
97

臺大管理論叢 2011/12

第22 卷第1期  97-134

摘 要

本研究以利益關係人理論為基礎，組織認定為核心概念，探討非營利組織中各類利益關

係人所知覺之組織認定內涵。共針對七家社會救助類別的非營利組織，進行了 15 場半

結構的深度訪談，受訪者類別共包含高階主管 (執行長、副執行長 )、中階主管 (部門

主任、資深員工等 )及志工。在以紮根理論建議的技巧分析後，發現非營利組織的認定

內涵，可以用「內部—外部」及「動態—靜態」兩大取向來描述，亦可用更細緻的 5 種

向度、10 種類別來分類。

【關鍵字】組織認定、利益關係人理論、非營利組織

Abstract

Using stakeholder theory as the basis and organizational identity as the core concept, this 
research probed into the content dimensions of the stakeholders' organizational identity 
connotation in the nonprofit organization. 15 semi-structural interviews of 7 NPOs were 
collected. The respondents ranged from top management (CEO, vice-CEO), middle 
managers (ex. directors of social workers), administrative staff, to volunteers. After 
grounded theory analysis, two main approaches (inside vs. outside; static vs. dynamic) and 
five dimensions, ten categories were inducted from qualitative data.
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壹、前言

過去 20 年來，「組織認同」(Organizational Identification) 成為組織行為領域中用

來解釋工作行為的重要概念，許多研究者將問題聚焦在探討影響組織認同的前因，以

及組織認同的後續結果上 (Ashforth & Mael, 1989; Bartel, 2001; Dutton, Dukerich, & 
Harquail, 1994; Ellemers, Gilder, & Haslam, 2004; Elsbach & Bhattacharya, 2001; Van 
Dick, 2001)。組織認同可說是一種特定型態的社會認同 (Social Identification)，人們可

從他們身為某組織的成員來定義他們自己 (Lievens, Van Hoye, & Anseel, 2007)。過去，

組織認同的研究大都採取「社會認定理論 (Social Identity Theory)」作為解釋的基礎，

所以有研究進一步確認了「組織認定 (Organizational Identity)」是導致組織認同的關鍵

因素 (Bhattacharya & Sen, 2003; Dukerich, Golden, & Shortell, 2002; Dutton et al., 
1994)。但是，在研究「組織認定」此一主題時，仍然有許多懸而未決的議題留待處理，

例如「組織認定」的內涵仍未有清楚的定論，評量「組織認定」的構面，包含內容與

尺度更是缺乏，Foreman 與 Whetten (2002) 也指出「認定理論」的發展速度超越理論

檢驗許多，也缺乏組織成員對組織「多重認定」(Multiple-identity) 的探討；即使

Albert 與 Whetten (1985) 曾提出組織認定的三屬性 (Central, Enduring and Distinctive；
CED)，但受到難以操作化的批評，因而 Whetten (2006) 也針對這三屬性難以衡量的問

題，做出詳細探討；Gioia、Schultz 與 Corley (2000) 則特別提出呼籲，應該要逐漸將

研究重心放在「組織認定」此概念上，而且特別強調不再僅是將個體層次的自我認定

放到組織中來討論，也不是將社會認定做為比喻來討論組織認定，而是紮紮實實地以

組織認定為實體的探討。

另外，Young (2001) 指出「組織認定」，尤其對於非營利組織 (Non-profit 
Organization；NPO) 來說，具有凝聚各階層共識，解決策略或結構衝突，及導引目標

的重大功能；一般來說，NPO 通常會吸引具有使命感、願意奉獻、認同該組織價值

的員工、志工或捐款者參與其中。而組織吸引力的來源，就是許多研究者所討論的組

織認定 (Dukerich et al., 2002; Dutton et al., 1994; Shamir, 1991; Steele, 1988; Tajfel & 
Turner, 1985)。以 NPO 來說，不以賺錢為目的，不求取個人最佳利得的前提下，影響

個體參與 NPO 的因素 ( 不論是正職的工作人員或志工 )，除了愛心或宗教因素之外，

是否存在更合適的管理機制呢？ Golden-Biddle 與 Rao (1997) 就指出「組織認定」將

會是比代理理論 (Agency Theory) 用來解釋 NPO 治理的更佳概念。

NPO 在社會中不僅具有橋接資源與社會階層的功能，也努力改善人類的社會，

使我們的生活、環境與社會變得更完美。NPO 的運作必須由許多不同角色合作來進

行，包括內部員工、外部志工、受服務對象與政府等等，此即利益關係人 (Stakeholder)
的概念 (Donaldson & Preston, 1995)。因為，組織的成功也奠基於組織能夠替各種利益

關係人創造價值，並滿足他們的需求 (Ogden & Watson, 1999; Ruf, Muralidhar, Brown, 
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Janney, & Paul, 2001)。
利益關係人理論指出，各種利益關係人之間可能因為目標與立場的不同，而存在

許多的衝突與緊張。而大部分 NPO 工作者都面臨了如何平衡各利益關係人目標與價

值的難題 (Mitchell, Agle, & Wood, 1997)。接受服務的少數族群，享受服務而感到滿

意，提供資源的政府部門，就對於資源被寡佔感到不滿意，NPO 中董事會成員，對

其他族群未受到照顧感到不滿意，提供服務的志願工作者，對組織的未來與方向感到

不滿意。所以，NPO 的管理者便面臨了許多取捨，該符合重要利益關係人的要求，

還是滿足合法性利益關係人的目標呢？此時，組織認定，或許可以幫助管理者緩和此

種矛盾。

因此，對 NPO 的中高階管理者來說，需要一組可幫助他們獲得組織各利益關係

人間共識、一致性的組織認定。一組可以用來協調利益關係人的歧異，提升共識的組

織認定，似乎是實務上急需，也是組織認定相關研究中欠缺的。本研究即基於此項問

題意識，以社會認定理論為基礎，採用質化研究的紮根理論方法，建構起各利益關係

人之組織認定內涵模式 ( 例如，高階主管、員工、志工等 )，作為協調歧異與凝聚共

識的基礎架構。

貳、文獻探討

一、組織認定

「認定」(Identity) 是用來了解誰是誰 (who's who) 及甚麼是甚麼 (what's what) 的
概念 (Jenkins, 2008)，是個人用來描述自己的一套關連性命題 (Rowley & Moldoveanu, 
2003)。擴大到群體層次來說，團隊成員因團體成員身份及人際間密切互動，而形成

對團體的屬性或特質之共通理解、共識，即所謂的「組織認定」(Felson, 1992)。「組

織認定」，是近年來被用來賦予環境變化新意義、解釋工作環境對動機、表現影響的

概念 (Ellemers et al., 2004; Elsbach & Bhattacharya, 2001; Golden-Biddle & Rao, 1997; 
Young, 2001)。Illia 與 Lurati (2006) 指出，組織認定以往是透過兩種方式討論，一種是

辨識組織認定的不同元素，來凸顯組織間的認定是如何不同，另一種是組織認定浮現

的過程，出現在社會建構過程，兩個群體衝突時，組織認定的本質可創造更高的認同，

降低組織之間的歧異。

組織認定的概念最早是由 Albert 與 Whetten (1985) 提出 (Whetten, 1998)，其定義

主要有三項，分別是組織的核心特色 (Central Character)、可區隔性 (Distinctiveness)
以及持續性 (Temporal Continuity) (Albert & Whetten, 2004)；Scott 與 Lane (2000) 從利

益關係人觀點結合 Albert 與 Whetten (1985) 的定義，將組織認定定義為「一組高階管

理者與利益關係人對組織的核心、持久與可區別特徵，所共享的信仰。」

Brewer 與 Gardner (2004) 指出，認定是自我呈現 (Self-representation) 的層次，可
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分為「個人我」(Personal Self)、「關係我」(Relational Self) 以及「集體我」(Collective 
Self)。以往組織認定的研究，大部份著重在「個人我」與「集體我」或稱「社會我」

(Social Self)，但這兩個論述中間存在著一種認定，「我」與某群體中特定某人有關聯，

也就是「關係我」。

Haslam、Postmes 與 Ellemers (2007) 認為組織認定是一切活動的基石，若是缺乏

組織認定，組織將無法有效溝通、缺乏連結、無意義的規劃及無法領導，Haslam et al. 
(2007) 更大膽假設有組織認定才使組織的行為成為可能。Young (2001) 則指出組織認

定的概念在 NPO 更受人注意，因為這類組織在模糊的經濟環境中營運，需要忍受結

構性抉擇，且面對多重利益關係人的不同觀點，NPO 需要釐清與追求明確的組織認

定，才可維繫非營利的重要策略元素。Elsbach 與 Bhattacharya (2001) 就證明，當非營

利機構成員認知到的「組織認定」內涵與屬性，與自我的概念相差太遠，則會產生去

認同化 (Dis-identification)，並進一步導致負面的行為出現。

由此可知，「認定」在 NPO 上的應用，會比一般管理情境來得更加寬廣。畢竟，

以 NPO 來說，不以賺錢為目的，不求取個人最佳的利得的前提下，包括志工、員工，

甚至是高階主管，這些個體對 NPO 的特徵或屬性認知，對其態度與行為將扮演關鍵

的影響。底下將先回顧 NPO 的特性，以及利益關係人理論在 NPO 應用上的意涵，最

後則探討組織認定的相關研究。

二、非營利組織的特性

管理 NPO 是一個充滿著挑戰與問題的困難任務。不同於營利組織所面臨的管理

議題，NPO 面臨的環境是相當不確定的，目標與使命也可能隨著環境而改變，績效評

量上也是相當困難的 (Ritchie & Kolodinsky, 2003; 林淑馨，2007)。Wolf (1990) 將 NPO
定義為「須具有公共服務的使命」、「須經政府立案，並受相關法令管轄者」、「其

