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論文提要 

2012 年 7月 2 日「2012 社會企業國際論壇」在台灣台北圓滿落幕，

會中邀請美國、新加坡和台灣各地產官學的社會企業先進，相互分享、交

流，讓金融海嘯和歐債風波衝擊下的低迷經濟，因創新的組織帶起活潑的

生氣，全球試圖透過第四部門的變革，以社會企業作為解決社會問題與刺

激經濟的手段。 

美歐各國的社會企業發展途徑有些許差異，然不脫離各部門之間的資

源整合應用，以組織創新的途徑尋求社會公益與經濟效率的雙重實踐。又

台灣的社會企業以非營利組織創業為主體，欲從社會經濟的面向，欲彌補

第一部門所缺乏的市場機制運作、第二部門可再精進的社會企業責任與第

三部門少有的專業經營觀點。其中，社會企業因其提供的服務特殊性與雙

重價值，讓組織擁有多元且複雜的利害關係人、社會關係網絡，以及豐富

的市場與非市場資源，相較其他部門而言，社會企業擁有社會資本的應用

優勢。而台灣的社會企業類型中，又以工作整合型社會企業的案例最多，

並可作為政府重要的政策工具，達到社會面的濟弱與經濟面的降低失業率

功能。然而，社會資本並非百利而無一害，若過度投資社會資本，也會讓

組織產生負面影響。工作整合型社會企業如何妥善應用社會資本以及利用

其達到組織目標，在目前的學術研究中，仍屬於一個值得開發與探索的領

域。 

本研究回顧社會企業與社會資本的美、歐文獻，作為主題探討的背景

瞭解，接著，介紹台灣發展最盛行的工作整合型社會企業，以及其與社會

資本的相關應用，並以「喜憨兒基金會」作為個案訪談對象，藉由台灣工

作整合型社會企業的領頭羊，如何與多元利害關係人互動，建立其社會資

本的應用模式，並探討組織歷經「六六事件」後如何作出回應，進一步在

變遷的環境中創造新典範轉移，實踐基金會的雙重價值與永續經營發展。 
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本研究發現，喜憨兒基金會以主要經營社會資本、掌握社會資本特性、

創造社會資本對應組織的價值來達到組織的雙重目標。其中，基金會以建

利多元利害關係人途徑、發展核心能力以及引進管理體系來經營社會資本，

從信任基礎作為社會資本應用的開端，發現社會資本具市場區隔特性，並

擁有應用與創造同步的特性。 

因此，工作整合型社會企業在達到雙重價值的過程中，係以如何妥善

應用社會資本為經營重心，亦即，從利害關係人中獲取資源，移轉成有形

的財務資本與無形的資本，並透過不斷尋求創新途徑，平衡在社會使命與

市場導向，以建立永續發展。 

 

 

關鍵字： 

工作整合、社會企業、工作整合型社會企業、社會資本、永續發展、喜憨

兒基金會 
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第壹章  緒論 

「2012社會企業國際論壇」於 7月 2日在台北圓滿落幕，由台灣社

會企業創新創業學會與財團法人喜憨兒社會福利基金會主辦，邀請美國、

新加坡和台灣產官學的先進交流，對社會企業的經驗和發展提出看法。會

議中台上與台下熱烈的互動，以及各國對社會企業的重視，讓研究生有感

而發，台灣社會的活潑和多元發展，就是靠著這份對社會的「愛心、熱忱

和責任心」，而「社會企業」可謂此精神在政府部門、私人企業與社會大眾

三者之間的創新產物，也是創造國家競爭力的來源之一。 

若從組織發展的角度出發，社會企業可說是融合政府機構、企業與非

營利組織的創新體制，不僅可讓企業實踐公民參與和企業社會責任，更將

各部門原本因疆界劃分導致的資源瓜分現象，整合至一個架構下，力求社

會價值與經濟價值的雙重實踐。 

全球社會企業的風潮自 2006年穆罕默德．尤努斯（Muhammad Yunus）

以微型貸款（Microfinance）的概念創立格拉明銀行(Grameen Bank)(別稱

鄉村銀行)，獲諾貝爾和平獎至今，已經席捲全球。從解決孟加拉鄉村婦女

的生計開始，貸款給不符合一般銀行貸款資格的窮人小額資金創業(約 50

美元到 100美元)，至今，已創造出全球 650億美金的市場，幫助超過九千

萬的貧窮人口，驗證社會企業同時操作商業模式與達成社會使命的能耐。 

台灣經濟擁有高度依賴進、出口貿易的體質，加上資訊無國界的交流、

分享，全民在全球化的浪潮下也趕搭社會企業這股良善風潮。政府仿效歐

盟的第三系統(The Third System)(European Commission, 1999)就業方案，

自 2002年推出多元就業開發方案，以全球在地化（Glocal）的模式，發展

台灣社區經濟與創造就業，造成以打擊失業率與抗貧的庇護工場產業化成

為趨勢，亦即「工作整合型社會企業」的類型開始盛行。 

然而，由非營利組織轉型成同時兼「贏」社會公益的「利」和經濟效
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益的「利」，卻存在著組織創新的衝突、社會大眾對非營利組織傳統的刻板

印象和政府政策無法在第一時間的調整與回應，台灣的非營利創業還必須

同時面臨財務來源的依賴性，缺乏專業管理團隊的經營等挑戰。但是，非

營利創業的社會企業卻相較一般企業擁有豐富的社會關係網絡，不僅可向

政府申請補助金；與企業建立合作夥伴關係，協助企業的社會責任推廣；

也可以社會公益的形象接觸社會大眾，開啟品牌的第一扇門。 

因此，社會企業的經營重點在於，如何建立社會大眾的信任、應用社

會網絡關係來獲取獨特的資源地位，以建立組織的核心競爭能力與創造永

續經營的競爭策略。而台灣的工作整合型社會企業是由庇護工場產業化經

營轉型而來，更是以協助弱勢族群為其組織的社會使命，為台灣數量最多

的社會企業類型，其如何成功應用社會資本來建立社會企業的關鍵成功因

素，是台灣社會企業目前急待探索的議題。 

本論文旨在探討台灣工作整合型社會企業如何應用其社會資本，以獲

取資源、建立核心競爭能力與發展永續競爭策略，達到社會使命和經濟效

益的雙重價值。本章將於第一節中先敘明研究背景與動機，第二節闡述研

究目的與預期貢獻，第三節交代研究範圍，第四節則告知研究流程。 
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第一節 研究動機與背景 

科技與技術的進步，促進資訊即時的分享，讓地球村的每一個角落緊

密相連。自 2008年以美國長年寬鬆的貨幣政策和次級房貸問題為始，引爆

出的金融海嘯，已經造成全球一連串的信用危機和景氣疲軟。即使 2010

年部分區域性市場看似景氣稍有回春，歐債風波的接連爆發又再度讓全球

市場陷入一片愁雲慘霧之中。當景氣面臨蕭條、民間消費低迷、企業獲利

不佳、政府稅收不足等一連串相互牽制的因素，讓所有指標產生「暴跌」

的趨勢，只有社會問題成為其中的異相，逆勢而生。 

我們正處於一個全新的世代，第一部門發展市場機制來提供服務，第

二部門處理社會與環境議題，第三部門朝永續的經營模式前進，過去傳統

的疆界劃分變得模糊，已然不適用現在的社會發展，經濟體中開始出現「第

四部門」(The Fourth Sector)(Alessandrini, 2002)的概念，有別於政府

機構、營利組織與非營利組織，但卻與三者的關係緊密互動。第四部門可

說是擷取他部門之長，補己身之短，將其他三部門的資源做整合，並彌補

各部門的缺口，一次滿足更多的社會期待，成為全球金融危機風暴下的一

顆希望之星。 

在台灣，不論是由外商企業率先帶起的企業社會責任(Corporate 

Social Responsibility)風潮或是非營利組織產業化的典範，都讓台灣掀

起一股社會企業的浪潮，相關的概念如「社會企業家」(Social 

Entrepreneur)、「社會企業家精神」（Social Entrepreneurship）、「社會

創新」(Social Innovation)、「共享價值」(Shared Value)等，讓社會企

業的探討議題面向廣泛，涉及的利害關係人多元且複雜，形成政府單位、

企業體與社會大眾都各自以某種形式參與社會企業的實踐。舉例來說，台

灣政府自 2002年後推行的多元就業方案，加速庇護工場產業化的轉型，第

三部門開始藉由庇護性的就業輔導培養弱勢族群的技能，來代工、包裝或
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販售庇護性產品，讓被邊緣化的族群也能創造經濟價值，達到抗貧與降低

失業率的效果。各方關係人在整個社會企業的運作模式中，可能扮演社會

企業的上游資金來源－政府的補助金核發，可能是中游－與社會企業合作

的各部門夥伴，也可能是終端的消費者－購買庇護性產品或贊助公益活動。

全民參與社會企業的模式已是一種生活的常態。 

非營利組織創業在台灣社會的發展雖較美歐起步晚，但其經營成果並

不輸給福利制度完善的美歐經驗。喜憨兒基金會執行董事蘇國禎先生曾表

示：「國外的弱勢團體受到相當的照顧與保護，與社會互動差，且無法創造

社會價值。反觀，喜憨兒基金會自力更生的台灣經驗，不僅創造社會價值，

與社會互動良好、融入社會主流，生命尊嚴也相對提高。」然而，政府在

2007年修正的「身心障礙者權益保障法」，卻讓庇護工場依法律定位為就

業職場，組織與其受益人的關係轉為正式的「雇傭關係」。政府原本美好的

立意，卻讓庇護工場必須額外支付依勞基法負擔庇護性就業員工的勞健保

費、勞退金及職災風險，也必須同時面對社會大眾對組織轉型的質疑。創

新型態的社會企業面臨利害關係人的複雜角色、社會關係網絡的改變，社

會企業必須更加妥善、處理社會關係以及社會資本的應用，以免因過度投

資社會資本，造成反撲的負面效果。喜憨兒基金會即在 2005年，受到社會

大眾質疑「過度消費憨兒」，將「憨兒視為廉價勞工」等負面指控，使基金

會一度面臨社會資本元素流失，必須陸續關閉新竹地區工作站的危機。 

而社會企業在台灣的學術研究中，多半由公共行政的理論發展或社會

福利改革的角度，探討由第三部門變革的相關政策和概念議題，如「臺灣

社會企業的發展經驗」(鄭勝分、王致雅, 2010)、「社會企業的概念分析」

(鄭勝分, 2007)、「企業型非營利組織」(江明修, 2004)、「非營利組織社

會企業化經營之探討」(陳金貴,2002)等，缺乏以企業經營管理的觀點切入，

並不夠全面勾勒出社會「企業」的特性，也較難發展出一個永續經營的發
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展模式。反觀，國外的商學院卻將之視為一個極富潛力的創新研究領域，

認為其可作為以最大化盈餘為目標的企業找尋創新的永續發展途徑。 

台灣對社會企業提供的政策環境，缺乏提供一個組織轉型的過渡空間，

讓庇護工場必須自行消化組織內部轉型的矛盾與衝突，以及外部的環境挑

戰。然而，社會企業有其原罪，卻也擁有其優勢。社會企業擁抱的社會公

益價值，讓組織較容易取得社會大眾的信任、獲取更豐富的社會資源。因

此，若能藉由探討由各方利害關係人建構成的社會資本為出發點，提供第

四部門一個妥善應用政府、企業和非營利組織三者資源的創新模式，則工

作整合型社會企業則可藉社會關係的優勢，彌補對市場機制遊戲規則的不

熟悉，仍能同時達到經濟與社會價值。 
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第二節 研究目的與預期貢獻 

台灣的工作整合型社會企業發展現況，隨組織的自覺與政府的政策引

導，呈現蓬勃發展的局面。然而，卻面臨組織轉型的經營挑戰與社會大眾

對組織雙重價值追求的質疑，因此，本研究以工作整合型社會企業為分析

對象，主要有以下三點目的： 

 

（一） 探討台灣的工作整合型社會企業在非營利創業的過程中，擁

有何社會資本元素，又其如何獲取、累積與創造更多社會資本。 

 

（二） 探討工作整合型社會企業是否可藉由妥善應用社會資本，來

達到經濟與社會雙重目標，並發展永續經營模式。 

 

（三） 分享台灣成功的工作整合型社會企業案例，以其應用社會資

本的經營模式為典範，供社會大眾參考、借鏡。 

 

庇護工場轉型社會企業成功的經營典範，可為政府節省更多的社會成

本投入、協助企業實踐社會企業責任、發展非營利組織的財務獨立性，以

下為本論文針對政府、企業與非營利組織的預期貢獻： 

 

（一） 政府方：了解非營利組織創業的難處與困境，採主動支援的

態度，引入市場機制的概念來協助社會企業提供公共服務，讓雙

方合作達到綜效，降低社會成本投入。 

 

（二） 企業方：了解非營利組織創業的優、劣勢，不僅思考與社會

企業成為合作夥伴，實踐企業社會責任，更多元化企業社會責任
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的各種執行途徑。 

 

（三） 非營利組織方：了解社會資本的特性，並懂得利用己身優勢、

槓桿社會資本，使社會資本成為社會經濟與市場經濟之間的價值

轉換工具。 
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第三節 研究範圍 

    非營利組織與社會企業的內涵與發展類型，隨各國的經濟和社會文化

發展而有差異。思考台灣的發展背景，輔以美歐經驗為基礎，以下將敘明

本論文的主要分析層次與分析焦點。 

 

一、 研究分析的層次:工作整合型社會企業 

    歐洲委員會(European Commission)在 1996年成立的歐洲研究網路

(EMES European Research Network) (2004)，依據當時的社會發展狀況，

對工作整合型社會企業的定義如下:為一個自主性的經濟體，以協助社會弱

勢團體(Disadvantaged)和身心障礙人士(Disabled)進入勞動市場，包括提

供職業訓練、工作媒合等為主要目標，創造被忽視的社會價值，其活躍於

各種行業，如建築業、木工業、回收事業、綠事業和產品包裝事業等，從

社會經濟(Social Economy)的角度出發，以滿足公共利益為推動力。 

台灣的工作整合型社會企業，則以官有垣 (2007)依「主要設立目的」，

將台灣的社會企業劃分為五類：(一)工作整合型社會企業（Work 

Integration），又名積極性就業促進型社會企業(Affirmative Business） 

(二)地方社區發展型社會企業（Local Community Development 

Organizations） (三)服務提供與產品銷售型社會企業（Social 

Enterprises Providing Social Services and Products） (四)公益創投

的獨立企業型社會企業（Venture Capital Business Created for the 

Benefits of NPOs） (五)社會合作社（Social Cooperatives）。官有垣並

指出，此種社會企業種類劃分並非係相互排斥(Mutually Exclusive)的概

念，各種類型有不同或重疊的組織特質與社會關懷對象(Beneficiary)，一

個社會企業可能包含多種型態。 

台灣的社會企業類型又以第一種類的工作整合型社會企業為最多(官
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有垣等人, 2010)，其並以非營利的庇護工場轉型企業經營為發展主體。本

論文參考歐洲研究網路和官有恆的分類定義，以工作整合型社會企業為本

論文的分析層次，因此，個案挑選即是以由庇護工場轉型的「財團法人喜

憨兒社會福利基金會」為例。 

 

二、 研究分析的焦點:社會資本的應用 

社會企業以創新途徑彌補多數企業缺乏的社會公益價值和非營利組

織的財務依賴性問題，以同時實踐經濟效率與社會使命的雙重目標為其特

點。在解決社會問題的過程中，社會大眾往往因社會企業所肩負的社會使

命，給予更多的關注、信任以及不同於一般企業的期待和衡量標準，讓社

會企業擁有更多的社會信任基礎、更豐富的利害關係人支援與密切的社會

網絡關係。由信任(Trust)、社會關係網絡（Social Network）和共享組織

願景(Shared Vision)等元素建構而成的社會資本，成為社會企業經營的優

勢所在。若以企業經營角度觀之，其類似社會資本應用的一系列議題可涵

蓋，多元利害關係人途徑(Stakeholder Approach)、社會行銷(Social 

Marketing)、策略聯盟(Strategic Alliance)等，本論文則將焦點放置於

從多元利害關係人途徑，探討工作整合型社會企業如何藉由應用社會資本，

來達到「社會」「企業」的雙重底線(Double-bottom Line) (Cornelius, 

Todres, Janjuha-Jivraj, Woods & Wallace, 2007)，提供各部門、各組

織創新應用社會資本的另一種永續經營可能。 
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研究背景與動機 

研究目的與預期貢獻 

國內外相關文獻探討 

建立研究架構 

選擇個案公司 

個案公司資料蒐集、整理

與分析 

歸納研究發現 

提出研究結論與建議 

第四節 研究流程 

本論文之研究流程如圖一所示。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖一：研究流程圖 

資料來源:本研究整理 
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第壹章：說明本研究背景與動機，從新時代的降臨開始，引發創新組織的

變革。 

第貳章：接續研究背景與動機，由相關國、內外文獻的回顧為基礎，探討

與本研究攸關之理論與實證。 

第參章：根據研究目的來確立研究架構、設計研究方法，並加以挑選合適

之個案。 

第肆章：透過個案第一手資料與第二手資料的分析，驗證文獻回顧的理論

並建構個案的模式。 

第伍章：依據個案歸納出結論，並給予後續研究建議。 
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第貳章  文獻回顧 

第一節  非營利組織 

非營利組織在社會企業的發展過程中，扮演關鍵性的角色，多數學者

認同第三部門變革為第四部門的概念起源(鄭勝分、王致雅,2010；

Dees,1998)，意指非營利組織為社會企業的前身，此概念將於本章中解釋

之。因此，在談論社會企業的發展前，必須先了解非營利組織的內涵和價

值。 

非營利組織（Non-Profit Organization, NPO）從字面上的意思拆解，可

泛指一切「非以營利為目的之組織」，其概念起源於第二次世界大戰左右，

美、歐各國在面臨 1930 年代的經濟大蕭條和戰後復甦的需求，政府開始

朝福利國家(Welfare State)的理想前進，並採信凱恩斯(Keynes)「大有

為政府」的主張，積極介入市場機制的運作，為人民的經濟安全、社會福

利和公共事務提供更多的協助，非營利組織即是在這樣的時空背景下而生

(林淑馨,2011)。然而，各個學者在解釋非營利組織的概念時，係受到其

所處社會環境的影響而做出之詮釋(Rosenbaum, 1991)，很難有一嚴謹且

制式化的規範和定義。因此，美、歐對第三部門的詮釋角度也不同，分別

陳述如下： 

 

