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摘要 

非營利組織在近年來，面對社會快速變遷，新生社會問題不斷，社會責任持

續加重，同時又遭逢社會資源短缺，社會要求更高的雙重壓力，傳統非營利組織

的工作思維和方式已難以應付此種挑戰，必須發展出創新的服務觀念，才能維持

其永續服務的情勢。社會企業家精神(entrepreneurship)思維遂從企業界轉介入社會

部門，以創新、突破、冒險和負責的企業精神，配合對社會的熱情，來解決社會

問題，這種思慮對比較傳統的非營利組織具有較大挑戰，但若不能有較突破的作

法, 要如何籌募所需資源, 要如何有效處理許多新興事務？本文將先敘述社會企

業家的涵義及做法，次論其帶給非營利組織資源籌募的新途徑，再析論其伴隨而

來的問題及對策，最後再提出對此新途徑的看法。 

 

壹、前言 

非營利組織從 1980 年代崛起後，已有三十年的發展歷史，相對於政府組織及

企業組織的發展，尚屬年輕的領域，但是隨著時代的變遷和社會需求的增加，非

營利組織在學術研究和實務運作上面臨重大的變化，傳統的組織型態、運作方式

及其角色功能，已無法因應這些新的挑戰，它必須有不同的經營理念和運作方式，

來求取其永續經營或擴大發展。 

政府部門原是非營利組織最重要的合作對象和資源來源，主要是政府部門在

財務龐大壓力和服務績效的要求下，非營利組織的出現，不僅有能力分擔政府的

服務工作，也能以較經濟的方式，達到更好的服務效果，因此政府以分權、外包

或民營化的方式，透過非營利組織來進行政府的服務輸送，形成了政府與非營利
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組織的夥伴關係，使得政府不再是獨大的公共威權體，而建構成新的網絡關

係，帶動公共治理的概念（Rhodes, 1997:46-47; Smith & Smythy, 2010），提昇了

非營利組織的相對位階，也易於得到更多的資源補助。但是近年來，政府在財

政緊縮的壓力下，逐漸加強經費的控制，譬如美國政府採用社會衝擊企業模式

（social impact bond model）（Liebman, 2011:2），對社會服務輸送方案的財務支出

要加以管控，若是簽約的民間組織未能達到預期的目標，則政府不需付錢，這對

傳統不在意活動績效或難以估量績效的非營利組織，必須要有新的應變方式，才

能在政府嚴加管控的財務預算中，爭取更多的資源，以推展自己的使命，因此企

業的經營管理方式，就成為追求改變的一個途徑。 

在全球化的趨勢下，企業要面對許多新的社會問題，例如環境保護、節能減

碳等，他們發現企業和社會是共同一體的，不能只顧自身的經營有道和謀求利潤，

他們也必須對社會的衝擊有更大的責任，因此企業社會責任成為企業經營的重要

社會期待（OECD, 2001:14），然而企業對社會的投資也會與其本身形象塑造及附

帶利益併同考量，因此儘管是從事社會公益活動，也會善用其本身所成立的基金

會或事業部門來規劃執行，即使與其他組織合作，也會有很精準的經費考量，一

般非營利組織要想得到企業的贊助，本身必須要有足夠的實力，能對企業的

形象有所助益，或是要有名人引薦，才有機會接觸其資源，總之，從企業爭

取資源的機會是不容易的。 

當外在資源不易爭取時，非營利組織就必須自立自強，一般基金會可以以基

金會的利息來支持，但在利息不斷調低的情況下，也是需要節約支出，而其他社

會團體、倡導團體就需要社會的善心捐款或會員的會費，但這畢竟有限。由於非

營利組織來自民間，本身有極大的彈性運作空間，也有一群具有韌性的力行者，

在求生存和發展的企求中，有效經營的企業管理方法和策略成為非營利組織的良

方。非營利組織的運作，可以企業管理的方式來爭取資源和有效運用資源

（Kearns, 2000; Rens & Associates, 2010），因此以商業方式獲取利潤，成為非營

利組織自求資源的途徑之一。非營利組織可以自己謀利，也可以和企業共同合

作，爭取社會福利的方案，在二者互利的情況下，1990 年代哈佛大學和史丹福大

學商學院相繼成立了社會企業或社會企業家中心。一方面探討跨領域的管理和領

導，一方面培養具有社會家精神的社會企業家，再加以歐盟對社會企業的推動，

使得社會企業的發展成為全世界非營利組織的重大趨向（陳金貴，2002；Kerlin, 

2006），這種轉向不僅改變非營利組織的傳統運作方式，更為非營利組織打開更大

的空間，尤其是社會企業家觀念的影響，提升非營利組織管理者的心境，使其可
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以有效的提出解決社會問題的好方法，此種轉變可說是非營利組織型態的「典範

