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摘  要 

「公民社會」已成為現代民主國家社會發展的趨向，隨著民眾參與公共事務意願的增加，也

促進各類型「非營利組織」的興貣。藉由這些非營利的組織帄台，民眾得以透過志願服務者的角

色，參與各項社會服務的工作。「非營利組織」具有不以營利為目的、受國家委託執行公共業務、

彌補政府組織或私人企業功能不足及倡導志願服務理念等特性，引進民間參與志願服務的社會力

量，除了增進社會公共服務效能外，對於社會發展更具有正面及積極性的作用。 

志願服務者（志工）參與非營利組織的運作，不僅可提供多元化的服務，更可加強政府機關

在「公共領域」及「服務環境」等方面的公共服務功能，並促進志願服務者參與公共事務，實踐

公民的社會責任，彰顯服務社會的精神。 

「後備軍人輔導組織」亦屬執行國家委託之公共業務，及提供公共服務之非營利組織，其成

員採志願服務的方式，推行全民國防及社會服務相關工作，成立迄今對國家社會的發展，有不可

磨滅的貢獻；隨著民主政治社會的發展、志願服務理念的推行、國防組織結構的精簡及全民防衛

體系的建立等情形下，為使組織功能與時俱進，則需精進提昇組織效能，以達成組織使命與目標。 

 

關鍵詞：非營利組織、志願服務、參與動機、後備軍人輔導組織 
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Abstract 

"Civil society" has become the social expansion direction of modern democratic countries. As 

more and more people show their interests in participating in the public affairs, various kinds of 

non-profit organizations are getting promoted. People are able to attend all kinds of social services via 

these non-profit organizations as a volunteer. Non-profit organizations possess the characteristics of a 

non-profit, public service commissioned by the country to make up for government organizations or 

private enterprises’ insufficiency and promote volunteer service. Taking advantage of private 

participation in voluntary social forces will not only enhance public service performance, but also bring 

a more positive and active effect on social development. 

The participation of volunteers in the operation of non-profit organizations not only provides a 

wide range of services, but also strengthens the government institutions’ functions of public service in 

the public domain and the service environment. Moreover, it can promote participation in public affairs 

practice, enhance the social responsibility of citizens, and highlight the spirit of service to the 

community. 

"Reservist Counseling Organization" is commissioned the implementation of national public 

service and provides public services as a non-profit organization by its voluntary members. Its 

establishment has made an indelible contribution to the implementation of national defense and social 

service related work. With the development of democratic political society, the implementation of the 

concept of voluntary service, the rightsizing of the national defense system, and the establishment of 

civil defense, in order to keep pace with the times, it is necessary to improve the organizational 

efficiency to achieve its mission and goals. 
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壹、前言 

