資料

資料與參考

問題：資料與參考方案對你在評估所需服務上有幫助嗎?

完全沒幫助 非常有幫助

1 2 3 4 5

遞送到戶餐點

問題：遞送到戶餐點方案對你在健康與營養保持上有幫

助嗎?

完全沒幫助 非常有幫助

1 2 3 4 5

諮詢

問題：諮詢方案對你在處理生活中所遇到壓力上有幫助嗎?

完全沒幫助 非常有幫助

1 2 3 4 5

(二)成本效能評估(cos t-effectiveness evaluation)

對方案實施效能(e ff e c t)的評估：指輸出(o u t p u t)部份，如該部

份之影響如何？給服務對象帶來何種變遷？達到預定目標的何種程

度，關注的是達到成果所需要的成本，也就是說方案的投入與每一

個成果的之間的比例，不以金錢來衡量，而以達成此一方案實際目

標的各項工作項目及其數字作為效能(如訓練人數、就業人數、技術

水準)。亦即做了什麼(服務單位量、提供之物質單位與服務時間，

請見表1)，包括已經提供的服務量、服務完成之人數和依品質標準

來評量的服務量。但只有計算產生正向影響的案主，而非所有參與

服務的案主，其成果與成本之間的比例。因此，成本效能評估也可

以說是根據成果評估而來的一種考核方法。由於每一個服務對象行
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動計畫，均含有引導社區變遷的目的等等

在「成本—成果分析(Cost-out come A nal ysi s)」裡，「成果」

是不會轉為金錢上的價值，代之是服務方案目標保持不變，但各可

行的服務方案用來達成前述的目標將會依據成本和達致之程度而加

以評估。

(三)服務適切性評估

對於成效適切性( adequacy of  ef f e c t)的評估也稱為影響效益評

估( i mpact eval uati on)，這是研究服務方案對整個社區所產生之影

響，主要的重點在於檢視方案是否滿足計畫所認定的案主的需求，

可以從輸出的角度或成果的角度來做評估。進行「衝擊研究」之主

要目的是是指以服務對象中服務對象的總需要量為各計量標準，來

評定其成效的適應性。

適切性評估分析服務方案之效能，對社區需要所產生之直接影

響(這「需要」是促成服務方案產生的因素)、與及評估那些非意欲

的社會、政治和臨床的服務方案後果。運用因果關係的理論來評估

對於某項問題的服務方案。看是否對症下藥，達到預期的效能。常

用 三 種 假 設 ： 因 果 假 設 ( Casual  hy pot hesi s)。 干 預 假 設

(I nterventi on hypothesi s)：提出解決問題之方案。行動假設(a c t i o n

h y p o t h e s i s)：實行干預之方案。

1.「社會指標(Social in dicato rs)」

提供在某一區域內生活質素之有效指示，某一清楚界定的社區

裡進行「定性」和「定量」的測量過程和事件 (請見表8；趙善如

譯，1998)。如參與志願服務人數。

表8 奧瑞岡州毛諾馬郡民眾服務方案「基準」之實例

1.成人心理衛生

a .依毛諾馬郡能力表評量 , 能維持或提高功能的服務對
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象百分比

b .極須住院治療 , 但在社區治療安排下一年內保持穩定

的服務對象百分比

2 .孩子心理衛生

a .逃家 /被趕出的孩子順利轉變成有穩定居家生活的百

分比

b .接受家庭中心各類服務 , 且不再有侵犯行為的孩子百

分比

3 .酗酒與吸毒

a .接受防治服務後在酗酒和 /或吸毒相關行為上有正面

改變的服務對象與其家庭數目

b .完成戒酒或戒毒且報名參加進一步戒酒或戒毒治療

的服務對象人數

4 .消弭貧困社區行動計劃

a .收入已能滿足基本需要或已增加或穩定的個案管理

住戶數目

b .接受節省能源輔導 , 且報告舒適性提高或能源消耗或

支出降低的住戶數目

2 .「特定區域分析(Sp ecial Area  An alys is)」

用來測量在各種有關的範圍內之改變。提升教育的質素可以針

對預預期畢業同學進入大學之百分比、在學校破壞公物之事例、學

生參與課外活動之百分比、學生在公開試成績中獲得分數等之變

項。舉例而言，如果採用「社會區域分析法」進行評估某項「減少

青少年犯罪之服務方案」，可能亦曾發現有效的方案，不但可減少

青年之犯罪率，亦可改變如末成年少女懷孕和青年失業等社會問

題。以下是美國佛羅里達州的服務方案成效指標之例(請見表9；趙

善如譯，1998)。
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表9 佛州衛生與復建服務部的「樹狀服務」做法

1.成果=初生兒死亡

a. 指標：a每1000名初生兒的初生兒死亡率

b .每1000名初生兒的非白人初生兒死亡率

2.成果=青少女懷孕

a .指標：a青少女 (15 -19歲)生產的百分比

b .青少女 (15-19歲 )二次生產的百分比

3.成果=早期兒童教育

指標：需接受特殊教育的兒童上幼稚園的百分比

4.成果=戒毒的佛州人

a .指標：a每100 ,000人口中因吸毒死亡的成人與青少年

人數

b .每100 ,000人口中因吸毒和持有毒品被捕的成人與青

少年人數

5.成果=孩子在永久穩定,不會受虐和被忽略的家庭中成長

a .指標：a孩子離開兒童與家庭服務後一年內再次受虐

的百分比

b .收養安排的數目

6.成果=家庭經濟自給自足

a .指標：a . A F D C與食物補給接受者 (65歲以下 )因收入

和 /或子女經濟來援增加而減少或停止受惠的

百分比

b .留在A F D C的平均期間

伍、結語

方案評估可以方為形成性與總結性評估兩類。形成性評估對於

方案執行及服務的過程，具有掌控與監督的功能，能夠提供服務修
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正的參考。但所要注意與計算的事項也較細微、龐雜，投入的時間

與精力也較多。總結性評估則能夠瞭解方案的成果與原來預期成果

之間的差異，可以指出方案的優點與缺點，提供改進的建議。選擇

何種評估應依據實際需要來決定。
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壹、非營利事業的演進

隨著經濟的成長、政治的開放、民主化的進展與社會的多元

化，台灣的社會運動日益蓬勃發展，非營利性組織如雨後春筍般的

成立，各式各樣的社會團體各自倡導及推動各種不同的社會議題與

理念，包括社會服務、政策倡導、教育文化、工商發展與醫療衛生

等不一而足。

各個國家由於國情不同，非營利性組織的規模也不盡相同。如

1978年時，非營利性組織雇用勞工佔全部勞工的比例在奧地利為

13.7％，瑞典為8.2％，英國為8 .1％，美國為1 .5％，而至1990年

時，美國的比例已上升至10.4％。且根據統計，美國非營利組織的

收入成長情形，從1978年的少於2,000億增加到1993年的11,000億美

元。台灣地區目前尚無此項統計資料，惟預期非營利組織的就業人

口及收入今後必然會迅速大量增加。

R o s e n b a u m認為非營利事業的演進與發展大體上可分為四個階

段：

1.民眾互助階段：鄉村農忙時，農民仍互相幫忙，這是互助階

段遺留下來的痕跡。

2.慈善贊助階段：過去社會在遭遇荒年時，大戶開倉放糧，以

及有人默默行善，都屬於這一類。

3.民眾權利階段：許多社會工作團體認為他們有權要求政府資

助這些活動。

4.競爭與市場階段：非營利事業全靠自己，自謀出路，在許多

競爭者之中爭取資源，自給自足。

美國的非營利組織發展已處於第四階段，台灣的非營利組織目

前似乎仍停留在第二、第三階段，但預期很快就會進入第四階段，
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在捐贈來源的資源吸引上將日趨激烈。

有三種環境因素推動非營利事業走向此一方向：

1.政府花錢方式的改變：由於政府財務吃緊，加上政府的其他

部門要求提高預算的壓力，因此社會福利費用不得不刪減。

2.慈善捐款金額在改變：非營利事業除了政府的補助外，必須

仰賴私人捐款的贊助，然而私人與企業的捐款因經濟不景氣

及慈善機構眾多，能分到的金額也相對減少。

3.經濟的改變：當政府及私人捐款日漸減少時，非營利事業則

必須自謀生存，在某些業務上與營利事業相競爭，因而遭受

批評與攻擊。

貳、非營利事業的管理環境與行銷

行銷對營利組織而言是要找出消費者的需求，據此將公司的其

他功能整合，以產品和服務滿足消費者的需求，使公司的利潤達到

最大。在1960年，美國行銷協會對行銷所下的定義—「導引產品和

服務自製造者流向消費者之工業活動的表現」—反應這種看法。

至1960年代末期，行銷學者逐漸認為行銷不但可運用於營利性

組織，亦可運用在非營利組織和社會活動上，K o t l e r即是持這種看

法的代表人物，他與L e v y在1969年合著的一篇論文，展開理論擴大

的序幕。他們以警察局、博物館等為例說明，認為行銷不僅是販賣

肥皂、牙膏等實體產品和服務的說服活動，尚包括有：

1.人物︰以人為產品，如政治人物、明星；

2.組織︰行銷組織本身，如大學、教會；

3.理念︰理念的推展，如戒煙、捐血。
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然而，也有不少學者反對將行銷觀念擴大，例如L u c k認為：

「行銷與市場有關，應著重在買與賣的交易活動，過分擴大行銷觀

念會使理論混淆不清」。K o t l e r反駁 L u c k說法，認為他僅將行銷置

於市場交易的框架之中，無形中犯了一種新的行銷近視病；並與

Z a l t m a n在1971年提出「社會行銷」的觀念，即運用行銷的原理與

手法推動社會議題、理念或行為；社會行銷的標的物(或稱之為「社

會產品」)，包括了理念(又分為信念、態度與價值)及作為(又分為

行動與行為)。但L u c k又指出：「社會行銷定義不清，使人陷入名

詞的叢林而不能自拔。」

然而N i c k e l s對行銷學者的調查顯示：95％的行銷學者認為行

銷理論的範圍應包括非營利的組織；93％認為行銷不只是針對有經

濟性的產品或服務；83％認為行銷的結果不只是市場交易，顯然大

部份學者皆同意行銷之擴大解釋。此後K o t l e r不斷發表文章，鼓吹

行銷觀念的擴大化，並於1975年出版了「非營利組織的策略性行銷」

一書，把營利事業行銷的理論與實務介紹到非營利組織來。而非營

利組織運用行銷也產生了相當的成效，例如運用行銷方法募款。

但是有學者認為行銷方法直接應用在非營利組織上，會有某些

問題。譬如，F o r d認為將企業組織使用的方法直接使用在非營利組

織中是不行的，而提出兩個最基本的問題：

1.語言及資訊：在非營利組織，其成員通常沒有管理的思想，

只是對它面臨的問題，有很清楚的了解。如果要他們採用行

銷觀點，則必須小心翼翼地教他們如何確認行銷的術語。在

語言及概念不同的情形下，會影響他們對於知識可用性的想

法。

2.獨立：他們常在較小的範圍中工作，因此也促成他們自己慣

用的語言。
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由上述兩點所帶來的影響是：第一，他們會經歷向外界溝通的

困難；第二，他們對於外界發生的事物很難產生印象，也不容易查

覺外界的變動。

因此營利導向行銷與非營利導向行銷有如下的差別：

1.營利導向的行銷主要關心產品和服務，而非營利行銷則除了

產品和服務外，尚關心人物、地方、理念和組織的行銷。

2.營利導向的行銷通常只有貨幣的交換，而非營利行銷則涵蓋

貨幣與非貨幣的交換。

3.營利導向的行銷目標通常用財務指標來衡量，而非營利行銷

的目標通常較複雜，不能只用財務指標來衡量。

4.營利導向的行銷收入直接來自顧客的付款，而非營利行銷的

收入則往往與服務對象的付款無關。

5.營利性企業只服務那些有利可圖的市場，而人們常要求非營

利組織去服務那些無利可圖的市場。

6.營利性企業的顧客和收入來源是相同的，而非營利組織的服

務對象和捐助者常常是不同的。

非營利組織所面臨的行銷環境和營利組織不同，而且更複雜及

困難，由於新挑戰的出現，非營利組織的管理者必須體認環境變遷

所帶來的挑戰，進一步了解行銷的基本理念，採用更先進的行銷手

法，才能在複雜及日益競爭的環境中生存及成長。

參、行銷的意義與核心理念

在現代經濟社會中，行銷與每一個人、每一個家庭的生活息息

相關，企業、學校、基金會、政府和其他組織也都每天在從事各式
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各樣、多采多姿的行銷活動。但是，「行銷」一詞對不同的人常常

有不同的意義。許多人認為行銷就是推銷( s e l l i n g )，這是最常被混

淆的觀點。事實上，推銷只是行銷的一部份活動。推銷通常是在產

品設計和製造完成之後才發生，而行銷則在著手設計和製造之前就

要進行尋找顧客、評估需求、分析競爭情勢、決定產品訴求等作

業，並要在完成推銷之後，處理售後服務和再購等事宜。管理大師

D r u c k e r說：「行銷的目的就是要使推銷成為多餘。行銷的目的是

要充分認識和了解顧客，俾使產品或服務能適合顧客，並自行推銷

它自己。」如果能夠真正了解顧客的需要，設計適當的產品或服

務，就不需要額外的推銷了。

現代人每天都在電視、報紙、電台、雜誌、直接郵件、電子郵

件或網路上看到各式各樣的廣告，受到各種廣告的包圍；每天都接

觸到許多特價活動、周年慶、贈品、抽獎、免費贈品等促銷(s a l e s

p r o m o t i o n)活動；也看到許多企業和各種非營利組織出版年報和出

版品、贊助公益活動、發布新聞資料等公共關係(publ i c rel ati ons)

活動。因此，也讓許多人誤以為行銷就是廣告、促銷、或公關。事

實上，廣告、促銷和公關，和推銷一樣，雖然是重要的行銷功能，

但都只是行銷的一部分功能而已，並非行銷的全貌。

那麼，行銷究竟是什麼？美國行銷協會(A mer i can M arketi ng

A s s o c i a t i o n)將行銷定義為：

「行銷是規劃和執行理念、貨品和服務之構想、定價、推廣和

分配的過程，用以創造交換( e x c h a n g e )，滿足個人和組織的目標。」

根據行銷學大師K o t l e r的說法：

「行銷是一種社會過程，個人和群體可經由創造、提供、並與

他人自由交換有價值的產品和服務以滿足他們的需要和欲望。」

以上的定義指出行銷的三個重要觀點：
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第一，行銷的本質在交換。

第二，行銷是一種強調顧客(個人或組織)滿足的哲學。

第三，行銷是一種管理導向的哲學，它不只是一種哲學，也提

供一套落實此一哲學的過程和活動。

行銷是以交換的方式獲得所需的產品和服務，交換界定了行銷

的基本觀念。任何交換的發生都必須具備下列五個條件：

1.至少要有兩方當事人。

2.每一方都擁有對方可能認為有價值的東西。

3.每一方都具有與對方溝通及運送東西給對方的能力。

4.每一方都可以自由地接受或拒絕對方提供的東西。

5.每一方都相信與對方交易是適當的或值得的。

若這些條件存在，則交換便可能發生。至於交換是否會真的發

生，則要看交換的條件是否能使雙方的情況都較交換以前為佳(或者

至少不會更差)而定。交換是一種創造價值的過程 ( v a l u e - c r e a t i n g

p r o c e s s )，交換通常能創造雙贏，增進交換雙方的價值。

肆、顧客價值和顧客滿意

行銷的重點在創造顧客價值與滿足。事實上，產品如果不能滿

足顧客的需要，不能提供給顧客真正的價值，則即使產品品質或性

能優良，價格合理，顧客也是不屑一顧的。以往，行銷者在設計和

製造產品時很少先考慮顧客的需要，他們相信只有他們的工程師和

設計師才知道要設計和製造出什麼樣的產品，等產品由設計部門和

工程部門設計和製造出來，並由財務部門訂定價格之後，即交予銷

售或業務部門去銷售。由於未考慮到顧客的真正需要，未能提供給
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顧客真正的利益和價值，最後往往導致產品嚴重滯銷的後果。

顧客面對許多行銷者提供的大量產品和服務，他們如何從這許

多產品和服務中做一選擇呢？顧客通常會在他們有限的認知範圍和

所得水準內，選擇他們認為能夠提供給他們最大價值的產品和服

務，亦即會選擇他們認為具有最大「顧客價值」(customer  val ue)的

產品和服務。顧客價值是由顧客總利益與顧客總成本二者間的差異

來界定的，意即：

顧客價值 = 顧客總利益－顧客總成本

顧客總利益是指顧客從產品或服務所得到的各項利益( b e n e f i t )

的總和。利益能增加或創造價值，產品或服務能改善顧客的績效或

滿足顧客的需要，都是對顧客提供的利益，行銷者的良好形象和服

務人員的良好態度也會增進顧客的利益，從而增加顧客的價值。行

銷者能提供給顧客的利益包括品質優良、價格合理、便利、快速、

服務好、成本低、送貨準時等等，不一而足。但沒有一個行銷者能

夠提供給顧客所有的利益，通常只能依據本身的資源條件和專長提

供 給顧 客 某一 獨特 的 利益 。有 的 公司 ，如 家樂 福 量販 店

(C a r r e f o u r)、西南航空(Sout hwest A i r l i nes)、威名商場 (Wa l -

M a r t)、戴爾電腦(Del l  Computer)等，以低價取勝；有的公司，如

耐吉(N i k e)、星巴克(S t a r b u s k s)、嬌生(Johnson &  Johnson)等，係

以產品品質優良為訴求；有的公司，如英國航空 ( B r i t i s h

A i r w a y s )、台北亞都麗緻飯店等，則以服務見長。

另一方面，顧客為取得產品或服務所花費的貨幣成本、時間成

本、精力成本和心理成本等，則都會降低顧客價值。

顧客總利益和顧客總成本二者之差距決定了顧客價值的大小，

因此，行銷者應設法提高產品或服務提供給顧客的各種利益，並儘

量減低顧客為取得產品或服務所花費的各項成本，才能提供給顧客
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更大的顧客價值。