移轉」（paradigm shift）（Holland & Ritvo, 2008:29），這種移轉是整個觀念的改變，

影響到組織中的領導者、參與者、服務對象、組織型態、經營方式甚至利益的獲

取，由於這種突破性的思考和決定，一般歸屬於社會企業家精神（ social 

entrepreneurship）的層次，具有這種精神的非營利組織會有各種不同的呈現，使組

織得到活力和契機，對面對各種挑戰的非營利組織會有新的衝擊，解決其困境，

因此本文將以社會企業家精神為主軸，探討其涵義和其對非營利組織的影響，同

時也分析其可能產生的問題。但因社會企業家精神的運作不僅發生在以非營利組

織運作為主的已開發國家，也發生在以非政府組織運作為主的開發中國家，為便

於探討，兩二者合一處理，不特別分開說明。 

貳、社會企業家精神的涵義 

社會企業家精神的名詞雖然早已在不同的領域使用，但其名詞的普遍性卻是

在 1980 年代，主要來自於幾位人物的推動，一位是成立世界知名社會企業組織—

阿育王（Ashoka）的德雷頓（B. Brayton），阿育王經由社會企業家精神，推動公

民部門發展，協助城市和設計基層組織，鼓勵每個人採用創新觀念，並證明所有

公民都有潛力成為有力的「改變製造者」（changemakers）（Asoka, 2007），阿育王

在其分佈全球且超過上千的分支機構表現，引起世人對社會企業的注意；其次是

將阿育王及其他社會企業事蹟編成一本書（How to change the world，台灣譯為志

工企業家)的柏恩斯坦（D. Bornstein, 2007），作者蒐集世界各地的社會企業家，敘

述平凡的他們如何以創新的方法去解決各種社會和經濟問題，將社會企業家解決

問題的程式視為 21 世紀的新視野。第三位是美國史丹佛大學商學院教授迪斯（T. G. 

Dees），他透過許多專門著作，將此名詞帶向實務與學術的結合（Kerlin, 2006；

Nyssens, 2006）。雖然尚有許多對此名詞推廣的貢獻者，但這三位人物有其獨特的

貢獻。 

由於社會企業精神的名詞尚年輕，因此其名詞的定義十分分歧，對不同的人

有不同的意思，易於混淆（Dees, 2001）。有人認為社會企業家精神來自能冒險賺

錢的營利體，與非營利組織無關；有人將其運用在整合社會責任於其企業經營的

事業擁有者；亦有人認為它是描述開創非營利組織的人，這些不同的看法，事實

上也造成企業界和非營利組織部門的認知失調，因此必須將社會和企業家精神分

開談。 
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由於企業家精神（entrepreneurship）沒有單一的定義，因此從相近的企業家