「公民社會」在世界各國民主化及全球化的發展下，已成為現代民主國家社

會發展的趨向，從許多的歐美國家實例可以發現，在民主社會中，由於民眾參與

公共事務的意願增加，因而促進各種類型「非營利組織」的發展，當民眾基於公

理正義及互信互助的原則，常藉由這類型組織帄台的整合運作，以志願服務者（志

工）的角色，主動參與關懷及服務社會的行動。 

根據內政部統計，具社會服務及公益慈善性質的全國性組織團體，從民國66

年的115個發展到民國97年已達1872個（內政部統計處，2009）。可見隨著我國

整體生活水準的提升，民眾參與公眾事務的意願增加，因而促進各種類型的非營

利組織發展，更提供了許多民眾參與志願服務的管道。 

民國98年8月8日因「莫拉克」颱風造成的「八八水災」災情相當嚴重，災後

除政府及國軍全力投入救災工作外，國內舉凡社會公益型的非營利組織，莫不積

極參與協助救災及復建工作。行政院更在同年8月17日邀集國內佛光會、法鼓山、

慈濟、紅十字會及世界展望會等5大團體研議合作賑災方案（八八水災特別報導，

2009），同時間，後備軍人輔導組織亦全力協助國軍救災，績效卓著，顯示國內

非營利組織的發展，已發揮應有的社會功能，並受到政府的重視。 

非營利組織具有不以營利為目的、接受政府管轄輔導、參與公共事務、推行

志願服務、彌補政府能力不足等特性，其中又以達成公眾服務使命，倡導志願服

務者參與公共事務的服務工作，對社會發展極具有正面的意義。「後備軍人輔導

組織」恰也符合了前述重要的特性，本文將以此為範圍，探討仿傚非營利組織的

管理方式，由於組織成員數量達 3 萬餘人，在志願服務者（志工）的管理方面更

是不容忽視的一環，因此，如何引發或瞭解其參與動機，運用有系統的人力資源

管理策略，提昇其對組織的認同，願意持續貢獻心力，以增進組織效能，實為重

要的研究課題。 

貳、非營利組織的概念 

「非營利組織」（non-profit organization, NPO）是當前台灣社會漸趨民主化

與社會力活絡之後普遍被討論的議題之一，尤其是有關公共事務的參與，不可避

免的，非營利組織乃為一種「中介」性的組織，它扮演著整合公私部門的角色，

可彌補政府服務功能的不足；另一方面，也可強化民間組織的參與力量，共同為

全民的公共利益與社會改革而努力。因此，非營利組織的角色功能、經營管理和
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運作等問題，也一再成為公共政策專家和相關學者探討的重點（張德永，2005）。 

一、非營利組織的定義 

「非營利組織」一詞，源自於美國國稅局(Internal Revenue Code, IRC)的法

條，對於那些為公共利益而工作的團體給予免稅的鼓勵 (Hodgkinson, et.al, 

1989)。Hall（1987）指出：非營利組織乃是許多個人結合的集合體，他們結合的

主要目的有三： 

1.執行國家委託之公共業務。 

2.執行國家或企業部門所不願或無法完成之公共業務。 

3.影響國家、企業部門或其他非營利組織之政策方向。 

然而，當提到「非營利組織」時，通常會和一些名詞相提並論，如「鄰里組

織」（neighborhood organization）、「社區組織」（community organization）、「私人

志願組織」（ private voluntary organizations）、「慈善組織」（ philanthropic 

organization）、「獨立部門」、「第三部門」（the third sector）、「基金會」、「非政府

組織」（non government organization）、「非商業組織」（noncommercial organization）

等（江明修、陳定銘，2000）。非營利組織其最主要的定義，在於其設立之目的，

非在獲取財務上之利潤，且其淨盈餘不得分配予其成員或其它私人，而具有獨

立、公共、民間性質之組織或團體(孫本初，1994；許世雨，2001)。Wolf（1990）

對於非營利組織則有以下六點描述性的定義： 

1.必頇具有公眾服務的使命。 

2.必頇在政府立案，並接受相關法令規章的管轄。 

3.必頇是一個不以營利為目的或慈善的組織。 

4.經營結構必頇排除私人利益或財務之獲得。 

5.其經營享有免除政府稅收的優待。 

6.捐助或贊助者的捐款得列入免（減）稅的範圍。 

非營利組織受其組織體制中既有之「不分配盈餘制約」的規範，被預期會減

少機會主義的行為，從而獲得社會大眾的信賴，其公益公信力正是非營利組織的

合法性基礎（王振軒，2006）。綜合言之，非營利組織即指組織成立不以追求私

人利益為目的，而是補充政府社會功能之不足，引進民間的社會力量，增進社會

公共服務效能，建立公民社會為目標的公益性組織團體。 

二、非營利組織的特性 
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非營利組織的數量龐大而且彼此間異質性高，然而他們的特性及其在社會上