顧客價值是由顧客決定，而非由行銷者決定。但顧客通常並不

是很客觀或很正確地去決定產品和服務的價值，而是根據他們的主

觀感受或知覺去做判斷。因此，對顧客來說，顧客價值是他們主觀

感受的或知覺的價值(percei ved val ue)，而不是客觀的價值。

不同的顧客群體往往尋求不同的顧客價值。譬如，有的顧客對

最新型、最先進的產品和服務特別感興趣，他們尋求產品領先的價

值；有的顧客只重視價格低廉和購買的便利性，他們尋求低成本、

高品質的價值；有的顧客則最在意產品和服務是否百分之百符合他

們的需求，他們尋求量身定製和長期關係的價值。由於不同顧客群

體所重視的價值不盡相同，因此行銷者應針對不同顧客群體的價值

需求，選擇正確的價值命題。

提升顧客的知覺價值有助於增進顧客的滿意度。滿意度是指一

個人感覺到愉快或失望的程度。顧客購買後是否感到滿意，或滿意

的程度如何，通常係視產品或服務所帶來的利益或價值是否符合顧

客原先的期望而定；亦即顧客滿意度的高低通常係取決於顧客感受

的知覺價值和顧客的期望水準，而顧客的期望水準通常是由顧客過

去的購買經驗、親朋好友的意見、行銷者和競爭者對顧客所做的承

諾等來決定的。其關係可以下列式子來表示：

l 顧客感受到的知覺價值 = 顧客的期望水準滿意；

2 顧客感受到的知覺價值 > 顧客的期望水準更加滿意；

3 顧客感受到的知覺價值 < 顧客的期望水準不滿意。
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伍、顧客長期關係的建立

不斷開發新的顧客固然是維持生存和成長所必須，但愈來愈多

的行銷者了解到留住舊顧客的重要性；因為流失一位顧客所喪失的

不單是失去一次銷售的損失，而是失去這位顧客終身購買的損失。

同時，吸引新顧客的成本愈來愈高，有人估計爭取一位新顧客的成

本大約是留住一位舊顧客所需成本的五倍，而且高忠誠度的顧客常

常是行銷者的最佳推銷員，而流失的顧客除了不再購買或惠顧之

外，常常會向其他人做負面的宣傳，破壞行銷者及其產品和服務的

形象。因此，提升顧客留存率的任務已愈來愈受到重視。

留住顧客的有效方法就是要建立和維持長期的顧客關係，這正

是關係行銷( rel ati onshi p market i ng)所要努力的重點。關係行銷著

重在和有價值的顧客、經銷商、供應者等建立堅強的經濟、技術和

社會連結以及長期、互信的多贏關係。關係行銷可降低交易成本和

節省時間，最好是把交易變成是例行的活動，而不必每次都經過招

標、比價和談判的過程才能達成交易。

為了要建立和維持長期的顧客關係，行銷者應能提供給顧客某

些具有吸引力的利益或誘因，包括財務性、社會性和結構性的利益

或誘因。

1.財務性利益：利用價格誘因來維繫顧客的忠誠。如，有的旅

館會提供打折或免費的住宿或旅行服務給經常惠顧的常客；

許多航空公司推出累計哩程酬賓方案，乘客在累計至一定的

哩程數時，可以選擇兌換禮品、免費機票或艙位升等，用以

吸引乘客成為忠實乘客。

2.社會性利益：提供社會性的利益來維持顧客關係。如，有的

公司會利用面對面交談、電話問候、卡片問候、贈送禮物、
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主動提供一對一的服務建議等社會行動來保持和顧客的良好

關係。

3.結構性利益：提供給顧客有價值而又不易從競爭者獲得的特

殊服務與顧客維繫長期關係。如嬌生公司幫助其醫院客戶建

立存貨、訂單和貨架空間的管理制度，提升其醫院客戶的管

理效率和生產力，對強化它的長期顧客關係極有助益。

陸、行銷觀念的四個支柱

行銷是一種強調顧客滿足的哲學，行銷的目的在經由顧客的滿

足或滿意來達成行銷者的組織目標。行銷觀念強調為達成組織的利

潤或其他目標，行銷者必須比競爭者更有效能和更有效率地整合各

項行銷活動，以滿足顧客的需求和欲望。行銷觀念是一種重視顧客

需要和滿足的哲學理念，它具有四項重要的內涵，即顧客導向、目

標市場、整合的行銷和組織目標，這四項內涵就是行銷觀念的四大

支柱。

1.顧客導向：了解並迎合顧客的需要，而且要從顧客的角度去

界定顧客的需要。行銷活動的起點在於顧客的需要，因此要

設法了解顧客的需要。

2.目標市場：沒有一家公司，不論它的規模有多大，能夠在每

一個市場中營運，並能滿足市場中的所有需要和欲望；為了

要提升行銷者在市場的競爭力，行銷觀念主張以來福槍來取

代散彈槍；行銷者要小心界定他們的目標市場，並針對目標

市場的情況發展出特定的行銷策略和方案。

3.整合的行銷：為發揮組織的整體行銷戰力，有效滿足顧客的
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需要和欲望，行銷者必須凝聚共識，整合所有的行銷力量，

亦即要以整合性的行銷來爭取市場上的勝利。其有兩方面的

涵意，一是不同行銷功能的整合，要結合所有的行銷功能，

站在顧客的觀點彼此協調配合；一是行銷與其他部門的整

合，要結合組織的所有部門和所有員工，讓大家都具備「顧

客至上、顧客第一」的顧客心態，隨時隨地都「心中有顧

客」，為顧客滿意奉獻心力。

4.組織目標：行銷觀念的目的是要經由顧客滿意來達成組織目

標，因此，行銷者在規劃和執行行銷任務時，必須把組織目

標常存心中。

柒、莫犯「行銷近視病」

L e v i t t教授於1960年指出，一些曾經有過輝煌成長歷史的產業

都犯了「行銷近視病」，因而步上了衰退的命運。他強調錯誤出在

高階主管的身上，負責決定企業大政方針的主管應承擔失敗的責

任。

L e v i t t所說的「行銷近視病」，簡單地說，就是指企業過分專注

於它的產品，相信狹窄的產品觀念，迷信於技術上的研究創新，而

忽略了市場環境和顧客需要的變化，終使企業因其產品過時而蒙上

衰退的陰影。有好幾個產業都曾有過輝煌成長的歷史，但是這些產

業都已面臨停止成長或衰退的困境。這些產業沒落的原因，並不是

因為市場已經飽和，而是因為患了「行銷近視病」。例如：

• 美國鐵路業不再成長的原因，並不是由於旅客和貨物運輸的

減少，而是由於鐵路本身不能滿足社會的需求，旅客和貨物改用別
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的運輸工具(汽車、卡車、飛機等)；鐵路公司的管理當局過分短

視，相信狹窄的產品觀念，認為他們只是經營「鐵路」事業，其實

他們應把自己界定為「運輸」事業。他們採取了「產品導向」的觀

念，而非「市場導向」。

• 在台灣，曾經風光一時的電影業也曾過分狹窄地以「電影」

這個產品，而非以「娛樂」這種需要，來界定其事業，因而當無線

電視、卡拉O K、錄影帶、有線電視、影音光碟(V C D)、數位影音光

碟(D V D)、家庭電影院等「娛樂」產品一一出現時，觀影人口就開

始大量流失，電影院的家數和規模都大幅減少，大量縮水，導致台

灣「電影」市場的大幅衰退，電影業風光不在。

為避免發生行銷近視病，不管是企業或非營利組織均應以市場

或顧客需要的觀點，而非以產品的觀點來界定自己的事業，因為產

品的壽命是有限的，是比較短暫的，而顧客的需要才是可長可久

的。
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一、 管理的重要性

80年代的社會服務，在有限的公共預算下，為達成善用資源的

目標，不論是營利或非營利機構，為在有限之資源下追求高品質的

服務，並達到效率(e ff i c i e n c y)、效能(e ff e c t i v e n e s s)與經濟(e c o n o-

m y)。

當代社會服務組織的運作，正處於一個快速變遷的社會、政治

和經濟還境脈絡，在面對這種複雜的環境中，為提供更有效的和責

信的服務輸送，有些人群服務組織的運作已借用商業部之管理技

術。

二、 管理層面

1.  有哪些項目：

1.1 財務管理(Fi nance Management)。

1.2 人事管理(Personnel  M anagement)：非營利組織中專業

人員、非專業人員、志願工作人員的人力管理與運用。

1.3 資訊系統管理(M anagement I nf ormati on System)指一種

行政方法，非營利組織可以藉此方法獲得、分析、運

用、傳播資訊，以達到增進組織效率的目標。

1.4 目標管理(M anagement by Obj ecti ves)：指一種行政程

序，非營利組織中的成員可以藉此程序對於組織該達到

何種結果、組織對達到該結果需運用哪些資源、以及達

成的期限等有所共識。

2.  財務管理是管理的絕對底線。(G i n s b e rg ,1995)

3. 管理使得一個組織不同於毫無目標的聚集，若沒有管理，組

織便不存在，因而，管理並不是一種選擇，而是必要的事。

4.  提供一些組織相關訊息，以供內部主管用於規劃和控制組織
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例行性的運作，且可做為策略性規劃的參考。外部利害關係人、政

府 及其 他外 在單 位 的報 告， 可 做為 獲得 持 續性 的支 持 。

(H o d g e s ,1982)

三、 何謂財務管理

1.  一般意義

1.1 你要從事什麼行業？以及你需要哪些辦公場地、機器和

設備？

1.2 你從何處募得投資所需的長期資金呢？

1.3 你要如何管理日常性的財務活動，例如向顧客收款和支

付供應商款項等。

2.  財務管理課題

2.1 資本運算(Capi tal  B udget i ng)：有關規劃和管理公司長

期投資的過程。

2.2 資本結構 (Capi t al  St ru ct ure)或稱財務結構 (F i n a n c e

S t r u c t u r e)：探討公司採取何種型態的長期負債和股東權

益的資金組合，以支援公司所需的資金。

2.3營運資金(Work i ng Capi tal )的管理：討論公司的短期資

產。

3.  社會服務機構中的意義。(L o h m a n)

3.1規劃

3.2募集

3.3配置

3.4財務控制

3.5評估
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四、 社會服務得財務管理要點

1.  規劃和預測財務需求與取得。

2.  募集或開發財源。

3.  適當的分配或配置財源。

4.  記錄財務和方案執行情況。

5.  控制開銷和管理財源。

6.  報告和解釋財務運用狀況。

五、 財務管理的功能

1.  使命：可從機構中之收支了解機構是否符合使命，若不符合

70%與30%，將取消免稅資格。

2.  倫理：了解機構執行人員是否有私帳公報之情形。

3.  方案管理：財務管理之功能並不只是提供經費以利方案執

行，同時亦可透過成本分析、監控預算 . . . .等，幫助方案執

行更有效率、節省成本等。

4.  行銷策略：行銷計劃的產品選擇、價格訂定、產品成本 . . . .

皆需透過財務管理。

5.  募款計劃：財務報表若具公信力，將激發捐款人更認同、更

願意捐款。

6.  董事會的運作：董事會透過財務報表，可檢視是否有「內部

交易」或「利益輸送」的情形。

7.  危機管理：財務管理必須有風險分擔觀念，以面對一些突發

事件。

六、 營利與非營利機構財務管理之比較

1.  營利機構目標先後順序

1.1持有最多的股份
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1.2利益極大化

1.3最大邊際效益

1.4行為目標

1.5社會責任

2.  非營利機構目標先後順序

2.1穩定

2.2使命責任

2.3行為目標

2.4社會責任

七、 非營利機構財務活動內容

1.  會計系統。

2.  報告

2.1 資產負債表(bal ance sheet)：總結一家公司在某一特定

時點所擁有的(公司的資產)、所積欠的(公司的負債)和這

兩者的差額(公司的權益)。

資產=負債+股東權益

2.2 損益表(i ncome statement)：衡量某段期間的經營績效，

通常是一季或一年。

收入－費用=利得

2.3 報稅報告：非營利機構必須符合稅法，才可取得免稅資

格，同時也要瞭解稅法對非營利機構的優惠。

2.4 捐款報告：可使捐款人更瞭解機構財務狀況，責信提

高，增加捐款。

3.  財務分析

3.1 流動性指標( l i qui di ty measures)：衡量公司短期內償還
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帳務的能力。

A .流動比率(cur rent rati on)=

B .速動比率(qui ck rati on)=

3.2財務槓桿比率( f i nanci al l everage rati ons)

A .總負債比率=

4.  計劃與預算

4.1 單項預算(l i ne- i tem budgeti ng)：以當年的預算做為規劃

來年預算的基準，故又稱之為歷史預算法；又因為它常

是以漸增方式為基礎規劃未來年度的預算，又被稱為漸

進式預算法。

4.2 方案預算(program budgeti ng)：方案預算包括機構所提

供的服務，服務的目的和目標是這種預算制度最主要的

部份。

4.3 功能預算(f uncti onal  budgeti ng)：這種制度包括方案服

務，但所強調的是支持機構運作必要的行政服務。

4.4 零基預算(zero budgeti ng)：零基預算運作的前提是機構

必須由一無所有開始，且機構每年要為其每年所做的財

務要求辯護。

八、 非營利組織投資管理

1.  目標：尋求穩定與永續經營。

2.  原則：

2.1安全。

2.2投資報酬率。

2.3增值。

3.  標的物：
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3.1定存。

3.2公債。

3.3票券。

3.4上市股票。
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非營利組織

會計處理暨報表實例
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壹、 基本帳務組織與會計處理程序

在繼續經營之假設下，以便於會計工作之處理，並定期瞭解經

狀況，每一會計期間內之交易，均自分錄開始，至決算報告為止，

各項工作週而復始，連續不斷，此謂之會計循環。在每一循環週

期，帳務管理，可分為二大階段，第一階段為平時會計工作，包括

分錄、過帳、試算；第二階段為期終會計工作，包括調整、結帳、

決算報告，茲將會計處理程序圖示如下：
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會計簿籍，分為日記帳、總分類帳、財產登記簿、明細分類帳

及其他簿籍等五種。年度預算金額在新台幣一百萬元以下得僅設日

記簿一種，若其有財產之購置或處分者，另置財產登記簿。

會計期間，自期初至期終，必須經過上圖所列六個步驟，每一

步驟所應作的帳務處理，簡單說明如下：

一、分錄：視會計事項發生後，就其影響的會計科目的增減變

化，依借貸法則予以區分借貸記入日記簿的紀錄。

二、過帳：即分戶集中歸類工作，我們要明瞭資產、負債、資

本的狀況，以及收入與費用的情形，進一步將日記簿內所

記載的科目與金額，依其借貸分別轉記於總分類帳中的相

當帳戶內，就稱為總分類帳。此種轉記的手續，稱無過

帳。

三、試算：試算即檢查錯誤的驗算工作，將總分類帳各帳戶的

借貸總額或餘額，列表相加，根據借貸平衡原理，分別予

以檢驗分錄、過帳有無錯誤，此種驗證工作，稱為試算。

四、調整：調整及分析整理的修正工作，在會計期間已經記載

的帳項中，部分帳戶已形成了混合的性質，為了表現正確

的財務狀況與營業結果起見，就不能不先作一番分析整理

的修正工作，此種工作成為調整。

五、結算：結算及分戶結清的結帳工作，即每當期終，將分類

帳中各帳戶分別加以結清，以為編製決算報表的依據。

六、決算報告：即彙總編製報表的工作，即根據期終決算之結

果，編造決算書表，如資產負債表、收支決算表、基金收

支表、現金出納表、財產目錄。
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貳、會計科目

一、 會計科目設置注意要點

1.  為使會計事項便於紀錄、彙總、編列、比較與分析，對於會

計科目應有統一之規定。

2.  會計科目隻編製應包含下列原則：

(1) 應可充分展現組織內部的實況。

(2) 應可配合企業業務需要、提供內部管理數據而設置或修

訂。

(3) 科目編號應一致，並預留空間以便利擴充彈性。

3.  會計科目的定義必須明確，列舉方式則為最佳。

二、 科目的分類與編號

1 . 科目依其性質分為五大類：

● 資產類。

● 負債類。

● 基金及餘絀類。

● 收入類。

● 支出類。

2. 會計科目編號的方法：

(1) 總帳科目採「四位整數編號注」，依順序為：大類、中

類、小類、總帳科目。第一位數代表大類，如資產、負

債、基金及餘絀、收入與支出等。第二位數代表中類，

如資產向下之流動資產、基金、固定資產、無形資產與

其他資產。第三位數代表小類，如流動資產項下之現
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金、銀行存款、短期投資、應收款項、應收帳款、預收

款項等。第四位數代表總帳科目，如銀行存款項下之支

票存款、活期存款、外匯活期存款、定期存款等。

(2)  編號中保留若干空號以因應擴充或特殊之需要，故實際

應用時，若認為上需加列科目，儘可就空號中插入。

(3)  編號需顧及完整性，並配合目前電腦化作業之需要。

(4)  科目編號至第四位總帳科目為止，所屬子目可隨業務需

要而繼續編號。
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三、 會計科目編號與說明
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參、會計分錄處理準則

一、 總經費收入款分錄處理

二、資產設備分錄處理
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三、費用報支、發放、請領之分錄處理

四、準備基金分錄處理
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五、其他分錄處理

六、期末調整事項
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肆、編製會計報表應注意事項

一、年度預算書表：包括工作計畫、收支預算表及員工待遇表

等，遊客會團體理事會於年度開始前二個月編造，提經會

員(會員代表)大會通過，於年度開始前報主管機關核備。

因故為能如期召開大會者，可先提理監事聯席會議通過，

呈報主管機關，事後提報大會討論通過後再報請主管機關

核備。(第十二條及第十八條)

二、年度決算書表：包括工作報告、收支決算表、現金出納

表、資產負債表、財產目錄及基金收支表等，由社會團體

理事會於年度終了後二個月編造，送監事會通過後，於每

年三月底前報主管機關核備。因故未能如期召開大會者，

可先經理監事聯席會議通過，呈報主管機關，事後提報大

會討論通過後再報請主管機關核備。決算金額在新台幣一

千五百萬元以上之社會團體，得委請會計師簽證。 (第十

三條)

三、社會團體年度業務費與辦公費支出，不得少於總支出百分

之四十，以利會務推展。(第十八條)