（entrepreneur）來說明，此字容易從企業來聯想，但它不一定限制於此，它源於

法文，意指某人承擔重要的工作或專案，法國經濟學家賽伊（J. B. Say）認為企業

家使經濟資源脫離低度利用，進入高度出產力領域，進而獲取更多利潤（Dees, 

Emerson & Economy, 2001），因此企業家創造了價值。二十世紀初的經濟學家熊彼

得（J. Schampeter）認為企業家是創新者，他推動資本主義的創造性破壞的過程，

因此企業家是從事改革或革新生產型態，他們是經濟體制中的變遷代理人，透過

新市場的開發及創造做事的新方法，企業家以創新創造了價值（Dees, 2001）。而

近代的管理學大師彼得‧杜拉克（P. Drucker），認為企業家及企業家精神永遠在尋

求改變，並且把回應和探索改變，當作是一種機會，因而企業家把改變視為一種

機會勝於是一種問題（蕭富峰、李田樹譯，2005：51），歸納上述的不同看法，企

業家的定義可以歸結為具有創新、機會導向、豐富資源和價值創造的變遷代理者

（Dees, Emerson & Economy, 2001）。 

從企業家轉到社會企業家（social entrepreneur）基本上的不同點是增加社會使

命的導向，也就是使命的衝擊是主要的指標，不是財富的創造（Dees, 2001），但

原本在美國大學推動社會企業家的概念時，大部分的想法都集中在如何將企業和

管理技巧應用於達到社會目的，例如非營利組織如何操作獲利的方式來得到收

入，但如同企業家的特質，社會企業家並不止於盈利目的與作法，而是具有一種

轉換的力量，社會企業家可以用新的想法，去處理重大的問題，以追求自己的理

想，他們更不全以「不」來當做回答，他們會不斷的努力，去傳播其理念。社會

企業家具有野心和持續性，他們會追蹤社會議題，並為達到較大的改變，提供新

的意見，同時他們的意見經常是能方便使用，可以理解，並可得到廣泛的支持，

使得人們願意接受其意見，並且執行之。阿育王（Ashoka）的創辦人德雷頓認為，

對於解決問題社會企業家並不全滿足於給魚吃或教其如何釣魚，在他們完成釣魚

事業的革命性改變前，他們是不會停止的（Brayton, 2002:123）。相應德雷頓的革

命性的變革想法，迪斯（Dees, 2001）認為社會企業家可視為社會價值的生產者，

他是社會部門的變遷代理者，透過下列的行動： 

1、 以一種使命去創造和維持社會價值。 

2、 確認和冷靜的去追求新機會，以完成使命。 

3、 從事持續創新、調適和學習的程序。 

4、 大膽行動，不受手邊資源的限制。 

5、 對所服務的組織和結果的創造，展現高度的課責。 
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若瞭解社會企業家的定義再引伸至社會企業家精神的定義，應有較清楚的概

念，然而卻不盡然，例如維基百科對社會企業家精神的定義是指社會企業家的工

作（Wikipedia, 2011a），也有被社會企業家精神與社會企業混合使用的，特別是在

美國。事實上，在學術相關領域中，社會企業精神的研究還是在定義其是什

麼，做什麼和其並未相同於商業的企業活動（Nicholls, 2008），因此在其概念

複雜，概念範圍未能確定時，要能將其準確的定義並不容易。 

要定義社會企業精神可以從廣義到狹義來界定，廣義的定義認為社會企業精

神是指在營利部門或非營利部門中，進行配合社會回饋的創新活動；狹義的定義

是指非營利部門運用企業專才和市場技巧的一種現象，例如非營利部門發展創新

途徑去賺取收入（Austin, Stevenson & Wei-Skillern, 2006），為使社會企業精神的定

義更為清楚，列出幾個較明確的定義為例：公共創新者（Public Innovators, 2009）

認為社會企業家精神結合企業原理和嚴謹的分析，帶著熱情在社會問題的解決方

面，達到真正的衝擊，它包含社會創新、課責和永續經營三種核心特徵。來特（Light, 

2008）在他的研究中，認為社會企業精神是透過裂解型態的改變來從事解決困難

的社會問題。伯恩斯坦和大衛（D. Bornstein & Davis, 2010）認為社會企業家精神

是一種程序，透過它以深入解決社會問題，例如貧窮、生病、文盲、環境破壞、

人權濫用和貪污等，以使生活更好。這些定義的共同點是推動社會企業家精神是

創造社會價值，而非個人或股東的財富，同時這種活動的特色是創新，或是

創造一些新事務，而非重複運作現有的企業或措施。社會企業家精神的主要動

力是解決社會問題，它需要有特定的組織，以形成社會企業，使其能有效的運用

資源，解決問題，所以社會企業精神不能用法定型態來限制，應允許其有不同的

運行機制，因此企業社會精神應該是可以通用於非營利部門、企業部門和政府部

門。 

參、非營利組織資源籌募的新途徑 

社會企業家精神揭示的概念，主要是社會企業家需具有創新和解決社會問題

的企圖，以達成預期的社會使命，然而大多數的非營利組織工作者在援用此項概

念時，卻認為可藉由企業方式的引進，可以幫助組織獲取更多的利潤，當其更深

入的運用社會企業家精神的概念時，發現不僅是要有針對組織運用的管理工具，

更重要的是需要配合社會企業家的心境，才能有效的達成社會使命。由此推展非

營利組織資源籌募，藉著採用企業管理的技巧和方式，使組織更有效率與效能，

以達到更好的績效，爭取更多資源，應該是依循社會企業家精神的初始做法，進
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一步牽涉到觀念的轉變時，就必須採取創新的概念，通常與社會創新（social 