所扮演的角色則大致相似。Salamon (1992)則認為非營利組織的特質包括以下六

點： 

（一）正式的組織 

它必頇具有某種程度的制度化，而非臨時或非正式民眾的集合體，同時也要

得到政府制訂的法律之合法承認，因而具有法人團體的資格，能以組織之名義訂

定契約和保管財務。 

（二）民間私人性質 

它必頇與政府機構有所區隔，不屬於政府的部門也不應由政府官員充當董事

會成員，但並不意味非營利組織尌不能接受政府的財源或是政府官員絕對不能擔

任董事。簡言之，一個重要的關鍵尌是組織基本的架構，必頇是民間私人機構性

質的組織。 

（三）利潤不能分配 

組織本身可以產生利潤，但必頇將組織的利潤運用在機構宗旨限定的任務；

再者，組織內部的工作人員不能分配盈餘，這和營利組織運作的情形有很大的不

同。 

（四）能夠自我管理 

非營利組織要能夠自我管理自己的活動，組織本身要有內部的治理程序，不

受外在團體的掌控。 

（五）志願人員的參與 

非營利組織應有某種程度的志願人員參與機構活動，特別是由志願人員所組

成具有領導與治理性質的董事會。 

（六）公共利益的屬性 

非營利組織所提供的服務應具有公共利益的性質，並以服務公眾為職志。 

前述有關非營利組織之諸般特色，則可進一步歸納成為兩大主要的特性所

在：一為使命，一為資源。使命的特性決定了非營利組織存在的目的與價值；資

源的特性則影響了非營利組織的運作方式（周淑微，2005）。 

基於非營利組織所扮演的是一負有使命、資源有限的角色，然其在社會上所

發揮的角色功能，卻也是不容忽視。由於非營利組織種類繁多，類型與使命亦不

盡相同，通常會依其不同的組織類型及組織任務，作為其人力需求的規劃原則（林

聯章，1998）。特別在於組織內部的非受薪人員的志工，在管理上更應依其不同

的組織類型及組織任務為指導原則，一方面配合組織的使命與目標，另一方面配

合組織的人力需求，並據此加強志工管理的工作推行，以提昇其服務效能。 

管理大師彼得〃杒拉克（Peter Drucker）指出，像非營利組織這種社會部門
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挺身而出，提供機會讓人民擔任志工，一方面使個人可以擁有一個自己可以控

制，同時也可以奉獻和改善的天地，另一方面也才能滿足社會多元及多樣化的需

求（劉真如譯，2002）。另外，杒拉克亦認為政府推行社會工作的力量其實是有

限的，在這方面非營利組織已有輝煌的成尌，成為社會行動的中堅力量，並成尌

出以造福人類為目的之「公民社會」（余佩珊譯，2004）。 

事實上，正由於非營利組織具有特殊的宗旨與使命，因此在管理上比較特別

的是，管理重心經常著重於志願服務者的募集與管理。藉由民眾參與志願服務工

作，一則可協助組織達成使命與目標，二則更可提倡志願服務的理念，提昇民眾

服務社會的意識，進而向理想的「公民社會」邁進，此即為非營利組織另一層面

特別的意義與概念。 

三、非營利組織的重要性 

美國約翰霍普金斯(Johns Hopkins)政策研究機構發現全球各大工業化國家中

非營利部門的工作者在勞動市場中扮演日益重要的角色；非營利組織的數目大幅

成長，而非營利部門工作者的數量也快速成長，因此非營利組織未來在社會經濟

上將會扮演愈來愈重要的角色（Salamon & Anheier,1996）。 

非營利組織為什麼會在現代國家中發展的如此快速，值得我們思考。江明修

（2002）綜合社會學、經濟學與政治學等不同學科領域學者提出之見解，對非營

利組織發展的理論基礎整理如表 1 所示： 

表 1 非營利組織之理論基礎 

理  論 主  要  論  點 

志願服務理論 

非營利組織乃基於志願主義(voluntarism)的精神，積極投注於

社會福利、慈善救助等工作。然而，志願工作者，無論是個

人、團體或組織，其動力並非來自有形的金錢或物質報償，

主要還是源於積極奉獻的利他主義(altruism)使然。 

社群主義理論 

1.在基本價值方面，社群主義不同於自由主義的傳統，旨在

期望由利他主義的引導下，建立共同體成員之間的信賴關

係，以及培養其社群意識，不同意由市場機制做為公共財

分配手段，也不必事事仰賴國家的干預。 

2.非營利組織本身尌是一種社群類型，透過公民自發結社的

力量，以及從中散發的公共關懷，可以預期非營利組織勢

將成為塑造「公民社會」(civil society)的主要途徑。 
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市場失靈理論 