一、美國脈絡 

美國為全世界非營利組織最活躍的地區，實作上有許多創新(陳金

貴,2002)。依據美國的發展脈絡，「非營利組織（Non-Profit Organization, 

NPO）」是第三部門的正式學術名稱(Salamon & Anheier, 1998)，有別於第

一部門(公部門)與第二部門(私部門)的疆界畫分，美國經濟學家 Weisbrod 

(1973)指出，對應於公部門與私部門造成的政府失靈(Government Failure)

和市場失靈(Market Failure)，出現第三部門(The Third Sector)的概念，
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活躍於政府機構和企業單位之外，主要彌補社會需求與政府供給之間的落

差，而其提供的服務因具備「公共財」(Public Goods)或「社會財」(Social 

Goods)的特性，政府的補貼和企業、私人捐款成為非營利組織的主要收入

來源。 

一般而言，文獻多引述美國非營利組織研究者 Wolf(1990)所歸納的

五項特質，作為非營利組織的定義和檢核標準。 

 

（一） 以服務大眾為其使命 

（二） 不以營利為目的的組織結構 

（三） 有一個不致於讓任何個人利己營私的管理制度 

（四） 本身具有合法免稅的地位 

（五） 具有可提供捐款人減、免稅的功能 

 

非營利組織作為公共、私人部門之間的中介性(Intermediary)角色，

其提供之服務面向與內涵十分多元、活潑。然而，非營利組織因本身的條

件限制，如不以獲取最大財務利益為主要考量，讓組織缺乏專業的管理經

營團隊以及永續經營的概念等，其基本運作必須依賴政府補助或私人捐款，

財務來源的依賴性一直是非營利組織的致命傷，也可說是追求社會公益的

交換條件。一旦政府面臨財政吃緊，全能大政府的角色轉換成小政府，抑

或是私人捐款受景氣衰退而大幅縮減時，非營利組織只能開始介入營利市

場來尋求財源(Dees & Elias, 1998: 166)，非營利組織的特質也在隨時間

背景的轉變而發生改變。 

當非營利組織開始向外尋求財源時，Girdon, Salamon & Kramer (1992: 

16-21) 依據兩個面向:「服務經費的提供與授權」和「實際服務輸送者」，

探討非營利組織與政府的四種類型互動模式，如表一: 
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功能 政府主導模式 雙元模式 協力模式 非營利組織

主導模式 

經費提供者 政府 政府與非營利組織 政府 非營利組織 

服務提供者 政府 政府與非營利組織 非營利組織 非營利組織 

表一: 政府與非營利組織關係之模式 

資料來源：Girdon, Salamon & Kramer(1992: 18); 林淑馨(2011) 

 

「政府主導模式」和「協力模式」讓非營利組織的存活主要依賴外界

的資源，尚未建立組織的財務自主性，反觀「雙元模式」與「非營利組織

主導模式」，非營利組織已逐步減少對政府資金的依賴，成為經費來源的主

要提供者。進一步，Salamon et al. (1999: 24)對全球二十二個國家的非

營利組織進行調查發現，其最主要的經費來自代辦費和其他商業性收入（49

％）以及政府補助（40％）（陳金貴,2002），由此可知，第三部門採取商業

模式的創新途徑，來減少對外界資金的依賴，已成為一種全球趨勢。 

 

二、歐洲脈絡 

歐洲相較於美國非營利組織的發展，最大的差異在於，第三部門的概

念，並非一獨立出公、私部門之外的領域，而係為一重疊之概念(Pestoff, 

1998; Evers, 1995; Westlund, 2003)，如圖二所示。歐盟主要以社會經

濟的運作，以協會、合作社的形式，發展第三系統(The Third System)來

協調政府與企業之間的失衡關係（Kerlin, 2006），而歐洲各國又有各自的

發展型態與賦予的法律架構，如英國的非營利組織，主要以慈善機構

(Charity)的形式出現，登記在慈善機構委員會(Charity Commission)下。 
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圖二：歐盟第三部門示意圖 

資料來源：翻譯自 Westlund(2003) 

 

三、台灣的非營利組織與庇護工場 

台灣第三部門確切的蓬勃發展期，可追溯至 1987 年政府解除戒嚴以

後，政治的民主發展、社會福利民營化政策、中產階級崛起、社會互助互

賴的共識凝聚，各種類型的非營利組織活躍於政府機構與私人企業之外，

藉社會資源與政策誘導，拓展福利服務、促進就業、帶動地方產業經濟(林

淑馨, 2011)。根據台灣公益資訊中心對全台灣非營利組織，依其「主要社

會公益服務內容」分類為十八種類，包括兒童青少年福利、婦女福利、老

人福利、身心障礙者福利、家庭福利、動物保護、性別平等、健康醫療等，

其中，採取商業經營模式的又以「身心障礙者福利」此類別設立的「庇護
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工場」（Sheltered Workshop）為最多。 

庇護工場的概念最早可追溯至歐洲，初以十九世紀出現在英國的工作

之家(Workhouse)與收容所(Asylum)為提供弱勢族群積極就業與安置的場

所，而第一個具備庇護工場現代特性的組織，則是美國在 1984年為提供柏

金斯盲校（Thomes Handasy Perkins）的畢業生就業機會，採取按件計薪

的薪資制度以及將工作視為治療過程的應用等（郭亞陵, 2008；林慶仁, 

2003），可作為弱勢族群試圖進入自由市場機制下的勞動市場的過渡模式。 

而台灣政府也在紓緩失業率、加強社會福利制度和發展社區經濟的各

種因應政策中，積極地利用「庇護工場」作為降低社會成本與外包給非政

府組織運作的一個手段。行政院勞委會(2009)針對庇護工場的設置法規提

出說明，庇護工場中的庇護性就業之身心障礙者，至少應占員工總人數的

半數以上，且不得少於四人，可提供如庇護商店、庇護農場、庇護工場等

就業安置，其設立主要有三大目標： 

 

（一） 提供就業能力不足之身心障礙者就業機會。 

（二） 保障庇護性就業之身心障礙者勞動權益。 

（三） 結合政府及社會資源建構完善之庇護性就業機制。(行政院勞

工委員會, 2012) 

 

台灣庇護工場的發展歷經政府政策的發展，隸屬的主管機關也隨之更

迭，其相關法規在 1980 年代至 1996年主要由「殘障福利法」所規範，至

1997年頒布「身心障礙者保護法」並執行達十年之久，依設立機構的屬性

歸社政、衛政與勞政單位主管，此兩時期庇護工場以非營利的福利機構角

色存在，主要協助政府提供弱勢族群的長期性就業支持與安置問題。然而，

2007年以後新修訂的「身心障礙者權益保障法」，讓庇護工場與庇護性員
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工的角色，轉變為正式的「雇傭關係」，庇護工場正式歸屬於勞政機關主管。

雖免除過去管轄機關混淆不清的問題，但卻讓庇護工場的社會福利導向受

到壓抑，面臨必須額外支付庇護性員工由勞基法規範的薪資和保障，導致

營運成本攀升而有經營不善的狀況出現，必須與一般企業一樣自負盈虧。 

行政院勞工委員會在 2009年針對全國「身心障礙者庇護工場服務狀

況調查報告」中發現，96 家合法立案或經政府委託之庇護工場中，有高達

46.9％無營收淨利產生。由此觀之，庇護工場在身權法修法通過後，雖努

力採取企業化經營，以販賣庇護性產品來自營，也有內政部的「優先採購

身心障礙福利機構團體或庇護工場生產物品及服務辦法」法規獎勵，庇護

工場卻仍面臨僱用庇護性員工的高訓練成本與安全、照護成本，加上缺乏

專業經營管理團隊等組織轉型的難題，讓已艱苦經營的庇護工場更是雪上

加霜。不論是非營利組織創業或是庇護工場產業化，台灣的發展經驗同樣

面臨財務壓力以及組織專業經營的問題，司徒達賢(1999)曾指出，成功的

非營利組織，必須持續有充裕的財力資源與人力資源之投入，即是回應非

營利組織最根本的經營難題。由此觀之，台灣的非營利組織也朝市場化的

趨勢前進，其中，以庇護工場產業化作為解決非營利組織財務依賴性的手

段，受到政府與社會大眾一定程度的重視。 

 

四、小結 

綜觀而言，第三部門是為彌補公部門與私部門之間的缺口，以提供公

共財為主要服務，因此依賴政府補貼與社會大眾的捐款，來維持組織的基

本運作。不論採取美國途徑或歐盟途徑，本論文認為非營利組織之概念至

少具備「不分配盈餘」、「不以最大化財務盈餘為目標」和「彌補第一部門

與第二部門提供的服務缺口」。台灣的非營利組織為一獨立於政府機構與私

人企業之外的概念，類似美國非營利組織的發展脈絡。此外，台灣政府欲
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打擊失業率和協助弱勢族群等政策發展，而制定一系列相關法規，間接引

導非營利組織產業化的趨勢，使台灣的非營利組織跟隨世界潮流，開始經

營自有事業，解決非營利組織最大的挑戰：財務的依賴性，其中庇護工場

具備刺激就業與協助弱勢團體的功能，受到台灣社會的重視。  
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第二節  社會企業 

林淑馨(2011)指出，第三部門的興起以福利國危機、景氣衰退、環境

惡化、中產階級革命等變遷為背景，透過公、私部門之外的力量，解決政

府與私人企業無法顧及之領域。進一步，1980 年代當政府官僚成本不停擴

大、結構性失業率飆升，加上社會問題層出不窮，如移民和難民安置等問

題，不再能對第三部門提供穩定的協助，第三部門於是開始尋求獨立營運，

成為半數以上經費來源的提供者，變革的新趨勢銳不可擋。同樣地，社會

企業如同非營利組織，皆會受到社會背景和歷史發展所影響，因此社會企

業的美國脈絡與歐洲脈絡也有其差異，以下分別敘述之： 

 

一、美國脈絡 

格拉明銀行(Grameen Bank)的創辦人穆罕默德．尤努斯（Muhammad 

Yunus）(2009)，曾發表對社會企業的看法，如下表二。尤努斯並未去探究

社會企業由何種形式演變而來，而著重在社會企業所追求的終極目標和經

營手段，認為只要能結合傳統企業的活力和優勢，並創造社會價值即為社

會企業。 

 

 非政府組織或政府機構 社會企業 傳統企業單位 

終極

目標 

最大化社會或生態關懷 最大化社會或生態關懷 最大化財務利潤 

手段 捐款 獨立營運 獨立營運 

社會企業統合傳統企業單位的活力並賦予社會關懷的使命(Muhammad Yunus) 

表二: 社會企業的定義(解決社會問題之非虧損和非盈餘分配之企業) 

資料來源：翻譯自 Grameen Creative Lab( 2009) 
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Kerlin(2006)指出在美國社會企業途徑的發展下，承襲對非營利組織

廣泛的定義與內涵，學界與實務界對於社會企業涵蓋的範圍，也擴及至任

何可從事解決社會問題的組織，焦點放在非營利組織是否能創造營業收入，

其型態主要可區分為三類別： 

 

(一)營利組織從事社會企業責任(Corporate Social Responsibility, 

CSR)活動。 

(二)混合體(hybrid)企業將追求利潤與解決社會問題為組織目標。  

(三)非營利組織從事與使命相關的商業行為。 

 

美國社會企業的途徑主要以非營利組織的變革為主，以非營利組織走

向企業化經營、創造營業收入，來對抗政府補貼的不足與私人捐款的萎縮，

其核心策略為「非營利創業」(Enterprising Nonprofits) （鄭勝分、王

致雅,2010; Dees,1998)。第三類別的發展型態，似乎為現今社會企業發展

的大宗，因此，社會企業的前身可謂非營利組織，由第三部門變革為第四

部門的概念。美國學者 Dees(1999)提出的社會企業光譜（Social 

Enterprise Spectrum），指出社會企業是一種混合組織，不論在目標、手

段與各利害關係人的應用上，皆介於純慈善組織與純以營利為目的的企業

之間，如表三所示。 
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 純慈善性質  純商業性質 

動機、方法及目標 訴諸善意 

使命驅使 

社會價值 

混合動機 

使命及市場導向 

社會與經濟價值 

訴諸自利 

市場導向 

經濟價值 

                  

利

害

關

係

人 

受益人 無價報酬 補貼或混合全額

支付者與無價報

酬 

市場行情的價

格 

資本 捐款和補助 低於市場的資本

或混合捐款與市

場行情的資本 

市場行情的資

本 

人力資源 志工 低於市場薪資或

混合志工及受薪

人員 

市場行情的報

酬 

供應者 非現金方式的

捐助 

特殊折扣或混合

非現金與完全價

值的捐款 

市場行情的價

格 

表三:社會企業光譜 

資料來源：翻譯自 Dees, Emerson & Economy（1998） 

 

由上表三觀之，社會企業同時擁有社會價值與市場價值，無法對利害

關係人實現完全的市場價格，是社會企業的特色，也是組織在市場機制中

處於弱勢的原因。此外，社會大眾對於非營利組織從事商業行為也會產生

反彈，以及被質疑造成非營利組織的使命漂移，致使合法性危機的產生

(Dart, 2004)。然而，社會企業作為一創新組織，應有其獨特的市場兌現

機制，全然用自由市場的遊戲規則來定價，不免有失公正。 



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

 

22 

 

目前，美國社會企業只能透過不斷追求創新的途徑，在經濟效益

（Market-oriented）和社會使命（Mission-oriented）之間取得平衡的發

展(Hockerts,2010)。最新的社會企業概念，甚至以達到三重底線

(Triple-bottom Line)為目標：經濟、社會與環境，實踐永續經營的理念

(Elkington, 1997)。 

總而言之，美國學者普遍對社會企業的形式，抱持樂觀而開放的看法，

只要以效率(企業化經營)的方式，來達成效果(社會公益目的)，同時兼具

經濟和社會雙重目標，即可謂社會企業(Emerson & Twersky, 1996)。 

 

二、歐洲脈絡 

歐盟的社會企業發展主要係以社會經濟的觀點出發，社會企業以提供

弱勢族群進入勞動市場為社會公益目的，其表現形式可以用 CMAF 

Family(Coopératives, Mutualités, Associations, Fondations)-合作社、

互助會、協會和基金會，為四根主要台柱概括之(European Commission, 

2000)，而歐盟又將此概念定義為「工作整合」(Work Integration)，即指

將弱勢族群整合至勞動市場的組織，即為「工作整合型社會企業」(Work 

Integration Social Enterprises, WISEs)(Defourny & Nyssen, 2006)，

係做為歐洲推動就業市場的重要政策工具(Davister, Defourny, & 

Gregoire, 2004; Defourny & Nyssen, 2006)，並不特別在乎是否創造營

業收入。整體而言，歐洲社會企業的興起，即係以解決弱勢族群的就業問

題為背景(Defourny, 2001)，創造社會價值為最終極目標。 

經濟合作暨發展組織(Organization for Economic Co-operation and 

Development, OECD)由十五個會員國發展出的社會企業概念亦承襲歐洲的

社會經濟途徑，認為社會企業泛指任何可產生公共利益的私人活動，以企

業策略的手段，不以利潤極大化為主要追求，有助於解決社會排斥和失業



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

 

23 

 

問題的組織，而此概念 (Kerlin, 2006)。 

歐洲研究網路(EMES European Research Network)依據社會企業的經

濟目標與社會目標，將其以兩面向觀之:創業維度(Entrepreneurial 

Dynamic)和社會使命維度(Public Benefit Mission)，勾勒出九大特徵來

描繪「理想的社會企業」，特徵陳列如下： 

 

（一） 創業維度包括： 

1. 持續性的提供產品與服務販售。 

2. 有高度的自主性。 

3. 有顯著程度的經濟風險。 

4. 有最小一定比例的支薪工作。 

 

（二） 社會使命維度包括： 

5. 有明確的目標來發展社區公益。  

6. 由公民自發性組織而成。 

7. 決策權並非主導於少數股東。 

8. 受活動影響之個體參與其中。 

9. 有限度地盈餘分配。 

 

由此觀之，歐洲社會企業發展以解決弱勢族群的就業問題為出發點，

將其勞動力整合至市場，不論是以社會合作社(Cooperatives)或協會

(Associations)的形式，社會目的追求的過程是歐盟著重的焦點，至於組

織的形式是否牽涉盈餘分配，則不影響其作為社會企業的關鍵。進一步，

歐洲研究網路對工作整合型社會企業在資源方面取得，分類為以下三種： 

 



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

 

24 

 

(一)市場上的資源取得(Market Resources)，如市場或政府的契約。 

(二)非市場的資源取得(Non-market Resources)，如政府的補貼。 

(三)互惠原則(Reciprocity)，如社會資本、捐款和志工活動(Spear & 

Bidet,2005)。 

 

Spear & Bidet也說明，工作整合型社會企業的型態將影響資源獲取

來源的組合，如市場導向立場愈鮮明的工作整合型社會企業，愈依賴市場

的資源獲取。Scott & Meyer(1994)亦指出，當工作整合型社會企業以市場

資源取得為主要依賴對象，企業會以市場導向為優先考量，輔以社會使命，

面臨的風險大，類型也比較接近一般企業體。 

無論是歐洲的工作整合型社會企業或美國的非營利創業模式下的社

會企業，皆面臨平衡社會使命與經濟效益的挑戰，對於資源獲取也必須平

衡市場與非市場的來源比重，其經濟與社會雙重目標，讓社會企業面臨比

政府機構、傳統企業體和非營利組織更複雜的生態。因此，Hockerts(2010)