innovation）相連結，其次將此二者整合的實體表現，就是已在世界各地運作的社

會企業（social enterprise），它突破傳統非營利組織的組織運作方式和經營理念，

其中最為世人所知的是尤努斯（M. Yunus）創造的微型貸款（Microcredit）（曾育

慧譯，2007），近年來更發展出與其相關的鄉村事業—微型託賣（Microconsignment）

（New Development Solutions Group, 2011），這些發展與財務資源的募集相關。這

些新途徑顯示非營利組織在社會企業家精神的典範概念下產生的新資源募集方

式，這些做法只是具有較特別的代表性方式，雖然不能具有完整的代表性，但足

以證明社會企業家精神可以落實到實務運作面，進一步的說明分述如下。 

一、企業管理方法的運用 

非營利組織採用企業管理的方法是很弔詭的事，這兩者關係的開始，是管理

學大師彼得‧杜拉克在哈佛企業評論（Harvard Business Review）提出「企業要從

非營利組織學什麼」（Drucker, 1989），他認為非營利組織可以在人力和資源少的情

況下，將組織運作好，因此企業界應向其學習，沒想到在 90 年代後，非營利組織

面臨政府預算縮減，公共捐款減少，為求生存，必須自行開拓財源，反向企業界

學習，採取有效的行銷方式，去開拓競爭的市場；運用績效管理去加強組織績效；

透過財務管理，將經費預算有效使用；經由人力資源管理，使組織中的專職人員

或志工發揮最大功能；採用策略管理，協助組織任務的有效達成；進行品質管理，

提升服務品質；這些管理方式的加入，促使非營利組織在傳統靜態服務輸送方式，

變成多元、彈性、有效的運作方式，提升非營利組織的績效和形象，可以得到政

府和社會的較多支持和信任，自然捐助和補助的資源就會增加，同時在管理方法

的運用下，要經營商業性的活動，以賺取利潤也較有成功的機會。雖然企業管理

的方法引進，對傳統的非營利組織工作人員會有衝擊，但面對越來越艱困的社會

環境，不改變就消失的壓力，這也是無法避免的事，由於此種方式的改變，不會

影響非營利組織的任務和組織結構，其受到組織抗拒的情況較小，而且可依自身

需要，引用適當的管理方法，成功率高，成為非營利組織最為普遍的做法。 

二、社會創新的運用 

社會創新概念有兩位最初推動者，一位是管理大師彼得‧杜拉克，在他的創

新與創業精神（Innovation and Entrepreneurship）一書中，提到企業家都從事創新，

創新是展現企業家精神的特殊工具，創新活動可創造資源，並賦予資源一種新的

能力，使它能創造財富（蕭富峰、李田樹譯，2005）。另一位是將社會創新擴大宣
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揚的英國人穆根（G. Mulgan），他透過楊格基金會（Young Foundation）推動社會