組織應為一非營利或慈善機構」、「須排除自利營私的經營結構」、「享有減免稅捐

之優惠」、「其捐助者亦享有減稅待遇的法律地位」。而我國民法中未使用「非營利

組織」此名詞，近似的名詞為「社團法人」與「財團法人」，依據行政院研考會 2001
年出版的「國內非營利組織管理法規之研究」一書，將 NPO 定義為「以公共服務為

使命之民間性正式組織，其自主且獨立運作，不以營利為目的，享有合法的免稅地位，

且捐贈者亦享有稅法上之優惠，其必須在政府法律所規範的權利下運作，運用所獲取

的資源，以遞送符合組織宗旨之服務」。

所以，NPO 既不是營利機構也不是公共部門，它是介乎兩者之間的組織；但

NPO 的管理者仍然必須學習跟一般組織相同的管理概念與技巧 (Griggs, 2003)。在

NPO 的治理上，強調以公共代理人及公共政策的發展做為導引，而且在治理績效表現

上，則強調組織責信 (Accountability)，與一般營利組織重視營利績效表現與財務報告
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是相當不同的。Young (2001) 以美國聯合勸募協會為例，說明 NPO 的認定，並指出

組織認定有三類來源，分別是目標尋找系統 (Goal-seeking Systems)、經濟利益

(Economies) 以及政體 (Polities)。這些來源會建構起傘狀的組織認定屬性，以促進

NPO 的運作或是志願活動。

所以，在 NPO 的運作過程中，常受到多重利益關係人的影響，此點是無庸置疑

的 (Tschirhart, 1996)。但究竟何謂「利益關係人」呢？「利益關係人」概念強調，不

同領域之利益關係人其立場、觀點與背景的差異，容易對組織灌入活水，增加彈性、

創意與社會責任，但也容易因無法達成共識而造成組織癱瘓。因此，如何在眾多利益

關係人之間求取共識與方向，其實對 NPO 的生存與經營是一個關鍵的議題。

三、「利益關係人」的意涵、分類及影響

許多組織相關議題都與組織內部或外部的利益關係人，及他們間的關係有關

(Freeman, 1984)，利益關係人是組織達成使命過程中，有「利益」涉入的人。同樣依

據 Freeman (1984) 的定義，他認為所謂「利益關係人」是指，「任何群體或個人，對

組織想要達成的目標發生影響，或任何被組織想要達成目標所影響的群體或個人」都

可以稱做利益關係人。儘管學者們對利益關係人涵蓋的範疇，要放寬或縮小，仍有些

許的爭議，但大部分都同意以 Freeman (1984) 的定義為基礎，來做擴充或修正

(Clarkson, 1995; Frooman, 1999; Jawahar & Mclaughlin, 2001)。
此外，Pestoff (1998) 提出「多元利益關係人」的概念，他認為利益關係人可能是

「個人」或是「團體」，且他們對組織有合法性的要求。合法性的建立，可能是透過

交換關係，允許利益關係人對組織有提出要求的權利、投資的權利、參與活動的權利。

多元利益關係人的類型，包含了股份持有人、債權人、管理人、雇員、消費者、提供

者、當地社區與政府或是公共資源。但既然稱之為「利益關係人」，代表這些利益關

係人之間，可能會有不同的利益衝突。

「多元利益關係人模式」，是立基於「組織是由多種型態所有者組成」的概念。

此模式將改變利益關係人與管理者之間的關係，讓管理者必須將組織的外部團體納入

考量。而管理者在利益關係人之間要扮演的角色應該是，促進分散的利益關係人相互

合作，減少甚至解決衝突。在利益關係人概念中，獨裁與控制已被合作性決策、協調、

參與所取代；Abzug 與 Webb (1999) ��更指出��利益關係人理論����是整合性的鉅觀理論��������，包

含��制��度、競爭與依賴等理論��������。Freeman (1984) 則認為，如果能夠系統地照顧利益關係

人的利益，將可使組織成功機會大增。

從定義與分類可以看出，組織的運作與表現深受這些角色各異，背景與觀點多元

之利益關係人所影響時，利益關係人的管理將變成相當重要的議題。但在進入功能性

的討論之前，研究者將先對利益關係人的相關理論做一整合性的探討。
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( 一 ) 利益關係人的分類

早期針對利益關係人特性所做的分類相當多，有從利益關係人與組織之間關係遠

近著眼，將利益關係人分成「初級與次級 (Primary and Secondary)」(Carroll, 1979)，從

對組織是否擁有所有權著眼的，「擁有者與非擁有者 (Owner and Non-owner)」，從影

響力的方向著眼的，「影響者與被影響者 (Actors or Acted Upon)」(Mitchell et al., 
1997)，從利益關係人的意願著手，分為「自願性與非自願性 (Voluntary and 
Involuntary)」(Clarkson, 1995)，從組織層次觀點考量的「策略性的與道德性的 (Strategic 
and Moral)」(Goodpaster, 1991) 以及針對「利益關係人─組織」間關係所做的分類，

包括「利益、權益及影響力 (Interest, Rights, and Power)」關係 (Carroll, 1993; Clarkson, 
1995; Donaldson & Preston, 1995; Evan & Freeman, 1988; Langtry, 1994; Sheppard & 
Tuchinsky, 1996)。

在這些利益關係人分類的概念中，Mitchell et al. (1997) 所提出的架構較為細緻且

具實用性，他們認為可以用權力 (Power)、合法性 (Legitimacy) 及急迫性 (Urgency) 三
個屬性來區分利益關係人，並且進一步區別出三個主類別，七種次類別的利益關係人

( 如圖 1 所示 )。此種分類在實用性來說，可讓管理者做為是否回應利益關係人訴求之

優先順序標準，例如管理者在判斷是否同意「潛在利益關係人」(Latent Stakeholders) 
( 包括『潛伏利益關係人』、『自主利益關係人』及『索求利益關係人』) 的利益請求

時，若只具有三種屬性的其中一項，其對企業的影響可能不若其他種類利益關係人的

影響性高。但是，「期待的利益關係人」(Expectant Stakeholders) ( 包括『主控利益關

係人』、『依賴性利益關係人』及『危險的利益關係人』)，則是管理者必須重視的一

群。最後一類，即是「決定性利益關係人」，他們同時具有三種屬性 ( 權力、合法與

急迫性 )，管理者不能忽視或弄錯其要求，更不能不去努力滿足其利益。在理論的運

用上，此模式亦有較佳的發展，例如 Magness (2008) 運用此模式來分析採礦產業中，

管理者與股東，此兩類利益關係人對環境中意外事件的不同反應。

前述討論的利益關係人分類，屬於利益關係人概念剛萌芽期的討論，主要是從類

型的觀點出發，此外，還有部份學者針對「利益關係人的行為」做歸類與描述 (Rowley 
& Moldoveanu, 2003)。Savage、Nix、Whitehead 與 Blair (1991) 認為管理者必須去瞭解

利益關係人影響或威脅組織的能耐與意願，而 Frooman (1999) 以資源依賴理論觀點探

討利益關係人及企業因應策略，依據企業對利益關係人依賴程度的高低，及企業與利

益關係人的權力等，進一步對應出四種利益關係人與企業的關係型態。

由前述討論可知在組織發展過程中，釐清出組織利益關係人的類型、屬性與關

係，不管在實務上或理論上，都是相當重要的。因為這些利益關係人與組織之間關係

的強度、方向與內涵可能都是影響到組織生存延續，甚至運作模式的重要因素。
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圖 1  以三種屬性區別利益關係人 ( 來源：Mitchell et al., 1997)

表 1  非營利、營利組織在組織屬性與利益關係人屬性上的異同

潛伏利益關係人

(Dormant Stakeholder)

危險利益關係人
(Dangerous Stakeholder)

索求利益關係人
(Demanding Stakeholder)

  依賴利益關係人
(Dependent Stakeholder)

主控利益關係人
(Dominant Stakeholder)

決定性利益關係人
(Definitive Stakeholder)

自主利益關係人
(Discretionary Stakeholder)

權力 (Power)

急迫性 (Urgency)

合法性 (Legitimacy)

( 二 ) 營利與非營利組織在利益關係人、組織特性上的異同

在回顧了 NPO 特性、利益關係人理論的內涵後，我們依據上述的內容，彙整出

表 1 來說明非營利組織與營利組織，在組織屬性上的異同，並進一步比對出，將利益

關係人理論運用在營利組織與非營利組織上的根本差異。

非營利組織

的殊異性

營利組織的

殊異性

● 強調公共責信、公共代理人

● 目標、環境較不確定

● 顧客是非主流弱勢團體

● 以股東利益為主

● 強調營利績效與財務

● 目標、環境較清楚

● 顧客以市場利基為主的大眾

● 利益關係人的利益應該是均 

 等

● 被服務的弱勢團體，是  

 高合法性的利益關係人； 

    志工，是特有的重要利

 益關係人

● 強調市場、政府失靈時  

 的情況

● 股東，是高合法性的利  

 益關係人

● 強調市場、政府正常運  

 作的情況

※ 都依賴有形、無形資源

※ 都運用董事會

※ 都可適用認定的 CED、 

 集體我的概念

※ 都可運用管理制度 ( 結  

 構、分工 ) 與技巧

※ 逐漸重視利益關係人理  

 論，且有相同的定義

組織的屬性                   利益關係人的屬性                 共通處

( 來源：本研究整理 )
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( 三 ) 利益關係人對組織的影響