指出，社會企業必須不停地尋求創新途徑來保持動態平衡，才是永續經營

之道，過度偏向社會使命或經濟效率某一象限的追求，都會讓社會企業被

市場淘汰或失去雙重價值的特色。是故，本研究欲藉個案探討社會企業中

的工作整合型社會企業，是如何藉由社會資本在社會象限與經濟象限中，

找尋創新途徑來維持動態平衡。 

 

三、台灣社會企業 

自 1987年解除戒嚴至 1990年代左右，台灣傳統非營利組織的經費來

源結構中，政府補貼和私人捐款約占 85％－90％，是維持組織運作的主要

動能。然而，當 1990 年代後期，台灣經濟受全球景氣波動影響，中產階級

革命興起，公民自主參與氣氛活絡，加上創業環境友善等因素，第三部門
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開始進行創新變革，紛紛從事與組織目標相關的商業化行為(林淑馨, 

2011)。其中，多數組織自有事業的收入已逐漸超越政府的補助，甚至占總

收入的半數以上，如伊甸基金會的「三三三」理想：三分之一來自於政府

資源、三分之一為社會大眾的捐款，三分之一靠事業經營的收入;喜憨兒基

金會 2011年度的「庇護產品收入」已達 58.5％，為社會企業實踐自有營

業收入過半的典範。根據官有垣(2006)、劉寶娟（2003）將台灣非營利組

織社會企業的興起歸納為五大因素： 

 

（一）因應社會需求。 

（二）尋求財務的穩定與自主。 

（三）社會福利民營化與購買式服務的促使。 

（四）政府政策誘發與經費補助。 

（五）企業日漸重視社會責任的實踐。 

 

依據官有垣(2007)對台灣社會企業依「主要設立目的」分為五類： 

 

(一) 工作整合型社會企業（Work Integration），又名積極性就業促

進型社會企業(Affirmative Business）： 

此類社會企業極為關切那些被社會排除的弱勢團體（尤其是身

心障礙者），因此藉由提供工作給這些人們，使之整合入勞動力

市場（Boschee, 2003；官有垣, 2007），如喜憨兒基金會的烘

培屋、心路基金會的洗衣坊。 

 

(二) 地方社區發展型社會企業（Local Community Development 

Organizations）： 
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以整合地方資源，提升居民公共參與的意願，發展地方產業和

經濟為組織目標，如中寮龍眼林福利協會的社區老人送餐服

務。 

 

(三) 服務提供與產品銷售型社會企業（Social Enterprises 

Providing Social Services and Products）： 

販售與組織目標和使命密切相關的服務或產品，如彭婉如基金

會的家事管理服務、荒野保護協會的生態卡與書籍的販售。  

 

(四) 公益創投的獨立企業型社會企業（Venture Capital Business 

Created for the Benefits of NPOs）： 

本身為營利公司，創設的目的主要是使其他非營利組織有利潤

可圖，再將盈利投資於其他更多的非營利組織，社會使命的影

響相對間接，如若水國際的社會企業創投業務、網軟股份有限

公司協助其他非營利組織的網站建置。 

 

(五) 社會合作社（Social Cooperatives）： 

組織內部的利害關係人透過組織的共同願景，追求組織集體利

益，並部分回饋於各關係人，如「主婦聯盟生活消費合作社」。 

 

由此觀之，台灣社會企業的萌芽，主要由非營利組織師法企業經營，

類似美國的「非營利創業」發展途徑，皆是因應社會需求、欲尋求穩定的

經費來源和政府政策誘導等，開始組織的轉型之路。非營利創業的雛形不

僅引起社會關注，更形成拋磚引玉的效果，引發民間相關機構的設立，如

輔仁大學台灣社會企業創新創業學會和逢甲大學社會事業經營管理研究中
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心。近年來，台灣的學術機構更與成功的社會企業合作，舉辦社會企業相

關的研討會，如喜憨兒基金會、台灣社會企業創新創業學會與輔仁大學社

會企業研究中心共同主辦之「2012年社會企業國際論壇」。 

其中，工作整合型社會企業(積極性就業促進型社會企業)是最為常見

且興盛的類型(官有垣, 2007)，此發展模式又與歐盟的工作整合概念雷同，

以降低弱勢團體的失業率為核心出發，台灣的案例則以庇護工廠轉型為主，

包括陽光基金會的洗車中心和陽光加油站、心路基金會的洗衣坊和冰棒工

場、伊甸基金會的輪椅工場、勝利潛能發展中心的打字排版收費服務、以

及喜憨兒基金會的餐廳和麵包坊經營等，都是此類型的代表。官有垣、杜

承嶸(2011)指出台灣的社會企業發展與政府的政策法規有密切關係，透過

政府協助推動社會福利市場化，工作整合型社會企業更是快速蓬勃發展，

成為影響台灣社會企業的重要因素，並讓社會企業議題在台灣社會受到相

當程度的重視。 

 

四、小結 

各國有各自發展的社會企業內涵，著重的焦點和特性也不同。本研

究將 Kerlin(2006)對美、歐社會企業經驗的比較整理於表四。而台灣社會

企業也由非營利組織的市場化為主體，與美國的「非營利創業」概念雷同，

但主要發展內涵卻以庇護工場產業化為大宗，類似歐洲的社會經濟運作機

制，透過工作整合的概念，將弱勢團體的生產力引進勞動市場，以達到扶

貧濟弱的社會效益和降低失業率的經濟發展為重點，不僅體現社會經濟通

往市場經濟的模範，更成為各國政府的政策工具。台灣的社會企業類別中，

也以此類型的為數最多，並以庇護工場產業化為最顯著的發展模式。 
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 美國 歐盟 

重點 營收創造 社會效益，降低失業率 

組織型態 非營利組織 

(501(c)(3)) 

協會、合作社、互助會 

焦點 所有非營利組織活動 公共事業 

核心策略 非營利創業 工作整合 

社會企業種類 多樣化 少 

服務接受者涉

入程度 

有限度 普遍 

策略發展 基金會 政府、歐盟 

學院研究 商學院、社會科學院 社會科學院 

機制 市場經濟 社會經濟 

法律架構 缺乏 欠發達，但改善中 

表四：美國和歐洲社會企業比較概述 

資料來源：翻譯自 Kerlin (2006)  
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第三節  社會資本 

一、社會資本的定義與內涵 

社會資本(Social Capital)的定義與發展主要以一個概念性的樣態

呈現，不僅應用的學科非常多元，此辭彙也常與無形資產(Intangible 

Asset)、智慧資本（Intelligence Capital）、人力資本（Human Capital）

等詞彙一併出現，主要文獻是探討各個關係人之間如何彼此互相連結與互

動(Halpern,2005)。 

社會資本一詞的出現最早可追溯至 Hanifan (1916)的研究中，提及

可運用人與人之間的接觸和往來作為一種累積社會資本的方式，以加強鄉

村社區學校營造的概念。早期的社會資本應用僅限於地區性的研究，以小

規模來探討個體之間的互動對社區營造的影響，直至法國學者

Bourdieu(1986)從階級(Class)和網絡關係(Network of Relationship)來

形塑社會資本之後，此議題才開始廣泛應用於社會科學的相關領域中，主

要的文獻探討以社會學、經濟社會學和教育領域為多(Evans, 2003)。社會

資本的內涵多變，與其探究的領域、分析的層次和社會文化脈絡有關，因

此，社會資本仍未有一個清楚、明確的定義(Foley and Edwards 1997; 

Woolcock, 1998)。 

歐盟的人文與社會科學研究中心(Social Sciences and Humanities) 

(2003)發現 Putnam、Coleman 和 Woolcock三位學者的定義較為大眾接受：

Coleman(1988, 1990)以三種形式來解釋社會資本的內涵(一)義務與期待

(Obligations and Expectations):主要由社會環境中的信任感所建立(二)

資訊管道(Information-flow Capability):強調以社會關係的結構中，獲

取資訊的能力(三)規範(Norm):由懲戒伴隨而來之行事準則。Putnam(1993, 

1995)則認為一個擁有豐富社會資本的社區，將會發展地更興盛、社區成員

也能享有更好的生活品質；Woolcock(1998)則定義社會資本係由互惠
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(Reciprocity)過程中的資訊(Information)、信任(Trust)和規範(Norm)

所形成，且鑲嵌在人際關係的網絡中。 

此外，歐盟人文與社會科學研究中心的 The CONCISE Project(The 

Contribution of Social Capital in the Social Economy to Local 

Economic Development in Western Europe) (2003)更進一步歸納，社會

資本主要包含六個元素：信任(Trust)、互惠原則(Reciprocity and 

Mutuality)、正式與非正式關係網絡(Formal and Informal Social 

Networks)、共享行為的規範(Shared norms of Behavior)、共享的承諾與

認同感(Shared Commitment and Belonging)以及有效的資訊管道

(Effective Information Channel)。  

Halpern(2005)指出，社會資本是一個複雜的概念，需要考量許多不

同層面之間交互影響下的結果，但他認為信任可謂社會資本最粗糙的概念，

也是最方便的量測方式。喜憨兒基金會執行長蕭淑珍也曾公開表示：「信賴

是社福團體賴以為生的條件。」因此，本研究也採以此觀點，認為信任為

社會資本最主要的核心元素，若沒有個體的信任作為基礎，即沒有接續而

來的人際、組織互動的關係網絡。 

 

二、社會資本的理論：社會交換理論（Social Exchange Theory） 

在社會資本的互動模式中，很重要的一個理論基礎係由 Nahapiet & 

Ghoshal(1998)和 Pearson et al.(2008)提出，利用社會交換理論（Social 

Exchange Theory）來解釋社會資本的現象。社會交換理論最早由社會學家

Homans(1958)提出，從經濟學和行為心理學的面向，以人為探討核心，認

為人與人之間係一種交換關係(Long,2011)，而且是一種以報酬(Reward)

與互惠概念為基礎的計算得失之理性行為(Uhl-Bien, Graen, and 

Scandura, 2000)。交換的對象不限定是有形的物體，無形的信任、喜愛、
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聲望也是社會交換理論的研究範疇。歐洲研究網路(2003)提出的「社會資

本的良性循環模式」(The Virtuous Circle of Social Capital)，也說明

社會企業的確可透過信任、互惠原則等元素來建立社會資本，開啟社會資

本的循環機制，且任何一個元素都可開啟社會資本的運作機制，且指出社

會資本元素的創造與應用是相輔相成的，如圖三所示。此循環圖驗證

Bourdieu(1986)認為社會資本不同於其他資本形態，其使用過後，資本的

價值反而增長，因為社會資本就是在應用中不斷創造的過程，其發展是一

個動態的過程，會隨時間發展而改變（Nguyen, 2005）。 

 

 

圖三：社會資本的良性循環模式 
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資料來源：翻譯自 EMES European Research Network(2003) 

 

若以信任基礎出發，透過互惠原則與資訊管道的建立，人際間關係網

絡將對組織產生認同與承諾，作為一個對組織的需求。進一步，透過合作

的模式產生更密切的互動網絡，社會資本形成規範和共享價值，而再從共

享的價值主張中，讓關係人增加信任，呈現社會資本作為良性循環的體現。

由此可知，互惠原則為社會資本循環過程中重要的一環，更是社會交換理

論的探核心，本論文也將以互惠原則作為檢視個案應用社會資本的因素之

一，並且其應用不僅限於有形資源的範疇，無形資源也是創造更多資源的

關鍵。 

 

三、社會資本的分析層次:企業社會資本(Corporate Social Capital) 

社會資本的分析層次從過去以微觀的角度出發，探討個人(Burt, 

1992)、組織層面(Leana & Van Buren,1999)的互動網絡，到宏觀分析至社

區(Putnam, 1993)、產業(Walker, Kogut, & Shan, 1997)與國家層面

(Fukuyama, 1995)之間的社會關係，近期主要的焦點多數集中在組織或企

業單位，探討集體社會網絡關係(Collective Social Relationships)中的

社會資本程度及事業網絡關係的鑲嵌程度對組織本身造成的影響(Rowley, 

Behrens & Krackhardt, 2000)，如Leana & Van Buren(1999)和Oh, Labianca 

& Chung(2006)探討工作團隊與社會資本，以及Mačerinskienė & 

Vasiliauskaitė (2004)探討企業實體與社會資本。 

Mačerinskienė & Vasiliauskaitė定義企業社會資本(Corporate 

Social Capital)為企業或組織成員利用因信任、共享價值觀、理念或規範

和懲戒形成的網絡關係，以達到組織目標的手段，研究中更以成本效益分

析法(Cost-Benefit Analysis)的觀點，來建構企業社會資本的模型，以衡
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量企業社會資本對組織的影響，研究結果歸納出三個社會資本正面影響的

衡量準則，陳列如下： 

 

(一) 減少交易成本(Transaction Cost)，包括減少訂立契約

(Contracting)的時間成本、減少控制契約的執行成本、減少合法

性契約(Legal Contractual Arrangements)的需要、減少未實踐

或部分實踐的契約發生。 

(二) 有助於資訊、創新和知識共享的傳遞，包括即時攸關資訊

(Relevant Information)的提供、減少驗證資訊的成本、更有

效率的資訊和技術分享。 

(三) 促進合作和社會關懷(Socially-Minded)的行為，包括有效率的

合作和共同目標、團隊合作的低成本。 

 

以及，六個負面影響的衡量面向： 

(一)對個人自由、彈性和創新的限制。  

(二)過度對組織成員的要求(Claim)。  

(三)重要訊息外流的風險。  

(四)累贅的資訊。  

(五)排除局外人(Exclusion of Outsider)。  

(六)非理性或過度的社會資本投入。 

 

社會資本的影響係會隨各個準則的權重變化而改變，並非有絕對的衡

量比例(Mačerinskienė & Vasiliauskaitė, 2004)。本研究也認為三個社會

資本的正面影響與六個負面影響準則僅是一個象徵性指標，但卻透露社會

資本的過度投資或是缺乏，都將會為組織帶來不利。 



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

 

34 

 

然而，卻少有學者從不同層面的分析來整合社會資本(Oh, Labianca 

and Chung, 2006；Long, 2011)。直到近期，Long(2011)以「多元互動家

庭社會資本模型」(Multilevel Iterative Model of Family Social Capital 

Development)，從微觀的關係面向(Relational Dimension)、結構面向

(Structural Dimension)到宏觀的認知面向(Cognitive Dimension)，分別

從個體、網絡與群體的層次，探討社會資本累積、相互移轉與創造的關係，

如圖四。其中，較特別的是，Long在結構面向的探討中指出，社會關係網

絡中有專用性的概念，一個組織建立的網絡結構不易被其他組織複製。 

 

 

圖四：多元互動家庭社會資本模型 

資料來源：翻譯自Long(2011) 

 

本研究認為個體的社會資本元素好比點、網絡的社會資本元素則為無

數個點構成的線，群體的社會資本則由無數條線交結成面。亦即，由個體

對組織的信任、期待和認同，構成組織利害關係人之間的往來與互動，由

此形成網絡的牽絆與專用性，而構成線的原則即是以社會交換理論中的互

惠原則為主，進一步，利害關係人的網絡關係則匯集成對組織共享的價值

觀、共同語言以及凝聚力，而這些認知面向的社會資本又可重新形塑個體

的社會資本元素。由此觀之，社會資本可利用點、線、面的概念，從微觀
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到宏觀建立專屬的社會資本應用模式，並藉由組織共享的價值理念，建構

組織的競爭力。 

 

四、小結 

社會資本主要探討各個關係人之間如何彼此相互連結與互動，並透過

信任元素的存在(點)，建立在社會交換理論的基礎下，以互惠機制形成專

屬的社會關係網絡(線)與牽絆，進而建構群體的共享價值觀和凝聚力(面)，

藉此達到社會資本的良善循環。而企業社會資本則是企業或組織成員應用

社會資本，達到組織目標的手段，並為組織帶來正面與負面的影響。因此，

若能從個體、網絡與群體間妥善利用社會資本，則可替組織建構獨一無二

的競爭力。  
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第四節  台灣工作整合型社會企業與社會資本 

一、 台灣工作整合型社會企業(Work Integration Social Enterprises, 

WISEs) 

台灣學術界目前針對「工作整合型社會企業」的論文十分稀少，若在

「台灣博碩士論文知識加值系統」，輸入「工作整合型社會企業」為搜尋

關鍵字，僅有三篇 99學年度的碩士論文出現，分別是張翠予、官有垣(2009)

「台灣工作整合型社會企業的經營管理之研究」、林建文、涂瑞德(2009)

「工作整合型社會企業的策略定位之初探」以及張健鋒、項靖(2009)「我

國社會企業對於原住民就業問題之因應－以布農文教基金會與光原社會企

業為例」，三篇論文皆某種程度論及工作整合型社會企業作為社會「抗貧」

與「打擊失業率」的期待，以及政府近年來的政策誘導促成，因此，本章

節主要以實務界的觀察和政府法規來敘明。 

台灣在 2000年前後經濟環境受全球化影響深遠，失業率更曾攀升至

6.13％，產生數十萬龐大失業人口，政府為解決失業問題，構思歐盟福利

國制度的經驗，將社會福利服務市場化，將失業人口與福利服務之間的人

力供需相互結合，由社會經濟的觀點出發，行政院勞工委員會(簡稱勞委會)

提出「永續就業方案」、「多元就業方案」、「公共服務就業方案」等照

顧服務福利及產業發展方案，獎勵社會大眾和非營利組織投入區域性、創

新且能永續經營的就業計畫，涵蓋範圍包括文化、環境保育、社區營造、

社會福利等多樣化類別，其中，行政院勞工委員會 2002 年開辦的多元就業

開發方案中定義，就業開發方案補助對象-弱勢族群的範圍包括: 

 

（一） 獨力負擔家計者。 

（二） 年滿四十歲至六十五歲失業者。 

（三） 身心障礙者。 
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（四） 原住民。 

（五） 生活扶助戶中有工作能力者。 

（六） 長期失業者。 

（七） 更生受保護人。 

（八） 家庭暴力及性侵害被害人。 

（九） 因家庭因素退出勞動市場二年以上，重返職場之婦女。 

（十） 其他經中央主管機關認定者。 

 

