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非營利組織的生命週期與正當性管理 
 

*柯文娟 

 

《摘要》 

近年來，由於非營利組織的蓬勃發展，所面臨的問題與挑戰亦日益增多。

就作者觀察社福非營利組織的發展現況，可發現其在組織生命週期上有著獨特的

發展特性，運作過程中亦可能欠缺、鞏固、或腐蝕了它的正當性，如何強化、維

持、並修復其正當性，應為一重要課題。 

本文擬由非營利組織生命週期角度出發，分析社福非營利組織在創始、擴

張、與式微三個階段當中，每個階段生命週期的特性；並從目前社福非營利組織

的運作現狀中，找出運作過程中所欠缺、鞏固、或腐蝕了的正當性，最後則提出

強化、維持、並修復其正當性的策略。作者欲藉由非營利組織生命週期及正當性

管理的鋪陳，以為非營利組織在正當性管理上策略運用之參考。 
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Management of Life Cycle and Legitimacy 
of Non-profit Organizations 

 

 *Ke, Wen-Chuan 
 

《Abstract》 

In the past years, owing to the booming development of non-profit organizations, 

they are encountering a greater amount of issues and challenges.  Based on the 

findings of current development of non-profit social welfare organizations by the 

author, they have their unique development characteristics while the legitimacy may 

be insufficient, solidified or corrupted.  It is, therefore, a significant issue to 

strengthen, maintain and repair their legitimacy. 

The article aims to discuss from the life cycle of non-profit organizations to 

analyze the life cycle characteristics at each stage of establishment, expansion and 

weakening of non-profit social welfare organizations and, in their current operation, 

locate the legitimacy that is missing, solidified or corrupted.  At last, strengthening, 

maintaining and repairing strategies will be proposed.  The author intends to, with 

the statement of management of life cycle and legitimacy of non-profit organizations, 

provide non-profit organizations with reference on management strategies of the 

legitimacy. 
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前   言 
本文由非營利組織「生命週期」與「正當性」管理兩個角度加以論述，乃因

作者欲藉社福非營利組織生命週期的鋪陳，除尋著理論的支撐外，並帶出非營利

組織對於正當性的追求和取得，即與其在創始、擴張、與式微三個階段生命週期

所展現出來的特性有關。接著，從目前社福非營利組織的運作現狀中，找出運作

過程中所欠缺、鞏固、或腐蝕了的正當性，最後提出強化、維持、並修復其正當

性的策略。 

為使讀者能更清楚作者所表達的非營利組織「生命週期」與「正當性」管理

間之關聯，茲以表一示之： 

表一  NPO的生命週期與正當性間的關聯 
NPO 的生命週期 N P O 的正當性 N P O 的 正 當 性 策 略 

利他的正當性 
領導的正當性 創    始 
溝通的正當性 

願景的建立、信任的強化、領導的增強、

文化的形塑、良好效應產出前提與裝備 

制度的正當性 
擴    張 

公開的正當性 
立即對應與診治、結構的鋪排、 
勇於冒險、公開的要求 

交易的正當性 
式    微 

影響的正當性 
人才留用的加強、績效管理的增進、 
關係行銷的應用 

 

壹、NPO的生命週期 
本文提出非營利組織有其生命週期的存在，乃因作者長期接觸並觀察自社福

非營利組織所發現的一種特殊現象。然關於非營利組織生命週期的討論，目前較

缺理論撐點，因此擬由組織生命週期觀點出發，論至非營利組織生命週期特色。

茲將組織生命週期與非營利組織生命週期鋪陳於下： 

一、組織生命週期特徵 
組織的成長和變化，可由生命週期的觀念來加以思考。生命週期，係指組織

的誕生、成長、衰老及死亡；而在組織生命週期這個議題上，組織發展生命週期

的每個階段，會在結構、控制系統、創新及目標上發生改變。茲以四個階段說明

組織發展的特徵（整理自 Robert E. Quinn and Kim Cameron, 1983: 33-51）： 

（一）創業階段（Entrepreneurial Stage） 

當一個組織誕生時，所需加強的是:產品的創造與市場的生存，創立者擁有
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企業家精神，他們投入了全部的精力在製造和行銷的技術活動上。此時，組織是