Donaldson與 Preston (1995)認為「利益關係人」概念，在理論上不僅是陳述事實，

「組織有許多利益關係人」這麼簡單；Jawahar 與 Mclaughlin (2001) 整合資源依賴理

論及前景理論 (Prospect Theory) 提出了描述性的利益關係人理論，主要論述為在組織

生命週期的不同階段中，資源分配的決策會採用不同的決策框架，而關鍵的利益關係

人也不同。

早期利益關係人的理論，大都採用「管理者如何針對特定利益關係人的利益採取

行動」的觀點 (Donaldson & Preston, 1995; Jones, 1995)，例如，Harrison 與 St. John  
(1996) 以正面陳述方式，強調利益關係人的管理可以透過溝通、協商、契約化等方式，

來獲取組織與各利益關係人的最大福利。然而，從利益關係人本身的立場出發，討論

其影響因素的文章反而較少 (Rowley & Moldoveanu, 2003)。Tschirhart (1996) 則認為組

織與利益關係之間的立場與觀點如果能夠產生趨同，則不僅組織能夠贏得利益關係人

的支持，利益關係人也能夠從組織管理者獲取期望的資源或服務。

另外，Pestoff (1998) 也有類似觀點，他認為涵納多數的利益關係人的組織，不會

有一贏一輸的現象，會轉變成整合加總的動力現象；所有的利益關係人都必須為組織

的產出負起責任，也可同時分享組織所提供之服務或產品，及利益與回饋。此種協同

一致的多元利益關係人組織，將能夠提供強烈的動能與經濟動機，使其變成一個更民

主、相互信任與公平的組織。因此，Pestoff (1998) 將傳統高階管理者為主體的三角形

組織結構，轉換成六角星形以比喻整合的多元利益關係人組織。但是，究竟要透過何

種機制來整合各種利益關係人的觀點呢？底下將繼續探討。

四、整合利益關係人的行動：利益基礎或認定基礎？

利益關係人與組織間的關係為何容易出現衝突呢？過去研究中，大部分的學者都

是從經濟理性的觀點出發，認為利益關係人的行動本身就是為了獲取自身的權益

(Frooman, 1999; Savage et al., 1991)。但僅僅從「自利」的角度，並沒有辦法做完整的

解釋；Rowley 與 Moldoveanu (2003) 認為僅從「利益基礎 (Interest-based)」來分析利益

關係人的行動，並無法提供完整的解釋，從經濟理性的角度並無法解釋為何有些利益

關係人團體明知其行動並無法為其獲得任何權益，甚至是一種損失，仍然願意投入心

力，願意與組織合作。例如，顧客對產品的缺失主動提出改善的建議、小股東在股東

會場的抗議、員工對問題的諍言等等。所以，勢必得將另一個機制，以「認定基礎

(Identity-based)」的觀點納入考量。

影響組織利益關係人整合，另一個具體的概念，Scott 與 Lane (2000) 認為是「組

織認定」。社會認定理論 (Social Identity Theory) 認為，個體對團體身份的認同會讓個

體在許多行為上受到影響，包括組織的適應 (Dutton & Dukerich, 1991)，情緒勞務的提
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供 (Ashforth & Humphrey, 1995)，個人人際網路的建立 (Ibarra, 1993) 等。Rowley 與

Moldoveanu (2003) 就是以此兩種不同的觀點，建構出互補性機制來討論利益關係人的

行動。「權益基礎」的概念中，依循理性的原則，認為影響利益關係人行為的機制，

以最大效用的經濟概念為主，並且依循自利原則，而利益關係人的行動原則在於保護

或增加其共同利益 (Frooman, 1999)。而「認定基礎」的概念則是強調利益關係人會覺

得有義務去參與所認同團體的活動 (Fireman & Gamson, 1979)，甚至此種活動正可以

做為表達其所認同團體身份識別的表徵。

五、研究缺口：組織認定的內涵未經細緻討論

在經過上述的討論，對於組織認定與認同概念將建立起基本的瞭解。但從上面的

討論中，也發現一個現象。過去20年的發展中，大部分研究者將重心放在「組織認同」

此項概念上，探討影響組織認同程度的前因，以及組織認同的後續結果 (Ashforth & 
Mael, 1989; Bartel, 2001; Van Dick, 2001; Dutton et al., 1994; Ellemers et al., 2004; 
Elsbach & Bhattacharya, 2001)。雖然，在這樣的趨勢下仍然有許多值得注意的議題，

如 Gioia et al. (2000) 特別提出呼籲，要逐漸將研究重心放在「組織認定」此概念上，

另外，也有學者討論到組織認定所指稱的對象，其實可能不只一個，也就是「多重認

定」的概念 (Albert & Whetten, 1985; Ashforth & Mael, 1996; Cheney, 1991; Foreman & 
Whetten, 1997, 2002; Golden-Biddle & Rao, 1997)，但仍然未針對組織認定的實質內涵

進行深入的探討與分析。即便在 Dukerich et al. (2002) 的研究中，透過焦點團體訪談

找出 37 個用來描述組織認定的屬性 ( 附錄 2)，但他們並沒有做次類別的分析，而僅

將這些形容詞屬性當做單一的認定主體，測量個體所知覺的吸引程度。本研究認為組

織認定應該如多數學者所主張，屬於多重向度的概念，而且，如果將利益關係人的概

念納進來討論，「多重認定」的概念在理論上也比較有其邏輯上的一致性。因此，深

入且細緻地去找出 NPO 中，各個利益關係人團體對於其所身處組織之「多重認定」

內涵，將是本研究重心。

參、研究方法

研究設計上，本研究乃是「多重個案 / 多重分析單位」設計。我們也採用紮根理

論中「理論抽樣 (Theoretical Sampling)」的概念，在過程中來回地檢視所收集的資料

是否已經達到理論飽和度 (Theoretical Saturation) (Glaser & Strauss, 1967)。此過程為同

時在對象選取、資料收集、分析、理論對話、探究新研究對象，不斷來回的循環辯證

過程。接著介紹本研究採用的相關研究程序。
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一、研究對象

( 一 ) 非營利組織的選取

依據內政部的統計，社會服務及公益慈善團體的數量，2004 年共有 7,846 個慈善

團體，而宗教社會服務類的數量，共有 1,330 個服務機構 ( 內政統計年報，2005)。這

樣數額的母體仍然太大，加上許多慈善機構可能是營利企業轉投資的基金會，仍具有

商業性質存在。因此，研究者認為應以提供「公共服務」的 NPO 為研究對象。根據

喜瑪拉雅研究發展基金會 2005 年出版「台灣三百家主要基金會」統計，依宗旨作為

基金會分類依序有文化教育類、社福慈善類…等共九類。這些類別中，「社福慈善類」

最符合本研究的主題，因為符合「提供公共服務」的 NPO 基本特性，且所牽涉到的

利益關係人較為多元，也較需要志願工作者的投入，組織認定與認同的效用會較容易

被突顯出來。

( 二 ) 受訪者的選取

挑選研究對象時，除了以組織為單位來選取適合的 NPO 外，還依據 Lincoln 與

Guba (1985) 的立意抽樣 (Purposeful Sampling) 原則，來挑選研究的對象。組織內部受

訪者的挑選上，則依據 Mitchell et al. (1997) 對利益關係人的分類標準，每一組織至少

選取兩類以上，特徵屬性有很大差異的利益關係人，如此將能夠反映出各類組織利益

關係人的意見。另外，依據表 2，NPO 與營利組織都重視的利益關係人為內部專職員

工；所以在內部員工的角色中，我們選取了執行長、中高階主管、社工人員等角色。

再者，不同於營利組織之利益關係人的組成，乃在於志工的加入，因此我們也在研究

中選取了志工，做為我們的受訪者。因此，本研究所獲得的資料，將僅聚焦在 NPO
中內部專職者與志工之組織認定屬性。

實際訪談對象的選取將盡量依據底下原則，以提高樣本的代表性：(1) 對公司未

來與發展有與關心者，(2) 未滿一年之新進員工應避免參加，(3) 避免沈默寡言者，(4)
避免自我意識強者，(5) 避免戒心過重好猜疑者，以及 (6) HRM 部門人員請勿出席 ( 研
究者修正自 Greenbaum, 1993)。

本研究最後共收集了 7 家非營利機構與 15 場訪談的資料。7 家非營利機構中，2
家以兒童為主、2 家以婦女為主、2 家以身心障礙者為主，及一家是以老人為主要的

服務對象。15 位受訪者中，高階主管 ( 執行長、副執行長 ) 共 6 位，中階主管與資深

員工等共 7 位，志工人員共 2 位。就性別分配來說，除一位執行長是男性之外，其餘

皆為女性，此比例相當符合台灣目前在社會救助類別非營利機構中工作者的比重，研

究訪談對象的資訊彙整在表 2。

二、資料收集方法

本研究以半結構式訪談，為主要的資料收集方法。依賴此種方法的主要原因是，
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組織認同過程與認定的內涵都是相當內隱的與抽象的心智活動，無法透過正式文件或