創新（Mulgan & Assciates, 2007），他認為社會創新是使新想法實現，它不是逐漸

改進，也不是忽略執行和使想法有用的創造及發明，社會創新是指創新的活動和

服務，它由迎合社會需求的目標所推動，它主要是透過具有社會目的之組織去發

展和擴散。換言之，社會創新牽涉到一種新的想法，可以解決存在的社會、文化、

經濟和環境的挑戰，以利人民的生活。在迎向挑戰中，它會改變概念，行為和組

織結構，以新的策略、概念、想法和組織型態，去達成目標，其影響範圍包括工

作狀況、教育學習、社會發展、衛生健康、公共事務等。社會創新可以來自於個

人、團體和組織，它可以發生在營利、非營利和公共部門。社會創新有名的例子

為休努斯的窮人銀行、公平貿易行動、綠色和平組織、空中大學、美金百元以下

的電腦計畫及阿育王組織等。由於社會創新及其相伴的社會企業家精神的概念，

對解決社會問題有重大的貢獻，所以美國總統歐巴馬（B. Obama），在 2010 年向

國會要求 50 億的預算，在白宮成立社會創新基金，以政府的錢來補助對社區問題

最有效的解決方案（White House, 2011），並且成立社會創新和公民參與局（The 

Office Social Innovation and Civic Participation）來推動相關業務。 

三、社會企業的發展 

社會企業的出現可能是近代社會組織的革命和重大的社會創新，不管是發生

在美國或歐洲，產生的原因或有不同，但是社會企業的含義都脫離不了社會企業

家精神的影響（陳金貴，2002；Borzaga & Defourny, 2001；Kerlin, 2006；Nessens, 

2006）。在美國較早年代的推動者是哈佛、史丹福、哥倫比亞、杜克、耶魯等幾個

大學的商學院，學術圈對社會企業的認定非常廣泛，從進行社會利益行動的營利

企業，結合營利目標和社會目的的雙元目的企業體，到以從事商業營利活動的非

營利組織，不管是採取那一種型態，最主要的是從事市場導向型的活動，並能配

合社會目的。而實務界的非營利組織則認為社會企業是非營利組織為獲取財務收

入，以支援其慈善任務，所從事的賺取收入的事業或策略。綜合美國社會企業的

不同定義，可列出以下幾個特徵（Helm, 2010）： 

(1) 社會企業是策略，不是組織的類別。 

(2) 它結合營利和非營利組織型式。 

(3) 它聚焦在營利收入的產生和社會利益。 

(4) 它以不同的服務方式或事業來運作。 

(5) 它是民間自行募集的經費。 
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歐洲的社會企業概念較早出現在義大利的社會合作社。主要將殘障人員整合

於公共服務的工作中，其次是歐盟所支持的 EMES 歐洲研究網絡（European 

Research Network）所進行的歐洲 15 個社會企業的比較分析（Borzaga & Defourny, 

2001），其分析架構以第三部門的運作，結合傳統非營利組織和法國的社會經濟形

成新的社會企業，而英國先是由政府設立倫敦社會企業組織，推動社會企業經營

公共服務的事務（陳金貴，2002），並在 2002 年通過社會企業策略（Social Enterprise 

Strategy），建立社會企業組織（Social Enterprise Unit）（DTI, 2002），輔導各種社會

企業，項目包括衛生、社會組織、能源再生、零售、資源回收、員工雇用、運動、

住宅、教育等無所不包，2005 年更創辦社區公益公司（Community Interest 

Company），以公司的型態可以獲得各種融資選擇，但不能如同慈善組織的稅收優

惠，也不需要嚴格的報告。在 2006 年社會企業組織被合併到新成立的第三部門辦

公室（Office of Third Office），直屬總理大臣，2010 年，公民社會辦公室又取代第

三部門辦公室。在英國政府支持的社會企業被定義為帶有原訂社會目標的企業，

它的盈餘主要是重新投資在企業或社區的目的上，而非由股東或所有者最大利益

的需求來驅使（Social Enterprise Coalition, 2011），因此英國的社會企業雖然也是有

營收的取向，但不同於典型的企業，它們帶有社會福利或社會利益的目的。 

綜合歐洲的社會企業發展，可以歸納為下列幾個特徵（Helm, 2010）： 

(1) 它採用協力組織或協會的型態。 

(2) 它不同於許多國家的傳統非政府組織，它是一種特殊的組織。 

(3) 它主要聚焦在社會利益的創造，而非經濟目的。 

(4) 它主要運用在人類服務方面。 

(5) 它由政府提供經費或強力支持。 

美國和歐洲的社會企業發展經驗已經引起全世界的重視，包括亞洲地區的中

國、日本、香港、台灣和印度也進行類似或不同型態的社會企業，雖然仍受到傳

統非營利組織或非政府組織的影響，未能有突破性的組織營運型態，但從獲利的

結果，可以協助非營利組織自食其力，永續發展的考量下，社會企業是一條尋求

資源的可行之道。 

四、微型貸款的延伸—微型託賣(Microconsignment) 

1974 年，孟加拉經濟學教授休努斯訪問農村，發現婦女因無法向銀行貸款，

缺乏資本，因而轉向高利貸，在連本帶利付完後，根本無餘款可做生產資本，他

發現只要有低利息的小額貸款出借給窮人，就可幫助他們有周轉金，可以繼續工
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作，累積收入，改善經濟情況，因此他在 1983 年創辦葛拉敏銀行（Grameen Bank），