四、社會團體應逐年提列準備基金，每年提列數額為預算收入

總額百分之五以上，百分之二十以下；基金及其孳息，應

按期用途專戶儲存，非經理事會通過，報請主管機關核

准，不得動支。(第二十條)

五、社會團體之以前年度決算結餘，得作為下年度支出之財源

使用。(第二十一條)

六、社會團體常設之辦事處、委員會、小組或其他內部作業組

織，其財務由各該團體統收統之，不另編預算、決算。

(第二十五條)
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七、社會團體舉行各種會議，其出席人員均不得支領任何費

用，但理事出席理事會議，監事出席監事會議及依督導各

級人民團體實施辦法第九條規定列席人員執行職務時，得

由團體視其財務狀況，參照政府機關所訂標準酌發出席費

或按期交通工作酌發交通費。(第二十六條)

伍、稅務管理事項

一、所得稅結算申報：教育、文化、公益、慈善機關或團體，

均免辦理預估暫繳 (財政部78 .9. 5台財稅第780272155號

函 )。非營利事業團體及對外無營業行為之作業組織，則

使用機關團體作業組織結算申報書。

二、免稅規定：現行所得稅法第4條第1項13款規定，教育、文

化、公益與慈善團體，符合行政院其本身之所得及附屬作

業組織之所得，免繳納所得稅。(行政院77.9.12台(77)財字

第26111號函發布免稅標準)

1.公益社團及財團之組織，或依其他關係法令經由主管機關

法令經由主管機關登記成立者。

2.結餘不得以任何方式對捐贈人或關係人給予變相分配。

3.不得經營與創設目的無關的事業。

4.除零用金外應存放金融機構或購買公債、國庫券、定期存

單、銀行承兌匯票、商業本票、受益憑證或上市之第一類

股票、公司債。

5.用於與其創設目的有關活動支出，不低於基金之每年孳息

及其他經常收入百分之七十。若未達此規定基金會需向法
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院變更增加基金登記金額或經主管機關查明函請財政部報

備保留經核准即可。

三、捐贈予非營利組織之扣抵優惠：

1.綜合所得稅：個人對公益等團體、捐贈不得超過綜合所得

總額20%。

2.營業事業所稅：營業事業對公益等團體，以不得超過所得

總額10%為限。

3.遺產及贈予依法登設公益等團體，不計入遺產總額及贈予

總額課稅。

參考文獻

1.《公設民營社福機構會計制度》，台北市政府社會局。

2.《社會團體財務處理要領》，內政部社會司編印。

3.《社會團體財務處理辦法》，86年7月30日修正。

4.《非營利組織財務管理》，青年輔導會培訓講義。

5.林榮瑞、薛明玲，《非營利組織之管理財務及稅務問題之研

究》。

6.陳靜夫，《老人福利機構會暨制度》，90年12月。

7.《教育、文化、公益機關或團體免納所得稅適用標準》，83

年12月30日行政院財政部。

8.《蓮心園社會福利慈善基金會決算書》，91年12月。
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附錄
表一

財團法人台南縣私立蓮心園社會福利慈善事業基金會 財產目錄

中華民國91年12月31日

表二
財團法人台南縣私立蓮心園社會福利慈善事業基金會 現金出納表

91年1月1日至12月31日止

表三
財團法人台南縣私立蓮心園社會福利慈善事業基金會 基金收支表

91年1月1日至12月31日止
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表四
財團法人台南縣私立蓮心園社會福利慈善事業基金會 收支餘絀表

91年1月1日至12月31日止
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表五
財團法人台南縣私立蓮心園社會福利慈善事業基金會附設啟智中心 資產負債平衡表

負債 91年12月31日止 負債及淨值
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表六
財團法人台南縣私立蓮心園社會福利慈善事業基金會附設啟智中心 財產目錄

中華民國91年12月31日
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表七
財團法人台南縣私立蓮心園社會福利慈善事業基金會附設啟智中心 收支餘絀表

中華民國91年12月31日

非
營
利
組
織
會
計
處
理
暨
報
表
實
例

127

培力指南-7-q3  12/16/2003  10:46 AM  頁面 127



128

筆　記　欄

培力指南-7-q3  12/16/2003  10:46 AM  頁面 128



非營利組織高階

管理者之決策與領導
官有垣●

第八章

中正大 學社 會福利 學系

暨研究 所教 授
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壹、前言

現今非營利部門的領導者面臨許多挑戰，例如在尋求財務資源

的課題上，非營利組織的經費來源通常來自政府補助或合約收入、

出售產品的收入及私人、基金會和企業捐款等，領導者所面臨的挑

戰便是是如何有效整合不同領域中所使用的技巧及策略以獲取所需

資源。另外，在組織以外的環境，面對政治、經濟、社會環境所引

發的種種問題，非營利組織(N P O)如何尋求新資源以維持組織的生

存？與市場的關係為何？如何與利害關係人打交道？如何獲取政府

補助？這些都是N P O的領導者所必須考慮的。所以無論是對內或是

對外，領導者如何決策、如何募集資源維繫組織使命、如何領導員

工與激勵員工等將影響組織的表現與使命的達成。

本文將從案例分析開始，論述兩個非營利組織領導與決策成功

案例；之後論述何謂領導、領導者與經理人的差異為何與領導者的

特質；最後討論N P O董事會與決策。由於非營利組織的董事會負有

對內監督管理，決定組織的核心工作任務，以及對外尋找資源並擴

展組織疆域的責任 ( D o l l i n g e r, 1984;  M i ddl eton, 1987;  Houl e, 1997;

Herman and Hei movi cs, 1991)，其功能發揮與否是影響組織生存與

茁壯的重素，故探討非營利組織董事會決策實能幫助吾人瞭解非營

利組織運作之重要面貌。

貳、案例分析

一、案例分析（一）：Terner與BRIDGE Housing Corporation

Donal d Te r n e r曾任教哈佛大學及M I T多年，負責教授都市計劃
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與建築。Te r n e r非常關切美國中下階層百姓居住問題，他認為美國

缺少便宜又舒適的房子可供中下階層的人居住。有些地方例如舊金

山的房價就貴的離譜，就算是在當地服務的學校老師或警察，也不

見得買得起當地社區的房子。Te r n e r認為針對這樣的問題，他可以

為中下階層的人做一些事情；所以他受聘擔任紐約市都市住宅協助

委員會的主任，隨後又擔任當時加州州長Jerry Brown的住宅與社區

發展局局長。

1983年時，為了能實踐替中下階層建造便宜又舒適的房子的理

想，Te r n e r自己創設了一間非營利住宅發展公司，名為「搭橋住屋

建設公司」 (Br i dge Housi ng Corporati on，B H C)。所謂「B r i d g e」

意思就是在營利部門、公部門、慈善部門之間搭起一座橋樑，共同

為年薪在＄12 ,000美元至＄25,000美元之間的中低收入戶建築高品

質的住宅。原先B H C只是一家擁有兩位員工的小公司，但後來卻發

展成為美國最成功且專為低收入戶蓋房子的成功案例。在短短的十

三年期間，Te r n e r的B H C蓋了超過6,000間房子，總價值約在6億美

元。最重要的是，房子建造都經過精細的設計，環境舒適宜人，距

離市中心不遠，方便住戶上下班。在如此短的時間，在面對艱困的

環境下，從無到有，他是如何做到的呢？

Te r n e r的成功，關鍵因素在他卓越的領導特質。Te r n e r是一位

情感豐富的人，他能夠凝聚員工的向心力，並且不斷找尋合作夥

伴、開發新的經費來源、說服別人接受自己的信念。許多他的同事

都認為他是一個值得信賴、奇蹟的製造者。一位福特基金會的職員

就曾稱讚Te r n e r說：「他是如此具有說服力，基金會給他的贊助往

往比他自己提出的額度還要多。」

他常用他的願景、情感與凝聚力來激勵別人，並引領許多修他

都市計劃這門課的學生共同參與中下階層房屋的建造。在B r i d g e
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H o u s i n g，他那熱情與「肯做」的態度感動了不少人，使大家願意

追隨他的腳步前進。當碰到換做是別人一定會放棄的困難時，他會

鼓勵同仁別放棄，懷抱希望與樂觀的態度繼續堅持下去。Te r n e r算

得上是一位「社會企業家」(Soci al  Entrepreneur )。1994年，他想

到用老年年金作為新的資金來源，他說服了加州一個公部門員工退

休基金管理體系提供了2.25億美元為建屋房貸，他另外找了1億美元

的配合款，用此筆資金蓋了大量的住宅給中低收入戶。另外無論是

在社會服務、日托服務、設置迷你工員以及衛生健保中心領域上，

Te r n e r同時也是一位創新改革人士。

雖然Te r n e r於1996年死於空難，但他那強勢且有效率的領袖作

風與卓越的領導特質卻常存於B H C的員工心中。總之，一個成功的

組織是不能缺少一位有效的領導者。

二、案例分析（二）：Henge l創辦食物銀行Second Harvest

1960年代中期，John van Hengel在亞歷桑那州鳳凰城St. Mary

教堂的慈善組織成立施粥廚房(soup ki tchen)，提供遊民食物溫飽。

H e n g e l有時會帶領一群志工至柑橘園，採擷樹上剩下的果實為食

物，當St. M ary教堂無須這麼多的水果時，他會將這些水果載到其

他地方的施粥廚房。1967年，H e n g e l遇到一位女士，聽到她把當地

的一家超級市場當作是她的銀行，定期拾取超市棄置的食物，用以

餵飽十個小孩。這樣的想法讓H e n g e l發展出「食物銀行」 (F o o d

B a n k)的概念。在獲得St. Mary教堂的允許後，他在St. M ary教堂一

處廢棄的烘焙屋設置了一個w a r e h o u s e，請求當地的雜貨商優先將

損壞但還可以吃的食物送給他，而不要逕行送至廢棄物處理廠。接

著他通知鳳凰城所有的慈善機構，請他們到St. M ary教堂的食物銀

行領取免費的食物。
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在食物銀行成立的第一年，食物銀行共分送了超過250,000 磅

的食物給36家慈善機構。食物銀行的措施漸為大眾所周知後，許多

團體拜訪H e n g e l，向他請教設置食物銀行的辦法。1976年時，聯邦

政府給H e n g e l一筆50,000美金的補助款，協助他在其他地方設置並

發展食物銀行。他請求一些大的食物製造商捐出欲棄置但仍可食用

的食物，以減免租稅。1979年，H e n g e l正式向政府立案成立S e c o n d

H a r v e s t，他是Second Harvest首任主任。同年，該機構分送了250

萬磅的食物給地方慈善機構與其他食物銀行。

1983年，H e n g e l從Second Harvest退休，新的領導者繼承其志

努力將Second Harvest發揚光大。1980年代中期，許多城市都已設

置了食物銀行。Second Harvest隨後轉移目標，對內致力於改善機

構效率並朝向專業化邁進，對外則是不斷尋找新的食物資源。譬如

在「沙漠風暴」戰爭之後，機構說服軍隊捐贈了超過三億美元價值

的配額食物。

時至今日，Second Harvest供應全國約200個食物銀行食物，

經由此管道使得約55,000 個地方N P O遞送食物給需要的人。每年約

分配了十億磅的免費食物，餵食了2,600萬人，其中包括1,100萬名

兒童。這個機構非常有效率，每捐一元，此機構可以產生50元價值

的食物，分配出去給有需要者。

St. M ary教堂的soup ki tchen原本就提供非常有價值的「社會

財」，以極有效率的方式提供窮人食物溫飽。若以原先態勢、規模

繼續發展下去，或稍做擴張，也就算是相當不錯了；但是H e n g e l卻

有遠見地看出soup k i tchen這樣的服務方式還可以發展到一個更高

的層次，亦即以企業化的經營方式，提供更多的免費食物給全國的

窮人。

所以，一個非營利組織領導者最主要的任務或使命，是在組織
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的發展過程中，密切注意是否有更大、更高的社會財可以提供，如

果有，則能進一步思考如何匯聚資源與能量，促使此偉大的財貨能

夠實現，利益更多的群眾。

參、NPO的領導

一、領導的定義

據組織理論領域中的「領導」 (l e a d e r s h i p)研究，強調組織的

行政主管的領導能力和技巧與組織經營的成效有密切的關係

(B oyat zi s,  1982 ;  W het ton and Cameron, 1984;  Fl anders and

Utterback , 1985;  Yukl , 1988;  Qui nn, 1988 )。一般而言，非營利組

織的領導與決策有三項要素：(一)募集組織所需的資源：組織的資

源不只是內部的人力和財力，也要時時注意外界的機會和需要；

(二)維繫組織運作：組織的領導者必須將使命轉換成具體可行的目

標，使命可能永存不變，但目標可能因任務完成而需改頭換面，因

此，領導者必須回顧、調整、結束以及創新工作內容與方法，維繫

組織運作；(三)正確的方向：組織的使命是領導的依據和決策的方

向，亦即，組織的運作與發展是在清楚的使命引導之下完成，如此

可避免組織發展的偏誤。(杜拉克，1994 )。因此，非營利組織的領

導者面對內部經營管理的挑戰及外部案主與捐款者的多元需求時，

必須依賴有效而正確的決策，才能順利推動業務。

二、領導與管理的差異

領導者除了考慮組織現況運作外，更關心組織未來的願景，
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所以會不斷尋找新資源、發展新才能，使組織擁有新優勢並且因應

環境變遷。所以一位優秀的領導者，並不只是一個優秀經營者或決

策者，還要是一個能夠規劃願景的人；他必須站在高處，從更長遠

的角度去思考問題，絕不能只想到現在，而要想下一步甚至下下一

步將會面臨的狀況。

而經理人與領導者的差異，在於經理人只負責組織運作及程

序，他們在意的是需要做什麼及如何完成、關心人事、財務等行政

流程的控管；而領導者在乎的卻是組織未來發展的策略及方向，未

來應該如何走及未來該如何做等。這也意謂著經理人關注的焦點是

現今狀況組織運作成本及組織表現，而領導者則是更長遠地去關切

組織未來將面臨的挑戰及組織成長的潛力與利基。

所以以穩定性來看，經理人會期待有個穩定、可預期、沒有太

多變數的單純環境，能夠將員工與志願服務人員等人事安排妥善、

規劃與配置組織預算及控管服務遞送的品質，因為這樣可以讓管理

的工作容易進行。但是，領導者卻認為，對於組織的預期與控制是

有彈性且非一成不變的。領導者比管理者更願意接受複雜環境及未

來的不確定性，因為他們知道改變往往可以替組織以往所提供的服

務帶來新契機，亦可替組織未來成長與發展提供革新方向，或提升

組織的競爭力。由此可知，因為領導者與經理人的專業、關注焦點

及思考模式的不同，使得我們很難看到有人具有相當的條件可以充

分扮演以上兩種角色。(參見表一與表二)
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表一：領導者與經理人特質差異的比較

資料來源：Duca, Di ane J. 1996.  Nonprof i t  Boards： R o l e s ,

Responsi bi l i t i es, and Per formance. New Yo r k： John Wi l ey &

Sons, I nc., p. 11.
表二：領導特質的指標

資料來源：同表一。
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三、NPO領導的特質

N P O領導者在替組織募集人力、資金及有用的資源，維繫組織

使命時，有些議題是需要關注的，茲論述如下：

(一)增加捐款人、提高基金存底、年度運作經費的確保：梁偉

康(1990 )說：「發展和履行一個可行的預算及募集財源，

乃是有效管理所不可或缺的。管理者必須能夠控制和均衡

上述兩項要素，因為一間機構若無財源賦予生命，無實際

可行的預算指引方向，則機構將不能實踐其使命。」故領

導者必須不斷思索如何增加捐贈者、增加捐贈金額，或是

募集年度運作所需資金，並妥善經營組織資產以維持服務

品質。

(二)組織的定位、方向的設定、策略的發展：基於組織使命，

領導者需為組織的發展做策略性規劃，了解組織現階段的

定位為何，組織方向如何設定並發展可達成長期效益的策

略，其中也包括選擇「正確」的社區需求。

(三)組織的方案與活動對社區產生的利益之效益衡量：領導者

必須考量組織方案的責信，所以需定期評估組織方案與活

動的效率、品質與效益為何，特別是需評量組織在社區中

所提供的服務方案或是活動的長期實質效益及方案績效。

(四)設置一個合宜的董事會：董事會通常需對組織負起政策制

訂的責任，並於執行長、董事及各類利益關係者中，充任

維持決策體系順利運行的角色(B u rgess, 1993)，故董事會

與行政人員之間的互動的良窳往往與組織成效有莫大的關

連。所以董事會成員的遴選是相當重要的，如何遴選可有

效達成組織使命並可代表社區的多元化及需求的董事成

員，便是領導者需關切的議題。
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(五)與其他部門的組織組成聯盟或夥伴關係：領導者因應組織

方案推動的需要、資源的整合等問題，與公部門、私部門

及非營利部門等組織機構建立起聯盟或夥伴關係。

(六)展現積極的社區事務的領導：領導者需在公眾輿論、社會

問題的提出及促進慈善與志願主義等議題上，扮演活躍的

社區領導角色。

(七)聘僱、發展與激勵有效的領導、管理與專業員工：不時有

效激勵領導階層、管理者及專業員工，或激發他們成長進

步。

(八)方案品質的提升：領導者需不斷思考如何提升方案品質，

或是改善領導階層、管理者及社區對方案的影響力。

(九)規劃合宜的組織內部架構：設計或確保正確的內部行政架

構，亦即使組織的內部運作及過程有效率，包括組織可使

用資訊系統，以減少組織運作的效益成本。

(十)與外在環境維持良好關係-領導者需與外在環境，包括與潛

在捐贈者、大眾傳播媒體、地方政府等保持良好的互動關

係，確保組織擁有清晰、友善良好的公眾形象。

(十一 )適應外在環境的快速變遷：需時時得知稅法、社區需求及期

望、其他社會、政治及經濟因素的經常性變動，以快速因

應外在環境的轉變。

另外，N P O的領導者尚應盡心盡力於下列的要務：

(一)調和不同的需求：調解案主、公私部門夥伴、捐贈者、志

工等彼此之間需求的衝突，並促使彼此合作。

(二)維繫外界對組織的信任：使那些關心社會議題並願意奉獻

時間或金錢去實踐者，對組織具有信任感並積極樂觀。

(三)財務物健全與責信：確保組織財務健全，公平對待每個族
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群，並對於組織所提供給社區的服務具有責信力。