針對行為的觀察來獲取資料。為了維持資料的一致性，半結構式訪談皆由本文第一作

者主持，並且要求受訪者盡量從其所代表團體的觀點出發來回覆。訪談進行的時間約

為 60 至 120 分鐘，訪談的主題依據受訪者的角色而有差異，但相同角色 ( 如執行長 )
的訪談綱要則是一致的。

表 2  本研究受訪者一覽表

 訪談編號 訪談時間 所屬機構與訪談地點 訪談對象之角色

 CFM 00:56:00 世界展望會 社工組組長

 CFV 01:10:30 世界展望會 電話志工

 CSE 01:30:00 兒福聯盟 副執行長

 CSA 01:00:00 兒福聯盟 資料管理中心員工

 WFE 01:30:00 婦女救援基金會會議室 執行長

 WFM 01:00:00 婦女救援基金會會議室 救援組督導

 DSE 01:20:10 喜憨兒基金會 執行長

 DSM 01:55:20 喜憨兒基金會 社工組督導

 DFE 02:00:00 伊甸基金會會議室 執行長

 DFM 01:00:00 伊甸基金會會議室 企宣組主任

 DFV 01:10:00 伊甸基金會會議室 媽媽志工

 WSD 02:00:00 彭婉如基金會 執行長

 WSA 01:10:00 彭婉如基金會 員工

 EFE 01:00:00 弘道老人基金會 執行長

 EFM 01:00:00 弘道老人基金會 主任

( 來源：本研究整理 )

三、資料分析

我們首先針對完成謄寫的訪談資料，進行編碼。英文字的第一碼，代表 NPO 的

類型，C 代表與兒童相關的 NPO，W 代表與女性相關的 NPO，D 代表與身心障礙者

相關的 NPO，E 代表與老人相關的 NPO。英文字的第二碼，代表在該類別 NPO 中的

順序，F 代表第一家，S 代表第二家。英文字的第三碼，代表受訪者的身份角色，E
代表執行長或副執行長，M 代表中階主管或社工督導，A 代表一般員工，V 代表志工。

最後的三碼數字，則是在該訪談稿中的行號。所以，資料來源如果是 EFE123，代表

訪談的第一家與老人相關 NPO 之執行長，其訪談稿的 123 行。

由於「紮根理論」是一種以歸納、詮釋及建構論的分析方法 (Strauss & Corbin, 
1990)。尤其，當研究沒有前提或理論的假定時，它可以從資料中擷取核心主題，並衍
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生出模式或初步理論 (Swatton & O'Callaghan, 1999)。這些分析工具上的特質，正適合

本研究用來歸納與歸類 NPO 多重的認定屬性。

所以，我們依據紮根理論的建議，先從原始資料中抽取出核心的主題 (Main 
Themes)，此過程即為開放式編碼 ( 因篇幅限制，訪談資料��開放性編碼對應的證據鏈，

僅於審查過程中呈現，不放在正式出版的內文，有興趣的讀者請聯繫通訊作者索取 )。
然後，依據概念之間的相似與相異性，採歸納與比對的邏輯進行主軸式編碼做歸類，

此作法是強調對核心現象的關係敘述。最後，採取選擇性編碼整理出初步的內容理論

架構 ( 附錄 1)。此外，也以條件矩陣的技巧，建立起有助於思考的諸多條件與結果，

及各利益關係人模式之間關係的分析。

肆、研究結果

一、多重向度的內容

在依據紮根理論進行分析後，總共歸納出 5 向度、10 類別 ( 每一向度分成兩端點

的類別 )，分別是具體的與共通的、付出的與獲取的、個人層次與組織層次、理想的

與企業的，及認知的與情感的。然後，再將 5 個向度依據「主軸式編碼」概念，歸納

出更高層次的兩種取向，分別為「內部 vs. 外部」及「靜態 vs. 動態」。附錄一是從「資

料來源索引」、「開放式編碼」到「選擇性編碼」的分析內容。底下將逐一敘述 5向度、

10 類別的意涵與內容。

( 一 ) 具體的

NPO 在特徵上，一定要具備明確的目標、價值、定位與使命或任務，藉此與內

部員工，外部志工、捐款者溝通，並導引出合適行為，此即為「目標與使命導向」。

而這些具體的特徵，可能包括組織使命與宗旨的陳述，角色定位等，也可幫助內、外

部人員去區辨所屬 NPO 與其他組織的差異，以導引志工的行為。

( 二 ) 共通的

相對於具體的組織認定屬性，另一端點的屬性，則是共通性。所謂組織認定的共

通性特徵，包括「具公信力的」、「具知名度的」，可以用來描繪一般組織的抽象化

形容詞。此特性對外部人員來說，因為較容易被知覺，就相當重要。而基金會的高階

主管，也會注意到外部形象的經營，及共通屬性對外部人員的影響，自然也相當關注

自己的基金會具備哪些共通的組織認定屬性。

( 三 ) 付出的

NPO 雖然定位為「非營利」，但仍需要對其組織的產出有清楚的界定。NPO 在

組織認定的屬性上可歸納出對社會「付出」的屬性。付出可能是情感上的關懷、物質

的捐獻、時間與勞力上的奉獻。

另一個發現是，各利益關係人的付出對象，可能跟身份、經驗、偏好或期望有關。
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所以，可以看到女性關懷女性與兒童的「關懷族群」導向。

在付出向度中，也會反映社會的多元化，有利益關係人認為應該同時關懷近年來

逐漸浮現的社會問題，此為「多樣關懷」導向。如重症病患的照顧 ( 安寧病房 )，老

年化社會來臨造成老年照顧的需求增加，還有隔代教養、「新移民」( 取代外籍配偶

的稱呼 ) 的生活、新移民後代教養。

「付出的」向度中，也有利益關係人將焦點放在社會整體資源的運用與貢獻，結

合眾人的力量幫助、照顧或是回饋社會，此為「社會關懷」取向。

「付出的」對象，都具備的一項共同特質－弱勢，在利益關係人的想法裡，「救

濟弱勢」取向，也是付出的向度中相當重要的一環。

( 四 ) 獲取的

從「投入—過程—產出」系統觀點來回推，NPO 除了產出上強調「付出的」組

織認定屬性外，也可以歸納出「獲取的」此項資源投入的屬性。

「獲取的」屬性中，自然以「資源導向」最關鍵。包括財務與物質方面資源的取

得或資源的分配與利用，強調最大效益以便維持組織的運作。

在「獲取的」屬性中，溝通與橋接也在 NPO 的運作上扮演重要的角色。「溝通

與橋接導向」意指 NPO 獲知弱勢族群相關現況，然後向民眾、社會、政府傳遞訊息，

以獲得來自社會與政府的資源，建立起資源取得的正當性，然後提供相關服務、資源

給需被救助的對象。

( 五 ) 個人層次

創辦者、領導者等主控性利益關係人，不僅對組織的運作有關鍵的影響。其個人

的特質與形象也會反映到組織的整體意象上。內外部人員會受到創辦者或領導者個人

魅力所吸引，此即為「個人魅力導向」；諸如，認同創辦者的理念及付出的努力，並

因創辦者本身良好的信譽，而吸引了利益關係人的高度關注與參與。

( 六 ) 組織層次

相對於個人魅力的特徵，認定內涵中也會有屬於組織層次的特徵。這些組織層次

的特徵大都屬於鉅觀的組織特性，例如「彈性且平等的制度」，意指能吸引員工留任

或是志工參與的公平制度、人性化管理機制等。

制度面的認定特徵外，另一種特徵不外乎與員工切身相關的工作環境。「尊重與

快樂的工作環境」強調尊重、合諧、快樂、提供正面回饋的工作環境，才可持續吸引

或是維繫志工與員工的參與。

最後一個組織層次的認定屬性是「宗教性導向」。各種宗教所創辦的 NPO 皆會

強調其特有的價值觀，且宗教性的價值觀也容易獲得利益關係人的認同，也會促使

NPO 的高階主管明確地定義、強調宗教性的特徵。
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( 七 ) 理想的