以微型貸款的方式，提供窮人低利息的小額貸款，同時相信窮人一定會還錢（Brooks, 

2009；洪鑫譯，2009），銀行在 2007 年時共借出 6.1 億，幫助七百萬孟加拉的村民，

有 97％為婦女。休努斯的微型貸款，使得貧窮家庭可以有機會克服貧困，這個革

命性的創新行動，捲動全球性運動，帶動國際發展的浪潮，並使休努斯和葛拉敏

銀行在 2006 年共同獲得諾貝爾和平獎。此項成就不僅是表揚休努斯拯救窮人努力

的成就，更是對社會企業家執行其類似瘋狂企圖的肯定（Elkington & Hartigan, 

2008）。微型貸款的經驗，不僅為開發中國家所援用，也引進已開發國家如美國

（Grameen America, 2011），足見其影響力。微型貸款雖然成功的帶給窮人希望，

但大型銀行的介入，已使微型貸款逐漸轉變成窮人的惡夢，帶來許多爭議

（Economist, 2011; Wikipedia, 2011b），這是應該注意的事。 

微型貸款雖然可以幫助窮人得到資金，就像交給他們工具，教他們釣魚，但

是如果無魚可釣時，甚至如果他們需要其他的產品或服務時，這就超過微型貸款

的功能了，此種問題的產生帶動新的社會企業出現，在瓜地馬拉由葛瑞格（Greg Van 

Kirk）和葛利可理（G. B. Gliclcley）兩位前美國和平團的志工創辦了一種微型託賣

模式（Microconsignment Model, MCM）（New Development Solution Group, 2011），

他們協助尼柏基（Nebaj）小鎮的當地居民改善食宿條件，轉換成遊客願意留下的

觀光城，同時也協助地方企業家製造燒木材的火爐，這樣的簡單改變，改善村民

的健康，也在供需中找到新商機。後來在協助 Vision Spring 基金會有效分送眼鏡

到低收入的鄉民時，發現運用微型貸款，可提供當地婦女銷售眼鏡的資金，但微

型貸款只在於借貸金錢，不管他們的營運方式，對於未受商業訓練的婦女是難以

達到好的營運效果，因此建議 Vision Spring 建立微型託賣模式，他們為便於運作

成立社會企業解決公司（Community Enterprise Solutions），訓練婦女成為地方企業

家，讓她們可以提供更多的產品和服務。這種培養當地企業家的方式如同改善觀

光城的作用，使民眾可以達到財務和管理的永續經營。這種微型託賣模式受到中

南美洲許多國家的採用。當然這種模式的施行也有不同的爭議，雖然它不需要民

眾承擔貸款的風險，但是由上層組織的負擔，需要更複雜的管理技術和人力資源

的培訓工作，因此對微型託賣模式仍有許多爭論（Rosenberg, 2011）。但至少這種

社會企業為農村又增加了改善生活、自立自強的機會。 
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肆、非營利組織運用社會企業家精神的問題 