台灣政府借鏡歐盟經驗所提倡的一系列福利服務市場化方案的弱勢

族群涵蓋範圍，與歐盟對工作整合型社會企業的弱勢團體(Disadvantaged)

服務對象和手段雷同，這些採取「工作整合」概念的非營利組織，主要提

供就業能力不足、無法進入競爭性就業市場和需長期就業支持之身心障礙

者，依職業輔導評量結果，將其由社會邊緣整合至勞動市場，以庇護商店、

庇護農場、庇護工場的形式，提供職業訓練、就業輔導或工作媒合等就業

安置(行政院勞委會, 2012)，並進一步在自力更生的理念下，搭配政府的

政策誘導，開始投入更多重心於發展營利事業、尋求更穩定的資金來源，

推展社會的公共利益，並同時刺激經濟成長。 

台灣工作整合型社會企業的案例逐漸大放異彩，如喜憨兒社會福利基

金會將心智障礙者整合至烘培坊與餐廳事業、陽光社會福利基金會將燒燙

傷患者與顏面損傷者整合至洗車中心與加油站事業、彭婉如文教基金會協

助單親媽媽與二度就業婦女成為專業照顧工作者、勝利身障潛能發展中心

替身心障礙人士找到電腦資料輸入事業的工作機會、心路社會福利基金會

提供身心障礙者進入洗衣事業和整合性的職場服務等，受益人不僅得到職

業訓練和工作輔導，也學習與他人的互動與自我價值觀的建立，弱勢族群

在工作整合的模式中，獲得身心靈的發展，也接受工作訓練和就業輔導。
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行政院勞委會職訓局自 2002 年起開始推動「多元就業開發方案」，積極與

非營利組織建立起合作夥伴關係，方案發展至後期，愈來愈多類似的社會

企業案例開展，提供工作整合型社會企業發展一個友善的環境。 

然而，官有垣(2006)在「社會企業在經營管理上面臨的挑戰：以台灣

喜憨兒社會福利基金會為例」論文中指出，喜憨兒基金會面臨（一）面臨

未有一明確的法律與規範環境成形，因此以勞基法最低工資來判定基金會

剝削憨兒並不公平；（二）面臨高成本結構的挑戰，因任用憨兒，必須輔

以專業師傅、社工人員及其他訓練和安全成本的增加（三）面臨成本壓低

與留住人才之間的兩難挑戰。由此觀之，台灣非營利組織產業化必須面臨

的主要挑戰，仍不脫離財務與專業管理團隊兩大因素。 

 

二、 台灣工作整合型社會企業與社會資本 

若想要了解台灣工作整合型社會企業與社會資本之間的關聯，必須首

先清楚兩件事。第一，台灣工作整合型社會企業擁有甚麼社會資本元素？

第二，台灣工作整合型社會企業是如何發展這些社會資本？以下將先回顧

企業與社會資本之間交互關係的研究，接著，延伸推論社會企業與社會資

本的互動關係，最後，更深入一層探討社會資本在台灣工作整合型社會企

業中所扮演的角色。 

 

甲、企業與社會資本的交互關係 

實證研究中，許多學者見證社會資本對企業的正向影響，透過社

會資本的累積及運用將有助於創業傾向、創業機會與經營績效的提升

(Davidsson & Honig, 2003)。因為利害關係人可透過社會資本取得無

形與有形的資源（Burt, 1992; Tsai & Ghoshal, 1998; Alder & Kwon, 

2002），加上社會資本的建立與累積並非只有個人受惠，其是一種管
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理資源的能力、一個公共利益的產生，能為網絡中的利害關係人創造

價值，（Griffith & Harvey, 2004）。 

Mačerinskienė & Vasiliauskaitė (2004)更進一步社會資本的

分析層次從微觀提升至宏觀的層面，出現企業社會資本(Corporate 

Social Capital)的概念，其定義為企業或組織成員利用因信任、共享

價值觀、理念或規範和懲戒形成的網絡關係，以達到組織目標的手段。

Honig & Davidsson（2000）和 Bratkovic et al.（2009）也根據實

證結果認同企業社會資本對企業活動的效率層面和經營績效，有顯著

的提升關係。 

此外，社會資本既被稱作資本，即是一種可投入、累積並槓桿運

作的對象，而社會資本除了此特性，還可作為獲得其他資本形式的工

具（Coalter,2007; Skinner, Zakus & Cowell, 2008）。Coleman(1988)、

Putnam(1993)和 Woolcock(1998)皆曾強調社會資本與人力資本之間

的交互關係，Coleman(1988)認為社會資本不同於其他資本形式，依賴

關係人與關係人之間的網絡結構而產生，係非常人性化的資本類別。

他在”Social Capital in the creation of Human capital”也強調，

社會資本可獲取人力資本，並確認社會資本作為資源的益處(Benefit)，

產生社會資本的機制(Mechanism)。 

而歐盟在 2003 年 The CONSCISE Project中，也明確指出社會資

本和人力資本確實有交互影響的關係。國內外學者也將智慧資本

(Intellectual Capital)的概念一起列入社會資本的討論範疇，

Edvinsson and Malone(1997)指出，市場價值是由有形資本與無形資

本構成，無形資本主要統稱為智慧資本，可提升公司的競爭優勢與價

值，其中又包含人力資本、結構資本、顧客資本、組織資本、創新資

本和流程資本的概念，而 Bontis(2002)認為智慧資本是建構在組織群
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體的知識累積，其鑲嵌於關係人、組織流程和網絡關係中，因此，智

慧資本與社會資本之間也有相當程度的關聯性。 

台灣實證研究方面而言，國內學者林妙雀(2009)以台灣 269家上

市公司為研究對象，結果發現，擁有豐富社會資本的企業，若能把握

網絡關係之優勢，配合共享的信任關係，可加速知識之流通與擴展，

帶動人力資本與智慧資本等相關資本元素的積累。然而，社會資本並

非為百利而無一害之資本，若不當的運用社會資本，如過度投資，也

可能成為組織的負債(Mačerinskienė & Vasiliauskaitė, 2007)，並

影響其他無形資本與有形資本的應用。 

由此觀之，若社會企業能妥善的掌握社會關係與社會資本的應用，

將影響組織的有形或無形資本的串連和成長，其過程係先建立社會資

本的信任元素為出發，透過互惠原則、社會的網絡關係，讓組織的利

害關係人形成相互牽絆、認同，建構出組織整體的共享價值和凝聚力，

並同時影響各形式資本之間的相互移轉或消長，並為企業的經營活動

帶來正面績效。 

 

乙、台灣工作整合型社會企業與社會資本的交互關係 

目前，國內外文獻並未涉及太多有關工作整合型社會企業與社會

資本的研究，本小節將由社會企業作為一創新企業體的事時出發，延

伸企業與社會資本的實證研究，對工作整合型社會企業與社會資本的

交互關係做出合理推斷。 

社會企業並非為個體而存在，其追求社會公共利益、創造社會價

值並滿足社會需求，基於社會企業提供的服務特殊性，消費者普遍信

賴由社會企業所提供的服務，而非由以營利最大化為目標的私人企業

來提供(Moizer & Tracey, 2010)。Hansmann(1987)指出社會企業提供
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的服務包含以下特點： 

 

(一)難以衡量與量化  

(二)由第三者購買服務(父母的育兒消費) 

(三)以長期觀點為基礎，轉換成本極大。 

 

本研究認為社會企業作為一種創新的企業體，加上社會企業提供

的服務具公共財與社會財的特性，讓社會企業的利害關係人對社會企

業有不同於一般私人企業單位的強大信任基礎，如弱勢族群的利害關

係人支持；政府政策的制定和誘導，如身心障礙保護法、多元就業方

案，官有垣等人（2010）也指出社會企業時常能獲得金錢與其他非金

錢的多元資源，讓社會企業在社會資本的建立上，相較一般企業單位

具有優勢。Spear & Bidet(2004)即指出，工作整合型社會企業相較一

般企業而言，在獲取市場與非市場的資源上有相對優勢，因為組織可

藉互惠原則獲取社會資本、捐款與志工的參與，同時創造社會企業的

無形資本(包括智慧資本、人力資本、顧客資本等)和有形資本(財務績

效)，成為資源與資本的槓桿。 

 

三、小結 

台灣的工作整合型社會企業發展與政府政策規範有密切關係，其採取

「工作整合」的概念，以庇護商店、庇護工場的形式，提供弱勢族群由社

會邊緣整合至勞動市場的機會，並進一步在自力更生的理念下，投入更多

心力於發展營利事業，在推展社會公共利益之時，同時追求經濟成長。然

而，台灣的社會企業由非營利轉型而來，仍面臨財務來源不穩定與專業管

理團隊缺乏兩大關鍵問題。 
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另一方面，工作整合型社會企業因其追求社會公益與提供服務之特殊

性，社會大眾普遍信賴社會企業，相較於一般傳統企業，其容易獲取社會

資源與社會資本元素，並藉社會資本作為資源與資本的槓桿，為組織帶來

正面的影響，維持組織永續不墜的發展。因此，社會企業若能妥善應用社

會資本，藉由社會關係獲取多種市場與非市場資源，結合弱勢族群的條件，

做出最合適的應對策略，將可為組織帶來正面的績效與提升企業價值。 
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第參章  研究設計 

經過第壹章問題背景的了解以及第貳章相關文獻回顧後，本章節將歸

類本研究的性質取向，接著，依據本論文的研究目的，擬定合適之研究架

構與研究方法，作為第肆章資料選擇、個案分析的方向與架構。 

 

第一節  研究性質 

工作整合型社會企業是台灣目前數量最多的社會企業類型，但目前國

內針對工作整合型社會企業與社會資本的應用，並沒有太多的著墨，黃俊

英(1997)認為研究目的可分為兩類，一為探索性研究，另一則為結論性研

究，其中，探索性研究是指為釐清與定義問題的本質所做的初始研究，且

為前人未研究過或甚少做過的主題。 

本論文的目的主要係以釐清社會資本與工作整合型社會企業的應用

關係與重要性，藉台灣工作整合型社會企業的個案研究，分析其如何應用

社會資本的優勢，為組織創造永續經營的價值，是台灣學術界目前仍較少

研究的主題，並非作為驗證某一理論而存在。因此，研究生將本論文定位

為探索性研究，根據個案經驗發掘與構思新觀念與見解，而並非為現象作

推理或提供明確的模型，期盼未來有更多相關領域的研究，關注在此討論

範疇中，為社會企業的創新發展，提供更多形式的發展可能。 
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第二節  研究架構 

當探討台灣工作整合型社會企業是如何發展與應用社會資本時，多位

學者認同以資源基礎觀點找出企業成功的關鍵（Grant, 1991,2001; 

Barney,1991, 2001）。因此，本研究參考 Wernerfelt(1984)提出的企業「資

源基礎觀點」(Resource-based View, RBV)與 Grant(2001)資源基礎理論

(Resource-Based Theory, RBT)為研究架構的依據。其中，前者假設每間

企業皆具有異質性，必須透過獲取有形與無形資產，將之轉變為企業獨特

的競爭優勢(Competitive Advantage)，並將創造資源與把握資源視為組織

的首要任務，藉此塑造獨一無二的企業資源地位，達到永續經營;後者則強

調以辨別企業內、外部資源，發展企業獨特的核心能力(Core Capability)，

並依此建立競爭優勢，擬定企業競爭策略(Competitive Strategy)。 

依循此脈絡發展，在策略管理的研究領域中，資源基礎論主要緊扣以

下三個漸進步驟：獲取資源、發展核心能力、建立競爭優勢與策略，並循

環成為獲取資源的益處，進而找尋企業的關鍵成功因素。Lin（1999）更將

社會資本與資源基礎理論融合，認為若取得與使用較佳的社會資源，可提

高達成目標的機率。Steinert(2003)認為工作整合型社會企業已轉型至「參

與式」模型，亦即在多種資源環境下，弱勢族群與組織已能因應己身的條

件與狀況做出最合適的應對策略(Coping Strategy)。 

因此，本研究之架構即主要參考 Grant(2001)以資源基礎論的主要三

個漸進步驟：(一)獲取資源、(二)發展核心能力、(三)建立競爭優勢與策

略，作為企業建立永續發展的途徑。此外，也參考 Long(2011)提及的「多

元互動家庭社會資本模型」中的三個層次：個體、網絡與群體，來著手結

合社會資本的三大基本元素：信任、互惠原則與共享價值觀，建構本研究

對工作整合型社會企業的社會資本獲取、應用與創造的研究架構，如圖五

所示。 
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圖五：喜憨兒社會資本應用之研究架構圖 

資料來源:本研究整理 

 

本研究將先介紹喜憨兒基金會成立的背景、社會與經濟目標與基金會

執行董事蘇國禎先生對組織的研究發現，接著，依照資源基礎論的發展階

段，從各個層次中對應社會資本的應用元素，歸納個案的社會資本應用模

式。其中，本研究個案在 2005年爆發的「六六事件」，可用以省視基金會

社會資本的應用循環模式，完整基金會的社會資本應用機制。  
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第三節  研究方法 

在探索性研究的初期，採質化研究廣泛蒐集與挖掘與主題相關之第一

手與第二手資料，並採用個案研究法，以半結構式深度訪談法為研究方法，

於訪談前利用較寬廣的研究問題作為訪談的依據，導引訪談的進行(林金

定,2005)。因此，本研究針對喜憨兒基金會與社會資本應用的相關議題，

先作資料蒐集的了解與聯結，並思考「六六事件」對基金會社會資本應用

的關鍵角色。接著，擬定訪談架構與問題，於訪談時，以此架構為基礎，

採取彈性地討論方式進行，讓訪談的內容擁有更多的創意空間。 

 

一、個案選取 

台灣工作整合型社會企業較廣為人知的，包括財團法人喜憨兒社會福

利基金會、財團法人陽光社會福利基金會、財團法人心路社會福利基金會、

財團法人台北市私立勝利身心障礙潛能發展中心等，主要提供社會弱勢族

群庇護性就業輔導，並藉以發展自營事業與販售庇護性產品。其中，喜憨

兒基金會為其中自營事業收入占整體經費來源最高者，目前僅維持政府補

助占 25％，私人捐款占 20％左右，其餘皆靠組織自力更生地以核心能力和

經營管理理念，善加運用社會資本匯集而來的資源以達綜效。此外，基金

會於 2005年發生的「六六事件」，可作為探討基金會社會資本應用的分析

關鍵，因此，選定喜憨兒基金會作為庇護工場轉型工作整合型社會企業中

社會資本應用的個案。 

 

二、個案分析法 

本論文將先對喜憨兒基金會的成立背景與創立願景、目標作第二手資

料的蒐集，包括官方網站資訊、報章雜誌、研討會期刊、研究論文、基金

會出版品等，在對個案有初步的了解後，再分別與基金會執行董事蘇國禎
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先生、台北行政中心副執行長楊琇雁女士進行各別訪談，並前往喜憨兒烘

培餐廳參觀，以及參與由基金會主辦的「2012社會企業國際論壇」。接著，

再將個案撰寫內容與訪談者進行確認，並經修正確定無誤，表示個案的客

觀陳述，接著進行後續的個案分析，並從中獲致結論。  
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第肆章  個案分析 

第一節  財團法人喜憨兒社會福利基金會 

一、喜憨兒基金會介紹 

甲、「喜憨兒」基金會的由來 

由一群心智障礙者的家長在 1995年共同組成，以心智障礙者的

終身照顧、終身教育為願景，以追求「喜憨兒」（心智障礙者的代稱）

生命的尊嚴與喜悅為使命。喜憨兒基金會一開始由 1992年成立的地區

性「高雄市智障者福利促進會」逐步演變而來，歷經 2001 年改為「財

團法人高雄市調色板協會」到現今全台北、中、南皆有行政中心規模

的「財團法人喜憨兒社會福利基金會」，一路上，沒變的是，基金會提

供心智障礙者融入社會體系、重返社會主流價值的理念，透過三 C：

照顧 Care、能力 Can、改變命運 Change的成長模式，將心智障礙者從

把「被服務者」變成「服務者」，「資源消耗者」變成「生產者」。 

歷經十六個年頭的堅持與努力，基金會透過企業化經營與行銷包

裝，重塑了心智障礙者的角色，「喜憨兒」已成為心智障礙者的代名詞，

以喜悅、溫馨、堅強、自立的形象存在於台灣社會，基金會同時也傳

達出正面、樂觀、積極與健康的品牌形象，就像基金會的商標：大大

扁扁的鼻子、距離微寬的兩眼加上一個燦爛的微笑，搭配上代表明亮

親切的黃色，讓「喜憨兒」走出疼「惜」的悲觀陰影，不再是笨傻的

責備，而是大家永遠「憨」直的親暱孩「兒」。 

 

乙、社會價值的服務內容 

喜憨兒基金會的服務對象包括 15-50歲的唐氏症、腦性麻痺、自

閉症、行為與情緒異常等智能及多重障礙者。基金會執行董事蘇國禎

先生表示，基金會的終極目標是以憨兒的「生、老、病、苦」為指標，
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希望提供憨兒一套完整的養護體系，從喘息服務、日間托育、夜間服

務到全方位的照顧方案，同時，基金會也從庇護工場的經營出發，提

供就業能力不足之心智障礙者一個長期性的就業支持。目前，喜憨兒

基金會針對其社會關懷對象(受益人)提供的服務項目，陳列於下： 

 

（一） 日間照顧：日間照顧機構、日間服務方案、社區作業設

施 

（二） 社區家園：夜間照顧機構、社區居住服務 

（三） 庇護性就業：庇護工場、庇護商店 

（四） 社區化就業 

（五） 喜憨兒學院：喜憨兒劇團、樂團、童軍團 

（六） 喜憨兒健康中心 

（七） 園藝工作隊 

（八） 相關出版品：簡訊、會訊、書籍 

（九） 諮詢服務 

（十） 休閒服務 

（十一） 政府委託辦理方案 

 