(四)適應變遷：確保組織在未來能夠面對外在環境經常性變遷

及有限資源下的嚴苛挑戰，故需使組織有適應力、革新策

略及迅速回應機會與威脅的能力。

(五)志願服務工作的推動：促使董事會的領導階層、志工能在

社區中推動組織的工作。

最後，吾人要強調的是，一位成功領導者本身還要應具備如下

得個人特質：(一)誠實：對組織或對社會大眾善盡「責信」；(二)

有遠見：看出組織未來的願景並詳加規劃；(三)鼓舞與激勵：凝聚

組織員工的向心力；(四)稱職：能忠於職守。

肆、NPO的董事會與決策

非營利組織中的董事會是組織內最高的決策單位，一般而言，

是由三位以上的董事所組成的多頭管理組織，依集體責任履行領導

統御的職能(Chandl er  ＆ Pl ano, 1988)。H o u l e(1989： 7)認為，因

為非營利機構的董事會對組織所設定任務的成敗負最終的責任，因

此董事會必須對整個機構握有最大的控制權。

而董事會究竟是是「領導者」 ( L e a d e r s)抑或「經理人」

(M a n a g e r s)？「領導」與「管理」雖然有所不同，但絕非彼此互

斥；例如，持「管理系統」 (managed system)理論觀點的學者認

為，非營利機構的董事會便擁有下列六項基本的功能(引自官有垣，

1998：5)：

1.決策制定：董事會的一項重要功能是清楚界定組織的核心任

務、組織要成就的主要目標及運作的程序，並時時檢討組織
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的規程及方案的內容是否與組織的基本宗旨相容。

2.方案發展：董事會參與組織的年度方案設計，決定長程計畫

的基本方向，並督導方案的發展與執行。

3.預算與財務監督：董事會審核與批准預算，以及執行適當的

財務管制措施，譬如監督會計與審計作業的流程等。

4.募款：董事會成員或直接捐助經費給組織，或致力於尋找財

源，不然就是為組織建立良好的社會資源網絡，使組織有充

裕的經費來開辦活動。

5.甄選與解聘行政主管：組織領導品質的好壞繫於能否選任優

秀的行政主管，如執行長或總幹事等，並且應定期評鑑行政

主管的工作績效，以瞭解其長處和弱點，作為續聘與否的依

據。

6.作為與社區溝通聯繫的橋樑：董事需代表組織與外界建立良

好的溝通管道，戮力於提高組織的公眾形象，並為組織宣揚

及辯護。

組織傳統觀點認為非營利組織在結構上是層級分明，執行長是

被董事會「雇用」以完成組織使命。在法定層次及道德前提之下，

傳統觀點認為董事會應對組織事務及行為負絕對的責任，並像公僕

般引領組織各項事務(Houl e, 1989；Harri s, 1996)。所以是董事會扮

演領導者的角色，行政人員執行與推動方案。

然而，傳統二分法的觀念與現實是有所出入的，根據官有垣

1999 年 國科會專題研究計畫「台灣地區地方性社會福利基金會的

董事會研究」顯示，以董事會最常發揮的角色功能而論，董事會最

常發揮的角色功能依序是「審核年度業務方案」 、「審核與批准預

算與決算」、「明訂機構的任務」、「督導機構執行方案」、「審核

機構的章程」等多屬於組織內部行政管理功能。非營利組織董事會
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的角色扮演易趨向管理而非治理的事實與理由是因為：

(1)法律上，董事會需要扮演一部份行政的功能，譬如授權、批

准合約。

(2)董事會有聘僱或解雇行政主管的責任，以及評估他們的工作

表現。

(3)管理的工作內容比治理的內容要有趣、具體。

若董事會的角色扮演趨向管理而非治理，則對於組織未來造成

的影響是相當負面的，分述如下：

(1)方向掌握的迷失：缺乏綜觀大局的觀點，誰要掌握組織未來

方向的決定呢？若董事會與行政人員非常親近，則會使監督

的角色褪色。

(2)瑣事纏身，精疲力盡：有些不願管細微末節的董事，在受不

了的情形下，只好辭職；而行政主管也因為行政權被董事干

預，最後也辭職了事。

(3)組織的生命力與活力逐漸喪失。

綜上所述，可知非營利組織的董事會對內應發揮「治理與控管」

(governance and control )的功能，此包含決策的制定、甄拔與評鑑

主管、維繫機構的資源，予行政人員充分支持和指導及負起機構營

運成敗的責任，維持組織永續經營、穩定與完整；對外則與環境發

展交換體系，確保資源及訊息交換體系的暢通，必要時董事會必須

成為組織與環境之間的緩衝器，以保護組織免受外界的傷害(P f e ff e r

and Sal anci k, 1978)。

伍、結論

由於非營利組織的快速成長，大眾對非營利組織所提供的服務
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品質也日益關切，進而要求對非營利組織進行監督與管理，而將社

會福利推向所謂「責信年代」(梁偉康，1990)。在這樣的背景下，

如何領導與管理社會福利機構乃成為機構首要之務。非營利組織的

領導者面對內部經營管理的挑戰及外部案主與捐款者的多元需求，

必須依賴有效而正確的決策，才能順利推動業務。

一般而言，領導與治理的論述多是以董事會的角色及運作為探

討核心。非營利社福機構的董事會既然負有對內監督管理，決定組

織的核心工作任務，以及對外尋找資源並擴展組織界域 ( b o u n d a r y

spanni ng)  的責任，其功能可否發揮是影響組織生存與茁壯的一個

重要因素；故如何適宜地讓董事會發揮治理功能，將是非營利組織

領導者的重要考驗。
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一、前言

非營利組織存在於人類的社會已久，不管它是以提供服務助

人、或是相互照顧或是集體推動某種理念的任一種組織運作方式，

基本上是由一群志願人士組成的自我管理性的民間組織，其目的是

為公共利益提供服務，長期以來，它的營運主要是依靠許多不收報

酬的志願人士熱心奉獻時間、金錢和精力，來完成它的任務，因此

組織的運作以自然、彈性、充滿感情、集體智慧及共同努力的方

式，呈現其獨特的組織風格，也顯示其不同於公部門及企業界的組

織特性，甚至以避談管理來表示對組織成員的一種尊重。由於非營

利組織受到政府及社會的支持沒有資源缺乏的問題，再加上本身經

營性的保守性及組織的多元類別，使其一直處於鬆散型的組織運

作。同時非營利組織的屬性使其未能如同公部門及企業界般的受到

學者的重視，所以管理的觀念很少被引進非營利組織的領域。然

而，當社會變遷加速，政府及企業都受到強大的衝擊而紛紛在改造

或調適時，非營利組織也無法避免的遭遇同樣的挑戰。例如政府預

算緊縮，使得對外補助款減少；而經濟不景氣使得企業面臨經營的

危機。不僅減少對非營利組織的支持，更直接參與社會福利經費的

爭取；同時許多類似的非營利組織紛紛成立，也自然產生了比較或

競爭的現象。因此非營利組織必須面對市場競爭，爭取資源、提高

服務品質，增進組織效率、效能及強調組織績效的各種要求，為解

決這些新的挑戰，許多企業界的管理方法就無法避免的被引進，其

適用性雖仍有爭議，但至少為封閉已久的非營利組織帶來一股新生

的力量，使得非營利組織可以根據不同的管理概念重新調整其經營

方式。由於不同特性的組織有其本身的需求考量，所採用的管理方

式也不同，但不管何種組織，其組織運作及活動的規劃執行，均脫
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離不了人員的涉入，所以有效的人員管理是非營利組織的共同乞

求，但是非營利組織的人員組成非常複雜，不同於其他部門，所以

先要了解其成員的活動特色，在依此來結合適合的人員管理方式。

非營利組織在財力及人力不足的情形下，會以招募志願工作者

的方式，來協助其推展工作，志工可擔任內部的行政支援工作或對

外的活動及服務推展工作；他們可以是全職的無薪工作者，也可以

是定時值班或機動性支援的工作者。組織依特性及需要，或組織志

工團體，或成立志工小組，或臨時徵召志工。許多組織如果沒有志

工的支援，幾乎無法推動工作，因此非營利組織的職員或管理者，

對這些奉獻犧牲的志工只能心存感謝，不致多所要求。然而缺乏志

工管理，卻造成志工的水準不一、紀律鬆散、流動性大，大大的影

響志工運用的效果，因此如何有效的徵募優秀的志工，給予相當的

支持和照顧，並加以適當的紀律規範，必須有一套完整的規劃。同

時在社會對非營利組織的表現有較高的期待時，往日「有就好」的

服務觀念，將為高品質的服務要求所取代，因此組織必須重視志工

的素質，以提供更多、更好的志工訓練，來提昇志工的服務水平，

才能呈現組織的良好服務績效。

從上述志工的運作描述中，可以發現非營利組織的志工管理是

多重的複雜和充滿變數，如果運用傳統組織的人事管理方式，只針

對組織中的志工做靜態、制度化何技術性的管理是不夠的，必須要

有新的人事管理對其人力加以有效的開發和運用才能達到預期的目

標，而人力資源管理的概念和實施，正好可以符合這個要求。
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二、人力資源管理的概念

人力資源管理雖然興起於一九八○年代，但是管理學大師彼

得·杜拉克( P. Drucker  )早在一九五五年即認為員工是一種人力資

源，與資本資源與物質資源合為組織的三大生產因素，而有效的管

理必須結合所有人員的遠見和努力，才能達成組織的目標，而賦予

了人力資源管理的現代意義。在一九七○年代，許多不滿傳統人事

管理功能，而欲以人力資源管理新觀念替代的研究文獻不斷出現，

在同時，日本式管理以重視員工價值的管理方式，創造出強大的世

界性競爭力。哈佛大學企管學院在一九八○年開設人力資源管理課

程，以提供一個新的概念架構，作為傳統人事管理的另一種選擇。

此後，由於策略管理的出現，人力資源管理學者便將人事功能和策

略管理加以整合，產生了策略性人力資源管理。在九○年代，更納

入品質改進運動，形成了今日人力資源管理的內容。基本上，人力

資源管理是傳統人事管理的延伸，它不但納入原有的功能，也包括

取才、用才、育才及留才，更進而重視員工的價值，採用策略性的

人力資源運用，以協助組織目標的達成。

人力資源管理的特色可歸納為下列幾項：

1.由於人力資源是組織中最有價值的資產，因此培養員工的能

力，是組織必須投資的。

2.人力資源必須使用策略性的管理，所以組織除了要考量員工

個人的需求和期待外，必須將人力資源管理的活動及政策結

合在組織的策略中，協助組織達成目標，因此幕僚性的人事

部門必須轉換角色，但實作部門共同參與組織的決策過程，

同時實作部門也要協調和指揮人力資源的運用。

3.人力資源管理強調員工對組織的承諾，組織不再以控制的途
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徑來管理員工，而要增加他們的對組織的認同，並支持他們

完成目標的行為和態度。

4.人力資源管理必須妥善的使用彈性策略，使得人力能配合組

織架構、新技術及新方法而加以調整，發揮最高效益。

總之，人力資源管理一方面要關切員工，不僅要吸引、留用、

發展和激勵員工，更要幫助組織發展合適的文化和氣候，另一方面

則要關切員工績效，促使員工個人和團隊能夠有功於組織績效的改

進，並且採用績效管理的方式，對員工個人的績效應給予相當的獎

勵。

三、人力資源管理在志工管理的運用

在處理人員的問題時，企業界通常採用人力資源管理的途徑來

替代傳統的人事管理。人力資源管理是傳統人事管理的延伸，它不

但納入原有的取才、用才、育才及留才的功能，更進而重視員工的

價值，採用策略性的人力資源運用，以協助組織達成目標。在此途

徑中，員工是組織中最有價值的資產，因此必須配合達成組織目標

的需要，將人員晉用，訓練及考核以策略的考量來設計，也就是說

組織中的任何人事措施必須有其配合的目的，在此架構下來思考志

工的管理，可從下列幾方面來考量：

1.志工徵募

志工的招募有多種方式，不過最都多採用的是透過志工本身介

紹親戚朋友來參加，使得志工團體人員有多重關係，氣氛和諧，但

也因此有小團體之現象，對於人員不在小團體中者會有被疏離的感

覺，某些特異分子又可因小團體的加護，影響組織的紀律。因此在

從
非
營
利
組
織
人
力
資
源
管
理
談
志
工
管
理

149

培力指南-8-11-q3  12/16/2003  10:44 AM  頁面 149



徵募人時，必須考量組織需要何種人才，透過登報、傳單、擺攤

位、海報、網路或收音機等方式宣佈義工的招募消息和條件，使人

才來源多元化。在人員報名後，一定要有合適的甄選過程，譬如性

向測驗、面談、志工幹部審查等程序，務必使入選的人員是經過適

度的考量，而且有被尊重的感受，才會對此團體有責任感，如果是

志工自行引入的人，也應有相同的程序，使其合法化。

2.志工訓練

志工的訓練應以人力資源發展的角度來設計，就是說除了志工

擔任特定工作的基礎訓練外，也要培養其他工作中可能需要的能力

和更寬闊的觀念，使志工團體具備多種能力和技術，以擴大或加深

工作的層次及效果，只有整體志工能力的提昇，志工團體的表現才

會有所不同。

3.志工評估

志工工作的表現必須加以評估，評估方式可採用各部門領導幹

部對志工隊員的評估，志工自己的評估，志工間的評估，志工對領

導幹部的評估或服務對象對志工的評估，在志工團體中，可以選取

大家認同的方式，針對實際工作的情況，運用設計好的表格或是以

評語的方式來評估，其目的不是分出優劣，而是給予每位志工在工

作上的回饋，使志工們得以知道自己的工作表現，或是受到肯定，

或是可據以調整做法，或是願意參加訓練以增進能力。在志工團體

中，工作評估應是協助志工改善工作績效的手段，而非是終結不對

味志工的工具。

4.志工倫理

志工倫理包括志工對分配工作的承諾及責任，對組織紀律的遵

守及參加志工活動的義務和權利，這些規定或要求通常明列於志工

組織章程中；或是在志工訓練中由資深志工來特別強調；或是在各
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種內部會議中適時加以引申，使得這些規範存在於各個志工的內心

中，因而能配合及支持志工團體的各項決定。

5.志工激勵

志工雖然是不求報酬，志願參與服務工作，但其終就是一個平

凡的人，有其人性的情慾，適當的鼓勵是必要的，不管是採用物質

或心理上的表示，都可以給予志工受關懷的感受。在志工激勵中，

也要同事關心其參與動機，通常志工的動機可分成利己及利他兩種

面向，利己是指為學習某種知識、得到友誼、接受特定訓練等，為

自身的興趣或利益來考量；利他是指服務人群、奉獻愛心或關懷別

人等，為幫助別人來考量，因此就此兩種動機而言，必須加以平

衡、不能只要求志工無限量的奉獻，而不提供滿足其利己的動機，

譬如安排各種進修機會、聯誼機會或是適當的表揚活動等，惟有注

意雙重的考量才會讓志工感受到團體對其的關心照顧。

6.志工與機構職員的關係

各文化機構從主管、職員到負責承辦志工業務者，都應該明瞭

志工對他們機構的重要性，不僅是心存感激，更要用心去關心及支

持他們，因此建立友好互動的機制是必要的，不管是定期或不定期

的職員和志工會報都會有助雙方的了解，在相互尊重及共同參與的

情況下，才能維持雙方的和諧氣氛，完成預定的工作。

7.志工的流動

志工的來去是相當的自由的，而且是每個志工組織都無法避免

的，適度的人員流失應該被視為正常現象，只有大量流失才是值得

關切和檢討的，事實上適度的流動可以讓團體有新陳代謝的機會，

使留下的皆是有共同默契的夥伴，可以有友好的合作空間。不過已

訓練過而且已經熟悉工作的志工，未能延續服務的時間，對志工團

體卻是一大損失，因此要減少人員的流動，可以採取離職晤談或調
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查以了解是何種因素影響他們離職，以提供志工團體作為檢討和改

進的參考，譬如反應意見指向工作時間或負荷的過量，或是看不慣

某些幹部的作風等，這些都可以加以調整或處理，化解這些干擾因

素，避免某些現象重覆發生。此外，資深志工幹部計劃性的與志工

們晤談，了解他們對工作的適任情形，並能適時對反應的問題加以

處理，也是防止志工流失的有效方式。至於安排志工生涯演講和座

談亦有助於志工安自己的生活、時間和工作，並減少他們的厭煩和

焦慮等，而增加志工對服務工作的信心。

四、非營利組織的志工團體管理

在處理組織管理問題時，目前企業界所採取的管理途徑中，以

學習型組織、標竿學習及績效管理為新的趨勢，這些管理途徑都非

常的複雜，要運用在志工團體卻屬不易，也不一定適用，但是這些

管理概念的認識，可以協助志工團體在組織運作上，有更寬廣的領

域。學習型組織係指組織能支持成員的學習活動，同時促使組織的

功能、結構與文化也不斷的創新成長，使得成員與組織能同時進步

與發展，在這種觀念下，志工團體應提供和支持志工們的各種學習

觀念，同時組織也要採取開放的態度，不但要接受志工們學習的新

知識，本身也要能吸收外界的新觀念，將兩種知識加以結合，使得

這些知識能夠成為組織創新及調整的動力，才能維持志工團體的永

續發展。標竿學習是組織學習的過程，它主要的涵義是組織去確認

一個有良好成效的組織或組織內單位，分析其成功特徵、最好的運

作實況及過程，作為改進績效的學習標準，如果志工團體採用此概

念，通常可行的方式是觀摩或訪視其他表現優異的志工團體，但不
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能只是讚嘆，要進一步分析對方成功的原因，選取合宜的做法，應