Drucker (1990) 指出 NPO「不僅要提供服務，還期許最終的受惠者能有受必有施，

並透過施受的活動，企圖改變人類」；NPO 的使命，本來就具有相當高的理想性，所

以「理想性導向」讓各利益關係人感受到 NPO 的理想性目標，是相當重要的。

( 八 ) 企業的

NPO 雖是「非營利」，但具備營利企業一樣的效率、品質、績效等特徵，是必

要的「企業化導向」。企業化經營的特徵也就成為組織認定的一環，中階管理者皆有

提及類似的特點，NPO 生存的重要特質為效率、執行力與服務品質，此外還要建立具

有執行力的形象、組織制度，以及董事會比例等。

企業化經營當然也有 NPO 不想擁有的特質，像目標衝突。某兒童相關基金會執

行長，就認為應避免 NPO 的資源被浪費，或造成「營利」的形象，也不應該出現利

益衝突的知覺。

 ( 九 ) 認知的

各利益關係人的角色不一樣，對同一組織的認知也會有很大的差異，而 NPO 提

供給員工的薪資與福利水準遠低於一般水準。因此，各利益關係人如何從自己的觀點

去合理化所知覺到的組織特性，也會出現在組織認定的內涵上。

「專業化導向」是內部員工的投射，NPO 在成立初期對員工要求的條件不高，

有意願者幾乎都可從事專職的工作。但在溝通與照顧上，仍有其專業的考量，例如與

家暴婦女的溝通、對喜憨兒的照顧、對老年人的看護等等。所以，此向度反映出內部

利益關係人希望 NPO 能夠更專業化的期待。

加入 NPO 常常需要額外付出時間、心力與金錢，這與人是「自利」的假定相反。

因此，利益關係人必須以利他、成長或學習、成就感來合理化此認知，這就是「成長、

學習與成就的」認知。

 ( 十 ) 情感的

會選擇從事 NPO 相關工作的人，有些是因為性格上對弱勢者容易付出關懷，有

些是曾經接觸過或本身家庭中就有弱勢者，也有出自宗教、學校社團的個人經驗等，

這些是情感上的動機。所以，組織認定內涵中出現情感的向度，是相當合理的。資料

中可整理出三個情感性類別，分為「能感同身受」、「高情感凝聚」及「討人憐愛」。

能感同身受者，必定是曾經接觸過弱勢者或 NPO，這種經驗會促使利益關係人

對 NPO 更加關注，有機會的話會選擇相近的工作或希望成為志工，另外還有運用本

身的實際經驗從事募款、捐款等行為。

高情感凝聚，指 NPO 會透過如家人般的情感來吸引員工，並將情感運用在志工

管理上，運用人際間情誼維繫工作動機，藉以代替金錢等相關的激勵工具。

NPO 的名稱、識別系統，也需要讓利益關係人產生共鳴。就是符號或是宣傳手



臺大管理論叢 第22卷第1期

111

法要讓人產生憐愛或討喜的感覺，才可能吸引利益關係人的參與。

二、組織認定內容的主軸取向、向度及類別

經由上述之 5 向度、10 種類別的說明後，我們再依據類別在概念上的相似性，

歸納出更高層次的兩種取向，分別是「內部 vs. 外部」以及「靜態 vs. 動態」，如表 3
所示。在表 3 中，我們清楚地對應出兩取向，所各自涵蓋的 NPO 認定之 5 個向度、

10 類別的內涵。基本上，我們將「取向」定義為「組織認定內容的抽象化標籤」，

將「向度」定義為「具有共通性特徵之組織認定內容的集合，可分為有對應性的兩類

別 ( 例如，情感 vs. 認知 )，及具備連續尺度的特性」，而將類別定義為「向度中，兩

邊對應之認定屬性所代表的具體內容之標籤」。對 NPO 來說，各個取向、向度及類

別之間，並非互斥，是可共存的。

表 3  NPO 認定內涵的主軸取向、向度、類別

付出的

個人層次

理想的

情感的

具體的

獲取的

認知的

組織層次

企業的

共通的

外部

動態

內部

靜態

關懷族群導向

社會關懷導向

多樣關懷導向

救濟弱勢導向

個人魅力的

理想性導向

能感同身受的

高情感凝聚的

討人憐愛的

目標與使命導向

資源導向

溝通與橋接導向

彈性且平等的制度

宗教性導向

尊重與快樂的工作環境

企業化導向

專業化導向

具公信力的

有知名度的

成長、學習與成就的

 類別 向度 取向 向度 類別

( 來源：本研究整理 )

「內部 vs. 外部」。以「外部」取向而言，吸引利益關係人的因素，主要是 NPO
對於弱勢族群的關懷與付出，例如同性別、同族群等，或是創辦人給與外界的形象及

組織的使命等，這些是 NPO 由內而外所呈現給利益關係人作為參考及辨識。另外，

NPO 其內部運作的效率與效能也受到關注，例如營運效率、董事會成員比例、公司治

理及服務品質等，NPO 應強調專業分工提升效率，將獲取的資源做妥善配置，此即為

「內部」取向。



非營利組織之組織認定歸類模式：利益關係者理論觀點

 

112

「靜態 vs. 動態」。以「靜態」取向而言，是指利益關係人的組織認定可以用來

描繪一般組織的抽象化形容詞，例如知名度或可信度，及穩定、不隨環境變化的組織

核心能力與專業形象，這與 Albert 與 Whetten (1985) 對組織認定具有持久性的定義是

一致的；但是本研究也發現認定的「動態」取向，即認定會隨著時間或環境變化而改

變，這種動態的組織認定與 Scott 與 Lane (2000) 的定義是一致的。因此，綜合前面的

論述，本研究提出以下命題：

命題一：NPO 中各類利益關係人所知覺到的組織認定內涵，基本上是有差異的，

且此差異是具有多重認定的屬性。所以，從利益關係人的角度來探討組

織認定的屬性，必須採用多元尺度的架構。

三、各利益關係人的認定內涵定位

歸納出 NPO 的組織認定向度之後，研究者進一步從訪談內容中，推論各利益關

係人在這些向度上的定位。研究者將這些定位分析結果以圖 2 來表示；依據 Mitchell 
et al. (1997) 所提出的理論模式與本文訪談內容對應可發現，NPO 的高階管理者可歸屬

於「決定性利益關係人」，中階管理人員可歸屬於「主控性利益者」，而員工與志工

可歸屬於「自主性利益關係人」，其在組織認定上的定位，分別說明如下。

( 一 ) 決定性利益關係人：高階管理者

高階管理者，「決定性利益關係人」同時具有三種屬性 ( 權力、合法與急迫性 )，
(Mitchell et al., 1997)。因為，NPO 不以財務績效為目的，因此外部利益關係人對於組

織的影響相對較低，而內部利益關係人對組織想要達成的目標影響較為顯著，則以高

階管理者最具有影響力。高階管理者的責任是塑造組織形象、目標或是價值觀，而這

些特徵可使其他利益關係人更容易辨識該組織與其他組織的差異；由訪談資料彙整可

知，高階管理者對於組織認定，著重的向度較為全面性，也就是高階管理者對於組織

的企業化的、獲取的、付出的以及理想的向度相對更加的重視。
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志工
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高階主管
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中階主管
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認知的

共通的
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理想的

付出的

靜態的

圖 2   三類利益關係人重視之組織認定內涵差異：五向度中的定位

( 來源：本研究整理 )

1. 企業化

以企業化而言，NPO 在管理上要與營利企業一樣具備效率、品質、績效等特徵，

對外則需要塑造組織形象、服務品質、異業結盟的行銷策略、議題倡導等，並避免利

益衝突、營利與官僚形象的產生，而董事會也負有看管組織資源妥善運用之責，這些

都是高階管理者可發揮的影響力。

2. 獲取性

以獲取性而言，主要是「資源獲取」，資源的獲取是組織由外部取得。NPO 無

法生產，一般組織所需要的大部分資源，因此必須由外部供給這方面所需，例如政府

補助或是慈善捐款等。而高階管理者必須規劃從何獲取，以及對這些資源妥善配置以

維持最大效用。另外，NPO 也扮演「溝通與橋接」的角色，也就是 NPO 對於弱勢族

群最急需救助的議題，具有決定提倡何種議題的合法性與權力，並以此獲得來自外部

的資源，建立起資源取得的正當性，然後提供相關服務、資源給需要被救助的對象。

3. 付出性

以付出性而言，四個向度分別是「關懷族群」、「社會關懷」、「多樣關懷」，

及「救濟弱勢」；高階管理者需要了解到組織本身的特質，才可完成其付出的認定；
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例如，可從性別角度思考家事服務，如何協助弱勢女性，了解家庭主要捐款者多半是

女性，運用這些特質作為 NPO 經營與資源獲取的規劃參考；或是隨環境改變而浮現

的弱勢族群，如新移民、罕見疾病或是隔代教養問題，高階管理者必須對環境變化趨

勢具備敏感度與全面性的認知，提供符合社會當前現象最配適的照顧服務。

4. 理想性

以理想性而言，NPO 的存在是為了彌補政府效能的不足 (Weisbrod, 1975)，甚至，

許多社會的理想願景都建立在 NPO 的理想之上。依照訪談資料可知 NPO 的理想，有

時可能是高階管理者對於理想境界的認知，為了這個理想他們也讓非營利的工作更具

意義與成就，也使組織形象更為明確。

綜合前述可知，決定性利益關係人的高階管理者，能夠主動修改 NPO 的目標、

屬性、政策或是流程，且會對 NPO 提出迫切改善的要求；NPO 中，組織需要有理想

的願景才能吸引志同道合的志工與員工、組織需要扮演雙向資訊傳遞角色以爭取資

源，以及這些資源分配是否最佳化，這些都需要由領導者來擬訂可行的計畫；亦即，

NPO 中決定性利益關係者的組織認定較為廣泛與全面，但仍有其優先順序。綜此，我

們提出本研究的第二項命題：

命題二：當 NPO 之利益關係人屬於高權力、高合法性、且其需求有高急迫性的「決

定性利益關係人」，其所知覺到的組織認定將偏向內部的企業化與獲取

性、外部的付出與理想等屬性。

( 二 ) 主控性利益關係人：中階主管

Mitchell et al. (1997) 指出「主控性利益關係人」會期望並且得到管理者很高的注

意力，但是管理者無須急著去回應這類利益關係人的需求，但其合法地位受到組織認

可，主要有董事會、債權人、投資者、員工等。本研究依據訪談資料歸納後，將 NPO
中的中階主管定位為「主控性利益關係人」，這種定位是動態的，中階主管可能隨時

間改變職位，可能從主控性轉移至決定性利益關係人的角色；資料顯示中階主管對於

組織認定的情感性與共通性，有較優先的認定順序，其次為付出性、理想性以及個人

層次的認定。

1. 情感性

以情感性而言，NPO 的所有利益關係人，基本上會因為個人特質、以往個人經

驗 ( 宗教、社團或工作等 )，對於弱勢族群有情感上連結。而組織中的管理者，可利

用這種特性結合員工與志工朝共同的目標努力，尤其是中階管理者，在組織中具有傳

遞訊息與資源分配的角色，可藉由管理者本身豐富的社會服務經驗、有趣或感人故事，

很容易就建立起組織共同信仰的文化。中階管理者了解到需要利用情感性聯繫，才能

使志工、員工對組織產生清楚的認定，多位中階主管都提到工作氣氛需要有「家庭般

的溫暖」，尤其是不支薪的志工，NPO 必須要透過這種情感，才更能維繫組織運作及
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持續激勵的工作動機。