自 2005年宣布的「憨喜農場」計畫，是目前基金會重點的新事

業規劃，以「喜憨兒生命農場」的創新理念，提供身心障礙者日間照

顧、訓練、就業、住宿、農場工作隊及諮詢等服務，並以綠建築與太

陽能裝置，同時達到環境保育的善意，讓憨兒透過親近大自然、接受

園藝的陶冶，得到心靈的平靜與安養照護。社會使命的實踐一直是基

金會最 Care的部分，也是基金會希望照顧（Care）憨兒的理念，透過

發展 Can(憨兒的技能)，基金會將事業所得盈餘重新投資於社會服務
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項目之中，改變（Change）與打造和一般身心障礙福利機構不一樣的

創新模式，此三 C的關鍵元素就是支持喜憨兒基金會成長的動力。 

至 2011年底，針對受益人服務而言，喜憨兒基金會每年度在北、

中、南全台的 46個據點，平均接受服務的憨兒超過六百位，歷年累計

共服務 4,300餘位憨兒，此外，加上基金會提供的各種服務內容，歷

年累計的社會服務人次更高達 1,648萬人次。 

 

丙、經濟價值的自營事業開展 

基金會成立初期，政府補貼與私人捐款是收入的主要來源，約占

85％－90％，當時十分依賴外界的補助和支持。但基金會憑著自力更

生的理念，開始重新思考社會關懷對象的角色和價值，將無形的信念

轉化為有形的產品，認為憨兒是一股被忽視的經濟力量，庇護工場中

的憨兒絕對可以做得更多。因此，考量憨兒和事業的特性，基因會決

定首先投入麵包事業，讓憨兒在基金會有一套完整的就業支持機制，

而不需要依賴轉介外界的就業方案，喜憨兒基金會成為同領域中首創

的產業化策略。麵包既可做為主食、也可當副食，擁有生活的必須性

與重複性，民眾不僅在購買喜憨兒麵包時，不會增加財務負擔，又能

兼顧愛心與公益。 

心智障礙者隨障礙級別的不同、受傷程度的輕重，造就出憨兒獨

特的特質，如腦性麻痺者的記憶力過人、美術與繪畫也極有天份；唐

智症者則對節奏、韻律音感十分敏銳，基金會始終以「憨兒」的特質、

生命成長周期和事業與核心能力的延伸關係，為策略發展的主要考量，

目前，基金會的主要業務，分列如下：  
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（一） 喜憨兒烘培屋與烘培餐廳： 

烘培屋販售麵包、蛋糕、飲品、等為主要收入，也額外銷售

月餅、喜餅、彌月、農產品和香草香料等，烘培餐廳則除提

供上述產品販售，也提供西式餐點、沙拉吧等，部分食材的

前置準備由北、中、南三地的烘培工場，為中央廚房的角色

提供，而憨兒則協助人員接待、產品陳列、外場送餐、收銀

和清潔等服務。 

 

（二） 烘培工場： 

主要為庇護工場角色，於台北、新竹和高雄設有三個烘培工

場，依身心障礙程度將工作區分為清潔、包裝作業及廚務助

理，透過庇護工場的訓練，讓憨兒從拌粉、捏皮、出貨及配

送都能參與，產品包括月餅、喜餅、茶會點心、麵包、餅乾

和蛋糕等。自 2012年 3月已經通過「ISO22000」及「HACCO

國際認證」的嚴格檢驗標準，把關食品品質與安全，成為全

國首家獲此殊榮的庇護工場。 

 

（三） 園藝工作隊： 

以接單形式，由一位專案經理人與一位景觀設計老師，帶領

5位憨兒組成一個園藝工作隊，外加數名水泥工、水電工和

自耕農，為企業、政府、學校等機構提供園藝栽培、景觀維

護、承接工程等服務，像高雄市長官邸、嘉義就業服務站等

景觀維護都曾是喜憨兒園藝工作隊的作品。 
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（四） 喜憨兒劇團、樂團： 

由豆子劇團教師群帶領 20名憨兒，提供創意、溫馨的劇團表

演服務。至今已全台公演出「麵包塔房-雕刻師的秘密行動」、

「我很愛你」和「馬可波蘿遊記」三部作品。 

 

經濟效益的體現從歷年收支表中，可略窺一二。基金會庇護產品

收入在 2011年已達 58.5％的總年度收入來源，經濟自主性十分明顯，

已較不易受政府的補助和私人捐款等外在不可控制的變因影響。是故，

基金會從過去絕大多數依賴非市場資源的補助金，轉變成獲取市場機

制中的資源，以成本效益分析為評估工具，透過與政府、企業簽定契

約，喜憨兒基金會實踐成為自負盈虧的社會企業。 

 

丁、創新的組織架構 

基金會執行董事蘇國禎先生表示：「愛心只能尊重生命，改造生

命則是要靠管理」，堅持有品質保證的服務和產品，才能讓企業永續經

營。為讓基金會在追求社會公益的最大化時，又能有穩定的經費來源

支持組織的運作，基金會創新設立一個不同於一般非營利組織的架構，

來實踐其社會與經濟雙重使命。蘇國禎先生認為，憨兒們雖然名義上

是在庇護工場接受基金會的庇護性就業服務，但產品想要有市場，就

必須有競爭力、講求效率，因此將基金會一分為二，除了專注基金會

的社會願景，更另外設立事業營運部門。 

目前，基金會的總部鎮守於高雄，負責統籌組織整體的資源分配

和策略佈局，是台灣少數由南部地區性的基金會起家，逐漸往北發展

至全台規模的案例。基金會分別在高雄、台北和新竹成立行政中心，

負責地區性資源分配，並在以下設置共計 46個據點，包含餐坊、烘培
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屋、烘培工場、社區家園、園藝工作隊等，各據點依據其屬性歸屬於

社會福利部門或福利事業部門，如新竹庇護工場歸屬於社會福利部門

管轄，餐廳則隸屬於福利事業部門的管理範圍。 

基金會最大的差異即是將社會福利部門與福利事業部門作區隔，

使兩部門各自以創造社會價值與經濟價值為部門主要目標，而不至有

價值混淆的問題發生，各部門可執行自己所負責的價值和目標，社會

福利部面對社會大眾、壓力團體和支持者時，追求社會公益最大化；

福利事業部則面對合作夥伴和市場契約競爭者時，追求經濟效率和永

續經營，舉烘培餐廳為例，福利事業部負責評估展店之效益，社會福

利部的主要工作則是照顧憨兒，於每家烘焙屋裡設有社工老師。基金

會並將管理理念融入基金會的價值體系，引入管理的五大功能：生產、

銷售、研發、人資、財務，將管理部門置於兩部門之外，透過完善的

治理權和監督機制來協調社會使命與經濟收益的部門。喜憨兒基金會

的組織架構是台灣非營利組織創業中的一個創新，其揭示於下圖六： 

 

 

圖六：喜憨兒基金會組織架構圖 

資料來源：喜憨兒社會福利基金會(2012) 
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戊、「六六事件」的危機處理 

2005年的10月5日，四位台北市議員以「苦了喜憨兒，肥了誰？」

為主題召開記者會，指責喜憨兒基金會的餐廳營收高達近千萬，憨兒

的時薪卻僅有六十六元，一個月頂多領到不到萬元的薪水，不符合法

定的最低工資。議員們批評，基金會以公益行善之名，卻將憨兒當成

廉價勞工，因此要求台北市府勞工局進行調查，不讓身心障礙者成為

被利用的工具及賺錢的管道，是謂「六六事件」。事件爆發後，各大媒

體不斷爭相報導，不僅刊上報章的全國版面，議員們更表明要揭露出

更多的內幕。一時間，社會瀰漫對基金會的質疑與不諒解，輿論一面

倒地批評喜憨兒基金會的不是，讓基金會在事件的衝擊下，面臨品牌

聲譽受損、私人捐款遽降、業績大幅下滑和訂單流失等負面影響。 

基金會努力在第一時間選擇迅速處理，多次公佈基金會的財務報

表，表明完全合於法令規定與社會期待，並避免硬碰硬，採取以退為

進的策略，對外說明憨兒的六十六元薪資，是作為一種獎勵金的輔助

角色，並非與一般外界認知的養家餬口薪資相同。此外，基金會也表

示新竹地區的工作站一向營運艱苦，加上六六事件的衝擊，基金會將

陸續關閉營運績效不佳的新竹工作站，但堅持不減少對憨兒的照顧與

教育，將因關閉工作站而受影響的憨兒中，具有就業能力的孩子，轉

至其他工作站繼續接受服務與學習，其餘的憨兒則想辦法協調其他庇

護訓練單位。同時，基金會宣布「憨喜農場」計畫，表明對老憨兒擴

大提供「生、老、病、苦」一系列終身照護與教育服務的決心，盼重

新建立社會大眾對基金會的信任與支持。 

基金會也的確快速在2006年在私人捐款方面，回復以往的水準，

甚至超越前一年度捐款總額的 58％，也陸續將關閉的工作站復站，基

金會感謝外界的指教，將危機化為轉機，並以此事件提醒自己的社會
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資本應用，敗也媒體成也媒體，在面對複雜的多元利害關係人時，應

該更謹慎處理之。 

 

二、喜憨兒基金會運作模式 

甲、三隻魚竿經營多元事業 

喜憨兒基金會在當時還未有政府就業補助方案與「身心障礙保護

法」仍未改制的時代背景下，即成立庇護工場、投身麵包烘培事業，

在 1997年成立第一家烘培坊（高雄大順店），並同時為心智障礙者成

立日間照顧服務機構，不僅作為照顧服務場所，更成為實際工作職場

的訓練所。基金會執行董事蘇國禎先生表示：「給他魚，不如給他釣竿，

教他釣魚；更重要的是，要帶他到有魚的地方，釣得到魚。」因此，

基金會堅持烘培坊必須設立在社區之中，而不是一個隔離的工作環境，

讓憨兒可以免除庇護工場的社會排除缺憾。 

基金會以三隻魚竿來實踐自力更生和永續經營的理念，從第一隻

魚竿：烘培坊的創立、第二隻魚竿：複合式餐廳的延續，到第三隻魚

竿：植栽的跨事業經營，基金會始終以「憨兒」的特質、生命成長周

期和事業與核心能力的延伸關係為主要考量，如同蘇國禎先生在訪談

中提及：「所有的方案發展都是以憨兒為基礎,沒有憨兒就沒有基金會。」

（B1- 00:08:02~00:08:11）舉例而言，中、輕度的憨兒以經營餐廳與

烘培坊為主、重度的憨兒則可從事植栽事業，以園藝工作進行身心治

療，也將栽種的香料作物供餐廳使用。基金會跨事業的選擇與經營，

配合管理概念融入組織的雙重目標中，突破傳統的庇護工場或非營利

組織對事業選擇的弱勢處境和侷限。 
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乙、三把鑰匙創造喜憨兒競爭力 

基金會執行董事蘇國禎先生(2008)提及基金會的產業化經營模

式，係憑藉三把鑰匙(一)典範移轉(Paradigm Shift) (二)核心能力 

(三)創新價值，才能在不斷變遷的多元環境中追求卓越，搭起社會價

值與經濟價值之間轉換的橋樑。基金會的第一把鑰匙：典範移轉主要

靠社會公益的追求為動能，確立終身教育憨兒、終身照顧的願景，以

愛心、專業和人性化為經營理念，同時融入管理體系和企業化的操作

模式，即使環境面臨變遷、組織必須變革，基金會仍能靠著新典範的

指引，一路披荊斬棘。 

第二把鑰匙：核心能力則是以產品和服務的差異化來創造優勢，

基金會的社會價值即是一種相對於一般傳統企業的特色，加上社會關

懷對象為心智障礙者，無論是憨兒親自烘焙的產品、餐廳服務或園藝

工作，皆融入特殊的「純真」體驗。對於憨兒而言，世界都是良善、

美好的，他們當然也用最善良、純淨的產品和服務回饋給社會大眾。

即使面臨市場激烈的競爭，產品的差異化特色和品質保證，是基金會

最驕傲的核心能力。 

第三把鑰匙：創新價值的體現，即是喜憨兒基金會作為台灣工作

整合型社會企業的模範，起初以一般的財團法人非營利組織和庇護工

場起家，卻有創新思維認為，憨兒可以從服務資源的消耗者轉變成資

源創造者，而非僅依賴社會大眾的同情心，重新塑造憨兒的角色，成

為正面、樂觀、積極和喜悅的形象，讓他們自己找回尊嚴、重返社會

價值。這種以工作整合為社會使命的非營利創業模式，利用社會一股

被忽視的經濟力量，創造社會與經濟價值，即是創新價值的體現。 
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丙、資源建構光合作用模式 

植物透過光合作用不僅產生葡萄糖以自營，更產生氧氣為世界造

福，蘇國禎(2012) 基於資源基礎理論，提出「喜憨兒基金會資源建構

光合作用模式」，描述基金會的雙重底線運作模式，好比植物行光合

作用之化學變化，其概念呈現於圖七。 

 

 

 

圖七：喜憨兒基金會資源建構光合作用模式 

資料來源：蘇國禎(2012) 

 二氧化碳(外部吸收)≒政府補助(公部門資源) 

 水(深根吸收)≒NPO 產業化(組織事業體系) 

 陽光(公共資源)≒大眾捐款(公益財) 

 葉綠素(觸媒作用)≒NPO 能力績效(核心能力) 

 氧氣(轉化善因)≒利益眾生(外部輸出) 

 葡萄糖（綜效資源）≒組織養分（內部蓄積與吸收） 
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蘇國禎先生認為光合作用中的二氧化碳是一種外部吸收行為，好

比基金會的政府補助款，沒有政府的協助、政策配合，光合作用根本

無法開始；陽光的功能則屬於公共財的概念，好比基金會取之於社會

大眾的捐款，溫暖人心；水在光合作用中讓植物深根吸收，有自我主

動的概念，對比為基金會的產業化收入，適度的滋潤讓植物茁壯成長，

過度的給水則會讓組織的社會使命失焦；而葉綠素的功能則像一個神

秘黑盒(Black Box)，對比基金會的核心能力：憨兒「天真」、「純真」

和「認真」的產品與服務，讓政府的補助、大眾的捐款和自有事業的

收入，能轉化為社會公益和組織自我維持所需的養分，前者好比對萬

物有益的氧氣，後者則為所有綜效資源整合的葡萄糖。 

基金會投入政府補貼、大眾捐款和專業的管理、員工和社福等人

力資源而產生的收入，透過基金會的黑盒運作，即指獨一無二的核心

能力（憨兒「天真」、「純真」和「認真」的產品與服務），創造出每

年度可觀的營業收入和無可取代的社會效益。 
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第二節  喜憨兒基金會社會資本的應用分析 

依據資源基礎論的觀點，本小節將從(一)獲取資源、(二)發展核心能

力和(三)建立競爭優勢與策略此三步驟，來檢視喜憨兒基金會如何妥善應

用社會資本，達到組織的雙重價值。此外，也藉由基金會於 2005年爆發的

「六六事件」，作為基金會社會資本應用的省視事件。 

 

一、獲取資源：確立多元利害關係人途徑，獲取個體的信任元素 

基金會從創立之初，從完全毫無自有營運收入的社福機構開始，一步

步從各種社會關係中累積社會資本，其中「人」扮演很重要的關鍵角色。

基金會透過了解各個利害關係人的角色以及其與組織之間的互動，是基金

會在累積社會資本過程中很重要的關鍵。喜憨兒基金會透過確立其(點)「多

元利害關係人」的角色，進一步才能在其中獲取社會信任與社會關係網絡

(線)，建立關係人與組織因共享價值觀(面)產生的社會資本與隨之而來的

競爭力。 

蘇國禎(2008)在《喜憨兒 NPO核心能力》一書中提及：「構成組織最

重要的基本要素-人，以捐贈者、追隨者、家長的身分出現在第三部門，卻

同時以股東、雇主、雇員的角色出現在第二部門，甚至以官員、公務員的

態勢出現在第一部門。」由此可見，基金會的利害關係人議題複雜，一人

可能扮演多重角色，如憨兒可能同時是受益人和員工，憨兒家長可能是管

理者、顧客或社會大眾。在探討社會企業的各方利害關係人時，必須考量

多面向的觀點，因為社會公益服務是一個公共財、社會財，涉及的層面很

廣泛，議題和對象也十分敏感，也必須同時面對各界對非營利創業的質疑。 

本論文考量社會企業的社會目標與經濟目標，分別將利害關係人區隔

為非市場經營相關人士、市場經營相關人士和社會企業的內部人士，並以

虛線來分割各利害關係人的疆界，以回應蘇國禎先生指稱利害關係人角色
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互換一事，如圖八所示。 

 

 

圖八：喜憨兒基金會利害關係人示意圖 

資料來源：本研究整理 

 

仔細觀察，基金會面臨的市場經營相關人士和企業內部人士與一般傳

統企業體並無太大差異，僅有非市場經營相關人士方面，出現「受益人」

的角色。基金會的市場經營相關人士和企業內部人士運作機制與一般企業

無太大差異，因基金會的目標之一，即是在市場機制下追求經濟效率，採

企業化的途徑和導入管理體系，過去主要利用目標管理，由基金會的最高

管理團隊，制定每年的總目標，然後層層傳遞、落實，將企業的使命與任
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務結合。2009年開始，基金會改以平衡計分卡(The Balanced ScoreCard, 

BSC)作為組織績效的管理工具，以財務構面、顧客構面、內部流程構面與

學習成長構面，讓基金會將社會與經濟的雙重目標具體化，有系統地與各

方利害關係人互動。 

除了各項事業體的踏實經營，基金會也致力提升組織的財務透明度。

基金會於每年 3月會完成會計師簽證，並向主管機關內政部報准核備，5

月再向國稅局報准核備，並將資訊公開刊載於定期刊物「喜憨兒會訊」中，

完全揭露每年度的收入與支出明細。基金會以透明的財務作為與利害關係

人互動的前提，有基礎地獲得社會大眾的信賴與認同。 

由此可知，基金會清楚地確立各方利害關係人角色，也了解其中角色

重疊、異位的現象，讓組織了解各方關係人的需求，也讓基金會的雙重價

值主張可與利害關係人的價值主張配合。以下參考歐洲研究網路(2003)對

歐洲工作整合型社會企業的資源畫分類別，將基金會從利害關係人因信任

建立而獲取之資源，分類為市場資源與非市場資源，分述如下： 

 