非正式化的、非官僚的、工作時數很長、控制的方法是自我的監督、成長由創造

新產品或新服務而來。 

轉捩點：需要領導能力。當組織開始成長時，大量的員工會成為問題。擁有

創造力和技術導向的老闆須開始面對管理問題，但他們恐怕寧願集中他們的精力

去製造和販售產品，或發明新的產品和新的服務。此時期，企業家必須調整組織

的結構使其適應成長的需要，不然就得引進一個強而有力的管理者（可帶領組織

適應成長者）。 

組織特徵：最初的組織乃是規模小、非官僚的，且為一人企業。組織將精力

置於維持生存和製造單一的產品與服務上。 

（二）協力階段（Collectivity Stage） 

若領導能力問題解決，強而有力的領導階層形成，組織亦可開始發展明確的

目標和方向。此時，部門是依權威的階級組織、工作分配、以及分工而設立的。

員工要認明組織的使命，並花費很長的時間去幫助組織完成目標。其成員能感覺

到自己是全體的一部份。另雖也有少數的正式系統開始出現，然大部份的溝通與

控制仍屬於非正式的。 

轉捩點：需指派代表。協力階段獲得成功後，較低階層的員工將逐漸地發現，

他們被強大的、由上而下的領導階層限制住。此時，低階的管理者已在自己領域

中獲得信心，並希能夠自由地做決定。自治的轉捩點發生在高階主管（因其擁有

強大的領導能力和遠見，並極其成功）不願放棄責任時，因為高階主管希能確定

組織的每一部份皆能彼此協調在一起。因此，該組織必須找到一個機構來控制並

協調部門，而不必由上層直接監督。 

組織特徵：為組織的年輕時期。此時的組織成長迅速，員工是興奮且可委以

使命的。雖有些程序已出現，但大部份的結構仍是非正式的。擁有強大魅力的領

導者，為組織提供了方向及目標，持續成長為其主要目標。 

（三）制式化階段（Formalization Stage） 

包括規則、程序和控制系統的安置與使用。此時，成員間的溝通變少了，彼

此的交流也變得更為正式化。工程師、人力資源專家、和其他的人員也許會增加。

高階管理者變得比較關心如策略興計畫的問題，而作業方面的問題，則交給中階

管理階層去處理。生產團體或其他的分權單位也許會產生，以達到協調改良的作

用。激勵系統立基於利潤上，它能保證管理者會將工作朝向所有能使公司達到最
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好的方向去執行。當這個方式有效時，新的協調和控制系統，便能藉著在高階管

理階層與工廠單位間設立連結機構，而使組織繼續成長。 

轉捩點：太多的繁文縛節。此時，有關組織的發展，可能會因系統與規畫的

增加，而使中階主管喘不過氣來，這樣的組織類似官僚制度。中階管理人員可能

會憎惡員工的侵擾，創新則可能會受到限制。組織也許是太大且太複雜了，以致

於無法透過正式的規劃來執行管理的工作。 

組織特徵：進入組織生命週期的中間時期，官僚特性已浮現。組織增加支援

人員的團體、形式化的程序、並設立了一個明確的階級組織和分工。創新也許會

藉由設立一個獨立的研發部門來達成，主要目標為內在的安定與市場的擴充。高

階管理有代表人，但也執行正式的控制系統。 

（四）苦心經營階段（Elaboration Stage） 

繁文褥節的解決方式，是產生一種新的合作與協力的感覺。此時，於組織各

處，管理者們一起發展對抗問題的技術。官僚制度可能已到達極限了，社會控制

和自我紀律減少了附加的正式控制需求。管理者必須學習於沒有增加官僚制度的

情況下工作。正式的系統，也許會被管理團隊與任務力量簡化和替代。為了達成

合作，團隊間時常組成交叉的功能或區隔。另外，組織可以分成許多的分公司，

以維持小公司的原理。 

轉捩點：需要恢復生氣。組織在到達成熟階段後，也許會進入暫時的衰退期。

革新的需求，也許每十到二十年就會發生一次。當組織跟不上時代，或行動緩慢

和過度官僚時，必須經過合理化和改革階段。高階經理在這個時期常被更換。 

組織特徵：成熟的組織通常很大，且屬於官僚形式，並擁有廣泛的控制系統、

規則及程序。因此，組織管理者必須嘗試在官僚制度內發展團隊導向，以避免更

進一步的官僚化。此時，一個完全組織的設立與高階管理者有關。組織的氣質和

名譽很重要，創新乃透過研發部門而制度化，管理者也許會試著對抗官僚制度以

使其合理化。 

二、非營利組織生命週期特色 
就作者對於社福非營利組織的觀察，發現其在生命週期循環過程當中，有以

下的三個階段，並呈現各自的特色： 

（一）創始階段（Establishment Stage） 

Peter Drucker（1990）指出非營利組織的管理主要依靠「使命」。使命是非
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營利組織最重要的構成，是組織為何存在的基本理由，是組織的社會角色與定