2. 共通性

以共通性而言，利益關係人所認定的特徵中，「可信度」與「知名度」，是具有

共通性的；NPO關切的是能夠被接受，且深植人心的認定。組織具有可信度與知名度，

是員工與志工強烈關切的屬性。所以中階管理者進一步關心「如何做」，才能提升或

維持組織的可信度與知名度。例如，多位中階管理者表示，「責信」或是「共同建立

NPO 的公信力」，另外增加媒體曝光、運用代言人來增加知名度等都是他們關切的

議題。

3. 付出性、理想性及個人層次

以付出性、理想性以及個人層次而言，NPO原本的屬性就是對社會大眾「付出」。

然而，中階管理者更重視的是付出的對象可以提升組織外部形象、吸引力，並進而吸

引志工的加入。而且，可以經由付出來提供員工與志工的成就感。另外在「理想」的

部份，與高階管理者的差異是，高階管理者關注的是未來最終的理想社會，而中階管

理者注重的是目前工作的意義、NPO 的工作可作為志業等。最後，在「個人層次」

部分，中階管理者也認為組織創辦初期，組織的公信力是由領導者所創立的，由組織

中的「某個人」尤其是「領導者」，即可讓所有利益關係人可以很迅速的辨識該組織

的屬性。

綜合前述，主控利益關係人對於組織的影響具有合法性與權力，但是組織對於此

利益關係人回應的緊急程度可能較低。因此，將 NPO 的中階管理者定位為「主控利

益關係人」是合理的；另外如同高階管理者，中階管理者對於組織認定的屬性，也是

有順序性，如中階管理者需要維繫組織的價值與使命、彈性的管理風格、爭取資源、

維繫士氣、傳遞訊息、提升營運效能與服務品質。所以，中階管理者較著重於動態的

情感性、靜態的共通性、外部的付出性與理想性的向度。綜此，我們提出本研究的第

三項新命題：

命題三：當 NPO 之利益關係人屬於高權力、高合法性、但其需求較無急迫性的「主

控性利益關係人」，其所知覺到的組織認定將偏向動態的情感性、靜態

的共通形象，及外部的付出與理想等屬性。

( 三 ) 自主性利益關係人：志工

自主性利益關係人擁有合法性的屬性，但是他們沒有權力去影響企業與提出迫切

的要求。Mitchell et al. (1997) 指出對自主利益關係人，管理者不會立即將這些關係者

的要求納入營運的考量。因此，志工對於 NPO 整體的運作不會有立即的影響，但在

NPO 認定上，仍有自主利益關係人重視的向度，且隨著志工人數的成長，其認定的

類型可能會有動態的變化。訪談資料中可發現，自主利益關係人會著重在認定的組織

層次、具體的、情感的、付出的、共通的及認知的等屬性。
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1. 組織層次

以組織層次而言，志工的工作屬性特殊 ( 無薪 )，在管理方式上，需要具備彈性，

也應縮短權力距離，這些都是吸引志工的組織層次屬性；宗教性組織是另一個屬性，

宗教的精神、信仰與大愛，加深志工對組織的認知；當然工作環境是否充滿歡樂、尊

重，是否有家庭溫馨的感覺，讓志工能在組織中「補充」活力，再次面對社會的悲苦，

這是另一項在組織層次方面吸引志工的特定屬性。

2. 具體性的

以具體性而言，志工對於 NPO 的服務對象、倡導的議題、價值或任務等屬性非

常關注，這些組織的基本屬性可以幫助志工區辨不同組織的差異，決定參與哪一個組

織，是否持續參與，建立志工工作價值等。

3. 情感性

以情感性而言，志工需要辨識 NPO 主要協助的對象，是因為志工會對這些對象

產生認同，例如性別、種族、兒童、老人、特殊身分 ( 如新移民 ) 等。有過類似經驗

的志工，即使有段時間未接觸NPO，多年後仍會選擇參與同一個或類似的NPO；另外，

組織中的情感凝聚也是吸引志工的因素，志工在組織中可以感受到同事或受照顧者的

支持、鼓勵與感謝，這種無形獎勵取代大部分的金錢誘因。

4. 付出性

以付出性而言，NPO 是「具有公共服務的使命」(Wolf, 1990)，因此 NPO 是扮演

付出的角色。若志工對於參與的組織、協助的對象，有清楚的認知，如此志工更願意

付出情感、物資、時間或勞力的奉獻；志工付出的對象從以往的老弱病殘，也逐步擴

展至多元族群，如重症病患、罕見疾病患者、新移民及偏遠地區兒童等族群，志工實

際的回饋社會，單純奉獻不求回報，可明確描述志工在付出向度上的心態。

5. 共通性

以共通性而言，受訪志工普遍反應 NPO 的公信力與知名度非常重要，不論對於

欲參與 NPO 的志工或是志工向社會募款的時候，組織的公信力與知名度是確保社會

資源不會遭到濫用的參考指標。對於需從外界獲取主要資源的 NPO 而言，資源的妥

善運用會特別受到利益關係人的關注，也是志工是否受到組織吸引的一項指標，這種

無形資產如同品牌與聲譽，一旦毀壞將難以估計損失。

6. 認知性

以認知性而言，志工會對於組織的專業項目有一定程度的認知，譬如兒童相關基

金會主要專業能力在兒童的人權、福利與教育，這種專業不同於對婦女或是對老人的

照顧專業。這些專業形象，或能力是否與志工本身志趣、經驗、背景相類似，是志工

能否在組織中持續學習、成長的判斷依據。

綜合前述，志工這種自主利益關係人，是被動地評價 NPO 的目標、屬性、政策，
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不會對 NPO 提出迫切的要求；對於組織的經營效率、向企業或政府爭取補助，也非

具有絕對的權力可影響。但是，自主性利益關係人還是 NPO 生存不可或缺的關鍵參

與者。而自主性利益關係人，認定屬性上較重視組織的、特定價值 ( 具體的 )、情感

回饋、付出的對象、可信度 ( 共通的 ) 及專業 ( 認知的 ) 等屬性。綜此，我們提出本

研究的第四項新命題：

命題四：當 NPO 之利益關係人屬於低權力、高合法性、且無急迫性的「自主性利

益關係人」，其所知覺到的組織認定偏向較為廣泛，包括外部的付出，

內部的組織，動態的情感性、具體的，或靜態的共通、認知性等屬性。

伍、結論與討論

本研究除了以利益關係人理論為基礎，探討 NPO 中各類利益關係人所知覺的組

織認定意涵，並運用紮根理論方法共歸納出兩取向、5 向度及 10 類別的組織認定內

涵之外，本研究尚有兩項主要的貢獻，及實務建議，分別說明如下。

一、確認NPO之多重認定屬性

第一點貢獻是，確認 NPO 的不同利益關係人在組織認定的內容上，所重視的向

度是有差異的；經由紮根理論找出，NPO 中各個利益關係人對組織認定的不同向度，

並運用 Mitchell et al. (1997) 所提出的理論模式與本文訪談內容對應進一步發現，「決

定性利益關係人」、「主控性利益者」及「自主利益關係人」，這三種利益關係人的

組織認定內涵差異，是各個 NPO 需要瞭解並且藉以協調與縮短各關係人之間的差異。

利益關係人對組織是具有多重期望的 (Foreman & Whetten, 2002)，本研究經由多

場的訪談，於現象、理論與資料間反覆抽絲剝繭後，歸納出 5 個組織認定向度、10
個類別。而 NPO 管理者最重要的任務，就是整合各利益關係人建立起共同的目標，

並讓利益關係人消彌彼此的衝突 (Scott & Lane, 2000)。

二、建立NPO多重組織認定歸類模式的正當性

本研究提供了一個分析 NPO 認定的初步架構。Foreman 與 Whetten (2002) 指出

組織認定理論的發展速度超越理論檢驗許多，即使有學者提出組織認同的認定基礎模

型 (Identity-based Models) 但仍缺乏操作化與檢驗，更缺乏組織成員對組織多重認定的

探討。而本研究所獲致的認定架構，可做為未來檢驗多重認定理論的重要發展基礎。

另外，本架構也具備高度的正當性，因為從與其他理論的呼應性來看，本研究獲致的

架構也呼應了其他理論的內涵。例如，本研究所提出的「付出、獲取、企業化」的認

定類型，是與 Foreman 與 Whetten (2002) 的「實用系統」概念類似；而「具體的、組

織層次與理想化」的認定類別，是與其「規範系統」的概念類似。上述兩論點，在在
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都提升了本研究所提出之認定類型的正當性。

此外，我們還可以與過去多重認定屬性之相關研究來比對。Dukerich et al. (2002)
的研究，找出 37 個用來描述醫療組織的認定屬性 ( 附錄 2)，在與本研究的組織認定