用在本身的實際工作中，因此行動才是學習標竿的主要目的，同時

在學習標竿的標準確定後，通常可將其作為本身組織績效評估的標

準，將兩者的表現加以對照，可以促使志工團體對自己的績效有所

瞭解，如此可作為改進組織績效的參考。

志工管理的問題對志工團體而言，尚有下列數項處理方式：

1.組織職責

組織職責指的是組織對其任務的回應，志工團體的職責就是對

所屬非營利組織負責，協助他完成機構的任務，而不是自行推展未

受組織授權的業務，這也說明志工團體的定位是以輔助組織為主，

其組織的發展也必須依此方向來推動。

2.組織結構

志工團體的組織結構必須依其工作內容及發展方向而訂，基本

上以組織功能或職業作為分劃部門的參考，由於志工團體的工作職

責可能會調整，因此組織結構也必須因而改變，務必使事權化分清

楚，使每件事都有相關的團體或個人來負責。雖然目前的企業組織

強調扁平化或變形蟲組織(彈性組織)，其重要的目的是減少結構層

級，加快溝通速度，但是志工團體有時為多安排名份，以擴大參

與，增加副的管理幹部，因而增加組織層級，但是只要能夠充分授

權，幹部之間有良好的默契，不必太拘泥階層的多少，一切以組織

運作有效為考量。

3.組織溝通

有效的組織溝通包括對內及對外兩種形式。對內溝通是指組織

內部人員彼此的消息傳遞，譬如幹部會議、全體志工會議，各種定

期及不定期的活動會報，志工間的聯繫方式等，務必使志工團體能

夠有效的達成資訊交換的作用。對外溝通有兩個方向，一種是與非
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營利組織之間的資訊交換，使彼此了解對方的意見，而不會因誤解

資訊，造成工作的漏失；另一種是志工團體要保持與其他志工團體

或新聞媒體的聯繫，使得志工團體能夠接收各種外來的訊息，也可

以相對的發送消息，達成宣傳或建立公共關係的目的。

4.組織的認同感

志工團體能否成功，端賴其成員是否對組織有強烈的認同感。

根據有許多志工的反應，他們之所以願意繼續留在志工團體是因為

感覺志工團體像個大家庭，大家相互關愛及照顧，因此在心理上有

強烈的團體歸屬感，這是因為志工們平常一起受訓、一起工作，在

無私慾的工作環境中，每個人只有奉獻的精神及惜福感恩的心情，

使得志工間接受了最真誠的情誼，這是志工團體最珍貴的部分。通

常志工團體除正常的推動工作，讓每位志工能充分的參與，有適當

的訓練，同時在規則的工作中，偶與也有讓大家忙的人仰馬翻的特

別情況，志工們卻能合作無間，完成任務，因而產生許多共同的甘

苦回憶，共同的笑話和用語，自然就會產生組織的認同。

5.團體的運作

近年來團體運作在企業界十分流行，各種團體的組成也可應用

到志工團體中，譬如為舉辦特定的展覽活動，可以組成籌劃小組，

訂出相關的方案，再送交志工團體來參考採納，如此可節省時間和

集中人才。團體的使用也同時可因不同任務的團體組成，促成較多

志工的分散投入，減少個人的過度參與及工作負荷。此外團體的運

用也可造成老鳥帶新手的效果。團隊在志工團體中，可以採取任務

編組，問題解決小組，自行管理小組或是特定方案規劃小組的方式

來進行。

6.知識管理的應用

知識管理是針對有關組織資訊、知識和經驗的管理，包括知識
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的創造、抓取、儲存、呈現和使用，使組織得以有效的掌握其內部

的所有資訊。在志工團體中，過去都會進行檔案的建立和管理，但

是太多的資料不僅保管困難，也無法有效加以運用，在知識管理的

概念下，可將組織中的各種書面資料，個人的工作經驗談，工作日

誌及相關的參考書、剪報和期刊等，透過電腦化的處理，將其以系

統化的方式，分門別類的建立組織的資料庫，使志工團體的各種資

料不僅得以保存，更能加以充分運用，促使志工團體經驗能夠不斷

的累積，減少新志工的工作摸索時間，也可迴避組織過去的錯誤。

五、非營利組織建立志工團體的作法

由於非營利組織的種類多，性質也不同，對志工運用的情況也

不同，如果它有長期運用志工的需求時，必須建立本身志工團體，

過去的作法是由組織成員邀集熱心的朋友，憑經驗，建立志工團

體，因缺乏系統性的步驟與導引，不僅使得籌建困難，也常發生運

作上的問題，如果採取人力資源管理的架構去建立志工組織，可避

免一些誤失，使組織得以有效且迅速的建立，此種作法分述如下：

1.志工需求的評估

組織先要評估是否需要有建立志工團體的必要，可從本身業務

及未來發展來衡量，有哪些項目可交由志工來處理，如果衡量結

果，有其必要性才建立志工組織，以免成立了志工團體，卻沒事可

做，造成浪費。

2.確定志工團體任務並建立組織

志工團體的角色是輔助還是自主，要擔負哪些工作，先要明

定，再依此來設定組織規模及運作方式。
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3 .志工的招募

根據組織的需求及預定志工的水平，訂定相關辦法，以介紹、

登報、貼海報、網路公布、收音機報導等方式，送出消息，並經過

簡單的選取程序，取得適當的志工人選。

4.志工的工作安排

事先將需要志工執行的服務工作加以規劃，訂出服務原則或標

準，或是由資深志工給予說明，使志工能清楚的知道能做什麼，在

服務一段時間後，應有工作調整的計劃，使志工有調節及更多參與

的機會。

5.志工的訓練

配合志願服務法辦理基礎訓練，使志工瞭解本身的權責，在服

務過程中，可用專業訓練或是在職訓練方式，讓志工有進一步的能

力，必要時，派志工參加外部的各項研習或訓練，增加志工與外界

互動的機會，吸引別的團體的成功經驗。

6.志工的考核

志工的考核一方面作為獎勵的依據，另一方面則是瞭解志工在

工作中的表現，做為加強訓練、調整工作或暫停工作的考量，志工

考核不能當做懲罰手段，而是透過考核及相關的對談，協助志工發

揮更大的潛能。

7.志工的權利和義務的明確化

根據志願服務法，將志工的權利和義務設計成志工的工作倫

理，成為團體成員依循的標準，確定每個人的權責。

8.志工的獎勵

志工雖然不求回報，但是適當的表揚或鼓勵，對志工的成就感

卻是非常受用，代表一種肯定和感謝，不要因擔心獎勵志工可能會

有的負面影響，任何人都需要鼓勵的。
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9.志工與職員的關係

任何有組織的團體總會有領薪的職員，他們的工作常需要志工

密切聯繫，志工要尊重他們的職務，職員要尊重志工的參與，兩者

的合作才是最好的運作方式，如果職員老師擔心志工會搶其工作，

事情就會變的更複雜。

10 .志工的動機

志工的動機可分兩方面，一方面是利他取向，即服務別人，有

愛心或樂於助人，另一方面是利己取向，即學習新知，結交朋友，

生涯準備等。兩者若能平衡，志工的流動性就會降低，因為若是只

要求志工不停的奉獻，卻沒有對他個人表示關懷或給予學習的機

會，志願變成不志願，自然會有不滿的反應。不過志工加入服務前

的動機和服務中的動機，常會有所轉變，他們會自行調整，這是值

得留意的。

六、結語

人力資源管理在非營利組織志工管理的應用，應該是可行的而

且有相當助益，不過由於非營利組織包括多種的組織類型，各有其

特色，所以在採用此種管理方式時，各組織的負責人應考量其組織

需求及志工承受能力，選取其中對組織最有幫助的措施，並加以調

整修改，使期能真正的有利於組織的運作，千萬不可全盤照抄，不

加處理，以致發生執行不易而半途中止的遺憾。總之，非營利組織

是提供社會大眾服務，帶來人類幸福的組織，如果新的志工管理方

式，可以協助提昇組織的服務品質和績效，是值得採用的，但絕對

不能為此，而影響了組織原本的目的及其對社會的職責，這是非營
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利組織績效改進者必須持有的理念，如此才能使志工的功能充分發

揮，也達到志願服務的深層意義。
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壹、 認識社會資源

一、 社會資源之內涵與特質

（一）意義

凡為了因應社會需要，滿足社會需求，所有非政府提供而足以

轉化為具體服務內涵的客體，皆可稱為社會資源 (或稱為民間資

源)。(陳武雄：志願服務論見彙編：勞委會：80)

（二）社會資源的有限性與無限性

1.社會資源的有限性：切合需要的資源，適合需要的資源是有

限的，且要切合需求的資源更可能少之又少。

2.社會資源的無限性：處處有資源，社會中處處有資源，時時

聚資源，人人是資源，任何時、地、物都可能是資源。

（三）有形的社會資源與無形的社會資源

1 .有形的社會資源

A .財力：指現金、支票、股票、公債、易變現之金融工具。

B .物力：指食物、衣物、設備、器材等。

C .空間：指辦理活動的場所。

D .天然資源：指土地、水、天然風景等。

2.無形的社會資源

A .人力資源：指專任職工與志願工作者，及社區內每一個

人。

B .專業技術：擁有專業能力或技術、證照及專利等。

C .社會意識：社會議題的共識與認同。

D .社會關係：社會中的組織與人脈關係。

E .組織結構：指各種民間組織、工作室、基金會、寺廟、教

堂及社區組織等。
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二、社會資源與社會資源網絡

(一)由於單一組織不可能擁有各類型的資源，因此「交換」行

動乃成為資源連結的基礎。

(二)得於社會資源交換的概念，社會學家P a r s o n s採取社會行動

理論的觀點，認為社會體系透過符號的交換而關連起來，

例如：經濟體系交換的是貨幣，政治體系交換的是權力，

社會化體系交換的是承諾( C o m m i t m e n t )，而整體社群關係

所交換的是影響力。至種體系分析缺乏「跨越界線」的概

念，已不合時宜，因之形成跨體系的「資源網絡」形式，

才能有效地匯集社會資源。

(三)社會資源網絡由社會資源的觀點，L i n (1981)把資源網絡定

義為將各種社會資源，透過各種「社會關係」的節點

( n o d e )，一組一組地關連在一起，在各人間或組織間形成

一系列網狀的連帶關係。(邱瑜瑾，2000：341)

三、建立組織間資源網絡連結的功能

1.減少不確定性：如果組織處在資訊真空狀態下，組織領導

者、管理者就會傾向尋求外在組織的資訊支援，以幫助完成

決策目標的訂定。所以與其他組織建立資訊網落得連結，可

以降低組織決策環境不確定性所帶來的困擾。

2.服務創新與新知的獲取：資源網絡是獲取新理念的重要來

源，能使不同組織間學習到最新的服務策略和專門知識與技

能。

3.拓展權力網絡： l e v i n e & W h i t e (1961 )認為，組織間建立資

源關係是為了交換資源，但是交換關係卻未必平等。因此資
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源叫豐富且專業技術較佳的組織，往往比其他組織更常成為

稱取合作的對象，且教義取的優越性的談判位置，因而更能

進一步擴張組織的權力網絡。

4.服務的經濟規模，減少服務遞送的成本：經濟規模的意涵是

指，當引進新技術的固定成本被分配到廣大多數量上時，會

導致單位交易成本的降低。

5.整合社區資源，提昇服務輸送的品質：組織間網絡的建立有

助於整合社區中既存的服務資源，促進各類型服務共及者相

互聯繫、協調、交換資訊與資源，並進而建立互助支援網

絡。

四、建構資源網絡常見的誤解（曾華源；2000；18-20）

(一)對資源網絡本質認識不足

許多人認為資源網絡必然存在，人都是希望社區能有更好的生

活環境，以及互助是人類生存必要條件，所以大家合作是很容易

的，或是應該合作。

(二)社區資源網絡是把現有的機構建檔

社會資源建構首先要能認識社區中的資源在哪裡，所以將資源

建冊。其實這只是建構初步的層次，資源除了要開發，還要近一步

使資訊和資源能夠流通，以發揮資源功能。

(三)和其他機構合作會失去自主性和權力

須多機構認為和其他機構配合，不僅別人會知道我們是幹什

麼，做起事來就不方便，而且許多顧慮的是多，做起事來也會受拘

束。

(四)網絡建構式會議召開

許多人認為建構網絡就是請大家定期開會，討論幾個議題或共
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同舉辦活動，讓社區民眾感覺大家在做事和快樂即可。

五、台灣非營利組織外部資源連結的情形（陸宛蘋；1997）

(一)一般最常連結的組織有政府單位、本身的母體企業或教會

組織、同業組織、學術界組織、少數與企業組織或與藝文

組織有連結經驗。

(二)有關組織資源連結的困擾問題有：

1.組織彼此相知不夠。

2.連結過程中，人力資源的問題較小，涉及財力資源問題

較多。

3.組織保護自身資源，無法做坦誠做合理連結。

4.在資源的開拓上，整體上外部資源呈現不足的狀態。

六、 非營利組織資源連結策略分析(邱瑜瑾；2000；358-367)

1.資源的掃描與監控：了解大環境下資源庫的特性。

2.資源網絡的維繫與開拓：在組織資源連結的過中，非營利組

織的經營者可能會致力於薪資源的開拓，而忽略既有資源網

絡的維繫。

3.組織資源與使命、目標之配合度分析：一個組織的資源開發

與結並非盲目的擴張，而是要立基於組織使命與目標之下，

經過理性的評估，才能選擇對組織成長有利的資源發展策

略。

4.理 性 的 資 源 發 展 策 略 ： 組 織 功 能 與 方 案 再 設 計 。

P a p p a s (1996：32)提出非營利組織的資源發展體系模型，把

資源與組織功能運作、服務方案做關連性分析。資源發展體

系模型，強定組織資源計畫(人力、基金、設施、設備)，必
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須與整體內外環境、目標計畫 (包含組織理念、目的、目

標)、手段計畫(策略、政策、方案、服務)等做雙向的檢視與

回饋，確定發展方向後，再制定執行計畫(里程碑 /時間表、

監督 /評估、責任分派)，最後的步驟是執行(展開行動、監督

與評估)，整體流程再予組織內外環境做配合度分析。
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非營利組織

與企業合作募款實例
─以「認養家扶星願娃」方案為例

何素秋●

第十一章

台灣兒 童暨

家庭扶 助基 金會副 執行長
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壹、緣起

台灣兒童暨家庭扶助基金會(簡稱家扶基金會)自民國三十九年

於台灣推動兒童福利服務以來，迄今已有五十二年的歷史。在這五

十二年來，台灣社會不斷地變遷與成長，在不同的時代兒童的問題

與需求也所不同，家扶基金會肩負保護及扶助兒童的責任與使命，

陸續推出各項兒童福利服務方案。隨著服務的拓展所需經費亦逐漸

增加，因此募款一直是高負荷的工作。

以兒童保護服務為例，國內自民國七十三年解嚴之後，常見媒

體報導兒童受虐待及被疏忽的事件，不少案例顯示對兒童的身心傷

害至鉅，因此家扶基金會在民國七十六年七月至十二月間，就全國

各地報章雜誌所登載的兒童受虐待及被疏忽之資訊進行統計，發現

短短半年間即有682件相關的報導，證實了國內兒童保護工作的急

迫性與重要性，於是將兒童保護工作列為家扶基金會推展的重要服

務方案之一。

在推展兒童保護工作的歷程中，家扶基金會舉辦多項兒童保護

相關之學術研討會，增進社會工作人員的專業服務品質；並設立兒

童保護熱線，接受社會大眾的舉報，從事第一線的兒童虐待案件救

援、輔導工作，同時也與其他民間團體促請政府修法、強化兒童保

護政策，以公權力捍衛兒童的權益。

現今，政府接掌兒童保護一線調查、救援工作後，家扶基金會

即接續深入追蹤輔導受虐兒童及其家庭之工作，提供生活照顧、醫

療協助、諮商輔導、親職教育、法律諮詢、家外安置、教育宣導等

服務，以幫助兒童從創傷中復原及家庭重建功能，以及預防再有兒

童受到不當之對待。

兒童保護工作既為刻不容緩的工作，但卻是一項高投入的工

作，從家庭功能維繫到救援、安置、輔導、治療等工作都需挹注龐
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大的經費。雖然政府補助部分經費，但民間團體需自籌部分經費以

配合推動服務。起初家扶基金會以徵募「兒保之友」的傳募款方式

募集經費，但效果未如預期，直到家扶基金會於民國九十年與英國

保誠人壽合作推出家扶兒童保護代言物「星願娃」撲滿認養系列活

動，以現代行銷理念的募款方案，才減輕不少募款的壓力。

本文擬分享家扶基金會與企業合作募款的經驗，並以與英國保

誠人壽合作的「認養家扶星願娃(撲滿)」實例，敘述家扶基金會以

非營利組織的立場如何與英國保誠人壽企業合作，不但達到募款的

目標並兼具宣導兒童保護的功能，同時也為一個有心回饋社會的企

業成功地塑造愛護兒童的公益形象，創造非營利組織與企業雙贏的

局面。

貳、非營利組織如何與企業建立合作關係

募款工作常形成非營利組織的壓力源，在經費儘可能使用於服

務的原則下，往往缺乏額外的廣告行銷預算，在缺乏行銷方法及通

路的狀況下，募款效果常未如預期。若能覓得企業挹注資源或與之

合作借力使力運用企業的行銷通路募款，應可事半功倍。

一般企業捐助之方式不外直接捐助金錢、實物，或間接提供企

業內部通路、人力資源、廣告、智慧等方式協助非營利組織推動募

款活動或提昇服務形象。若能長期獲得企業固定、直接挹注資源，

雖可舒緩非營利組織財源籌措上的壓力，但是對非營利組織長遠營

運而言未必是正面的效應。過度依賴可能失去組織的自主性或頓失

重大資源而影響正常運作的風險。但是若運用間接的企業內部通

路，不論是顧客或員工，均來自個人意願的捐助，即使企業不再捐
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助，可免去將所有雞蛋放在同一籃子裡的風險。