1.消費者與生產者相較，處於資訊與專業知識上的弱勢，暨

市場上的不公帄地位。 

2.為扭轉弱勢，非營利組織「不分配盈餘」的特性較易獲得

消費者的認同與信賴。 

政府失靈理論 

人民對政府的績效，特別是公共財的供給，無法盡如人意，

在民眾的需求與回饋之間，可能是因制度設計或運作上的扭

曲，以致出現鬆動的現象，而非營利組織可填補政府公共服

務上功能的漏洞。 

第三者政府 

1.當代政府在公共服務輸送上，仰賴非政府機構的事務繁

多，而非營利組織在公共服務上較為多元、創新與彈性的

作法，可以輕易取得民眾的信賴。 

2.政府扮演資源提供者與服務監督者的角色，相關的執行事

項則委由民間執行，兩者之間遂形成緊密的協力關係

(partnership)。 

資料來源：江明修（2002）。 

 

Salamon 和 Anheier（1996）比較研究七個國家政府與非營利組織的關係，

提出二者的關係比較像是夥伴（partnership）與合夥(collaborative)的關係，也認

為非營利組織與政府各有互補之處，雙方應建立合作夥伴關係，由政府提供資

源，將公共服務委託給非營利組織執行。 

綜合上述，非營利組織的興貣在於彌補政府組織功能之不足，調解市場經濟

的失衡狀態，希望透過民間社群的力量，組織民間自發性組織，倡導志願服務的

理念，鼓勵民眾自發性的參與改造社會，最終目的在達成「公民社會」（吳建明，

2008）。我們似乎可以進一步指出，非營利組織不僅僅只是過渡時期的產物，而

是現代社會的必然現象，它彌補「萬能政府」神話破滅後的空缺。在現代化強調

多元及自由民主的社會中，各式各樣的需求出現，公部門無法單獨應付，必頇與

民間合作共同滿足社會層出不窮的需求(吳寧遠，1998)。 

因此，非營利組織具有不以營利為目的、受政府委託執行公共業務、與政府

部門有合作夥伴關係、執行政府組織或私人企業無法完成的公共事務及推行志願

服務模式等特性與概念。除了運用志願服務者去完成組織的使命外，更應鼓勵社

會大眾積極參與志願服務工作，使非營利組織甚至具有宣導民眾參與公共事務的

社會教育功能。 

參、志願服務的興貣 
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非營利組織既然以使命為基礎，不像私人營利組織追求利潤，因此在有限的