屬性初步對照後，可以發現 NPO 的組織認定向度中，個人層次、理想的以及獲取的

這三個向度，在醫療組織的認定向度中無法對應，而這三個向度暫且可推論為 NPO
所特有的組織認定。又，依 Brewer 與 Gardner (2004) 的論點，以往組織認定的研究大

部份著重在「個人我」與「社會我」，此現象亦可從本研究的結果再次加以驗證。

經由與上述研究結果的比較，更加確認本研究所建構的組織多重認定歸類模式，

不僅具有實務的意涵，也同時理論的可檢驗性與正當性的。最後，我們也歸納出對利

益關係人的管理實務建議、研究限制，及可能的研究方向。

三、對利益關係人的管理實務建議

( 一 ) 對決定性利益關係人之管理實務建議：平衡兩端

從本研究結果可進一步推論：高階管理者必須謹慎地平衡其所塑造的內外部形

象。必須讓 NPO 具備「高公信力的知名度」與「理想性」，但又必須讓 NPO 具備「企

業化」的效率與品質。必須讓組織擁有「獲取資訊、資源」的能力，同時也需讓組織

擔負「付出與關懷」的責任。所以，在天平兩端平衡組織整體形象的屬性，是「決定

性利益關係人」關鍵且重要的課題。

( 二 ) 對主控性利益關係人之管理實務建議：強調情感

中階管理者，對於組織認定屬性的焦點，放在能凝聚員工共識、建立和諧關係的

情感性屬性。但因為他們也屬於管理職位，也會去在乎組織外在的「公信力與知名度」

的屬性。所以，建議他們在管理上盡量利用具備情感渲染力的符號、圖樣與口號等，

建構起符合 NPO 價值觀的認定屬性。如此，將可讓自己的影響力大增，並提升員工

的士氣與工作行為表現，因為，個人與組織之情感性認定的一致性，是一種特別強有

力的促發特效藥。

( 三 ) 對自主性利益關係人之管理實務建議：重廣度非深度

志工，此自主性利益關係人雖具備合法性地位，但因不具權力與急迫性，其與組

織的關係就變得相當彈性。同樣地，本研究的結果也發現志工所聚焦的組織認定屬性，

也比較廣泛。因此，管理實務上的建議則強調，組織必須提供各種可能的認定屬性，

讓志工由他們自身的觀點來選取。如此，NPO 方能拉近與志工自我認定的差距，吸引

他們繼續幫助組織，繼續付出心力與勞力。

四、研究限制與未來研究方向建議

除了上述的研究貢獻外，本研究也提出幾項限制與未來研究的改善：
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( 一 ) 理論飽和度稍嫌不足

因為採用紮根理論，對訪談資料是採用理論抽樣來建立飽和度指標。然而利益關

係人的理論非常複雜，類型相當多樣，本研究雖已訪談過中、高階管理者、員工與志

工，不過仍有其他利益關係人、其他理論未包含於此研究中。因此，未來研究上應加

入如董事會、政府或是捐贈者對於 NPO 認定的探討。

( 二 ) 研究面向的涵蓋性稍嫌不足

在時間向度上，本研究採用橫斷面的訪談資料，可能較無法瞭解動態的歷程，也

容易因受訪者的記憶流失，無法掌控最正確的資料。故，建議未來可採用縱貫面的訪

談，以瞭解各利益關係人在組織認定歷程的變化；在 NPO 類型的涵蓋面上，不同類

型的 NPO 可能具有不同的組織認定構面，如博物館或教育機構等，因此未來建議可

納入多樣的 NPO 類型的探討。

( 三 ) 理論與資料的對應，可能還是有疑義

像每一質化研究的根本疑義一樣，研究者對資料的詮釋、分類、對應，僅能達到

所謂的互為主觀性，無法達成客觀的標準。本研究依訪談資料，由研究者將 NPO 的

利益關係人對應至 Mitchell et al. (1997) 所提出的類別，但每一家 NPO 的使命與運作

方式，可能都有很大的歧異，會造成這種對應關係可能出現動態變化，甚至會有同一

角色，卻分屬不同類別的利益關係人現象。例如，志工在資源豐富的 NPO 可能屬於

自主性利益關係人，但在資源稀少，或志工本身就是被服務之弱勢團體或家屬情況

下，志工也可以被歸類為主控利益關係人，或依賴利益關係人。不過，依 Mitchell et 
al. (1997) 的觀點，利益關係人的歸屬是可以由高階管理者依據營運情況來判定。所

以，未來若要應用 Mitchell et al. (1997) 的理論，建議可事先請高階主管來判斷各角色

所屬的利益關係者類型。

( 四 ) 尚須經量化實證研究的檢驗

組織認定探討仍停留在理論建構，實證資料非常少 (Foreman & Whetten, 2002)，
而且現階段認定的屬性仍舊難以衡量 (Whetten, 2006)；例如 Brickson (2005) 是以組織

認定導向 (Organizational Identity Orientation) 的個人、關係與集體的三個構念，來探

討組織層次的認定與利益關係人間的關聯，但並未針對組織認定本身提出明確可供實

證的操作化構面；又如 Dukerich et al. (2002) 的研究中找出的 37 個用來描述組織認定

的屬性，僅將這些形容詞屬性當做單一的認定主體。因此本研究提出的五大類別與

10 個次類別組織認定向度，對於未來實證研究是非常具有參考價值的。

( 五 ) 其他未來研究的建議

認定是多層次構念 (Multilevel Construct)，因為認定理論已經連結個人、群體與

組織，延伸這個構念到組織形式的層次，提供一個個人與組織關係更廣泛的獨有簡約

的概念意涵 (Foreman & Whetten, 2002)；而 Albert (1998) 也指出認定的概念可連結到
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分析的多個層次，如個人認定如何連結到組織成員的認定？個體的認定如何形塑組織

認定？因此未來實證研究可採用層級線性模式 (Hierarchical Linear Model；HLM) 進行

分析，以了解個人、單位及組織層次對於組織認定變異的解釋量；此外，NPO 的策略

管理以往的研究偏重在行銷策略，然而 Melewar 與 Karaosmanoglu (2006) 指出企業策

略中的定位與差異化策略會影響企業在行銷、管理與組織的溝通，進而影響企業認定；

Stimpert、Gustafson 與 Sarason (1998) 的文章中也指出，組織認定是有價值且社會化合

成的資源 (Valuable and Socially Complex Resource)，可成為企業競爭優勢的來源；因

此建議未來研究可針對一般組織進行策略管理方面組織認定與競爭優勢的探討。
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附錄  1  開放性編碼與主軸性編碼的內容

附 錄

EFE 11 認同自己年齡上的發展階段

WFE 258-259 婦運團體中的男性比例偏低

WSE 062-064 性別角度出發來幫助弱勢女性

WFE 270-273 捐款者行為：女性為家戶代表

WSE 77-78 達成女性觀點的成就

CFM 59-60 族群認同與 NPO 的工作相符合

CFM 235-237 兒童做為服務的對象，具有高度吸引力

EFM 362-363 讓老人有尊嚴地生活：該 NPO 的外部形象

DFM 29-31 NPO 優先聘用身心障礙者

CFV 38-39 對服務對象族群的喜愛：吸引志工的因素

CSA 25-26 對受關懷對象的偏好：吸引員工的因素

WSE 351-354 建立 NPO 信譽，提供被照顧者保障

DSE 131-133 將 NPO 定位為社會資產

CSE 247-249 對人關懷的特徵：外部形象

WFM 88-90 能夠真正有所貢獻：吸引志工的特徵

WFM 190 因努力而造成改變最有成就感

WFM 223-225 專業員工的工作動機：促進個案的福利

CFV 48-49 回饋社會：志工的內在動機

CFV 88-89 感受到社會溫暖：志工的成就感來源

CFV 428-429, 445 關懷弱勢：NPO 重要特質

DFV 18 關懷、有貢獻：吸引志工的因素

DFV 37-38 願意奉獻，但不需花太多腦筋：志工的動機

CFV 144-146 助人工作有成就感：吸引志工的因素

WSA 78 關懷、互助：NPO 揭示的價值

CSA 169-175 回饋社會的使命感：吸引員工的因素

DFE 14-19 擴大關懷的範疇

DFE 44-46 擴大關懷的範疇

EFE 116 結合其他企業的形象

DFE 87-89 關懷範疇的多樣性

EFE 105-106 建立執行力的形象

EFE 145-146 展現組織的附加價值

 資料來源索引 開放性編碼 主軸性編碼

關懷族群導向

社會關懷導向

多樣關懷的
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CSE 118-121 避免營利導向的形象

CSE133-135 建立效率形象

CSE 211-214 績效導向特徵：組織制度

WFE 51-55

WFE 91-94 將組織形象與企業價值結合

WFE 102-105 將倡導議題與企業公關活動配合

WFE 219-221 建立董事會協調比例原則

WSE 012-015 不強調案主的特徵，避免利益衝突

WSE 144-146 以效率的服務，擺脫資源的依賴

WSE 191-194 配合企業贊助，來達成目標

CFM 183-187 服務品質，NPO 對外重要的形象內涵

CFM 216-217 官僚的特徵

EFM 25-26 受到名人代言廣告的吸引，而進入工作

DFM 57-58 認同企業式經營的 NPO

CFV 428-429, 445 效率、執行力：NPO 重要特質

WSA 76 服務品質：NPO 生存的重要特質

EFE 67-68 透過理念建立形象

EFE 80-82 將舊有理念賦予現代化意涵

EFE 178-181 透過理念建立形象

DFE 257-264 使命的內涵：福利跟福音

DSE 194-195 有成就感，具有使命感的基金會能留住員工

WSE 054-057 依據未來社會架構，規劃 NPO 的運作

CFM 66-67 重視工作的意義

DFM 139-143 將 NPO 的工作當成志業來經營

DFV 44 認同 NPO 的理念：吸引志工的原因

CSA 169-175 回饋社會的使命感：吸引員工的因素

DFE 108-110 政府掌握資源分配機制

DFE 356-357 資源導向的運作模式

CSE144-146 整合性議題以方面資源分配

WSE 032-033 提供服務，來擺脫資源的依賴

CFV 259-261 NPO 間不應惡意地競爭資源

CFV 411 公信力可做為匯集資源，發送資源的影響因素

EFE 156-157 強調組織的核心能力

CSE 49-52 建立專業形象

CSE 159-163 社工此工作在社會中的定位

企業化導向

理想性導向

資源導向的

專業化導向
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CFM 173-175 能發揮專長是內部員工的特點