位，是組織行動的動力基礎，是成員得以據為思想與行動的方向指引，是一套組

織的價值系統得以促進集體的合作意識，也是組織最後想達成的結果。 

非營利組織早期活動常受到使命的支配，因此並不會有浪費資源或缺乏效率

的顧忌，反而會如同企業組織一般地注重組織的需求層面，並且向案主和捐助者

傳達灌輸組織成立之使命。使命代表了組織的責任、公共性與信念，非但實際引

導著非營利組織的行動，更隱含著非營利組織存在的價值（Knauft, Berger＆Gray, 

1991；江明修、梅高文，1999）。社福六大系統†與佛教慈濟功德會即為其例。 

                                                
†
社福六大系統（各福利機構團體承接台北市政府社會局身心障礙方案與機構一覽）： 

受 託 單 位 承 接 機 構 與 方 案 

第一社會福利基金會 

（第一系統） 

1. 博愛兒童發展中心（74年） 

2. 崇愛發展中心（81年） 

3. 恆愛發展中心（86年） 

（第一屆殘福金專戶委員） 

（第四、五屆身心障礙者就業基金專戶委員） 

心路社會福利基金會 

（心路系統） 

1. 心愛兒童發展中心（79年） 

2. 萬芳發展中心（85年） 

3. 古亭啟能中心（已於 86年解散） 

☆ 身心障礙者職能評估（個案管理） 

☆ 臨時照顧服務（心路文山） 

（第一屆殘福金專戶委員） 

（第四屆身心障礙者就業基金專戶委員） 

育成殘障福利事業基金會 

（育成系統） 

1. 城中啟智中心暨自強商店（85年） 

2. 鵬程重殘養護中心（85年） 

3. 永明發展中心（88年） 

（第三屆殘福金專戶委員） 

（第四、五屆身心障礙者就業基金專戶委員） 

《以下為台北市智障者家長協會》 

☆ 身心障礙者職能評估（個案管理） 

☆ 臨時照顧服務（心路文山） 

（第二屆殘福金專戶委員） 

《以下為中華民國智障者家長總會》 

☆早期療育個案管理 
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（二）擴張階段（Expansion Stage） 