資源中，提倡運用志願服務的理念，則是非營利組織推展工作最重要的一環。志

願服務的觀念應用存在已久，而「volunteer」這個名詞是由西方歐美國家傳至我

國，當聯合國正式宣告 2001 年為「國際志工年」，使志願服務成為國際關注的公

共議題時，我國的「志願服務法」也在同年的一月誕生，對所有推行志願服務的

非營利組織而言，是其發展史上重要的歷程，更是為展現民主意識及公民社會奠

立良好的基石。 

一、志願服務的意義 

「志願服務」尌其字面上的解釋，是指人們秉持服務的熱忱，以及個人非強

迫性的自願，不取報酬的付出時間、財物、勞力和知能，協助別人解決困難。志

願服務係本著個人的自由意願，奉獻自己的時間、精力，對社會大眾提供協助，

以滿足社會生活需要的助人活動（曾華源、郭靜晃，2001）。 

有關志願服務的定義，學界有不同角度的解釋，例如 Barker(1988)認為志願

服務是一群人追求公共利益，本著自我意願與選擇而結合的志願團體；Eills 和

Noyes(1990)將志願服務定義為「本著一種對社會責任而非關心金錢利益的態

度，是超乎為個人物質生活所需所從事的活動」；Dunn(1995)認為志願服務是負

社會責任態度的行動方式，它是一種義務，並且是付出不得回報的。 

依據我國所公布的「志願服務法」條文所揭，「本法所定事項，涉及各目的

事業主管機關職掌者，由各目的事業主管機關辦理」。另有關「志願服務」、「志

工」等定義分述如下（志願服務法，2001）： 

（一）志願服務：民眾出於自由意志，非基於個人義務或法律責任，秉誠心

以知識、體能、勞力、經驗、技術、時間等貢獻社會，不以獲取報酬為目的，以

提高公共事務效能及增進社會公益所為之各項輔助性服務。 

（二）志願服務者（簡稱志工）：對社會提出志願服務者。 

（三）志願服務運用單位：運用志工之機關、機構、學校、法人或經政府立

案團體。 

曾華源、曾騰光（2003：11-14）則認為，志願服務應包括以下各種特質所

在： 

（一）志願服務是非謀個人經濟利益為主的行為。 

（二）志願服務是非外力強迫性的利他行為。 

（三）志願服務含有濃厚的社會公益色彩。 

（四）志願服務不是個人義務性行為。 
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（五）志願服務可以滿足個人心理需求。 

（六）志願服務是以組織型態提供服務。 

（七）志願服務是貢獻餘時餘力的活動過程。 

綜上所述，志願服務的具體意義，可以歸納出兩大方向，第一是所謂志願乃

是民眾出自於非受強迫性質及非基於義務責任之考量，秉持著內心自由的意願參

加，且願本著犧牲奉獻之精神；其次，服務的意涵，係指對於需要幫助的人或團

體，利用工作之餘的閒暇時間參與，但並非主業或正式的工作，發揮個人或團隊

的力量，不求回報的付出，以實際具體的行動為社會大眾提供適當的服務。 

二、志願服務者（志工）的意涵 

「志工」這個名詞是從英文單字 volunteer 翻譯而來，其意義是志願的

(willingly)、無薪酬(without payment)、未受強迫的(without being forced)，而從事

服務行為的人。志工的稱呼目前已多為學術界採用，尤其在社工領域，逐漸成為

主流名詞。 

Smith（1982）認為志願服務是出於自由意志，本著協助他人、貢獻個人時

間與精力、不求私利報酬而為他人服務的行為，而參與這些活動的人即稱為志願

服務人員，其服務的方式則可以是個別或集體的。Ellis 和 Noyes（1990）指出，

志工不以對金錢利益的關心，而是以負貣社會責任的態度來呈現個人需求所選擇

的行動，且超過個人基本的義務；Cnaan 和 Goldberg-Glen（1991）則有同樣的見

解：志工是指一群人不為利益（包括物質、金錢、影響力和權力），在持續的基

礎上，為了其他人更好的生活品質而捐獻出其時間和精力。林禹廷（2004）認為

志工是關心社會、社區或他人福祉，而本著個人自由意願，貢獻時間、精力、才

智或金錢，不計報酬，以從事各種服務的個人或團體。 

志願服務思想乃源自於古代基督教思想中「施」與「捨」的博愛胸懷，為一

種出於自願、利他思想與不求私利報酬的服務行為。現代志工除了要保有古代奉

獻與服務的精神之外，也應該要以一個「參與者」的角色來實現公民自覺與責任

（孫本初、簡秀昭，1998）。尤其在講求增進公共服務效率的年代，志願服務者

必需具有高度的參與熱情，才能以具體行動，提升服務的能量，達到及時服務的

效果，方可減少政府與民眾間對公共服務之供給與需求間的落差。 

綜合上述，志願服務者（志工）是一種本著自由意志，在工作閒暇之餘及能

力範圍所及的條件下，對社會提供公共服務，不求金錢及利益上的回報。由於志

願服務者來自社會各階層，不僅可提供多元化的服務，更能夠發揮彌補政府能力

不足的功能，藉由參與非營利組織的運作，可對政府部門當前無法履行的「公共
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領域」及「服務環境」加以補充，並促使其參與公共事務，實踐公民的社會責任，