    非營利組織在近二十年來，隨著公民社會的壯大，以自主、彈性、非營利的

方式運作，提供社會服務、提倡社會正義、彌補政府失靈及市場失靈的空缺，儼

然有第三部門的聲勢，不論在學術研究及實務運作均有優異的表現。近年來，因

為政府及社會資源的短缺，民眾對公共事務的參與日降，影響了非營利組織資源

的來源，非營利組織雖然要有所突破，使組織能永續經營，但受限於本身的決策

體系、組織、結構、人力配置和有限資源，無法大膽改變，即使採用企業管理的

方法和技術，也無法有太大的改善，這種自主要求、堅持理想的作法，一直是非

營利組織能夠維持其自主性，受到全員支持的原因，但也是造成其困境的原因。

如今社會企業家精神的引進，使非營利組織可以有創新的作法，更可以此開展賺

取利益的途徑，一舉解決了非營利組織的問題，但是相對的也產生許多新的爭議，

由前述的社會企業的實例力中，可以感受新作風、新發展的震撼，但其突破性的

創新，也對保守性的非營利組織產生震撼，有新的觀念輸入舊的組織似乎是有百

利而無一害的，但是這種改變對非營利組織的現行運作會導引至何種結果？

營利取向是是否會模糊原來的使命？這種創新的作法是一時性或是常態

性，會員、志工及社會大眾又有何種看法？這些都是非營利組織工作者需要重

新思考的問題，因此本文將可能的問題分別討論如下。 

一、非營利組織本質的問題 

非營利組織的本質是以自主、不營利的方式去執行其組織任務，如今加入營

利的運作，雖可謂求生存發展的作法，但對其原支持者是否會有爭議，因為賺錢

是手段，維持原社會目標才是真目的，但在利潤導向的營運中，能夠堅持目標是

不容易的。 因此如果只是引入企業管理了的方法，使營運更有效率，服務品質更

好，因而獲得更多的支持，這種社會企業化是無爭議的，只是要調整工作人員的

心態，如果加入了賺錢的策略，針對特定服務事項或特製產品，那也會得到支持

者的理解，使用者付費是應該的，不過在品質不打折下，系費用要較低廉，這樣

才是彌補所謂的市場失靈，而最大的問題是因為利益導向強，整個組織為得到最

高的利潤，將業務放在賺錢的重心上，例如將不賺錢的社會服務減少，增加較容

易獲利的項目，影響到需要特定服務者的權益，這就回到市場失靈的弔詭現象。

至於從開始設立就是社會企業的組織，他就是混合社會導向的非營利組織與以營

利導向的企業組織 ，可稱之為混合組織（Hybrid Organization）(Bills, 2010: 1)，不

同於典型的非營利組織或企業組織，因為他的型態包含有各種不同的運作方式，
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例如合作社、社會工廠、社區企業、公平貿易組織等，雖然在英國政府已給它定

義，但有人認為他應該是一種工作方法，所以社會企業應該是一種導引，比是一

種組織更適合（Aiken, 2010:156）。由前述的分析，為避免陷入名詞的混淆，非營

利組織如果它單純從其業務相關方面去獲取利潤，而不改變本質，它仍是非營利

組織，只是有獲取利潤的作法，不宜勉強稱之為社會企業，若一定要有關係，則

稱之為社會企業化的非營利組織，社會企業的專有名詞，最好留在真正是以社會

企業方式起家的組織。 

二、社會企業家英雄化的問題 

從許多知名的社會企業的例子中，可以看見在成功的背後，都有一個或數個

帶有理想、或是瘋狂想法，或是任性想法 (unreasonable) ( Elington,  2008)的社會

企業家的堅持，這些人常被視為「英雄企業家」 (hero entrepreneurs) ( Nicholls, 

2008)。為避免對此名稱帶來個人社會企業的誤解，可解釋為大部分社會企業精神

並非來自於魅力型的個人產品，而是意見的提出，而組織的運作還是依賴群體和

網絡，有時為爭取相關的經費贊助者，將集體的行動，以獨特的個人故事來呈現。

這種說法固然有其道理，但是事實上，英雄還是存在和需要的， 不然怎麼可能會

有異於常人思考的社會企業出現。英雄可以帶給組織更多的資源，這是可以確定

的，但個人式的英雄又如何與集體領導式的董事會相合作，如何得到雙方的默契

和支持？如果在組織運作的過程，英雄堅持己見，而又不高明時，是否要將組織

發展的前途置於個人的決定？此外如果組織未能制度化，而以英雄的判斷及指揮

為主，在英雄不在時，組織又如何運作？因此非營利組織在往社會企業家精神的

方向時，需要英雄，但也要有相關的機制來融合組織群體和英雄的共存之道。 

三、非營利組織的人力資源問題 

傳統上非營利組織以提供社會服務為最多的導向，因此所雇用的專職人員也

以與社會工作相關專長的人員為主。甚至還需要引進具有社會工作專業證照的人

員，這專業導向的人力是適合資源要充分利用的組織，因而其運作也受專業知識

的影響，然而當社會企業家精神的引進時，社會創新的觀點與專業化認知可能是

有衝突的，在營利導向的作為中，更產生賺取利潤與提供服務的不同見解；資源

的有效管理和運用，也可能限制社會服務工作的推展，社會創新的大膽想法，也

與按部就班的社會服務作法不一致；更大的問題是管理和社會服務的專才訓練是

不一樣的基礎。因此最好是專職人員中，具有管理人員和社會服務人員，方可解

決分工的問題，否則在人事費用的短缺中，應提供社會服務人員較完整的企業管
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理訓練，使其專業認知可以接受不同的思考而將其整合運用，才能有效完成社會