（一） 市場資源：(經濟目標) 

1. 市場機制運作的契約： 

2007年起至今與華碩企總、和碩企總、和碩立德的合作契約，於

企業夥伴方的地點設置烘培坊，並以企業任用憨兒之模式運作，

基金會負責憨兒照護和烘培坊的營運績效。 

 

2. 政府契約： 

2006年起至今與勞保局的合作契約，符合公家機關的公開招標程

序，並與市場上其他廠商競爭，通過品質、流程檢核，成立「喜

憨兒烘焙屋－勞保局工作站」。 
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（二） 非市場資源：(社會目標) 

1. 政府補貼： 

喜憨兒園藝工作隊榮獲「94及 95年度多元就業開發方案計畫執

行單位選拔」特優單位和獎勵，以及「98年度多元就業開發方案」

與 411,039元新台幣補助金。 

 

2. 私人捐款與志工參與： 

從基金會創立以來的十六個年頭，私人捐款一直維持在總經費來

源的兩成以上，並在 2007年與台灣郵政共同主辦之「劃撥你的

愛 籌建憨兒的家」勸募活動上，募集一千萬餘元的贊助與六千

餘位的愛心天使響應此活動。 

 

3. 關係網絡： 

基金會創立之初，第一筆與企業的合作關係建立，即是在 1997

年透過「中華社會福利聯合勸募協會」的居中穿針引線，與花旗

基金會的總裁 Mr. Paul Ostrgard會面與簡報基金會的理念，雙

方才促成這段合作佳緣。 

 

多元利害關係人透過不同的角色扮演，更多面向地了解與接觸基金會，

加深對其的信任、期待和認同基金會的價值理念，也讓自己對基金會產生

義務與回饋之心，例如基金會的家長因為家中的憨兒接受基金會的照顧服

務，不僅成為非市場經營相關人士中的志工和支持者，也因而加入市場經

營裡顧客和合作夥伴的角色。基金會董事長蕭淑珍曾公開表示：「信賴是社

福團體賴以為生的條件。」基金會從社福團體出發，一路從庇護工場的角

色，跨足到工作整合的事業，無非是希望為心智障礙者實現終身教育和終
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身照顧的理念。基金會在庇護工場產業化的過程中，必須面對所有利害關

係人的角色定位和轉換，其中，信賴，是所有社會關係的起始點。喜憨兒

基金會的多元利害關係人途徑，不僅讓個體對組織產生信任基礎，更增加

基金會社會資本的豐富性、彈性和成為資源槓桿的來源。 

 

二、發展核心能力：提供差異化服務與產品，互惠原則穩固社會網絡 

蘇國禎先生在訪談中提及：「一個成功的business model(事業模式)，

有四個要素，這四個要素一定要能夠存在，才有辦法繼續發展下去，第一

個就是:顧客的價值主張…商品能不能滿足顧客…品質、交貨、價格、顧客

關係……」（B1- 00:47:50~00:48:50）。由此可知，基金會主張提供一個具

競爭力的產品來滿足顧客需求，是維持組織永續經營的不二法門。 

基金會成立之初，利用象徵樂觀、積極與健康的品牌商標，以唐氏症

寶寶的特徵與鮮明的顏色，成為組織超人氣的識別系統（Corporate 

Identity System, CIS）。社會大眾可以很快速地辨明基金會的品牌，並對

商標產生基金會的社會使命連結。基金會主動出擊，將鮮明的品牌印象植

入社會大眾心中。因此，喜憨兒品牌的活力、行善形象，也讓消費者透過

理性的行為，願意用行動支持喜憨兒基金會，不論是基金會與台灣郵政共

同主辦「劃撥你的愛 籌建憨兒的家」募款活動或是舉辦「憨兒真感心，微

笑嘉年華」募款園遊會，籌募「憨喜農場」經費，基金會接獲得廣大的迴

響與群眾支持。 

以產品競爭力而言，基金會認真經營每項事業，時時以顧客的角度省

視組織的運作，不斷以企業經營的角度、提升產品與服務的品質為訴求，

以經營烘培坊為例，基金會向高雄鼎鼎有名的「小王子烘培屋」取經，學

習烘培麵包、西點技術與配方等關鍵流程來奠定基礎。此外，基金會平時

也備有三、四十種麵包的配方，達到多樣化口味的選擇。基金會是以一流
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的烘培產品，獲取消費者的信任，讓社會大眾「一次性的愛心消費」能持

續，並創造「喜憨兒」的品牌價值，達到每年度近億元的營業收入。另外，

新餐飲事業－「麵膳坊」的開發，則聘任專業師傅、社工人員，為憨兒規

劃專屬的標準作業程序（Standard Operating Procedure）與建置相對應

的輔具，結合透明玻璃窗的設計，讓顧客可以清楚看到產品的製作流程與

憨兒的認真神情，不僅讓憨兒更順暢地完成任務，也建立社會大眾的信任。 

然而，部分社會大眾對庇護工場的產品仍有刻板印象，認為其為身心

障礙者所生產，產品品質無法與市場的產品相互競爭，只能主打「同情牌」

來販售產品，因此，基金會在 2012年的 3月通過「ISO22000」及「HACCO

國際認證」的檢驗標準，嚴格把關食品品質與安全，遵守市場經濟的遊戲

規則，以國際規格自我要求，獲取消費大眾的信賴和認同。 

此外，基金會成立之初，並沒有多餘的經費刊登廣告，依靠主動、積

極地定期舉辦各式各樣的公開活動，與政府、企業和其他非營利組織建立

緊密的合作夥伴關係，增加媒體曝光率與建立利害關係人之間的互動與網

絡(線)。舉例而言，基金會利用成立大會，舉辦「心手相連、千人圓夢」

活動，以及後續舉辦破金氏紀錄世紀大餅的活動，邀請政府單位和各界名

人為基金會站台，利用社會資源網塑造良好的公關形象。基金會深刻了解

組織並沒有像一般傳統企業充足的行銷經費，也知道其面對的利害關係人

相當多元、複雜，在滿足顧客價值主張的行銷時，也必須堅守基金會的社

會使命。基金會是以「主動出擊」的方式，開啟「互惠原則」的機制，來

建立其社會關係網絡。 

更進一步，當基金會初期營運上軌道後，開始思索組織取之於社會，

也該用之於社會，在年度的聖誕節、特殊節日期間，至大小醫院的兒童病

房報佳音、作社區服務。舉例來說，基金會與政府和企業合作，參與九二

一賑災、「送愛到部落」的活動，透過憨兒將愛心餐盒、喜憨兒麵包轉交
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至災區、偏鄉地區的部落，不僅讓憨兒成為社會資源的創造者，更讓基金

會與利害關係人之間建立互惠的機制，也使雙方建立更緊密的互動網絡。 

基金會長期活躍與亮眼的表現，獲得政府機關的表揚和非營利組織經

營相關的獎項，如 2003年基金會執行董事蘇國禎先生獲第一屆台灣企業獎

之傑出管理獎、2006 年獲獲頒第六屆國家公益獎、喜憨兒園藝工作隊獲勞

委會多元就業開發執行方案特優獎、2011年獲國家永續發展獎當中唯一的

非營利組織創業等，不僅穩固與利害關係人的社會關係，更同時開展額外

的社會關係網絡。基金會成為非營利組織產業化的標竿，不僅是國外心智

障礙團體來台參訪的第一個聯絡窗口，更成為此領域的領導者，時常舉辦

NPO、社會企業經營相關的分享論壇，如喜憨兒基金會、社會企業創新創業

學會與輔仁大學社會企業研究中心共同主辦的「2012年社會企業國際論

壇」，邀請來自美國、新加坡和台灣的專家學者，進行交流與論文發表。  

基金會透過提供良善的產品、認真的服務和良好的公益形象，來滿

足顧客的價值主張，並從中建立社會關係的互惠原則，打破以往庇護商品

沿街販售的模式，結合憨兒的特性與個人障別的考量，將產品、事業與憨

兒做更進一步地整合，開創基金會差異化策略的執行，取得組織內、外部

人士對基金會的信任、期待與認同，也是基金會建立社會資本的關鍵。 

 

三、建立競爭優勢與策略：引進經營管理體系，打造群體共享價值觀 

基金會在面對多元利害關係人以及各角色移轉之議題，藉由確立各利

害關係人的角色定位，來穩固各方關係人的互動，進一步，基金會更將企

業經營的效率觀注入組織價值，確立組織的「雙重目標」：社會使命下，以

終生照顧憨兒和終生教育憨兒為目標；經濟效益下，以自有營業收入超過

半數經費來源，以維持組織的永續經營。 

舉例而言，基金會導入 POS(Point-of-Sale)和 ERP(Enterprise 
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Resource Plan)，強化組織內部的資訊系統，讓基金會明確掌握各項商品

的銷售狀況與庫存量，以及各部門間資源的分配狀況，以利管理者做出最

好的行銷管理與組織決策。此外，組織於 2009年引進平衡計分卡作為績效

管理工具，將組織的雙重目標為作為組織的策略發展依據。喜憨兒基金會

的平衡計分卡應用，揭示於表五： 

 

構面 衡量指標 目標值(KPI) 

財務構面 政府補助款 

社會捐款 

營業提升 

政府補助款金額 

社會捐款金額 

增加服務據點 

顧客構面 社區化就業者的成長 

職能的成長 

社區化就業者比 

證照人數比 

內部流程構面 職能強化課程完成率 

各職場獎勵金發放率 

職能強化課程完成率 

各職場獎勵金發放率 

學習成長構面 完成之訓練課程規劃 

受訓學員及主管之滿意度 

課程規劃數 

學員滿意度 

表五：喜憨兒基金會平衡計分卡 

資料來源：蕭淑珍(2011) 

 

基金會讓所有的利害關係人清楚並認同此價值觀，建立組織的透明度

與凝聚力，不論是面對非市場經營的關係人，基金會擁有良好的媒體形象、

相對穩定的大眾捐款和志工參與；面對市場經營的關係人時，基金會建立

良善的政府與企業合作夥伴關係；企業內部而言，全體的董事會、管理者

和員工明確瞭解組織的使命和願景，並依靠平衡計分卡的管理工具，將雙

重目標具體化，實踐共同價值觀的執行。 
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四、六六事件：重新定位憨兒角色，以創新動能完整社會資本循環機制 

甲、六六事件前夕的經濟效率導向 

基金會創立之初，從完全依賴政府補助與私人捐款來經營組織，

到基金會發展烘培屋、複合式餐廳後，政府補助與私人捐款逐年下滑，

基金會甚至在 1999 年公布的財報資訊中，社會福利事業收入已高達

54.9％的年度總收入占比。在六六事件爆發前夕，捐款收入與政府補

貼大致分別占經費來源的 20％－25％左右，基金會的市場資源獲取與

市場經營利害關係人網絡，已占基金會事業的很大比重，基金會已然

追求到經濟效率的展現，見圖九。 

 

 

圖九：喜憨兒基金會歷年收入來源比例圖 

資料來源：喜憨兒基金會(2012)與本研究整理 

由圖九觀之，基金會逐漸將事業重心放置在發展自營事業來維持

組織運作，藉由積極獲取市場之資源，如簽訂與政府和企業的市場契

約等，與市場經營相關的關係人互動愈趨緊密，基金會在 2004年的下

半年度，更連續開設勞保局站、台積電工作站、台北市好望角咖啡座

1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 

捐款 95.8% 79.8% 42.8% 25.2% 23.1% 28.5% 26.4% 21.6% 17.6% 17.2% 21.1% 28.6% 30.0% 29.3% 28.2% 25.6% 23.2% 

補助 4.2% 20.2% 20.9% 34.2% 24.4% 17.8% 22.2% 23.9% 28.9% 27.9% 24.9% 23.4% 20.1% 15.6% 12.9% 15.2% 16.0% 

事業收入 0.0% 0.0% 36.3% 40.6% 52.5% 53.7% 51.4% 54.5% 53.6% 54.9% 53.9% 48.1% 49.9% 55.0% 58.9% 59.3% 60.8% 
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以及復興工作站四家據點，並在當年度於全家便利商店佈設中秋月餅

通路，刺激產品訂單與銷售量。 

基金會一連串的市場導向行動，讓基金會偏重「效率面」的經營

思考模式，當面臨大量月餅訂單的湧現，而憨兒因身心限制無法超時

工作時，只能連忙把其他非憨兒的員工等企業內部關係人，投入生產

線工作，以求順利完成出貨，雖然交出亮眼的財務成績單，基金會內

部卻出現反彈聲音，有員工表示其受僱來基金會的目的是教導憨兒，

並非執行憨兒生產的工作，基金會應該思索同樣狀況發生時的應對機

制。此時此刻，基金會在追求社會使命與經濟效率中，顯然偏向重視

經濟收益的效率，廣佈產品通路與據點，必然壓縮到由社會目標導向

中，獲取的非市場資源為主的占比，憨兒面臨追趕工作進度而輕忽其

他社會價值的效果，遂而爆發六六事件，基金會在 2006年度的事業收

入也微幅下降至總收入的 48.1％。 

由此可知，當工作整合型社會企業主要以市場資源作為組織的支

撐經費來源偏重來自於市場資源，如市場機制下契約的訂立，則組織

會偏重經濟收益的追求，以市場機制來經營組織，必然部分忽略社會

價值的實踐，而引起非市場經營相關人士的撻伐，以及組織內部因追

求雙重目標失衡的矛盾與衝突出現。 

 

乙、六六事件各方利害關係人回應 

以下將從非市場經營相關的政府、社會大眾和家長；市場經營相

關的企業；企業內部的員工和基金會本身的回應來陳述。 

 

1. 非市場經營相關人士： 

政府單位對基金會則採取力挺的態度，在實際了解庇護工場
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的營運狀況後，勞工局以及當時的行政院長謝長廷先生透過發言

人對外表示，社福機構不適用最低工資規定等支持聲明，認可身

心障礙員工「可依產能核薪，不受基本工資限制」，以時薪六十

六元為基本起薪聘用憨兒，已達政府對一般企業的最低要求。 

社會大眾則對基金會爆發六六事件有部分支持，也有部分不

諒解。其中，支持喜憨兒基金會的民眾，認為看顧憨兒，並提供

適當工作，受此攻擊，情何以堪；反對的民眾則認為基金會應主

動公布帳冊，也不該輕言關閉工作站，政府應建立更有效的監督

機制。 

基金會的憨兒家長們也持有不同的聲音，有些家長只在乎憨

兒是否受到良好的照顧與安全的工作環境，並不在乎憨兒能領到

多少的薪水；也有家長認為，憨兒身為基金會的品牌大使，期待

憨兒有更高的薪水。 

 

2. 市場經營相關人士： 

「六六事件」發生的同時，也獲得許多業界的正面支持聲浪，

如王品集團在第一時間致電關切，並第一次對外公開傳授其獨特

的服務密技，向基金會提供一年的教育訓練課程，範圍涵蓋接待

服務、訂貨、維修、餐廳行政等，以及三百萬新台幣的補助金，

協助竹北工作站重新開幕；花旗銀行對基金會的態度也始終如一，

從未間斷對基金會的支持，持續發行喜憨兒認同卡。 

 

3. 企業內部人士： 

員工一如往常到班服務，並為基金會發聲，甚至投書媒體，

認為基金會已提供最專業的社工服務與輔導訓練，需要政府相關
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的法案落實與協助，才能讓基金會更無後顧之憂的為憨兒服務。 

 

丙、基金會回應：重新定位憨兒的角色 

「六六事件」讓基金會重新省視與各方利害關係人的互動、從市

場與非市場資源獲取的比重分配以及憨兒終身照護與教育的理念落實。

基金會在事件後，緊急召開董事會，會中由代表花旗銀行的董事與會

計詳細檢查財報內容後，認定基金會財務的正當性。基金會並六度公

布財務報表、召開家長會，認為憨兒的薪資絕對符合最低工資的規範，

基金會當時的武執行長回應，基金會的工作站屬於庇護性質，以教育、

照顧憨兒為主要目的，且組織花費在工作訓練、安全成本與師資等其

他費用，居高不下，讓組織只賺取不到 1％的盈餘，所有的盈餘回歸基

金會後，用於憨兒平日的休閒、社會適應等活動，並規畫未來的長期

安養方案。 

基金會雖選擇「以退為進」的策略，宣布不得不關閉營運狀況不

佳的竹北工作站，但不減少對憨兒的照顧與教育，將受影響的憨兒中，

具有就業能力的孩子，轉至其他工作站繼續接受服務與學習，其餘的

憨兒則想辦法協調其他庇護訓練單位；同時，基金會也宣布「憨喜農

場」計畫，將服務擴展至老憨兒，提供「生、老、病、苦」一系列終

身照護與教育服務的決心，在社會使命的層次上，力求突破，盼重新

建立社會大眾對基金會的信任與支持。 

由此可知，基金會採取的「以退為進」策略，其「退」並非是在

憨兒薪資上完全交由輿論，而是選擇表明經營社會事業艱困的立場，

以財務指標的觀點出發，關閉營運不善的竹北工作站，為財務資本止

血；同時，以社會使命的角度重新思索，憨兒的角色定位以及開發憨

喜農場計畫，表示將朝重視憨兒老化的議題前進，並提供憨兒不只照
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護、就業輔導，更朝憨兒能為自己賺取基本生活費的「憨兒財務獨立」