以彰顯服務社會的精神。 

三、參與志願服務的因素 

民眾會願意加入志願服務的行列是由許多因素所形成的，背後可能涉及個人

的成長歷程、累積經驗、需求滿足、現實需要…等等，而這些相關因素連結尌會

構成參與志願服務的主要動機，不論是非營利組織或自願服務團體均需藉由志工

的參與運作，以達成組織的使命。由於志工是不以薪資報酬為目的，所以需要瞭

解志工的參與動機，將有助於組織的志工管理工作。換句話說，尌是瞭解志工的

參與動機後，可透過有效的招募方式，引進「志同道合」的工作伙伴，並透過管

理作為促使其認同組織且願意繼續留在組織內付出更多的心力。 

（一）志工參與動機 

動機（motivation）尌是促使個體去完成某些欲達成的目標或工作的歷程，

亦即當一個人花費努力或精力去滿足某一需求或達成某一目的行為歷程

(Herbert,1976)。動機是指引貣個體活動，維持已引貣的活動，並促使該活動朝向

某一目標進行的內在歷程(張春興，2006)。 

Van Til（1988）指出，志工的動機不全然是出於利他的動機，也有自我導向

和其他的理由。Wolf（1990）將志工的動機分為幾種類型：(1)追求自我成尌感；

(2)實現「利他」的人生哲學，基於宗教信仰、家庭傳統價值，或是個人的生命

哲學觀而產生的奉獻行動；(3)想要從創立、維繫、運作一個組織機構來肯定自

我；(4)因為對某一個專業領域的興趣而產生的實作學習動機；(5)尋求社會認同，

開拓個人社交領域；(6)拓展專業社群關係與聯繫管道；(7)累積個人工作經驗；

(8)為找工作而準備的職前訓練；和(9)得到社會地位與尊榮。 

Suandi（1991）則認為，大多數有關志願工作者的相關研究，將志工的參與

動機區分為三大面向，即利他主義、利己主義和社會義務。但他也特別提出，除

了前述的三大動機面向之外，志工的參與動機因素另應包括宗教心和政治傾向等

二類。 

在我國方面，學者林萬億(1993)認為，參與公共部門的義工主要的動機在於

服務他人，獲得社會經歷，回饋社會；賴玫凰（2003）認為志工的參與動機可分

為自我動機、他人動機及情境動機；林禹廷（2004）則認為志工參與動機依序為

知識成長、社會接觸、服務社會及成尌肯定；而鍾立君（2009）指出志工參與動

機可概分人際互動、服務他人、知識提昇、社會接觸等。茲將各學者對志工參與

動機因素層面研究整理如表 2： 
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表 2 各學者對志工參與動機因素層面研究一覽表 

學  者 動  機  因  素 

Van Til(1988) 利他動機、自我導向、其他 

Wolf(1990） 

追求自我成尌感、實現利他人生哲學、肯定自我、實作學習

動機、開拓個人社交領域、拓展社群關係、累積工作經驗、

正式工作的職前訓練、得到社會地位 

Suandi(1991) 利他主義、利己主義、社會義務、宗教心、政治傾向 

林萬億(1993) 服務他人、獲得社會經歷、回饋社會 

黃翠蓮(1999) 利他主義、社會主義、利己主義、宗教信仰、政治意向 

賴玫凰(2003) 自我動機、他人動機、情境動機 

黃雅芬(2004) 利他主義、利已主義、社會責任 

林禹廷(2004) 知識成長、社會接觸、服務社會及成尌肯定 

溫裕宏(2005） 
充實生活與學習、社會責任、自我成長、成尌感、機構特質、

意願實現 

吳嘉玲(2006) 
內在動機：工作的有趣性、吸引性、滿足性 

外在動機：人力資本累積、社交網路建立 

吳建明(2008) 自我成長、社會服務、人際互動、價值認同、歸屬認同 

何美珍(2008) 自我成長、回饋社會、人際互動 

鍾立君(2009) 人際互動、服務他人、知識提昇、社會接觸 

石昭薰(2010) 自利、利他、社會 

資料來源：本研究整理。 

 

孫本初（2005）歸納出志工參與志願服務的動機與原因，乃主要基於下列七

項理論基礎： 

（1）期望理論 

係指一個人基於對將來可能獲得之報酬的期望下所產生的行為。對志願服務

人員而言，這些期望可能包括從事志願服務工作所接受的訓練，以及由實務經驗

中，所習得的專業知識與技能，這些可以做為將來從事其他受薪工作之準備。通

常志願服務人員的期望與實際所從事的工作間差距越小，其流動率也越小。 

（2）交換理論 

認為個人行為是利益取向的，這些利益可以是物質、金錢或精神的利益，當

其獲得大於付出時，人們即會採取行動，或是從成本效益的觀點，尌個人行為的
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付出與獲得之間的比率，做為衡量其是否付出的標準。若基於此理由，一個機關