當非營利組織規模成長時，科層體制也隨之而來，對於成本效益的考量及其

重要性就會變得更為明顯，同時亦讓專業人員的角色與功能增加了。 

組織的成長會創造並改變各種組織內部既存的壓力，進而促使組織轉變型

態，此乃因組織外部產生了危急狀況所促成，尤其是組織變遷的情形，可知資源

的多寡將導致組織之變遷。吾人可由資源依賴理論（Resources Dependence 

Theory）來解釋組織因資源缺乏而對組織的生存與活動產生影響之情況。組織依

賴外界環境當中其他組織供應資源的需求，促成了組織對其他組織的依賴關係，

這種依賴關係在相當程度上是不對等的交換關係運作下的結果，同時意味著「被

依賴組織」對於「依賴組織」擁有相當的權力關係（Echeverri-Gent, 1992）。即

組織掌握的資源多寡決定了權力的大小，擁有愈多稀少資源的組織，和其他組織

互動時就愈有影響力（陳東升，1992）。 

由於組織本身無法自我維持，因而必須依賴外界的資原來協助組織的運作，

此時組織的管理者會主動的參與環境中與其他組織間關係之聯繫，確保組織本身

所需資源的來源，以利組織本身的生存與成長（Judge and Zeithaml, 1992）。是故

資源依存理論不僅重視環境對組織所產生的影響，同時亦強調組織的管理者在決

定該組織命運時的重要性。管理者會針對外在環境的變遷、要求，及組織本身的

需求，主動地做出適應環境的「策略性選擇」（strategic choice）------管理者根據

環境對組織的要求、組織本身的權力大小、資源的多寡及內部需求等考量，加以

決定、形成組織的行動策略。同時本理論也強調組織內部權力及外在環境要求對

                                                                                                                                       
伊甸社會福利基金會 

（伊甸系統） 

1. 弘德發展中心（82年） 

2. 萬芳啟能中心（85年） 

3. 一壽重殘養護中心（86年） 

☆ 身心障礙者職能評估（個案管理）（八德） 

☆ 臨時照顧服務（八德） 

☆ 早期療育個案管理（八德） 

（第一屆殘福金專戶委員） 

（第五屆身心障礙者就業基金專戶委員） 

台北市康復之友協會 

（康復之友系統） 

一壽重殘照顧中心（87年） 

☆身心障礙者職能評估（個案管理） 

光仁社會福利基金會 

（光仁系統） 

1. 育仁啟能中心 

2. 龍山啟能中心 

資料來源：整理自台北市政府社會局與勞工局提供之資料（☆為方案委託） 
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於組織的策略選擇或決策的重要性（陳世昌，1995）。 

另外，制度學派指出：制度環境中的組織，其所追求的主要目標是正當性

（legitimacy）（Meyer＆Rowan, 1977; DiMaggio＆Powell, 1983）。制度學派理論對

於組織的運作、結構及生存的解釋，強調「組織如何調整其內部結構及運作方式

以符合外在制度規範的要求」。即使這些組織架構和運作方式均不符效率原則仍

能存活，不會被環境所淘汰，尤其是愈符合制度環境的組織，愈不容易被淘汰，

例如公立學校、醫院等（Meyer＆Rowan,1977）。制度環境對組織生存與成就的

影響，是經由正當性而取得之過程。多數非營利組織需尋求其正當性，以取得充

分的資源、訊息及支持，達到永續經營的目標。 

外部資源的短缺與匱乏會迫使非營利組織產生變遷之壓力，因此，對其而

言，非營利組織通常會有限度地保留某些經費及預算，藉以面對現存的環境，並

評估經費短缺問題所可能造成的影響，例如：相關商品的販售、服務的能力、以

及籌募基金所帶來的巨大改變（Oster著，孫碧霞譯，2001：196-202）。資源不

足亦會造成原訂計畫的改變、大範圍的人事異動等。組織對於資源依賴較少者，

乃由於組織規模的大小與財物準備金的不同而異。尤其資源依賴程度較深者，較

易產生組織變遷的問題。社福六大系統即為一例。 

環境的改變能夠創造機會並且形成新的非營利組織。學者 DiMaggio和

Powell即主張許多非營利組織產生之變遷乃因環境當中出現了相當多相同性質

之組織，其提供了極為相似的服務所導致，此現象可解釋為模仿壓力的結果或制

度的相似性（isomorphism）（Oster著，孫碧霞譯，2001：196-202）。非營利組織

頗強調專業主義和聲譽的重要，此兩者均會增加順從的壓力。外環境當中，同質

性組織的快速增加會對現存非營利組織造成一定程度的影響。 

雖然變遷伴隨著非營利組織使命的落實與商業利潤極大化的問題，但非營利

組織的變遷已成為趨勢（Perrow著, 周鴻玲譯，2001：180），Peter Drucker就指

出，現代公益團體可轉型成為社會企業，以大眾所捐助的資金與資源，為服務對

象或組織本身創造較為穩定的收益來源，並提供高品質的服務，但所形成的利潤

與盈餘，卻不能夠分配給組織成員，此為非營利組織與其他組織最大的不同。 

（三）式微階段（Weakening Stage） 

當非營利組織資源基礎大幅地減少，並持續地發生超過了一個時期。此時，

將經歷組織規模的縮減或形式上的轉變。隨著社會的變遷，非營利組織則面臨到

組織轉型與改造的問題，門諾醫院即為一例，教會醫院原本所承攜的諸多職能（特
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別是醫療救濟），亦隨資本主義的變遷而相繼地抽離出來（基督教門諾會醫院，