非營利組織之代表人在與企業接洽合作事宜，其言行態度會影

響企業對組織的印象，代表人的服務使命感、真誠的態度將初步帶

給他人對組織良好的觀感。因此，代表人應對募款工作有適當的信

念及原則。此外，代表人需清楚機構的優勢及弱點，及如何評估合

適的企業伙伴，以促成合作，或為組織把關，婉拒對機構形象不良

影響的合作方案。當成為合作伙伴後，應做好資源維繫及管理工

作，才能維持長久的信任及合作關係。

一、募款的態度及原則

(一)募款是為了服務使命

非營利組織工作人員的募款工作不在謀利，所扮演的角色不是

業務員，而是案主需求的回應者。代表人應以案主的問題與需求為

導向，使企業清楚捐款或合作募款對案主及其家庭或社會的意義。

(二)募款是一種溫馨的工作

募款工作的過程不是進行嚴肅的研究或議題，平舖直述或平淡

無趣的簡報，難以引發感動，案主經由受助而改善或助人歷程的溫

馨實例更能觸動助人的心懷意念。因此，募款的過程是感性的心靈

對話。

(三)利他的付出

募款是以案主為主體的利他工作，主角是受助者，不是組織。

意即在與企業接觸或提案的過程，均以案主的需求為前提，組織扮

演案主與企業資源間的橋樑及助人者的角色。

(四)傾聽捐款或贊助企業的心聲

除以案主為主角外。勿忘了捐款者或企業也是主要角色，除了

照顧案主的需求，企業的需求也需兼顧，企業的代表窗口也有企業
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交付的任務，如期待有清楚的捐款使用責信報告或建立企業公益形

象等。在確定企業捐款或合作募款的誠意及合作方案的可行性後，

組織也應站在企業的立場主動回應企業的需求，如在企劃案中主動

規劃合作案結束後的徵信工作或加入讓企業曝光的設計等。因此，

傾聽、了解及適度回應或滿足企業的期待與需求，有助於彼此的合

作及關係的維繫。

(五)募款前先建立信任及友誼

沒有信任就沒有合作的開始，友誼的建立可使工作進行更順

暢。平日已建立的服務口碑及形象，有時可獲得企業肯定並主動要

求合作。但在企業不了解機構的情況下，可運用有影響力的人士引

薦或邀請其蒞臨機構參觀或善用機構的資料、文宣推介機構。此

外，應經常主動問候或寄上機構文宣資料予企業主管、承辦及有關

人員，即使未能獲得企業的支持仍應感謝企業願意撥冗了解機構的

善意。

(六)不主動就沒有捐款或合作

徒有好的創意或企劃案但沒有積極的行動，等於沒有開始，主

動就有機會。當沒有可應用的管道去接觸企業時，主動去敲企業的

門推介機構的服務及企劃案，仍有成功的機會。許多大企業都設有

公關企劃部門，主動與他們連絡，即可能開啟一扇希望之門。

(七)使捐贈者感到更便利

不論針對個人或企業募款，方便的捐款方式往往會提高捐款人

的意願。因此有必要研發便於捐款的方式，如信用卡捐款、與全國

連鎖便利商店合作就近捐款等方式。

(八)給捐贈者特別身份

使捐助人感到捐助的行為除助人的意義外亦是一種榮譽，如給

予○○之友、愛心企業等榮譽象徵或舉辦表揚等有關活動，除肯定
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捐款人的善舉外，亦有拋磚引玉的效果。

(九)表達感謝

「取諸於社會，用諸於社會」往往是民眾對企業的期待。但是

如果組織代表人抱持企業必須有回饋社會的責任為出發點，理直氣

壯地要求企業應該回饋，可能會關閉了合作之門。代表人宜代表案

主及機構積極回應企業的善意並表達誠摯的謝意。

二、進行組織的SWOT分析

非營利組織應首重服務品質及財務清楚、透明化等責信工作，

才能獲得捐款者及企業初步的信任。此外，在尋求企業合作的過程

中，除把握前述運用社會資源的基本原則外，尚需進行組織的

S W O T分析，了解組織的有利及不利因素，以幫助組織「善用優

勢，克服弱點，把握機會，排開威脅」與企業協商合作，並規劃可

行的募款計畫及行銷方法。

(一)優勢(strengt hs)

為什麼企業或個人要捐款給我們組織？組織具備那些被民眾認

同或肯定的特質？如享有良好服務品質的聲譽、建立誠實及責信制

度、有效及廣大的服務網絡、專業的服務模式、案主的問題與需求

被大多數社會民眾認同、服務個案的普及性、志工團體規模大、組

織負責人的良好形象及號召力等，都可能是有利於組織募款的因

素。

(二)弱點(weakness)

檢視不利機構募款的因素，如知名度不足、未建立責信制度、

服務品質及規模不夠、服務對象問題被認同的程度低、缺乏志工團

體支持、處於大環境不景氣的影響等，都可能影響機構的募款工作

或企業合作的意願。

170

培力指南-8-11-q3  12/16/2003  10:44 AM  頁面 170



非
營
利
組
織
與
企
業
合
作
募
款
實
例

171

(三)機會(opportuniti es)

如新的募款構想、社會發生和組織服務有關的重大事件、與媒

體建立良好的關係、跨國企業在國內新設分公司有意建立公益形象

等，這些情況都可能是機構可及時把握募款的契機。

(四)威脅(threats )

如競爭者(同質性機構)、募款專業比其他團體弱、其他團體正

在做相似的募款活動等，都可能威脅到募款的成效或失去與企業合

作的機會。

三、尋求符合雙方形象的企業夥伴

知己知彼將有助於非營利組織與企業建立關係及媒合企業合作

伙伴。非營利組織也可針對企業的性質運用S W O T分析，評估與該

企業合作的優勢、弱勢、機會、威脅。如企業有良好的經營及企業

形象、有廣大的客戶通路、有過參與社會公益的經驗、企業認同社

會工作或社會服務的意義、企業關注社會問題的對象與本組織相

似、企業主打的宣傳口號與本組織的名稱或服務使命相近等，都是

非營利組織與企業接洽過程中可運用的優勢及機會。

相反地，如果企業的產品或形象不適合非營利組織的形象、企

業只想利用非營利組織的慈善名義而未釋出誠意、企業不認同且不

曾參與社會公益工作等，可能為不宜或不利合作的因素。透過

S W O T分析可幫助非營利組織及企業媒合符合相互期待的夥伴。

在尋求企業合作的過程可運用以下的方法及技能，說服企業認

同組織使命，建立信任關係並共訂合作計畫。

(一)了解企業對社會公益工作的態度及服務項目

非營利組織平日即可將剪報列為例行工作，將收集社會資源列

為剪報的項目之一，如此即可收集到企業從事公益活動的動態。此
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外，主動選擇企業名單並上網查詢企業是否附設非營利組織或企業

曾參與那些公益活動，以做為與企業接觸的參考資料。

(二)善用「溫暖」(warm list)名單

曾經捐款表示對該組織已有某些程度的認同，該捐款者即為溫

暖名單。相較於從未捐款予該組織的人士即為冷名單(col d l i st)，表

示對機構不認識或可能不認同。若從溫暖名單著手應較容易成功。

因此，從組織的捐款名單中找出溫暖企業名單進行合作，成功的機

會較高。

(三)評估及尋找接觸企業的管道

當已擇定欲合作的企業後，若該企業為組織的溫暖名單，可逕

行接洽。若為冷名單，則可從組織的捐款人、顧問、志工團體等溫

暖名單中尋求與該企業熟識或有接觸的具影響力人士，間接協助推

介，較有成功的機會。倘若無任何直接或間接的溫暖名單可協助，

主動與該公司的公關企劃部門連繫，有行動即有成功的機會。

(四)周詳的組織簡介及服務或合作計畫書

不論向企業募款或尋求企業合作募款，都應備妥機構簡介資料

及周詳的計畫書，向企業說明組織的責信制度、服務計畫對案主的

意義、所需經費或募款目標、組織內部的努力及行銷通路、媒體宣

導計畫、對企業的角色及分工的期待等。

(五)善用服務報告

不論使用先進的高科技簡報或傳統的書面資料整理，都宜善用

服務產出的資料，除具體的成果統計分析外，列舉若干成功的案例

更具說服力。此外，服務相片、與其他企業合作的相片、媒體報導

剪輯等，能補強企業對組織的認識及認同。
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四、維繫合作關係及資源管理

不論個人或企業資源的開發均得來不易，非營利組織應珍惜每

一項社會資源，規劃及建立社會資源資料庫，並善用資料庫的功能

及其他方式，定期維繫資源。以維持長期的捐贈及合作關係。

維繫及管理資源的方法含：

(一)資訊化管理捐款人或企業資料：藉由資料庫的建立可運用

於維繫資源，並研發多元的募款行銷策略。

(二)定期問候捐款人或企業：以信函、卡片、電話、拜訪等問

候方式表達組織對捐款人及企業的關懷、感謝及誠意，同

時也有增強對方記得組織存在的功能。

(三)分享工作報告及刊物或簡訊：使捐款人或企業持續了解組

織的服務狀況。

(四)做好捐款或合作活動後的徵信工作：使捐款人或企業清楚

捐款的使用狀況，以表明組織負責的態度。

(五)暢通溝通交流管道：如電腦留言板的意見交流，隨時讓捐

款人反應意見，並及時處理及改善服務。此外，與合作企

業定期舉辦意見交流會議或聯誼，以凝聚共識或創新計

畫。

(六)給予榮譽：非營利組織應記取本身也能回饋企業，主動回

應企業的善意，如在組織的刊物上報導企業參與公益活動

的狀況，爭取企業在媒體曝光的機會，舉辦表揚活動等，

使企業的公益形象更有露出的機會。

非營利組織若能把握上述原則與知能，較能獲得企業的信任支

持及友誼關係，企業的鼎力支持，加上周延的策略性行銷計畫，即

是通往募款成功之鑰。
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參、策略性行銷募款之意義

近年來許多企業(特別是外商企業)越來越重視善盡企業公民的

角色，另一方面也可提升企業形象，一些知名的大企業甚至有配合

自身企業形象或企業文化的志願服務使命，並主動尋求相關屬性的

非營利組織提供贊助或合作募款。英國保誠人壽即是一個以兒童為

志願服務對象的企業，透過公關公司的媒合初步認識家扶基金會，

在深入了解家扶服務後率先捐贈新台幣三百萬元，並主動關切家扶

基金會需要那些協助，因此才醞釀了「認養家扶星願娃」方案。

本方案由英國保誠人壽委託國內某知名公關廣告公司設計家扶

兒童保護代言物「星願娃」捐予家扶基金會，並捐助製作一萬個

「星願娃」撲滿經費，透過行銷策略在一年內募集至少六百萬元的

兒童保護經費，同時也達到全面性宣導兒童保護及家扶基金會、英

國保誠人壽企業公益形象的多元目標，其成功的關鍵在於家扶基金

會很幸運地媒合到一個認同兒童保護使命並以非營利組織募款需求

為導向的企業成為合作伙伴，共同深入討論以策略性的行銷推動本

方案。

論及策略性的行銷，廣泛的「策略」概念指經過評估、規劃以

便能達到目標的計畫或手段。以本方案為例，非營利組織以策略性

行銷的概念與企業合作募款計畫，應有明確的服務願景及使命，以

擬定服務所需之募款目標，再經由S W O T分析了解組織的「優

勢」、「弱勢」、「機會」、「威脅」，進而尋求企業合作，並進一步

說服企業認同機構服務使命成為募款伙伴。經雙方共同評估潛在捐

款市場、組織及合作企業的行銷環境後，分析行銷組合，擬定行銷

策略後再依計畫執行，並定期評估補強行銷策略，才能達致目標，

順利為一萬個星願娃都找到認養人。茲將本方案的實務經驗融合學
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者專家的觀點，歸結以下流程(圖一)：

圖一：非營利組織與企業合作策略性行銷募款流程圖
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肆、策略性行銷募款實例─「以認養家扶星願

娃」方案為例

家扶基金會成立五十二年來一直有明確的使命、紮實的服務才

能持續吸引民眾來參與家扶基金會的工作，而對於捐款人的「責信

工作」更是迅速、詳實，加上資訊化管理及資源維繫工作已建立制

度，使得捐款人及不少企業在眾多的社會福利團體領域中，願意選

擇家扶基金會為公益活動合作的夥伴。英國保誠人壽以家扶基金會

為合作伙伴即為值得分享的例子。

一、家扶基金會與保誠人壽成為合作伙伴

英國保誠人壽為一成立一百五十多年、口碑良好的跨國企業，

民國八十八年十一月在國內甫設立分公司。英國保誠人壽集團為世

界第一個承覽兒童保險的公司，該公司對兒童的理念為「孩子是我

們的未來，關心兒童的需要，傾聽兒童的聲音，就是呵護我們的未

來。」因此，保誠人壽以兒童及教育為企業的公益服務使命，擬媒

合以兒童為服務主體的社會福利團體成為公益工作的合作伙伴。

保誠人壽經多方評估後選擇了家扶基金會，家扶基金會的服務

使命「透過對兒童、少年及其所屬家庭、社區提供專業服務的努

力，讓兒童均能享有家庭妥善的照顧、身心安全的保護、健康成長

的環境、充分受教育的機會，及能經歷快樂學習的生活。」雙方同

樣以兒童為服務對象、同為高齡組織。保誠人壽透過公關部門了解

家扶基金會後，除率先捐款予家扶基金會外，並主動了解家扶基金

會需要那些協助，表明保誠人壽可全面動員員工及向客戶推介家扶

工作，協助募款工作。

家扶基金會將募款的目標鎖定在募集兒童保護的經費上，積極
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向保誠人壽說明保護工作對受虐兒童及其家庭的意義，以及虐待事

件對社會長遠的影響，並佐以工作報告及受虐兒童嚴重受傷的局部

相片，在保誠人壽認同保護受虐兒童的使命後，雙方從民國九十年

展開了「認養家扶星願娃」的合作計畫。

二、評估行銷環境

(一)家扶基金會：

1.遍佈全國性的服務據點：家扶基金會在各縣市均設有服務單

位計有二十三所家庭扶助中心、十八個服務分處及一所大同

育幼院，合計有四十二處服務據點。

2.以幫助貧困及受虐兒童、少年為主要對象，扶助三萬多名國

內貧童、一萬七千多名國外貧童、每年幫助八百多名受虐

兒。因此擁有約六萬名的固定認養人及贊助者。

3.全國可動員的長期義工約三千人。

4.每季出版扶幼雜誌各約六萬冊、工作年報約六萬冊，寄送對

象為固定捐款人。

5.普遍媒體認同家扶基金會的服務，支持度高。

(二)英保誠人壽企業：

1.一百五十年歷史且具服務口碑、值得信任的企業。

2.遍佈全國的客戶。

3.跨國企業國內外均有通路。

4.幾乎全國各縣市均設有服務據點。

5.甫在台成立分公司，積極在台灣本土紮根服務，密集播出電

視廣告，宣傳工作活躍並具創意。

(三)外部環境：

1.九二一地震的影響及大環境經濟不景氣，不利募款。
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2.以小額捐款訴求較具可行性。

三、分析募款行銷組合

行銷組合指可掌控的行銷變數，含產品、價格、配銷、促銷

等。將行銷組合的概念用於募款，即為服務或代言物品、義賣或認

養費用、募款的通路或管道、宣傳或推廣等。以本案為例，分別敘

述如下：

(一)募款需求

1.家扶基金會的兒保募款需求：每年需自籌數千萬兒童保護經

費。

2.兒童保護工作在國內係由家扶基金會率先倡導，但一直未有

兒童保護的代言物。

3.家扶基金會各地家扶中心在各地紮根服務，獲得許多社會人

士、企業、學校等機關團體的支持，因此擁有不少內部通

路，向來以小額固定捐款為訴求。

4.期待以兒童保護代言物(撲滿)的方式進行小額募款。

5.可同時達到募款及宣導兒童保護的目標及功能。

(二)兒童保護代言物(星願娃)的誕生

保誠人壽認同兒童保護使命及家扶基金會的募款需求後，旋即

由國內一家知名廣告公司設計兒童保護代言物，經由雙方工作人員

的票選，家扶兒童保護代言物「星願娃」終於誕生(如圖二)。星願

娃正面腹部打上「家扶」字樣，背面下方打上保誠人壽字樣及其女

神 l o g o。

(三)星願娃之認養費用

1.保誠人壽贊助一萬只星願娃之製作費用。

2.認養乙只星願娃費用六百元，若能為一萬只都找到認養人，
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則可募集到六百萬元兒童保護經費。

3.規劃星願娃回娘家之設計，即強調星願娃裝滿零錢後再回

捐，可增加捐款。

(四)募款的通路及策略

依據前述的行銷環境分析，本案運用的通路及管道包括：(1)舉

辦記者會； (2 )企業內部通路：如刊物、員工動員；(3)家扶內部通

路：刊物、員工及義工動員；(4)舉辦推廣活動；(5)尋求連鎖店通

路( O K便利商店)；(6)文宣品的設計及傳遞。

(五)宣傳或推廣

本案運用平面媒體、雜誌、電視廣告、電視節目、知名人士代

言(邀請藝人黃韻玲小姐擔任星願娃代言人)等宣傳方式，均具廣大

的傳播功能，惟所費不貲，保誠人壽鼎力贊助宣傳計畫，使本案更

為順利推行。

四、募款方案執行

(一)保誠人壽

1.設計星願娃贈予家扶基金會，並提供製作經費。

2.舉辦「慈善音樂會全省巡演—傾聽林昭亮與舒普之夜」：贈

與家扶基金會600張音樂會貴賓券，用以籌募兒童保護經

費。

3.提供20秒的「星願娃電視廣告—黃韻玲版」，於三立電視

台、T V B S頻道及公共電視台播放，超過450個檔次。對星願

娃的推廣有極大的助益。

4.於企業有關雜誌、報紙刊登廣告。

5.在保誠內部刊物「保誠朋友」刊登多次有關文宣。

6.於台北新光三越百貨公司前廣場舉辦一場「認養星願娃」的
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推廣活動，由「台灣阿城」的全體藝人到現場義賣星願娃。

7.鼓勵員工本身認養星願娃，並動員全體員工協助向客戶及社

會人士推廣認養活動。

(二)家扶基金會

1.邀請黃韻玲小姐義務擔任家扶星願娃的代言人。

2.舉辦兩次記者會：(1 )星願娃問世記者會；(2)星願娃推廣(星

願娃撲滿罐問世)記者會，均獲媒體大篇幅報導。

3.星願娃各地新聞報導：各地家扶中心主動發稿。

4.配合「慈善音樂會全省巡演—傾聽林昭亮與舒普之夜」發佈

新聞稿。

5.尋求並獲得大型連鎖店O K便利商店的通路：在各門市店鋪

騰出一個角落為本會放置星願娃名信片，並在該店印送給民

眾索取的統一發票對獎單上印上星願娃廣告。

6.主動爭取星願娃推廣公益廣告頁：獲群健有線電視(發行三十

萬份)、家庭劇院雜誌義務刊登。

7.設計星願娃推廣海報：由各地家扶中心張貼於學校、家扶中

心、大樓等。

8.由各地家扶中心舉辦星願娃推廣活動及星願娃回娘家活動。

9.動員義工及素來支持各地家扶中心的學校、機關團體協助推

廣認養活動。

10.運用家扶基金會會本部與各地家扶中心內部刊物及通路宣

傳。

五、評估

認養家扶星願娃方案順利推行，對家扶基金會的效益，含：(1)