想法邁進。 

若從基金會的運作模式中，可發現憨兒在其中扮演不同的角色和

與組織互動的轉變。憨兒除了接受基金會的照顧，實現身為服務接受

者的角色；基金會也同時在喜憨兒學院、庇護工場和庇護商店，讓憨

兒學習自我料理，更提供職場訓練、就業轉介至其他組織等服務，並

輔以發放獎勵性質的薪資，作為提高工作成就感和作為誘因的一個機

制，符合當時政府法律的規範「身心障礙者保護法」，依憨兒的產能給

予合理報酬，並不受限於最低工資的限制。因此，基金會在六六事件

爆發前，將憨兒定位為基金會的非市場經營相關人士區塊內的「受益

人」與「學徒」的角色。 

然而，六六事件的發生，反應外界質疑憨兒從工作中獲取的薪資

過低，讓基金會思考其與社會關係人互動網絡出現瑕疵，社會資本的

應用對基金會帶來負面影響。組織逐漸將憨兒由「受益人」和「學徒」

的角色，平衡至「員工」的角色，讓憨兒從非市場經營的相關人士，

進入企業內部的疆界。各角色分述如下： 

 

(一) 受益人 Beneficiary： 

弱勢族群接受基金會提供的日間照顧、社區家園、健康中心、憨喜農

場等服務，透過組織的志工、社福人員和專業人士的輔導和協助，有

助於弱勢團體的身體復健，滿足基本的生理與安全需求，找回生命的

尊嚴和價值。 

 

(二) 學徒 Trainee： 

弱勢族群扮演學習者的角色，透過喜憨兒學院、庇護工場的設置，不
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僅吸收工作相關的職業技能、養成工作習慣，更透過與他人互動、合

作，身心靈獲得滋潤，也不再遭受社會的排斥與隔離。 

 

(三) 員工 Employee： 

弱勢族群依不同障別程度和身心狀況，擔任基金會不同的任務與工作，

如中度障礙者負責倒水、擺刀叉的工作；輕度者則負責收銀。憨兒靠

一己之力賺取營業收入，成為企業的內部員工，更成為喜憨兒品牌的

一部分。基金會目前持續努力朝給予憨兒高於一般基本工資的水準，

如 2011年 12月新開幕的中式「麵膳坊」，增加憨兒占整體餐廳的員

工比，18 名工作人員中有 14 名是心智障礙者，並支付 100 元時薪，

優於目前基本工資的規範。喜憨兒基金會事業部協理廖雅慧也表示，

「麵膳坊」是喜憨兒基金會首度以「社會企業」概念經營的事業體，

若事業未來有獲利，將提升獎金回饋予員工並作為展店基金，為憨兒

創造更多就業機會。 

 

憨兒角色定位的轉變，如圖十所示，過程中雖面臨 AB、BC和 AC

的過渡期拉扯，最後仍逐漸往 ABC的區塊前進，讓憨兒同時兼顧三種

角色的扮演。其關鍵的改變在於，一般企業遵循職能(Competency)評

估的概念，由能力與態度作為評核薪資的標準，基金會則基於組織的

雙重目標，將社會價值置入憨兒的薪資評核標準，讓憨兒能享有優於

傳統職能評核下過低的工資待遇，此可謂基金會創新的價值體現。 
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圖十：憨兒利害關係人定位示意圖 

資料來源：本研究整理 

 

基金會憑藉憨兒角色的再定位和宣布「憨喜農場」計畫作為推動

組織創新的動能，建構一個不同於以往的社會關係網絡，其體現可由

基金會的歷年收入來源趨勢圖觀之，如圖十一所示。基金會的私人捐

款在 2005年的表現未有大幅度的負面影響，並在後續的年度持續維持

穩定的成長，可見基金會仍擁有社會大眾的信任以及穩定的社會關係

網絡，成功在變遷的環境中，打造新典範轉移。如同蘇國禎先生在訪

談時提及：「六六事件後……很重要的,我們那時宣布要做憨喜農場，

把整個社會再教育一次,我們真正用自己的力量來照顧憨兒 不是空口

無憑 我們用行動力來展現我們的決心……這樣的情形，讓我們一路上

起死回生。」（B1- 00:28:16~00:29:05） 
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圖十一：喜憨兒基金會歷年收入來源趨勢圖 

資料來源：喜憨兒基金會(2012) 
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第三節  喜憨兒基金會社會資本的應用法則 

本論文於第貳章提及，社會企業可利用社會關係獲取較佳的資源，若

再以資源基礎論中「資源核心能力競爭優勢與策略」的基本架構，則

可提高企業的成功機率。喜憨兒基金會擁有豐富的社會資本元素與多元的

社會關係，以下將探討基金會是如何善用其身為社會企業的優勢，獲取獨

特的社會資源、社會關係網絡，讓基金會建立一套藍海的競爭策略，維持

永續經營，本研究主要觀察到基金會三點應用社會資本的特性。 

 

一、社會資本為主要經營的核心要素 

基金會從社福機構、庇護工場轉型至社會企業的過程中，努力朝解決

非營利創業之兩個關鍵難題著手，一為財源的依賴性、二為專業管理團隊

的缺乏。組織針對財源不獨立的問題，基金會努力擴展與憨兒核心能力有

關之事業經營，將經濟效率與社會使命作緊密連結，並讓政府補助與私人

捐款降至約各占總收入的 20％；針對缺乏專業管理團隊此難題，基金會

將管理體系引入組織價值中，除了在組織架構中設立管理部，以完善的治

理權和監督機制來協調社會使命與經濟收益的部門之間資源分配一事，基

金會更借用平衡計分卡作為績效管理工具，將組織的社會使命與經濟效率

指標化，建立一個組織平衡發展的運作模式。此外，基金會相信其使命、

願景與價值觀是組織的強大磁場，藉由內部升遷為手段，培育具專業社工

背景的人才為管理者。 

因此，基金會主要以建立多元利害關係人途徑、發展差異化的服務

為核心能力、引入經營管理的價值體系，成為同業界的翹楚，如圖十二所

示。這些策略的執行都與社會資本應用環環相扣，並對應至個體、網絡與

群體的層次，從中攫取信任、建立互惠機制和打造共享價值觀，基金會即

是以此建立同業難以模仿的競爭優勢。 
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圖十二：喜憨兒基金會社會資本應用的競爭策略示意圖 

資料來源：本研究整理 

 

基金會的經營團隊堅信獲取社會大眾的「信任」對組織的重要性，因

此，六六事件由非市場經營相關人士開啟的反彈聲浪，讓基金會重新體認

組織過度投資社會資本可能帶來的負面影響。基金會必須不斷平衡組織由

市場與非市場資源的獲取比例，也須在社會使命下非市場利害關係人與經

濟效率下市場經營關係人之間，維持不斷互動的動態平衡。 

由此觀之，基金會善用核心能力與事業體經營的結合，將「天生我材

必有用」的社會價值轉換成自由市場的經濟數字，以差異化策略改善成本

結構的劣勢；引入管理經營體系改善體質，以效率經營省視組織運作，來

正視非營利創業的兩大難題，同時，基金會清楚掌握多元利害關係人的角

色，獲取其信任感與支持(點)，並以理性的互惠機制與各方關係人往來互

動(線)，分享共同的價值主張(面)：憨兒改造生命的價值與經濟效率的價
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值。基金會並非偏重追求財務資本的數字遊戲，而是以獲取社會信任、穩

固社會關係網絡、經營社會資本為主要手段。 

此外，組織更輔以創新動能，隨時維持基金會的競爭力，作為組織不

斷成長與轉型的推動力，無論是基金會創新的商品、創新的事業經營、創

新的組織轉型模式、創新的社會資本循環模式等。其中，「六六事件」可謂

是刺激組織創新的因子之一。基金會藉六六事件的省思，將危機化為轉機，

成為基金會社會資本不斷循環的推進力。 

 

二、掌握社會資本特性 

甲、 從信任元素開啟社會資本應用模式 

基金會董事長蕭淑珍女士在六六事件過後，曾公開表示：「信賴

是社福團體賴以為生的條件。」基金會作為庇護工場產業化的領頭羊，

社會大眾的信任基礎是所有社會關係的起始點。一旦基金會建立市場、

非市場的利害關係人的信任後，從中獲取社會資源，加上基金會提供

良善的產品和認真的服務、創新動能的維持、透明的財務揭露等，以

市場效率面的經營手段，來滿足基金會與利害關係人的雙重共享價值。

因此，信任是工作整合型社會企業應用社會資本生生不息的源頭。 

 

乙、 社會資本具市場區隔特性 

六六事件的衝擊讓基金會重新思考憨兒的角色定位以及與各方利

害關係人的網絡互動，基金會過往累積的社會資本並不是可以隨處兌

現，社會關係網絡具有其專用性。進一步，信賴基金會價值主張的利

害關係人，也並非永遠不變，其角色好比顧客，有些是一次性消費的

顧客，有些則是忠實顧客，但顧客的結構卻會隨時間、地點而轉變。

是故，社會資本有其市場區隔，當基金會遭遇六六事件的危機，基金
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會面臨私人捐款流失、餐廳生意冷清，其面對的社會關係已不適用於

基金會。喜憨兒基金會選擇重申價值主張，以「照顧、教育憨兒為社

會目標」，找尋其社會資本可以兌現之市場，也就是找尋可信賴基金會

共享價值觀的一群特定關係人，從中獲取社會資源、累積社會資本元

素、創造組織價值。 

由此觀之，社會資本作為一工具性用途，不僅成為利害關係人中

獲取資源的槓桿，為組織創造有形、無形的價值，更具有市場區隔特

性，必須有專屬的社會關係網絡，才能轉換社會資本的市場價值，不

斷平衡與各方利害關係人的互動網絡，追求最適社會資本的應用。 

 

丙、 社會資本具應用與創造同步的特性 

社會資本作為一工具價值，在應用中即同步創造社會資本。基金

會透過不斷互動的社會關係網絡，從中攫取市場與非市場資源，如政

府補助、企業合作方案等，成為市場資源的槓桿應用。此外，基金會

獲取利害關係人的信任、產生互動網絡的過程中，吸引有志一同的員

工、志工、顧客和各方合作夥伴，同時建立無形資產中的人力資本、

顧客資本等無形資本，也體現在財務資本的表現上，作為資本的槓桿

應用。因此，社會資本不像其他資本在應用中呈現遞減的狀態，而是

透過不斷妥善的應用同步創造社會資本循環。 

 

三、社會資本對應組織的價值創造 

基金會從創立之初，從無至有，最根本的資產和發展根基來自無形的

社會信任。因此，基金會的社會資本如何創造組織有形資產以外的溢價空

間，將根據蘇國禎(2012)的「喜憨兒基金會核心能力與無形資產建構示意

圖」中，提及喜憨兒基金會主要的四個關鍵無形資產：創新資產、關係資
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產、流程資產和人力資產來觀之。 

（一） 創新資產： 

針對組織內部的價值提升而言，基金會藉由獲取社會大眾的支持，

政府與企業單位的協助與合作，基金會打造出喜憨兒的品牌價值等

無形資產。仔細觀察，基金會登記為「財團法人喜憨兒社會福利基

金會」之初，憑藉管理高層的遠見，以創新的藍海路線將庇護工場

產業化，選擇進入麵包事業，不僅讓參與社會公益變成舉手之勞的

生活行為，也讓憨兒針對自己的能力選擇合適的任務進入烘培生產

流程，進入社區、與人群接觸，重返社會主流。基金會以改造憨兒

生命為核心，社會大眾對組織的信賴、期待和共享的價值，讓基金

會累積創新資產，創造出比其他組織更有前瞻性與創造力的價值活

動。基金會於 2005 年推出的「憨喜農場」計畫，即是以「喜憨兒生

命農場」的創新理念，結合長期照顧體系、農場自力更生、園藝陶

冶的復健治療，為改造憨兒生命步上另一個里程碑。 

 

（二） 關係資產： 

基金會鮮明的品牌識別度、明確的社會公益使命以及社會企業的標

竿形象，讓基金會在利害關係人之中，建立一個獨特的互動關係。

經營烘培坊初期，基金會幸運地透過中華聯勸的牽線，以體驗行銷

成功傳達組織的願景，獲得花旗基金會的第一筆企業贊助，接著，

像是獲取小王子烘培坊的關鍵技術支持、成為全台首家進駐政府機

構之心障庇護工作站、與華碩的企業合作夥伴關係，創立以「企業

任用憨兒」之模式設立烘焙屋等獨一無二的互動模式，皆是基金會

懂得運用自身的優勢和資源地位來建立社會關係與良好的公關形象，

並利用互惠機制，將社會資源回饋給其他弱勢群體，創造更多的關
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係資產和利害關係人。「歡迎光臨！」憨兒大聲的真誠迎接詞，塑造

專屬於組織與利害關係人之間的共同語言和獨特關係網絡。 

 

（三） 流程資產： 

經營烘培餐飲事業很重要的核心競爭能力，是必須做好產品與提供

優質的服務。基金會除獲得小王子烘培屋的關鍵烘培技術，也曾在

六六事件後，獲得王品集團餐飲服務的教育訓練課程，建立基金會

產品與服務的扎實基礎。進一步，基金會也於 2009 年引入平衡計分

卡作為績效管理工具，將組織的雙重目標為作為組織的策略發展依

據，以財務、顧客、內部流程、組織創新與學習為四個構面，朝一

個平衡的方向發展。在內部流程方面，基金會建立「ISO22000」及

「HACCO國際認證」，獲取關鍵流程的品質認可，並導入 POS 

(Point-of-Sale)和 ERP (Enterprise Resource Plan) 提升組織全

方面的資訊系統。由此觀之，基金會的流程資產也是透過社會關係

的應用，為組織創造無形的價值。 

 

（四） 人力資產： 

蘇國禎先生認為基金會的使命、願景與價值觀是組織的強大磁場，

吸引志同道合的夥伴們，因認同基金會的價值而加入喜憨兒的大家

庭，雖然多數員工是社會福利背景出生，缺乏管理的知識與經驗，

基金會仍傾向內部升遷的機制，將擁有組織共享價值的員工，施以

管理相關之教育訓練，讓基金會的人才不僅信賴基金會的共享價值、

了解憨兒的照護需求，也能朝組織自我營運的目標前進，確立專業

經營團隊的形成。  
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第伍章  結論與建議 

本章節針對第壹章提出之研究目的作出回應，從喜憨兒基金會的個案

探討中，提出基金會對社會資本應用的觀察，以及提供建議給其他工作整

合型社會企業，在未來經營社會資本可借鏡之模式。 

 

第一節  結論 

喜憨兒基金會作為本論文的個案分析，以實踐憨兒的改造生命價值，

和同時擁有超過半數以上的自營收入，可謂是工作整合型社會企業的典範。

然而，基金會在追求雙重價值的過程中，不斷在組織的社會使命與經濟收

益之間極大化其雙重價值，同時平衡市場經營與非市場經營的利害關係人

信任基礎，若偏重任何一方的互動網絡或資源攫取比重，都會造成社會資

本失衡的反撲，如基金會「六六事件」的風波。蘇國禎先生在訪談中提及：

「Mission是我們的主流 但是隨著 Mission發展出來了 感謝社會大眾給

我們的支持 讓我們在 Market 方面也有一些優勢存在。……我們不能全部

偏重於社會企業的 Market,就是 Economic財務這方面的,我們社會的

Mission這部分我們還是需要 Balance,我們的發展會是這樣持續的走下

去。」（B1- 00:14:10~00:14:50） 

由此可知，工作整合型社會企業必須不斷追求創新途徑，在社會價值

與經濟價值中找尋動態平衡，維持市場資源與非市場資源獲取的平衡，也

須同時平衡非市場經營相關與市場經營相關的利害關係人比重。是故，驗

證 Hockerts(2010)提到社會企業會可能面臨的三種抉擇:（一）為模仿營

利組織，成為市場的佼佼者，但面臨可能成為當初揭竿起義的對象；（二）

為將利潤追求留給市場機制中的玩家，而退回起初靠補助和社會捐款來謀

生，並以追求社會使命為主的非營利組織；（三）為不停地在市場機制與

社會使命之中，尋求創新途徑來保持動態平衡，而第三種的社會企業才是
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能永續經營的成功模式。 

此外，回應本論文第壹章第二節的三項研究目的，發現基金會擁有的

社會資本元素，主要由信任、互惠原則以及共享價值觀三個主要元素所構

成，並由信任基礎開啟基金會社會資本創造的開端，如同基金會執行長蕭

淑珍曾言道：「信賴是社福團體賴以為生的條件。」基金會的信任元素來

自組織正視其利害關係人角色的多元化與角色間相互移轉的特性，從中創

造憨兒被社會忽略的經濟價值與生命尊嚴。基金會以憨兒為中心，建立多

元利害關係人對組織的信任基礎。 

基金會的互惠原則係由組織發展獨特的核心能力--差異化與高品質

的產品與服務，以良善的公益形象接觸社會大眾、與各部門建立合作夥伴

關係，進而穩固專屬的社會關係網絡；基金會的共享價值主張則建立於多

元利害關係人角色的確立、彼此之間頻繁的互動往來與其關係網絡的專用

性，加上基金會經營管理體價值觀的引入以及「六六事件」對社會資本的

省思，基金會更加了解其專屬的社會資本市場特性，從中找尋到擁有共享

價值觀的群體。基金會更能在其社會資本市場中，循環信任感的建立與各

方資源的攫取，讓基金會的社會資本使用與創造同步，完整喜憨兒基金會

的社會資本應用模式。 

因此，基金會在平衡社會使命與經濟效率之時，同時也是在累積其社

會資本，達到組織的雙重目標。另外，本研究也觀察到基金會有以下三點

應用社會資本的特性： 

 

一、 社會資本為主要經營的核心要素 

二、 掌握社會資本特性 

三、 社會資本對應組織的價值創造 
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基金會憑藉對社會資本為主要經營的核心重點、掌握社會資本的市場