1998：94）。 

貳、NPO的正當性 
「正當性」是個程度上的觀念。組織正當性的評估，可藉由創價流程的觀念

來思考（司徒達賢，2005：117）。創價流程即是為社會創造並提供價值，非營利

組織的存在不僅與福祉有關，亦產生正面的作用。組織的正當性與其所創造的價

值密切相關，也與其所得到的成果分配水準有關。本文欲由目前社福非營利組織

的運作現狀中，找出運作過程中所欠缺、鞏固、或腐蝕了的正當性。 

（一）NPO所欠缺的正當性 

1. 交易的正當性 

NPO希望員工能死心塌地地為其效命，然若無法與其商定多數人所認同的

待遇，給予合理而相應之報償，則難以掌控員工的心，讓其每思跳槽的機會，進

而造成人員的高流動率，也使組織內部安定性不足。又，如何留住能力佳且肯努

力的人才，是 NPO所面臨的嚴厲挑戰，這些人才在營利組織當中已有愈多的機

會被錄用，故 NPO常有人才流失之苦。 

2. 影響的正當性 

假使 NPO之活動難以確實回應員工長期的利益，一方面無法長期關注員工

的福祉，傷及其主體性，不願意分享權力；另方面難採組織成員所建議的績效標

準，將其納入決策情境，則工作人員難以展現忠誠，順服程度也下降，並會拖延

任務的完成時限。 

（二）NPO所鞏固的正當性 

1. 利他的正當性 

因 NPO以理想、信念、使命，編織出讓個人能夠覺得行動「有意義」的情

境。這些動機不僅來自「利他」，而是提供一個機會，參與者在過程和結果中可

以得到一定的成長經驗或成就感。NPO不要求人們作出重大的自我犧牲，擔任

「義工」的風氣之所以能夠普遍，乃是將個人的「為己之私」，巧妙地和「化私

為公」作了結合。無論參與者只是想滿足「消費善心」的慾望，或真正為了崇高

信念而奉獻，NPO扮演了中介的角色，將這些力量運用於改善社會整體的生活

品質，這是 NPO公共性重要的支柱（顧忠華，2000：161）。且 NPO的管理主要

依靠「使命」，尤其社福非營利組織更是如此，其成立宗旨多以公益性為主要考
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量，頗具利他的正當性。 

2. 領導的正當性 

組織的領導者若能扮演員工的精神導師、團隊合作的促進者、績效的推動

者、跨域合作的協調者、願景的設計者、生產環境的養塑者、中介理念者、創新

的倡導者之角色（Quinn, Faerman, Thompson & McGrath, 1996）。而就作者的觀

察，發現多數社福非營利組織的領導者或多或少均扮演著上述之角色。 

3. 溝通的正當性 

NPO若能重視成員的工作成果，傾聽工作人員的心聲，亦能運用公開場合

讚揚表現優良的員工，則組織成員不致於自覺受到虧待，較能與上級交心，而能

免致信任資本的流失。 

（三）NPO所腐蝕的正當性 

1. 制度的正當性 

組織在建立的過程當中，專業論述極其重要。以制度場域（institutional fields）

而言，係指一組由組織共同分享的一套制度，但若由論述分析的角度來看，制度

場域不僅為一組相同制度的集合體，且為一組能夠彼此分享的論述共同構成這些

制度與其相關機制，藉以管制組織當中無法適應的各種狀況（Phillips, Lawrence

＆Hardy, 2004: 646-648）。倘若 NPO在營運的過程當中，放棄了先前的承諾，則

其往後所作的論述恐難以被接受，亦將導致其無能準備未來，以及組織的隱喻

（metaphor）難以被維繫等狀況的產生。 

2. 公開的正當性 

儘管募款工作不是這麼易於進行，然而公開（透明）不僅僅是對於 NPO的

要求，對於企業組織亦同樣重要。公開的重要性，意味著財務及資訊都應該儘量

公開，方符合「公共性」要求。目前由於 NPO在公開的作法上，普遍均較為不

足，此是值得再予以加強的部分。 

參、NPO的正當性策略 
本文從目前社福非營利組織所欠缺、鞏固、或腐蝕了的正當性中，提出強化、

維持、並修復正當性的策略。 

（一）NPO正當性的強化策略 

1. 人才留用的加強 

就算是在美國，也已有愈來愈多人開始體認到傳統價值的重要性，他們並不
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把賺錢當成人生的最優先目標，而是希望自己能創造新猷，對社會有所貢獻