超越募款目縹六百萬元(未含星願娃回娘家的捐款、其他衍生的額外

180

培力指南-8-11-q3  12/16/2003  10:44 AM  頁面 180



非
營
利
組
織
與
企
業
合
作
募
款
實
例

181

捐款)，使家扶基金會得以順利推動兒童保護工作，照顧受虐兒童；

(2)估計至少有上百萬民眾透過媒體的傳播認識家扶兒童保護代言物

「星願娃」，同時具有宣導兒童保護的功能；(3)新增的溫暖名單若做

好維繫應是潛在的長期贊助或支持者。

以客觀的角度來看，本案對保人壽的效益，至少含：(1)達到樹

立企業公益形象的目的：本案除星願娃認養人近一萬人認識保誠

外，家扶基金會至少六萬名以上的捐助人及透過媒體的傳播數以萬

計的社會人士認識保誠人壽的公益投入形象：(2)促進企業內部的凝

聚力：保誠人壽的同仁積極配合本案的推動，有參與公益活動的機

會，及獲得許多人士的肯定與感謝，應有助於對公司的認同。

如前述，本案應是非營利組織與企業合作雙贏的方案，歸結其

成功的因素如下：

(一)保誠人壽能尊重家扶基金會的募款需求：

保誠人壽尊重社工專業，將非營利組織的服務需求放在優先的

考量，而家扶基金會也主動為企業的公益形象著想，雙方成為合作

無間的工作伙伴。

(二)主題訴求明確：

一個清楚明白的訴求能夠使人留下深刻印象，並讓社會大眾清

楚知道參與認養星願娃的意義。如「認養受虐兒的夢想，認養家扶

星願娃」。

(三)規劃及創造曝光的機會：

印象是需要累積的，透過內部及外部各種可能曝光的機會，也

是本案成功的關鍵。

(四)善用通路：

本案結合保人壽企業及家扶基金會內部各種管道，並有企業公

關人力的協助及O K便利商店的通路等，發揮多元管道推廣的功能。
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(五)員工及義工動員的力量：

本案為保誠人壽、家扶基金會會本部及所屬各家扶中心全體員

工及義工群策群力，眾志成城共同努力所匯集的成果，義工團體是

一股不可忽視的力量。

陸、結語

依據家扶基金會與企業合作的經驗，有幾項心得值得分享：

(一)服務使命被認同，才有資源：

平日即應做好服務工作，建立機構良好形象。

(二)服務品質被肯定，募款才有尊嚴：

當服務品質及專業被肯定，合作的雙方才有對談的平等地位，

相互尊重。募款是為了案主及服務，應以非營利組織的服務需求為

主導，說服企業認同服務使命，並兼顧雙方的立場。

(三)重視責信工作，資源才能綿延不絕：

財務清楚、透明，給企業一份募得款使用報告，使企業清楚募

款幫助的對象及效益，才能有長期合作及吸引更多資源參與的機

會。

(四)非營利組織需兼顧企業合理的需求或要求：

非營利組織應避免過於站在組織立場，而忽視企業代表人亦有

主管交付的任務，在企業釋出誠意後，非營利組織在合理的範圍應

主動思考及回應企業的需求，創造愉快合作的過程及雙贏的局面。

(五)策略性行銷募款，發揮事半功倍的效果：

募款計畫需有周詳的評估、規劃、策略、控管，才能達致目

標。運用策略性行銷的概念，從產品、價格、配銷、促銷等面向策
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劃募款方案，充分發揮借力使力、最少的投入最大的產出效益。

家扶基金會從S W O T分析來看，在組織成立夠久、服務對象所

呈現的問題及需求容易被民眾認同、服務規模大、充足的人力資

源、專業的服務模式、透明的財務制度、內部的通路管道多元性等

特性，相較於其他非營利組織均占很大的優勢，因此較易獲得捐款

人或企業的支持。

相對的規模較小的非營利組織雖然尋求合作的過程較為不易，

但是可先從小方案做起，運用募款金字塔的概念分析組織捐款現

況，評估目前募款的最適層面，再擬定募款策略。募款金字塔的概

念分為五層：(一)第一層：會員會費或首次捐款：(二)第二層：募

款訴求活動；(三)第三層：每月固定捐款； (四 )第四層：大筆捐

款；(五)頂端：遺產贈予。組織宜先穩定第一至三層的捐款，如此

組織的經費才會穩定。不論那一層的募款方向，均能運用策略性行

銷的概念規劃募款方案，從小方案逐漸累積資源，維繫資源，建構

及擴展通路，逐漸壯大到規劃大型方案。此外，與相似的非營利組

織策略聯盟，亦可擴大通路，或較易獲得企業的支持，亦為可行之

策略。策略無所不在，付諸行動、主動出擊，策略加上執行力就能

順利達致目標。

參考書目

台灣兒童暨家庭扶助基金會編 1997 《第三屆東亞募款會議手

冊》，台中：台灣兒童暨家庭扶助基金會。

李茂興及沈孟宜譯 2002 《策略性行銷》，台北：弘智文化。

黃俊英 2001 《行銷學的世界》，台北：天下文化。
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非營利組織

募款概論
陸宛蘋●

第十二章

海棠文 教基 金會執 行長
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壹、從Fund ra is in g到Dev e lopmen t

許多國外的文獻不使用募款“F u n d r a i s i n g”這個詞彙，而另

用“D e v e l o p m e n t”發展。一般而言，「募款」的動機是為了補組

織的財務不足？或是為了組織發展？

是短期的財物收入為目標還是組織整體經營發展為目標？

在美國近年來 I n s t i t u t i o n a lD e v e l o p m e n t逐漸專指募款，所以

募款指不過是發展的一部份。

募款與發展之比較表

貳、非營利組織財源籌措的主要方式

一、向服務對象收取費用

二、個人定期貨不定期、指定或不指定用途金錢捐助
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培力指南-12-13-q4  12/16/2003  10:48 AM  頁面 186



三、公開勸募活動，如音樂會、義賣彙、募款餐會⋯⋯

四、政府的委辦或補助費

五、企業的大額捐輸

六、尋求其他社會性服務團體的贊助 (聯合勸募、獅子會、扶

輪社)

七、投資收益

八、販賣貨物、勞務收入(非營利組織的營利行為)

參、非營利組織財物來源

一、依據施教裕老師的研究1997的研究，台灣民間福利服務輸

送型組織主要經費來源及其比例如下表：

二、在依據內政部統計處，1995年社會服務及慈善團體經費來

源百分比如下表：
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肆、分析捐助來源

一、依據美國專業募款協會的資料顯示：1996年全美公益捐助

的總額高達美金1507億元，其中79.6％來自個人捐款；

We e d e n於1998年的資料顯示美國1996年公益捐助金額來

源如下表：
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(二)另依據美國公益募款學校的1995年捐款報告來看捐款流向

分析如下表(以每金百萬元為單位)

資料來源：G i v i n g U S A1995，T h e F u n dR a i s i n gS c h o o l

C e n t e ro n P h i l a n t h r o p y

伍、募款的發展階段

一、早期─乞求

二、次而─收集

三、近年─計劃性募款運動

四、最近─發展定期性募款

陸、募款的行銷導向

一、生產導向─我們的理由正當別人沒有不支持我們的道理。
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二、銷售導向─很多人都願意捐贈，我們必須去找他們並且說

服他們捐錢出來。

三、策略行銷導向─我們必須分析我們在市場上的處境，將力

量資源集中到主要捐款者與潛在捐款者身上，我們要妥善

規劃執行，以使雙方都獲得滿足。

四、顧客導向─以顧客的需求列為最高優先，從顧客滿意建立

顧客忠誠度。

柒、策略規劃導向

一、分析與評估

(一)S W O T分析(優勢、弱勢、機會、威脅)

(二)P E S T分析(政治、經濟、社會、科技)

二、策略規劃的過程

什麼是需要去做？

190
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捌、組織織募款的前提

一、確認組織財務來源及其比例

二、確認組織是短期募款或是長期發展之需要

三、確認組織之募款資源

四、確認組織全員共識募款需求與方案

玖、分析捐款來源之市場

(一)個人市場

(二)企業市場

(三)基金會市場

(四)政府機構

拾、分析個人捐款動機

捐助的七種主要原因(S e v e nF a c e s o fP h i l a n t h r o p yM a j o r

D o n o rG r o u p)：

(一)26% C o m m u n i c a t a r i a n s / F o rC o m m u n i t y

(二)21% D e v o u t / f o r宗教理由

(三)15% I n v e s t o r s /財務理由

(四)11% S o c i a l i t e s /社交理由——名流

(五)10% R e p a y e r s /善報理由 /回饋理由

(六)9% A l t r u i s t s /利他主義

(七)8% D y n a s t s /世襲的
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拾壹、認識募款金字塔圖

拾貳、募款程序

一、分析並確定市場：研究個人、基金會、企業、政府等四種

捐款市場之特性，並選擇目標市場。

二、組織：將募款作業組織起來，結合機構內外資源組成運作

團隊。

三、確立募款的目的：方案募款、資產募款、年度募款。

四、運用募款技術與方法擬定行銷組合：不同的捐款群採用不

同的組合，以個人捐款群中有對大量無名小額的、會員及

友人、富裕的有錢人及巨富者等幾個族群。
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拾參、概說募款的技術與方法

一、募款的技術

(一)對大量無名小額的市場

廣告、挨戶勸募、放在商店內的勸募箱、直接郵寄、街頭勸

款、義賣會等。

(二)對會員及其友人市場

週年紀念、舞會、餐會、展覽、表演、拍賣會、電話募捐等。

(三)對富裕民眾市場

會議、推薦餐會、由地位崇高的人士寫推薦函或打電話等。

(四)對鉅富捐贈者市場

遺囑、名人美言、關係者引薦、富人推薦餐會、成立紀念堂

等。

二、募款的方法

(一)以組織方面

1.董事會、理事會

2.主要贊助者

3.企業、基金會、政府單位

4.聯合勸募組織

(二)對方法方面

1.直接信函

2.遺囑捐贈

3.24小時電視募款節目

4.電話行銷
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5.特殊事件性活動：園遊會、義賣會、演唱會、音樂會、健行

活動、慢跑、發表會等

6.網路行銷

7.貨物或勞務銷售

拾肆、績效評估

(一)目標達成之百分比

將實際募款結果與當初的目標互相比較即可算出目標達成的百

分比。

(二)捐款之結構

捐款總額＝捐款人數*平均捐款額

(三)市場佔有率

從機構募捐的佔有率，或該機構募得款額在各機構中所排列的

名次。如：某機構的個人捐款與政府補助都比不上其他機構，或即

使機構每年募捐收入有成長卻在慈善事業的名次下滑。

(四)成本比率

一般成本佔收入的10%—20%左右為捐款人願意接受。

拾伍、9 0 年 代的 募款現 況（ 摘自 世紀 曙光

P139-1 4 2）

一、捐款贊助人本質上的轉變：戰後嬰兒朝、人口高齡話、社

會文化多元發展、女性就業增加等因素，勢必對募款成效
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影響甚大。

二、募款區隔日益專精：專業、精緻的募款技巧日新月異，募

款成效與市場導向息息相關，只有經由謹慎的分析與區

隔，鎖定可能的對象，才可以最低成本達成最高成效。

三、日益嚴謹的審核制度：近日正在討論捐募法，及國稅局和

各地稅捐處對非營利組織有查核督導之時，日後勢必愈來

愈嚴謹。

四、募款競爭日巨在所難免：近年來非營利組織數量遽增 ,其

中多數以捐助作為維生之道，而社會多元需求的增加使得

財源需求節節升高，競爭激烈可想而知。

五、慈善事業理當持續成長：只要經濟環境健全，慈善事業理

當仍保有持續成長的空間，在人口高齡化的環境下，個人

捐助的市場是呈成長的趨勢。

六、不會改變的事實：計使趨勢在變，我們仍有必要看清楚一

些根本不變的事實。

(一)贊助對象是「人」，而不是「物」或「地」。

(二)贊助的本質是在共同理念下邀集他人共襄盛舉的一種

藝術。

拾陸、募款的迷思(以台灣為例)

一、高知名度＝高公信力＝高募款？

二、公益活動＝募款活動？

三、募款成本也須用籌募？

四、是募款還是商品促銷？

五、網路募款的安全與不安全？
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台灣募款作業

流程概論
陳文良●

第十三章

中華 社會福 利聯合 勸募

協會 副秘書 長
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壹、我國募款管理的現況

我國目前規範管理民間組織募款活動的法令是「統一捐募運動

辦法」1，但是這個行政命令的頒布的年代是民國42年，其中關於募

款額度、行政經費的比例等規定都已經不合時宜，因此內政部方面

也期待趕快推出符合現況的管理條例，正式立法管理。

同時，類似這樣的行政命令還分別有中央、地方政府、台灣

省、台北市、高雄市的不同辦法，分別在民國50幾年、60幾年的時

候頒布實施，高雄市則在70幾年升格為院轄市也開始有單行的捐募

運作管理辦法。

「統一捐募運動辦法」所規定的相關事項大致如下：

1. 發起捐募運動的理由：發起目的有兩種，一是提昇國防建設

慰勞國軍，例如民國60年代政府發起愛國精神鼓勵民眾捐款

幫國家買自強號戰機、戰車等，或是捐款勞軍。其二則是公

益慈善與教育文化事業的興辦。對於可以發起捐募活動的團

體在這個辦法裡面則是沒有明確限定。

2. 捐募運動的實施範圍：分為全國性與地方性，但是對於緊急

事項則無區域的限制。

3. 捐募活動的申請與核准：說明辦理捐募活動應先提出計畫經

政府核准始可辦理。這些規定說明了從訓政時期乃至於動員

戡亂時期以來，對於民間公益活動的限制居然還沿用至今。

到現在社會力量蓬勃，民間公益活動的辦理興盛，而這些規

定顯然也已經不敷使用。

4. 捐募活動辦理的原則與限制：強調捐募活動不得強制攤派或

198
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是強迫為之，以保障捐款人權益，同時也敘明收據需要蓋上

經募機關印章。同時也限制了募款行政費用的比例。

5. 捐募活動所得的管理：對於捐募財物收支處理情形說明適用

辦法。

然而，試想一個民國四十二年訂定的行政命令，要適用於二十

一世紀初的社會情況，會產生多大的問題，可是我們居然還能夠相

安無事至今，也算得上是一個奇蹟，尤其在沒有法源的情況下，內

政部依據此一辦法就募款管理的流程，訂定了以下的申請流程2：

一、申請：（捐募活動開始前三十日之前提出）

應備文件：

(一)申請函

(二)發起捐募運動申請表

(三)董事會議記錄

(四)捐募運動計畫書(含活動經費概算表及經費來源)

(五)募得款使用計畫書(應敘明使用期限)

(六)前次募款執行情形報告書及相關明細表

二、收據驗印：（於收受核准函後七日內到部驗印）

應備文件：

(一)報備函(註明起屹編號及總張數)

(二)收據(應為三聯式，其格式需包括核准文號、活動名稱、捐

募活動起迄日期、捐募目的、收據編號、發起單位名稱、

地址及電話)
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三、函報捐募活動辦理情形：（活動結束十五日內）

應備文件：

(一)陳報函

(二)捐募收支一覽表(含支出明細表)

(三)收據(含未使用收據)

(四)募款徵信錄

(五)專戶儲存證明

四、函報募得款超出或不足部份：

(一)超出部份：應備文件：1.陳報函 2.募得款超出部份(依原

核准計畫)增列募得款使用計畫書

(二)不足部份：應備文件：1.陳報函　2.募得款不足部份(依原

核准計畫)提出如何補充說明或變更使用計畫

五、結案：（募得款執行完竣後十五日內）

應備文件：

(一)結案函

(二)募得款使用報告書

(三)支出明細表及證明文件

(四)募得款使用徵信錄

雖然說這個部分的申請辦法法源有爭議，但是仍舊依法有效執

行很久一段時間，尤其是九二一地震發生後發生的募款帳戶林立，

內政部遭到監察院糾正，因而對於這項業務尤其重視，因此，對於

公益團體而言，我們也只能把這項規定當作是辦理募款活動必經的

階段來準備。

從申請階段開始，勸募發起的機構就該把募款計畫完整提出，
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不只是為了應付申請，而是符合機構設立宗旨與募款策略的完整構

想，不必另外為了應付政府而寫一篇公文書出來。同時，準備妥當

才提出申請，萬事具備了，這個才算是東風，雖然合法申請對募款

成果未必有多大的幫助，但是至少能夠在合法的前提之下努力籌

募。另外，提出申請的時間，依照現行規定是活動辦理三十日前提

出申請，因此，時間的掌握也是需要拿捏的，這是現行規定缺乏彈

性的地方，以最近幾年又是地震又是水災，今年又發生S A R S疫

情，許多不確定因素都會影響公益團體提出募款申請後，實際執行

募款活動的時間點，也有些機構在申請募款一邊辦理然後慢慢籌

備，等籌備好了之後，兩個月過去了，那麼按照規定，你的募款期

間只剩一個月可以募，所以一定要事先籌備好，再去申請。

募款申請的基本資料除了申請函的公文，還有董事會會議記

錄，表示組織正式討論之後決議辦理，有合法的決策過程，當然也

就是負有法律責任，說明是誰代表什麼團體做了這個決策，換句話

說，萬一有人覺得受騙了責任歸屬就很清楚了。

捐募運動的計劃書包括了募款的訴求，呼籲的理由，執行的方

式，合作對象，以及其中會透過哪些管道，都要說明清楚。另外，

除了捐募活動的計畫書，還要有募款所得運用的計畫，說明用途，

以聯合勸募為例，我們的捐款分配辦法，還有分配流程，都要附上

以說聯合勸募募這筆錢進來，以後會發生什麼樣的事情，對各位來

講是跟每個機構的設立宗旨相關業務或是要執行的方案有關，在後

來結報的時候才能展現應有成效。

在相關辦法裡面還有規定有募得款項的使用期限，也就是說募

款的人不能募完之後，我要慢慢用，不夠了再募，使用期限就是執

行哪些計劃到民國幾年為止。

再來就是收據驗印，說實在的這個程序的實質意義不大，但是
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多少有防弊的效果，所有的收據都要拿去內政部蓋一個核准的章，