企業發展的需求。 

四、非營利組織財務的問題 

非營利組織的經費來源主要是從政府補助、民眾捐款或營利收費等，其中政

府補助已逐漸從方案補助，轉向方案外包或委託經營，為爭取服務績效和賺取管

理費，非營利組織常因忙於完成外包工作，而影響自身的任務執行。民眾捐款在

經濟不景氣時，就難以得到較多的捐款，何況在民智已開的情形下，愈來愈多的

民眾或企業會採取聰明捐款，依據組織的發展或社會議題的出現，指定捐助對象

或使用方式，減少組織對捐款金額的運用空間。這些限制，使非營利組織必須另

謀生路，自找財路，社會企業精神既然可以協助其找到賺錢之道，自然會受到歡

迎。但是要賺錢必須要有資本，非營利組織的預算都是要依規定編製的，即使有

錢的基金會也只能靠基金的利息來運作，因此如何找到資金，是一個問題，省吃

儉用是一種考量，向外求援也無妨，例如找到企業的合作伙伴，但有資金也要有

策略和市場，但要以何種方式進行，端賴組織的能力程度，更要考慮投資風險，

要小本經營，逐漸發展，還是看準市場，投下資金，這些都是要有冒險的勇氣和

判斷，這也是社會企業精神所要求的，如果沒有較大的心意轉變，這些挑戰是不

容易承受，也會易於卻步，畢竟天下沒有穩賺的生意。 

五、管理方法的運用 

非營利組織要具有社會企業家精神，最簡單的方法就是引進企業管理方法，

原來管理這字眼在非營利組織的人員中不是很適用的 ( Drucker, 1990)，但是因為

非營利組織面臨資源缺乏，市場競爭，服務品質的要求下，過去以熱情、感動、

隨興及彈性作風的方式已經無法應付，非得採取有效經營管理的方法不可，於是

在實務的需求上，非營利組織在部分受過企業管理訓練的員工建議下，引進各種

熱門或較知名的管理方式，例如平衡計分卡、策略管理、全面品質管理、組織學

習、資訊管理、人力資源管理、行銷管理及流程再造管理等，然而員工在主管的

要求下，未針對組織的情況進行評估或診斷，找出組織的需求，就貿然幫組織引

進特定的管理方式，例如未配合組織績效的要求，全盤引進平衡計分卡，但未仔

細考慮平衡計分卡會依組織特色的不同會有不同的評估面向，忽略非營利組織就

該把目標或願景作為較高的評估指標設計方向，而非依企業管理所用的方式。此

外有些管理本身是很好的工具，但是過於複雜，使用起來會使管理工作變成文書

工作，使員工花費很多的時間在整理書面資料，而非轉用到實際工作上。在目前
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網際網路發達的時代，電腦不是當做文書處理、傳電子郵件的工具，社群媒體的

出現，徹底顛覆了人際關係的連結，像是 Facebook, YouTube, Twitter，可以使成千

上萬的人透過網路相連結，不僅影響人們的社交生活，也促成消費者與企業之間

的溝通和互動，它的威力強大，可以在一夕間強化或摧毀品牌（洪慧芳譯，2010），

也可以在短時間號召支持者或反對者，也可運用網民的力量來共同完成特定的任

務，例如群眾外包（Crowdsourcing）的運用，就可以將組織的工作交由網民集體

力量來完成（ 郝傑夫譯，2010），這是省錢省力又可招募一群粉絲的作法，也是

符合社會企業家精神創新工作的要求，非營利組織要想有效的結合社會企業家精

神，企管的方法和技術是不可缺少的，但是若無針對組織情況予以適當規劃，管

理方法反而阻礙了組織的靈活性和員工的熱情，要想將企業管理變成組織的加分

工具就需要組織全員的教育和訓練，使大家具有共同的工具認知，才能共同參與

組織的經營管理。 

伍、結論 

社會企業的發展，在近二十年間，已成為全球的現象 ( Kerlin,2009)，其運作

方式和性質非常多元，是一種革命性的創新組織型態，與傳統的非營利組織不同，

因此二者不宜視為等同名詞，因此當非營利組織要有創新活動，要往營利方向發

展，採用社會企業家精神的說法是比較適宜，但非營利組織是否要轉成社會企業

要依其發展的程度而定，也許採用社會企業化的非營利組織會比較接近實際情

況，但非營利組織本身因為有營利取向，唯恐社會大眾引起誤會，採用社會企業

名詞也可避開爭議，這是可以接受的。 

非營利組織要想有效發揮社會企業家精神並非採取企業管理方法，就可達到

目的，必須要結合社會創新的觀念，這種觀念必須有願意接受改變的心境存在才

能從思考轉移到執行，能將創意落實才是社會創新的實現，而社會企業家就是具

有者思考和行動的人，但他不一定是有特定身份和角色者，任何非營利組織的人

員只要他願意去努力展現社會企業家的創新、冒險及實踐的精神，他就可以成為

社會企業家。因此非營利組織要給予員工適當的教育訓練，也要提供開放的環境，

使員工有展現創意能力的機會，才能協助組織的社會企業化。 
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