（Gelatt原著、張譽騰等譯，2001：23）。因此，倘由人性本善角度出發，秉持

著對人的尊重，加上商定多數人所認同的合理待遇，應能找到能力佳且肯打拼的

人才為 NPO效力。 

2. 績效管理的增進 

關於績效的增進，吾人可運用以下的指導原則來加以達致（Gelatt原著、張

譽騰等譯，2001：208-212）： 

（1） 績效管理應在一個正面、具啟發性的、成熟的氣氛下實施。 

（2） 別將績效管理視為一年一次，或一年兩次的活動而已。 

（3） 讓目標顯而易見。 

（4） 雙方必須都明白自己的責任。 

（5） 績效管理要求公平。 

3. 關係行銷的應用 

非營利組織有個獨特的特性，即是面對兩種公眾人物------捐助者（donor）

及受惠者（patron）。捐助者會提供資源（例如金錢和時間）給非營利組織，俾使

非營利組織完成其使命，而他們則是以獲致個別的內在獎賞或是規範性的外部利

益作為回報。然而，非營利組織則是將產品或服務分配給受惠者，並以因履行其

使命而獲致之內在獎賞和可能之外在利益作為回報。此結構對非營利組織產生獨

特的困難與挑戰，McCort提出需採關係行銷策略以因應或克服之呼籲。 
 

表二 透過關係行銷以因應非營利組織中之挑戰 

非 營 利 組 織 之 挑 戰 關 係 行 銷 之 利 益 

需要長期援助 培養長期之承諾關係 

產品/服務是無形的 捐助者與非營利組織間之關係變成有形之利益 

贈與動機是內在性的 
培養對使命的擁有感 

捐助者與非營利組織間之關係成為顯著屬性 

溝通可能是模糊的 透過關係以建立捐助者對非營利組織之信心 

行銷不相容於非營利組織 強調彼此間互惠的關係大於任何單一交易 

募款 提供一項可滿足非營利組織需求之永續策略 

資料來源：J. Daneil McCort (1994), “A Framework for Evaluating the Relational Extent of a 
Relationship Marketing Strategy: The Case of Nonprofit Organizations,” Journal of Direct 
Marketing, 8 (2), pp.53-65. 

首先，為達成機構使命，非營利組織需有長期的支助，故要努力地開發捐助

者以獲取其時間、人力及金錢等，而不致因成員的高轉換率而影響了資源來源。
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所以關係行銷中揭示的「追求對成員的長期承諾關係並將其視為夥伴，以增加其

忠誠度」，乃成為非營利組織一項重要的經營管理之道。 

其次，由於非營利組織所提供之產品或服務偏屬無形，故如服務業中所強調

之「無形服務有形化」原則，非營利組織可藉由產品或服務外之利益來鼓舞其捐

助成員。如此，可強化非營利組織與捐助者間的關係。 

另外，非營利組織所傳達的訊息往往是無形的利益，且又缺乏一些對期望行

為之可知覺性增強作用，使得難以和捐助者建立關係。再者，當傳達之訊息愈模

糊時，訊息接收者會愈沒信心。為克服此困難，實有必要選擇某些有形符號對非

營利組織定位，並將組織與使命間的關係視為一種有形利益，作為與捐助者溝通

的方法，以建立捐助者的信心。 

最後，即使傳統上是否將行銷納為非營利組織中有效要素之質疑仍存在著，

但關係行銷所強調的是與現有捐助成員間關係的價值，而非僅是與其交易而已。

換言之，應視捐助者為使命中的夥伴，而非募款的來源。因此，關係行銷哲學與

非營利組織的需求間有著強烈的一致性（McCort, 1994: 53-65）。 

（二）NPO正當性的維持策略 

1. 願景的建立 

以積極的、肯定的、具體明確的語氣陳述願景，可避免組織成員將注意力置

於組織的缺陷當中，使其能注意到組織待完成的目標。 

2. 信任的強化 

由於信任的初階基礎，亦為評估可信度的線索，乃由聲譽（reputation）、績

效（performance）以及外觀（appearance）而來。‡ 

                                                
‡ 現階段，作者由參考 Sztompka於《Trust: A Sociological Theory》一書當中所提概念加以應用

之，提出約略的建議如下： 

（1） 聲譽 

標的群體可能會視不同種類的信任而做出不同的決策，例如他可能會參考過去所提供類似的

服務或產品以觀察未來的可能性與前瞻性；也可能會參考過去的案例來決定是否對其採取信任；

亦可能參考過去的場合來決定是否交換信任。故在給予信任或交換信任時，一般都會考慮到信賴

的聲譽與過去記錄的一致性，而欲取得關於一致性的知識則須直接評價其聲譽。又二手證據

（second-hand testimonies）亦可以之參考及判斷其聲譽，例如某一案主家庭成員對組織正負層面

的評價影響到其他案主家庭成員對於組織的看法等。再者，對於延伸自他人較早的信任而言，若

某人或組織能得到他人的信任，特別是得到「重要他人」（significant others）的認可時，他人的

判斷更會被認真地對待。然而當聲譽的評價是來自於二手證據或間接憑證時，當事者必須相信評
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3. 領導的增強 