EFE 340-343 NPO 扮演需求與資源的橋樑

WSE 240-241 扮演幫助弱勢，階級對話的橋樑

CSE 377-378 以專業建立說服的基礎

WSE 256-258 不同階級雙方，透過互動相互學習

DFE 159-160 建立反應案主利益的機制

DFE 171-173 案主與員工混合角色的優勢

CSE 66-68 實際經驗提供形象基礎

CSE 324-326 提供具體改變的成果 

WFE 325-327

WFE 338-340 影響投入 NPO 志工的因素：過去經驗與 NPO 產生共鳴

DSE 73-76 利用體驗式行銷獲取企業贊助

DSE 231-232 與基金會在經驗上有共鳴，比較會捐款

CFM 59-60 族群認同與 NPO 的工作相符合

CFM 44-46, 52-54 早期接觸 NPO 的經驗，促使其進入該組織工作

CFM 202-205 選擇跟族群此背景特徵最相近的 NPO 工作

DFM 75-79 以自身的經驗做為說服捐款者的故事

DFM 225-228 未來工作的可能是跟過去經驗有關

WFM 23-25 過去經驗的共鳴：吸引志工的因素

WFM 53-55 過去經驗的共鳴：選擇專業領域的因素

CFV 9-10 過去的社團經驗與 NPO 結緣

CFV 33-35 意義性、讓案主有深刻體驗：吸引志工的因素

CFV 204-205 從工作獲得感動：維繫志工的動力

DFM 312-316 興趣契合是吸引員工的原因

CSE 011 救濟弱勢的特徵

WFE 496-497 救援與變革的價值

DSE 16-17 反應照顧對象的名稱

DSE 32-36 對弱勢與企業均有助益的

DSE 265-266 對案主的助益

WSE 06-07 避免變成弱勢的預應式使命

WFM 70-71 貼切形容 NPO 核心價值的標語

DSM 158-161 可憐，需要幫助：對案主的印象有愛心：對社工員的印象

DSM 93-97 學習成長機會提供，保護所：基金會的形象

CSE 016-017 NPO 倡導的角色

WFE 21-23 將組織定位為社會倡議角色

溝通與橋接導向

能感同身受的

救濟弱勢導向

議題倡導導向
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WFE 124-127 做新興議題的倡導

EFE 61-63 提供資源使用的出處，提高信任，爭取認同

CFM 183-187 責信，NPO 對外重要的形象內涵

DFM 90-96 由所有利益關係人共同建立 NPO 的公信力

DSM 44-49 希望在案主弱勢形象中，建立可被信任的印象

CFV 93-95 歷史悠久的可信任形象：吸引捐款的因素

CFV 153-154 信任是捐款的主因

CFV 175-178 利用年度的常態大型活動建立印象，並進一步增進公信力

CFV 411 公信力可做為匯集資源，發送資源的影響因素

CFV 425-428 誠信是 NPO 重要資產

WSA 76 被信任：NPO 生存的重要特質

DFE 54-59 董事會組成改變，導致發展方向缺乏共識

DFE 11142-146 發展組織使命與價值

DFE 249 具備使命與價值的認同

CFM 225-228 NPO 必須維繫當初創立的宗旨：如保護兒童

DFM121, 128-132 以共識營、故事來延續組織價值，並增進認同

CFV 322-324 志工工作在助人時，也扮演關鍵角色

DFV 128-130, 134-135 對社會有貢獻有價值：志工的內部動機

CSA 246-248 對 NPO 的認同：維繫員工的因素

DFE 319-320 創辦人的個人魅力

DFM 100-101 創立初期的公信力由創立者建立

DFV 15-16 對創辦人付出貢獻的認同：吸引志工的因素

WFE 167-169 賦權式管理

WFE 199-203 規模小但學習機會多高的組織

DSE 265-266 使員工成長

DFM 166-171 捐款人的捐獻與愛心，做為對自己的認同與肯定

WFM 16-20 貢獻與成就，吸引志工的因素

DSM 271-274 工作成就來源較少

CSE 172-174 彈性特徵

CSE 194-201 低權力距離的特徵

DSM 28 彈性的組織形象

CFV 116-118 彈性的工作時間：吸引志工的原因

CSA 178-179 彈性的管理風格

EFM 100-101 志工的管理：年輕難服眾，透過關係建立來克服

EFM 115-116 

具公信力的

個人魅力的

價值與使命的

延續性

成長、學習與

成就的

彈性且平等的制度
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DSE 212-214 建立情感性關係，來維繫志工的參與

DFM 192-193 透過同事間情感維繫工作動機

WFM 77-79 吸引員工的特徵：家人般的工作氣氛

DFM 47-48 NPO 內部像家人的工作氣氛

EFM 247-250 像家一樣的工作氣氛：吸引員工的組織特質

EFM 254-255 

DSE 53-54 新奇討喜的 NPO 名稱

DSE 66-68 具有宣傳效果的名稱與符號

DFE 257-264 使命的內涵：福利跟福音

CFM 173-175 具有宗教使命是內部員工的特點

CFM 230-231 維繫 NPO 原有的宗教精神

DFM 330-331 創辦者信仰的愛使員工認同移轉到組織

EFM 133-135 報紙的報導增加志工的認同

EFM 150-153 透過活動的報導，維繫志工站長的領導力

CFV 175-178 利用年度的常態大型活動建立印象，進一步增進公信力

CFV 282-284 正確的代言人，具有宣傳與凝聚的效果

CFV 416-418 NPO 的知名度需與其能力相符

CFV 428-429 快樂：NPO 重要特質

CFV 83-85 讓人感到快樂的工作環境：吸引志工的因素

CFV 148-150 互動對方的感謝（正面社會增強）：吸引志工的因素

DFV 47-48, 90-91 尊重的工作環境：吸引志工的因素

DSE 194-195 快樂的基金會能留住員工

CSA 191-193 維持快樂去面對社會的悲苦：維繫員工的因素

高情感凝聚的

討人憐愛的

宗教性導向

有知名度的

尊重與快樂的工作

環境

( 來源：本研究整理 )
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附錄 2   Dukerich et al. (2002) 組織認定屬性與本研究組織認定屬性對照表

2. 關注最後的利潤 (Concern for the bottom line/profit)

9. 穩定 (Stable)

10. 財務上負責的 (Financially responsible)

27. 專家基礎 (Specialist-based)

29. 決策中心 (Centralized decision making) 

33. 節省成本 (Cost-effective)

1. 與醫生合作 (Cooperative with physicians)

4. 整合系統 (Integrated system) 

6. 授權醫生 (Empowers physicians) 

8. 對醫生反應迅速 (Responsive to physicians)

13. 大的 (Big)

7. 在醫學領域有好名聲 (Good reputation in the medical field) 

11. 值得信任 (Trustworthy)

25. 在社區中有好名聲 (Good reputation in the community)

15. 與其他系統相比較成功 (Successful as compared to other systems)

16. 最新型的醫學技術 (State-of-the-art medical technology)

17. 與其他系統競爭 (Competitive with other systems)

18. 最新的醫療設施 (Up-to-date medical facilities)

35. 有能力的醫療人員 (Competent medical staff)

36. 容易使用的醫療設施 (Accessible medical facilities)

37. 鼓勵研究 (Encourages research)

21. 有同情心 (Compassionate)

14. 承諾員工 (Committed to employees)

20. 完善的管理 (Well managed) 

24. 容易理解的管理 (Accessible administration)

22. 官僚 (Bureaucratic)

19. 關心病患的照顧品質 (Concern for quality care for patients)

26. 社區導向 (Community-oriented)

28. 關注教育 (Focused on education)

3. 與個人無關 (Impersonal)

5. 保守 (Conservative)

12. 積極 (Aggressive)

23. 主動 (Proactive)

30. 經常改變 (Constantly changing)

31. 誠實 (Integrity)

32. 促進醫生自主 (Facilitates physician autonomy)

34. 學院 (Collegial)

          尚無法對應

 Dukerich et al. (2002) 的組織認定 本研究組織認定屬性

企業化的

具體的

共通的

認知的

情感的

組織層次

付出的

尚無法對應

理想的、獲取的、

個人層次

（來源：Dukerich et al. (2002) 及本研究整理）
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