捐款人收到這個收據就知道這是內政部核准的募款活動。募款活動

結束以後15天以內，你要去做一個結報，基本上就是告訴大家說活

動已經結束了，募得多少款項，總共是多少錢，收支的明細，募款

徵信現在可以上網公告了，告訴他我的網址在哪裡，還有募款證

明。

結案就是要把募得款項總結金額讓內政部有備案，以便在未來

與使用的徵信相互對照，這個部分其實就是責信(a c c o u n t a b i l i t y)的

部分，以聯合勸募的年刊內容為例，每一年都會將會計師查核的報

告書公告，同時也把每個機構補助多少錢在什麼計劃上面都一一登

錄清楚，這是我們的責信原則，也讓人知道募款所得執行情形。

這些規範以現在的角度來看，形式的意義大於實質意義，防弊

重於興利，頂多(而且通常未必)能解決弊端，但是不能幫助你更清

楚知道怎麼去募款，你照著它的程序申請是一回事，實際上募款活

動的執行則是另外一回事了。當然，取得內政部的核准文號，還有

一個幫助就是在播放公益廣告的時候可以免費使用電視頻道。只

是，我們也可以理解那會是什麼樣的時段，依照過去的經驗免費公

益廣告都是在冷門時段播放的，要能夠有效善用有限資源來播放還

是得與企業合作贊助才能提高曝光率，一般公益團體也沒有足夠的

預算去做所謂的「置入性行銷」，否則每年募款的機構何其多，拍

攝的募款公益廣告卻不多見，原因就在這裡。關於法律規定的問

題，廣電法第四章第二十六條規定：播出捐募帳號等活動訊息應明

顯標示社政機關核准文號暨起止日期才准予播出。

在現行的「統一捐募管理運動辦法」當中，是把募款活動以一

段時間內針對特定募款目的所執行的所有活動視為一個整體監督的

對象，因此，這個期間你的各種活動包括哪些，無論是你要做馬拉
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松或是做什麼，就把它通通放在裡頭。但是，這會有一個問題，就

是募款期間要用專款專用，可是之後陸續進來的捐款，或者意外被

持續播放的募款廣告所帶來的捐款要如何界定與監督？這些地方是

很難界定的。換言之，到底是主動發動募款之後，大家因為認識了

我們要做這樣的事，所以他就會主動捐進來，是希望我們繼續做這

個案子的事？還是捐進來之後變成組織運作的行政費用？這些都是

募款管理關於所得的部分，其實應該還涉及其他類似「財團法人法」

或是「公益法人法」這類的立法需要及早進行的原因，只從募款的

管理來看是見樹不見林的。

就捐款管理的範圍來講，社會大眾捐款給非營利組織，如果非

營利組織能夠有效維持關係與誠信，有一部份人會持續不斷地再

捐。因此基本上，捐款是一個經常性的東西，「捐」跟「募」的中

間有很多界定模糊的地方，捐款行為是民眾的自由，政府沒有必要

監督與管理，主要要管理的是勸募活動和其所得3。

台灣募款流程概圖
陸宛蘋（2 000 ,聯勸公益法規推動小組）

因此，從九二一地震之後，內政部就積極研擬「勸募管理條
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例」，希望將前面所提到的舊辦法徹底廢除，另立新法，以便國人

從事公益活動時有所依循。

貳、勸募法規的立法方向

關於勸募相關立法的研究與討論，中華社會福利聯合勸募協會

(以下簡稱聯勸)早在民國八十三年開始，就由蔡調彰律師、葛克昌

教授以及當時的秘書長陸宛蘋老師等人著手推動，民國八十八年五

月立法委員江綺雯提出「捐募管理條例草案」準備立法，九二一地

震發生之後，許多民間團體開始接受捐款，或是以賑災的名義展開

募款，尤其當時民間善心的匯集，整整捐出了兩百五十多億的善

款，而這些善款的運用也隨即引發了許多的質疑，輿論也開始指責

政府缺乏相關法令做出合理的監督。

因而在立法院出現了「公益勸募法草案」、「捐募管理條例草

案」、「國家重大變故勸募管理條例草案」、「社會捐募管理條例草

案」以及「捐募法草案」；其中江綺雯委員是當時推動最力的一

位，而朱鳳芝委員所提的「捐募法草案」就是由民間團體共同討

論，由聯勸所推出的版本，而顏錦福委員所提出來的「國家重大變

故勸募管理條例草案」則是主張政府只需要在國家遭遇重大變故的

時候才有必要以公權力介入勸募活動，承平時期應該適用財團法人

管理相關法規去規範即可，各版本精神各有異同，為了趕時間還透

過朝野協商提出了一份協商版，但是，顯然這個議題當時並不這麼

被重視，幾經討論，仍未成功，同時在當時，行政部門所提出來的

對案還沒正式送到立法院，因此，在委員會一讀就遭到擱置，第四

屆立法委員任期結束前都沒有能夠成功被討論。
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不過，事緩則圓，在協商的過程中，行政部門也充分理解到民

間對於募款實務運作的經驗，因而將各版本當中涉及運作的部分做

了相當程度的放寬，基本上往「勸募活動低密度管理，勸募所得高

密度監督」的方向發展，我們可以從附圖了解最新的行政院版「勸

募管理條例草案」，對於勸募管理做了以下的分類：

其中最重大的意義就是對於與設立宗旨相符的公益勸募活動，

只要向主管機關提出年度計畫，辦理計畫中所提之募款活動者，可

以採「登記制」，機關或組織內部發動的勸募活動以每年度結束後

向主管機關提出結報的「備查制」，只有在非計畫內的募款，以及

緊急事件的募款，才需要採用「許可制」。同時新的草案也明定勸

募發起的單位，比起過去的行政命令明確許多。另外，較多爭議的

是募款所需行政費用比例，民間版本所提出的是最高不得超過百分

之十五。行政院版本則是定了從百分之八到百分之二不等，除了額

度不合理，規範方式也較為瑣碎，事實上，如果透過資訊公開，由

捐款大眾自行判斷，在考量募款成果的前提之下，公益團體自然會

考慮支持者的觀感，適當調整比例。其實不需要規範得太死。不過

總得來說，現在所提出的行政院版本比較起上一屆的時候，在徵詢
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民間意見時也獲得較多的支持，可望在今年 (92 年)內通過公佈

施行4。

我國的募款法規是往如此的方向發展，那麼我國的捐募環境如

何呢？國人捐款的行為和習慣有哪些特性？根據行政院主計處的調

查5，最近這兩年公益活動捐款的總額，民國87是430億，民國88年

因為921地震，有630億。2002年美國的調查全美公益捐款是2,120億

美金6，美國的聯合勸募占了這1,900多億的38億，差不多是2％，我

們聯合勸募民國88年1億１千多萬，民國九十一年則是一億五千三

百多萬，如果扣除宗教團體的募款，佔國內的公益慈善募款約

0.5%。

可是就捐款對象的比例而言，台灣的募款的總額有49％幾是給

宗教團體的，37％是給社會慈善事業的，14％是給環保藝術文化，

民國88年多了200多億是因為921大地震。所以可以看出我們國內的

捐款人習性差不多是這樣，87年跟現在91年的經濟不景氣比起來，

現在搞不好不到300億，財政部賦稅署也表示去年政府稅收短少了

將近25%；聯合勸募的調查也顯示有八成以上的機構都反映了捐款

減少。因而，在這種經濟景氣之下，社會大眾更在意他們的錢用到

哪裡去。

同時，近年來許多大眾傳播媒體掌握了視聽的優勢與結稅的誘

因，紛紛成立慈善基金會，雙管齊下，一方面為事業集團建立良好

形象，同時藉由社會大眾的善款來營造自己的公關與公益效益兼具

的活動，這點不能說沒有爭議，但是，這也凸顯了募款倫理的重要

性。除了合法的募款，還有哪些指標可以用來檢驗非營利組織的運

作。
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4.  參考行政院版「勸募管理條例草案」以及民間版「公益勸募法草案」。
5.  詳見行政院主計處，「台灣地區社會發展趨勢調查暨社會參與延伸調查報告」，民國八十九年八月。
調查時期為8 8年5月，以及8 9年6月。
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參、募款倫理

立法管理募款活動對於社會大眾而言只是保障基本權益，同時

對於勸募發起單位的資格、活動執行的方式、以及勸募所得的資訊

公開做出基本的規範。但是，如何展現公益團體更具有完整說服力

與專業性，同時，在勸募行為上應該有更積極的自律機制才行。

在這方面，美國的經驗是值得我們學習的，美國的優良企業局

(B e t t e r B u s i n e s sB u r e a u ,簡稱B B B) 7是一個民間成立的非營利組

織，原本是類似我國消費者文教基金會的功能，針對企業的商業行

為訂定標準來檢驗是否能夠符合「優良企業」的標準，保障社會與

消費者權益，由於慈善公益捐贈是美國社會相當普遍的行為，因

而，在2001年開始，他們也在這個機構底下成立了「智慧捐贈聯盟」

(Wi s e G i v i n g A l l i a n c e)，屬於符合美國稅法501( c ) (3)的慈善組織。

該聯盟的成立宗旨在於監督全美數百家全國性募款的慈善組織以及

經營全國性或國際性慈善服務的非營利組織，並且以定期的方式蒐

集並公佈這些組織的相關資訊，包括專案計畫、經營管理、募款活

動運作情形、以及財務方面等相關報告。這也是基於美國過去一百

多年以來，從事公益活動的經驗累積，對於非營利組織的效率和效

益有逐年重視的情況，尤其在過去二十年之間，無論是企業或是非

營利組織，都曾經出現了違反倫理的事件，造成社會大眾的信心崩

盤，前不久的安隆案所引發的企業財務掏空與捏造，引發的危機，

以及社會大眾對於美國紅十字會以及美國聯合勸募等大型公益團體

也都曾經提出過善款運用的質疑，在在都顯示出，募款倫理的重要

性。在聯勸近期提出「公益勸募法草案」的座談會中，國內主要公

益團體也都主張應該成立類似「智慧捐贈聯盟」的民間自律聯盟，
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向社會大眾宣示民間公益團體願意承諾資訊公開與財務透明的意

願，這個現象相當令人鼓舞，也足見，未來台灣的非營利組織將會

是一個自律時代來臨的階段，政府的法令做了最基本的規範，而非

政府組織則願意以更高的標準來要求自己，除了勸募行為符合倫

理，組織的治理與運作的成熟，也是對社會大眾負責的重要指標，

台灣的非營利組織某種層面反映了營利部門中小企業林立的現象，

對於組織的治理和運作的品質往往不甚重視，整個非營利部門還不

算是吸引人才投入的行業，在部分機構造成了劣幣驅逐良幣的現

象，或者始終難以帶動的低落士氣，稍微具有規模的組織還可以透

過福利制度的設計與在職進修的安排讓非營利組織的員工成為有尊

嚴的工作者，但是絕大多數的非營利組織在這方面則還有相當的努

力空間。這些卻都是非營利組織是否能夠透過專業人才的投入，發

展出更有效率的工作，以符合設立宗旨，善用社會大眾所捐助的善

款。在國內很多討論募款場合裡面，常常聽到社福團體抱怨國內的

善款都被某特定大型宗教團體給吸走了，這樣的討論聽多了往往以

為真是如此，不過，個人這幾年來的觀察發現，事實恐怕未必如

此。三年前在一場關於非政府組織立法原則的座談會裡面，國外的

學者回答這類問題時，也都強調，不要把宗教團體和公益團體的募

款當作競爭對象，因為基礎不同，既然基礎不同，社福團體應該思

考的是如何吸引更多社會大眾重視我們所主張的議題，而不是抱怨

宗教團體吸走太多善款，試想，這些人如果沒有捐錢給慈濟、佛光

山、中台禪寺，會把錢捐給你嗎？有誰能夠回答這個問題？我自己

是天主教徒，天主教會在台灣是早年帶來最多社會善款的宗教團體

之一，也經常從事政府與民間都較為不願服務的工作，而近年有些

地方常常要興建「福利山莊」安置弱勢族群，不過，許多社福團體

顯然有意見，認為這與「福利社區化」的趨勢相左，這當中的確有
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討論與檢討的空間；後來某位社福界的朋友，寄了一份批評中台禪

寺太過奢華的電子檔給我參考，信裡面只有一句話：「希望天主教

未來不會有這麼一天」。我看了其實覺得啼笑皆非，這完全是兩回

事情。如果天主教向社會募款而其中有部分用於宗教用途，這部分

沒有明確交代那麼是有違反募款倫理的問題，如果是向信徒募款則

無庸置疑。但是，以中台禪寺為比喻，就引喻失義了。天主教在台

灣所帶來的國外捐款興辦的社會福利機構不知道有多少，就是沒有

蓋過像中台禪寺的建築，這些建築在歐洲已經夠多了，可見這樣的

憂心反映出許多社福團體對宗教團體的不熟悉，甚至對於宗教與社

會福利彼此間的定位也不夠認識。我們的社福團體應該把格局放

大，向社會大眾爭取對於社會福利議題的重視才對，不是去抱怨宗

教團體吸金，或者擔心宗教團體坐大，當然宗教團體從事社會公

益，在管理的專業與透明度也有改善的空間也是值得探討的問題。

如果你去過中台禪寺，會發現他的建築規模的確讓人覺得相當

宏偉，管理上也很有秩序，可能有人會質疑他浪費或是到處設功德

箱，不過質疑的人多半是沒捐錢的人，所以嚴格說來沒有資格質

疑，頂多可以非議這個佛教宗派的走向，質疑的人有自由選擇不去

接受這個宗派，但是如果不是信徒，甚至是別的宗教的教徒，那看

法也未必公正客觀。如果從募款倫理的角度來看，有沒有違反募款

倫理？恐怕很難這樣子去質疑，因為他的信徒供養的錢就是用來讓

中台禪寺成為佛教的一個藝術聖地，也許他的社區關係有待經營，

但是就信徒奉獻的出發點和他們展現的用途來看，那五十億可沒有

亂花，全部都看得見啊。就宗教團體募款的角度來看，也沒有違反

募款倫理。這其實也是為什麼，對於宗教團體的募款，一般不會放

在「公益勸募」的規範裡面來討論的原因，應該看的是他們有沒有

涉及逃漏稅以及用途的合法性的問題。
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對於目前民間希望成立的自律組織，無論它叫做「智慧捐贈聯

盟」也好，或者叫作「民間公益團體自律聯盟」，其鎖定的目標都

在於讓社會大眾在捐款時，能夠有一致的標準檢驗公益團體的品質

與效率，同時有充分的資訊讓捐款人做判斷，說來容易，但是資料

的提出與解讀則考驗了雙方在相關能力與知識方面的提升，這點需

要時間累積經驗，也必然經過磨合的過程，但願媒體在這當中扮演

的角色是正面的；但是，台灣要邁入「公民社會」的階段，展現利

他主義的精神，這條路顯然非走不可。我們應該樂見這個聯盟的出

現，聯勸也會在這當中扮演推手的角色，希望更多公益團體能夠響

應這樣的自律行動。

未來，我們還要準備在立法之後，持續觀察這個法的運作是否

符合現有的情況，以國外的勸募法規8而言，他們已經著手規範專業

募款團體」，以及要求專業募款者(p r o f e s s i o n a l f u n d r a i s e r)，應該隸

屬於專業募款人協會，取得認證並且遵守專業倫理，才能執業，並

且規範不得以募款所得比例作為佣金取得的標準，也不可以依照所

爭取到的大額募款人人數收取介紹費，因為如此一來將會造成公益

慈善募款的動機變成：「己欲『利』而『利』人；己欲『達』而

『達』人」，扭曲了公益的原意，募款者將自身利益置於捐款人利

益，乃至於社會公益之上，這絕對是值得納入檢驗的標準。事實上

目前國內已經有公益團體在委託公關公司辦理募款活動時，面臨類

似的問題，應該及早思考這個問題才是。同時，結合公益與企業行

銷的活動日益增加，捐款人與消費者的角色也開始模糊，如果是雙

贏則還好，如果任何一方破壞了遊戲規則，那麼捐款人資料的不當

使用，也會造成信心的流失與傷害。

孟子曾說過：「徒善不足以為政，徒法不足以自行」公益團體
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光有愛心沒有專業無法解決社會的問題，滿足弱勢者的需要，同樣

的募款的順利光靠些法律，組織而沒有整體的策略與規劃當然是不

夠的。我們拭目以待，希望未來我們介紹台灣的公益募款，有更多

令人引以為榮的經驗可以訴說。

1.  現行「統一捐募運動辦法」為中華民國四十二年五月十四日

行政院修正公布之行政命令。

2.  參 考內 政 部社 會 司網 站 ，捐 募 管理 網 址： h t t p：

/ / v o l n e t . m o i . g o v. t w / s o w f / i n d e x . h t m

3.  2000年，中華社會福利聯合勸募協會，公益法規推動小組會

議資料，陸宛蘋老師書面意見。

4.  參考行政院版「勸募管理條例草案」以及民間版「公益勸募

法草案」

5.  詳見行政院主計處，「台灣地區社會發展趨勢調查暨社會參

與延伸調查報告」，民國八十九年八月。調查時期為88年5

月，以及89年6月。

6.  美國公益募款監督委員會A A F R C Tr u s t f o r P h i l a n t h r o p y /

G i v i n g U S A 2002

7.  參 見美 國 優良 企 業局 智 慧捐 贈 聯盟 網 站， h t t p：

/ / w w w. g i v e . o rg

8.  參考美國賓州公益慈善勸募法 (S o l i c i t a t i o no f F u n d s f o r

C h a r i t a b l eP u r p o s e sA c t)
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