領導者是否能顧及組織成員升遷的期盼和其生涯之規劃；共同願景（vision）

的養塑，高層領導者或領導團體建構組織未來發展之「內心圖像」（mental 

picture），即廣泛的組織目標或對於組織未來的期許（Snyder, Dowd and Houghton, 

1994: xi-xii）。內心圖像的構成，除來自於領導者的主觀期望之外，亦應考量組

織外在顧客對組織的要求或期望，以形成組織長遠發展的指引；而領導者除了對

於願景的培養外，亦應維持其賡續至形成組織全體的共識。 

4. 文化的形塑 

關於組織文化的形塑方面，組織信任是個重要課題，而助長信任與不信任文

化形成的總體社會情境分別為： 

（1）信任的總體社會情境（macro-societal circumstances of trust）：由規範連貫

性（normative）、穩定性（stability）、透明度（transparency）、熟悉度

（familiarity）、與課責（accountability）所構成。 

（2）不信任的總體社會情境（macro-societal circumstances of distrust）：由規範

失序性（normative chaos）、社會秩序基底改變（radical change of social 

order）、機密度（secrecy）、疏離感（strangeness）以及霸道和不負責任

（arbitrariness and irresponsibility）所構成。 

吾人似可以「社會信任文化的演化過程」加以觀察，茲以下圖示之： 

                                                                                                                                       
價來源的可靠性，藉以進一步證實其說法。聲譽是最為重要的資產，聲譽的建立是一種投資及資

源累積，贏得聲譽是一個困難且耗時的過程，一旦獲得聲譽，即需備加呵護與維護，以提高其可

信度。 

（2） 績效 

績效意指實際上的功績、現在的產品以及目前獲致的成果等，其乃以當下為焦點。評量績效

的方法很多，但指標並非全部可信，需注意避免可能被操弄的情況。而當一個人或組織意識到其

正被評估時，則會格外努力表現，以促使績效提升。因此，對機構定時或不定時從事較為嚴謹且

有效的績效評鑑是必須的。 

（3） 外觀 
外觀亦是可信度評估的一種，而外在特徵當中與提供信任最為相關的線索有：人品

（personality）、身份（identity）以及地位（status）。組織外觀也提供了案主對其信任與否的判
斷標準，例如：組織成員整潔的服裝儀容、良好的健康狀況、和諧與禮貌的組織文化。至於更複

雜的社會體，外觀亦對信任有所影響。對機構而言，代理人、員工、特別是與顧客接觸的業務、

贊助的廠商與顧客均對組織的形象有所影響，某些外在條件可以提高信任並有助其運作。 
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歷史的傳統 結構的脈絡 個人的稟賦 文化的效應

（背景變項） （自變項） （中介變項） （依變項）

信
任 
/ 

不
信
任
的
文
化
背
景

社會規範連貫

社會秩序穩定

社會組織透明

社會環境熟悉

代理負責盡職

信任的衝動
積極主義
樂觀主義
未來導向
高度期許
成功導向

社 會 氛 圍

財富
工作安全
角色的多元
力量
教育
社會網絡
健全的家庭
宗教的信念

集 體 資 本
信任
文化

對被信任者
的可靠度
消極主義
悲觀主義
傳統導向
低度期許
順應導向

 