區隔、進而兌現社會資本的價值，基金會在此過程中，無非是由組織的核

心能力為出發，獲取社會大眾的信任，並輔以經營管理的價值體系，建構

群體對基金會的共享雙重價值理念。而六六事件的發生，讓基金會擁有更

明確的社會資本回饋機制，並更加了解組織所面對的社會資本市場特性，

透過組織的內部調整：憨兒角色重新定位、憨喜農場計畫，基金會持續與

利害關係人共享基金會的價值主張，並為組織帶來更多的社會資本，以此

不斷循環。 

由此可知，由資源基礎論出發的漸進步驟：「資源核心能力競爭

優勢與策略」，的確讓喜憨兒基金會從利害關係人中獲取個體信任的元素、

資源提供差異化產品與服務作為核心能力，透過互惠原則從合作夥伴、

社會大眾中穩固社會關係網絡以社會關懷與經濟效率的雙重觀點，建立

群體之共享價值觀，成為基金會的競爭優勢與策略。 

基金會的社會資本即透過不斷應用而創造更多社會資本與組織價值，

完整一良善的社會資本應用模式，達到組織的社會與經濟目標。一旦組織

面臨新環境變遷的挑戰，社會資本即可作為適度的緩衝與調度，成為組織

創造典範移轉的活力泉源。 
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第二節  限制 

一、社會企業定義仍眾說紛紜 

台灣的社會企業還處在萌芽發展階段，各方學者、實務業者或社會大

眾對社會企業的標準評比不一：有些人認為只要有自營收入即可作為社會

企業；也些主張至少自營收入須達半數以上經費來源；更有些學者認為台

灣的社會企業比較接近企業社會責任所延伸出來的服務,而並不是真正的

社會企業。因此，在社會企業定義未明的狀況下，進行社會企業分類與分

析，難免引起是會大眾的質疑。然而，社會企業本來就是由社會文化形塑

出之產物，不僅定義隨各國的發展狀況不同而異，內涵也會隨時代演進而

發生改變。 

 

二、資料蒐集與分析的限制 

本研究針對個案的第二手資料蒐集，幾乎囊括所有基金會的出版品、

相關期刊論文研究、報章雜誌與網路資源，但仍可能有所缺漏，加上六六

事件發生至今已近七年，部分網路媒體揭露的新聞或社會大眾發表於部落

格的看法的連結已失去功能，因此資料蒐集內容可能不夠完善。 

此外，台灣政府於 2007年才修正「身心障礙者權益保障法」，讓庇護

工場依法律明確定位為就業職場，組織與其受益人的關係轉為正式的「雇

傭關係」。憨兒在基金會中身為庇護性員工的角色，其就業薪資與相關政策

法規的探討仍屬敏感問題，研究對象不願意提供太過詳細的資訊，加上有

關個案的書籍皆為喜憨兒基金會本身的出版品，立場也可能會有偏頗，因

此，本研究所下之結論可能不夠客觀。 

 

三、推論的限制 

本研究作為探索性研究，工作整合型社會企業與社會資本的研究文獻，
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仍十分稀少，為一尚未開發之研究領域。因此，於第貳章中對工作整合社

會企業與社會資本的正向互動關係的假設建立，係由企業社會資本與社會

資本的實證研究推論而至，加上本研究僅以一個福利機構產業化個案為研

究對象，採質性訪談為主，其推論可能不夠全面。 
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第三節  建議 

工作整合型社會企業為台灣社會企業中最發達的類型，因此本研究率

先以此類型之個案作為與社會資本的研究對象。然而，社會資本的應用層

面廣泛，過去的實證結果也顯示，其對組織是有十分正面的影響力。針對

上小節提及的三個限制，本論文僅侷限於研究工作整合型社會企業，無法

涵蓋至所有的社會企業類別，因此，後續研究可根據時代背景，找尋多種

類型社會企業作為研究對象。此外，後續研究可以問卷調查或量化的研究

方法，讓研究資料更加完善，建立社會企業與社會資本之間更具體的模型。 

此外，本研究提及社會資本具市場區隔特性，但至於如何將工作整合

型社會企業，對應至專屬的社會資本市場特性，其中卻還有許多影響因素

可討論，本論文未能涉及與驗證，後續研究也可朝社會資本的市場區隔特

性做更深入的探討和發現。  
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附錄 

附錄一：喜憨兒基金會大事紀 

 

時間 事件 

1995/6 財團法人喜憨兒文教基金會成立 

1995/9 成立大會，舉辦「心手相連、千人圓夢」活動 

1995/9 教保人員與社區短期照護人員培訓  

1996/1 參觀日本智障福利措施 

1997/3 高雄市第一家喜憨兒烘培屋開幕 

1997/4 花旗基金會總裁贊助喜憨兒基金會 

1997/10 高雄市新光三越百貨完成破金氏紀錄世紀大餅活動 

1997/12 高雄市圓山飯店舉辦「圓夢築家感恩晚會」 

1998/4 台北第一家烘培屋開幕--統領百貨  

1998/6 花旗銀行喜憨兒認同卡發行 

1998/6 花旗喜憨兒認同卡形象廣告陸續出爐，並協助設立喜憨兒基金

會官網 

1998/7 加拿大喜憨兒螢光劇團來台演出，喜憨兒基金會協辦 

1998/11 華視金鐘劇場播出「喜憨兒的故事—永遠的孩子」 

1999/1 高雄市第一家喜憨兒複合式餐廳開幕 

1999/1 高雄市成立喜憨兒打擊樂團 

1999/3 南部第一家社區家庭正式成立 

1999/8 台北市第一家喜憨兒複合式餐廳開幕 

1999/9 喜憨兒加入九二一地震賑災行列 

2000/3 高雄市烘培屋四維店開幕 
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2000/4 喜憨兒打擊樂團與日本智障樂團交流 

2000/4 Enjoy台北餐廳於北市府開幕，為全台首家進駐政府機構之心障

庇護工作站 

2000/7 與畫家幾米合作推出「月亮忘記了」月餅包裝 

2000/12 憨兒至高雄榮總關懷癌症病童 

2000/12 北市府官邸開幕，憨兒受邀擔任首批貴賓 

2001/2 喜憨兒打擊樂團參加花車遊行 

2001/5 正式成為全國性組織 

2001/6 烘培餐廳竹北工作站開幕 

2001/8 喜憨兒打擊樂團舉辦音樂夏令營 

2001/11 高雄市社會局公辦民營的天使餐坊開幕 

2002/1 企業合作：錸德工作站成立 

2002/1 舉辦「喜憨 fun 音樂」 

2002/3 河堤工作站成立 

2002/3 延平工作站成立 

2002/5 人權婚禮訂購喜憨兒餐會與服務 

2002/12 參加國際花卉義賣活動 

2003/1 出席屏東海生館生態教室活動，與餅乾義賣 

2003/3 喜憨兒劇團成立 

2003/3 至南華大學表演與參觀 

2003/8 旺宏工作站成立 

2003/8 建元工作站成立 

2003/10 蘇國禎先生獲第一屆台灣企業獎之傑出管理獎 

2003/12 故宮翠玉白菜展出，憨兒挑戰翠玉白菜蛋糕 
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2004/1 於台北縣中和成立喜憨兒庇護工場 

2004/4 首度於社福機構布農基金會合辦「憨喜遊龍」募款活動 

2004/5 勞保局站開幕 

2004/5 台積電工作站開幕 

2004/6 喜憨兒高雄園藝工作隊成立 

2004/8 台北市好望角咖啡座開幕 

2004/10 喜憨兒參觀橫濱社福機構 

2004/12 復興工作站開幕 

2004/12 喜憨兒劇團黑光劇首度公演 

2005/8 於全家便利商店佈中秋月餅通路，參與記者會 

2005/9 NBA明星體驗作月餅與義賣 

2005/10 「喜憨兒六六事件」 

2005/10 關閉竹北烘培工作站 

2005/10 雙十國宴訂購喜憨兒餐點與服務 

2005/12 憨兒至台北陽明醫院兒童病房報佳音 

2005/12 憨兒至台大醫院兒童病房報佳音 

2006/1 參與福華名品二手精品義賣 

2006/1 舉辦「憨兒真感心，微笑嘉年華」募款園遊會，籌募「憨喜農

場」經費 

2006/2 中正紀念堂元宵燈節設攤義賣 

2006/2 竹北烘培工作站重新開站 

2006/6 喜憨兒園藝工作隊獲勞委會多元就業開發執行方案特優獎 

2006/9 喜憨兒社區學院開學 

2006/10 獲頒第六屆國家公益獎 



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

 

102 

 

2007/1 喜憨兒打擊樂團與劇團年度公演 

2007/1 與台灣郵政共同主辦「劃撥你的愛 籌建憨兒的家」募款活動 

2007/3 喜憨兒童軍團成立 

2007/5 中華電信工作站成立 

2007/6 建立網路平台，正式跨足網路募款 

2007/7 企業合作:華碩立德工作站成立 

2007/7 新竹羅米亞家園成立，提供社區居住與生活適應 

2007/7 中華電信協助憨喜農場捐款專線上路，民眾以市話撥打

412-1025即可參與捐款 

2007/7 於台北金石堂書店舉辦「很會做麵包的天使」新書發表會 

2007/10 榮獲勞委會頒發第 96年度金展獎 

2007/11 榮獲教育部頒發第 96年度之社教公益團體獎 

2007/11 榮獲研考會主辦「網際營活獎」之最佳網站熱力獎及「無障礙

網站」之優質網站獎 

2007/12 高雄綠野香蹤工作站玻璃屋落成啟用，提供憨兒自行栽種特調

的花草茶與餐點 

2008/2 與東森房屋共同舉辦「森援喜憨兒」募款活動 

2008/3 基金會向中華人民共和國申請「喜憨兒」商標註冊，審核通過 

2008/8 企業贊助：華碩企總設立工作站，雇用憨兒 

2008/7 蘇國禎先生出版《喜憨兒 NPO核心能力》 

2008/7 舉辦「NPO產業化策略與實務研討會」、「NPO 產業化發展現況

與價值觀」，邀請香港與全台產官學先進交流 

2008/8 竹北工作站轉為「庇護工場」，提供庇護就業 

2008/9 榮獲內政部「97年度全國基金會評鑑」優等 
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2008/12 高雄餐旅學院技術合作移轉之喜憨兒牛軋糖上市銷售 

2008/12 喜憨兒為台大校史館寫歷史 

2009/1 新竹建中烘培餐廳成立，內部改裝符合憨兒工作限制 

2009/3 「憨喜農場」正式啟用 

2009/5 台北縣府第一間門市成立 

2009/6 憨喜農場獲選教育部 98年度環境學習中心校外推廣活動場地 

2009/9 與新竹地檢署合作「送愛到部落暨犯罪預防宣導計畫」，共發

送近三千盒愛心餐盒 

2009/10 榮獲高雄市府「98年度超額進用身心障礙者」特優獎，陳菊市

長公開表揚 

2009/10 與中國大陸寶健公司交流，並協助本會的憨兒工作訓練 

2009/11 企業贊助：設立和碩企總門市，雇用憨兒 

2009/11 基金會董事受邀參加「2009社會企業家高峰會」 

2009/11 八家身心障礙機構至喜憨兒烘培餐廳和庇護工場觀摩 

2009/11 與新竹市社福機構共擬「新竹市身心障礙福利遠景書」 

2010/3 送愛到部落活動，募集九千餘盒愛心餐盒至部落 

2010/4 與南山人壽合作，號召五十位騎士環台送愛到部落 

2010/4 董事長蕭淑珍與行銷總監張幼霖參加上海殘疾人聯合會與上海

社會科學院舉辦之「上海殘疾人就業支持論壇」 

2010/5 台北區引入門市銷售作業系統(POS)和企業資源管理系統

(ERP)，協助營業分析和成本控管 

2010/6 高雄鳳山站開幕 

2010/6 獲內政部通過補助天鵝園建築物興建部分經費 

2010/7 高雄區喜憨兒創作料理餐廳開幕 
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2010/11 美聯邦眾議員 Gregg Harper等人拜訪基金會 

2010/11 出版《微笑 100。喜憨兒》 

2010/11 發行《愛的交響曲-永遠的天使與部落孩童的樂章》，紀錄送愛

到部落的活動 

2011/1 喜憨兒劇團樂團年度公演，或台北、佳音、漢聲等電台專訪。 

2011/2 參與高雄燈會藝術節義賣活動。 

2011/4 主辦 100年度身心障礙就業服務人員訓練課程，邀請桃竹苗 30

位職業人員參訓。 

2011/4 美國舊金山高中參訪建中工作站並與憨兒互動。 

2011/5 母親節送愛到部落，總共募集一千一百四十一顆蛋糕，配送至

嘉義縣與彰化縣偏鄉小學。 

2011/6 建中餐廳參加全國職務再設計競賽，榮獲「認知障礙組」第一

名 

2011/6 台積電烘培屋於台積三廠開幕 

2011/6 天津尚赫保健食品公司訂購一千份喜憨兒手工餅乾禮盒，支持

公益性消費，並捐贈三十萬元做為工作訓練費。 

2011/7 庇護員工月薪制度正式開跑。 

2011/7 於高雄開設第一家日式創意料理 

2011/8 參加「月滿中秋 愛心 100---2011年中秋愛心伴手禮促銷展售

記者會」，推廣喜憨兒手工月餅，現場邀請總統馬英九、行政

院長吳敦義等蒞臨會場 

2011/9 「喜憨兒麵膳坊」試賣，大獲好評 

2011/10 2011喜憨兒劇團樂團聯合公演-【我很愛你】溫馨上場 

2011/10 宏都拉斯總統職務指定人兼總統府部長柏紀妍女士暨議員蒞臨
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喜憨兒麵膳坊、光復烘焙屋 

2011/10 歡慶建國百年國慶 喜憨兒獲邀參加國慶酒會 

2011/11  喜憨兒社會福利基金會與國立中山大學管理學院共同主辦

「2011年社會企業國際研討會」圓滿落幕 

2011/11 喜憨兒基金會榮獲全國性基金會評鑑優等獎 

2011/12 喜憨兒基金會榮獲「100年社團永續發展獎」殊榮 

2011/12 喜憨兒烘焙屋勞保店立夫榮獲第 15屆身心障礙楷模「金鷹獎」 

2012/1 「高雄庇護工場」獲得核准身心障礙者庇護工場 

2012/3 《愛的交響曲》永遠的天使與部落孩童的樂章-紀錄片放映會~

全省放映中 

2012/4 愛的 N次方 母親節的送愛到部落，為台中、彰化、南投總計 5500

位偏鄉小朋友募集愛心蛋糕 

2012/4 全國首家庇護工場獲得『 ISO22000及 HACCP 國際認證』殊榮 

2012/5 2012喜憨兒劇團樂團年度聯合公演『馬可波蘿遊記』熱情上場 

2012/6 喜憨兒與台灣社會企業創新創業學會合辦「2012 社會企業國際

論壇」 

2012/7 新北市喜憨兒庇護工場通過 ISO國際認證 

資料來源：喜憨兒基金會年度會刊、喜憨兒基金會官方網站與本研究整理 
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附錄二： 

 

訪談紀錄一(代碼 A1)： 

 

訪談對象：喜憨兒基金會 楊琇雁 副執行長 

與會人員：國立政治大學企業管理學系黃秉德副教授、國立政治大學企業

管理研究所碩一學生方寧、國立政治大學企業管理研究所碩二學生林岱蓉 

訪談時間：2012年 5月 25日 星期五 上午 9:30~上午 11:30 

訪談地點：喜憨兒基金會台北行政中心 

訪談問題大綱： 

1. 喜憨兒基金會背景、現況和社會影響力 

2. 喜憨兒基金會經營策略與 SWOT分析 

3. 喜憨兒基金會的社會資本元素、轉換財務資本的聯結 
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訪談紀錄二(代碼 B1)： 

 

訪談對象：喜憨兒基金會 執行董事 蘇國禎 先生 

與會人員：喜憨兒基金會 楊琇雁副執行長、喜憨兒基金會周美汝公共事務

組副組長、國立政治大學企業管理研究所碩二學生林岱蓉 

訪談時間：2012年 6月 6日 星期三 下午 6:30~下午 9:00 

訪談地點：喜憨兒民生餐坊 

訪談問題大綱： 

喜憨兒基金會訪談問題大綱 

2012年 6月 6日 

政大企碩二 林岱蓉 

致 蘇執行董事： 

您好！感謝您願意撥空接受學生的訪談。喜憨兒基金會為台灣社會企業的

發展樹立一良善典範，盼能透過此篇論文，了解目前基金會的發展近況、

其如何妥善運用社會資本（信賴基礎、社會關係網絡）成功轉換為財務資

本的表現，並在社會使命與經濟目的之間取得平衡，以供其他組織參考和

學習。 

謝謝您！ 

岱蓉 敬筆 
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壹、 更新近期資訊： 

一、組織架構 

二、2011年財報揭露 

三、各項事業發展現況(財務數據、憨兒人數、服務人數和策略聯盟) 

 

貳、 訪談問題: 

1. 喜憨兒基金會是如何運用平衡計分卡來經營事業？  

2. 目前喜憨兒基金會提供烘培屋、餐坊、園藝隊、劇團、樂團、游泳隊、

大學、社區家庭和農場，喜憨兒基金會從事多角化經營時，是如何思

考運用基金會的核心能力（現有事業、內部資源）和外部的市場機會?

又喜憨兒基金會與企業、政府和其他 NPO建立合作夥伴關係時，是否

也有類似考量？當初又是在甚麼機緣下建立合作關係？ 

3. 社會大眾將「喜憨兒基金會」看作是台灣社會企業的典範，基金會是

如何定義其利害關係人的角色？可否講述基金會目前的資源配置、盈

餘如何再投資於基金會中?又如何回饋給憨兒以及和所有利害關係人

互動？以及憨兒在基金會的角色定位? 

4. 六六事件是否改變公司的經營策略，如組織內的資源配置；組織外的

行銷策略、策略夥伴？組織是如何重新建立與經營其社會關係，並從

中擷取社會資源? 

5. 喜憨兒基金會如何在市場導向 (Market-driven)和社會使命

(Mission-driven)中取得平衡點？基金會如何計算其社會影響力和
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財務績效？ 

6. 喜憨兒基金會在 2000 年左右面臨組織發展的高原期，而進一步發展

園藝工作隊、憨喜農場，達到典範移轉。至今組織發展又處於何種階

段?組織的未來發展策略為何？ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 