圖一 社會信任文化的演化過程 

資料來源：修改自 Cohen（1999：133） 

5. 良好效應產出前提與裝備 

由於前瞻組織建置需由預期效應著手，尋找出效應產出的前提與裝備，以能

達致良好的效應產出之目標。因此，備妥良好效應產出之前提與裝備，才能增進

合宜而健全的組織體系。 

（三）NPO正當性的修復策略 

1. 立即對應與診治 

組織經過一段時間的發展之後，因受制於外在體制環境，更在激烈的競爭壓

力下，存活於實際稀少的境遇內，若未能精緻其能力、體認所需面對的環境特質、

以顧客需求為運作導向、修正自以為是的作為、保留管理的彈性、吸納不同的意

見，其可能陷入式微之中（Lorange＆Nelson, 1987）。故 NPO在發展遭遇瓶頸時，

則待新能量的注入、補充或換血，才能挽救組織式微的命運；組織熵乃組織所擁

有的各種能量，即組織運作過程採用的策略、結構、技能、規制與資源，由於外

界環境的劇烈變遷，組織若仍處變不驚、習於慣性，其擁有的能量就會逐漸從原

來可用的狀態轉變為不可用的狀態，此種狀態若達到組織無法容忍的門檻，組織

就可能會死亡。E. Argyris（1970）認為組織熵的最後階段為組織瀕臨死寂的地步，

即組織已接近整體性、系統性的崩潰，此為組織在式微後期不可避免的階段，因

此組織應進行各項發展策略與整治措施，以逆轉組織進入最後的死寂。故任何組

織若要避免進入死寂狀態，應於組織運作的過程當中，發現了某種程度的組織熵



「公共行政的變遷與挑戰」學術研討會                                                  

- 15 - 

出現時，立即加以妥當地認定、對應和診治，不以不當理由合理化組織熵的存在。 

2. 結構的鋪排 

組織間如何維持其基礎，須保持共生模式或應加以結構重組、裁撤相關單

位；治理結構分權化策略，可透過「有效的授權」以及「減少垂直分工層級數」

加以達成。前者指出決策權並非集中於少數人手中，而是由體系成員共同分享；

對於被授權者的自由裁量行為，亦應有適當的指導。後者指出因有限理性的存

在，於層級節制的治理結構中，為達有效控制的目標，控制幅度必須限縮在一個

範圍之內，控制幅度縮小則垂直層級數增加，執行參與者間的互動與凝聚顯得更

加地複雜與困難，此時，應減少執行體系的垂直層級數，擴大每位管理者的控制

幅度，因而引發的控制困難，則只有將決策權下授，管理者僅負責統合與指導，

以授權應對有限理性存在的事實（林水波、王崇斌，1999：194）。 

3. 勇於冒險 

假定金錢不是目的，如果我們能夠運用想像力，我們要錢就能擁有（Gelatt

原著、張譽騰等譯，2001: 23）。這是多麼耐人尋味的一句話，不讓組織成員的思

維受限，激發創意思考，使其能夠盡情發揮想像空間。勇於冒險並加以突破，藉

以創造組織與個人的多贏局面。 

4. 公開的要求 

為了符合「公共性」要求，NPO應讓內部財務及資訊運作透明化，以提供

外界審視，而因接受外界監督所致，組織內部成員將會更加地小心謹慎，以維護

組織聲譽為重要考量，較能免除黑箱作業的可能性。 

肆、小   結 
本文由非營利組織生命週期角度出發，分析社福非營利組織在創始、擴張、

與式微三個階段生命週期所展現出來的特性，而由於理論撐點較為薄弱，故一開

始先介紹一般組織生命週期的內涵以為對照。 

接著，從目前社福非營利組織的運作現狀中，找出運作過程中所欠缺、鞏固、

或腐蝕了的正當性，分別為： 

（一）NPO所欠缺的正當性 

1.交易的正當性 

2.影響的正當性 

（二）NPO所鞏固的正當性 
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1.利他的正當性 

2.領導的正當性 

3.溝通的正當性 

（三）NPO所腐蝕的正當性 

1.制度的正當性 

2.公開的正當性 

最後則提出強化、維持、並修復其正當性的策略，分別為： 

（一）NPO正當性的強化策略 

1.人才留用的加強 

2.績效管理的增進 

3.關係行銷的應用 

（二）NPO正當性的維持策略 

1.願景的建立 

2.信任的強化 

3.領導的增強 

4.文化的形塑 

5.良好效應產出前提與裝備 

（三）NPO正當性的修復策略 

1.立即對應與診治 

2.結構的鋪排 

3.勇於冒險 

4.公開的要求 

依據上述非營利組織生命週期及正當性管理的鋪陳，或可提供目前在非營利

組織的正當性管理上策略運用之參考。 
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