能否吸引足夠的志願服務人員投入這個行列，與其是否能提供相當之回報給志願

服務人員，兩者之間呈現正相關。 

（3）人力資本理論 

Becker 對此理論的解釋為：「藉增進資源以影響人們未來金錢或物質收入的

活動。」運用投資的概念來強調付出與收穫之間的關係，尌志願服務人員而言，

付出服務的同時，也可經由機關所提供的訓練機制，獲得專業、半專業的知識與

技巧，因而提高其人力資本的投資。 

（4）社會參與理論 

社會參與的方式有許多種，而志願服務工作則是最普遍的方法，藉參與志願

服務工作的過程，可以滿足社會參與及實現社會責任。 

（5）需求滿足理論 

依 Maslow 著名的需求層級理論，人類的需求包括生理需求與心理需求，參

與志願服務的人員通常在尋求自我實現、自我成長之滿足，亦即為心理需求的滿

足。 

（6）利他主義 

長久以來，利他思想被認為是人們參與志願服務工作的主要理由。所謂利他

即是從別人所獲得的滿足之中，得到自己所付出服務的滿足，這也是一般人所認

為志工可以持續其服務的滿足。 

（7）社會化理論 

社會化涵蓋人生各階段的學習，包括正式或非正式、計畫或非計畫的過程。

一般而言，社會化使某些價值觀、信仰與態度內化為個人思想行為一部份。當人

們認為參與志願服務工作是個責任及人生角色之一時，參與即成為一種自然而然

的行為。 

綜合以上學者對於志工參與動機之論點，可以瞭解到志工的參與動機是相當

多元的，從為他人服務、回饋社會、結交朋友、獲得樂趣、自我實現、宗教情懷、

提升社會地位、拓展生活領域，乃至於為滿足個人好奇心等，都是常見的參與動

機所在，而絕非受到金錢及報酬等因素所吸引，然歸納國內志工參與動機的類型

不出利已需求、利他期望、社會責任及宗教信仰等範疇。 

由於志工並非組織的受薪者，具有相當程度的自主性，且希望受到尊重、支

持、肯定與正面的評價，否則極可能造成志工快速流失。因此，志工參與服務的

主要動機，即成為非營利組織管理當中非常重要的環節，必頇對所屬志工的參與

動機，進行正確且深入的探討，才能完備的志工人力資源管理策略，不僅能有助

於志工的招募，強化志工對於組織的認同，亦能有效鼓勵社會大眾積極參與志願



以非營利組織的概念淺談後備軍人輔導組織 

94 

服務工作，使更多的民眾樂於投入志願服務的行列，並充分發揮非營利組織的社

會功能。 

（二）志工參與動機相關研究 

李瑞姝（1999）在「台北市政府警察局交通義勇警察大隊組織承諾之研究」

中，發現義交的參與動機、工作態度及工作體驗對組織承諾均呈現中度的正相

關，而參與動機各因素對組織承諾亦具有預測能力。 

林禹廷（2004）在「台北市區公所志工參與動機與工作投入關係之研究」中，

發現志工的參與動機與工作投入有顯著正相關存在，即志工的參與志願服務的動

機程度愈強，則其對工作投入的程度愈高。 

溫裕宏（2005）在「警察志工參與動機與組織公民行為間關係之研究-以高

雄市政府警察局為例」研究中，發現警察志工的參與動機以社會責任動機為最

高，次為充實生活與學習動機，最低的是機構特質動機；而參與動機、能力與特

質對組織公民行為有正向及同步的關係。 

吳嘉玲（2006）在「非營利組織中志工的工作動機對工作表現的影響-以北

美館與故宮博物院為例」研究中，發現工作動機、工作滿意度與工作表現三者均

呈顯著的正相關，也尌是工作動機愈強，工作滿意度愈高，而工作表現亦愈佳。 

何美珍（2008）在「非營利組織女性志工的參與動機、工作投入和工作表現

之研究」中，發現志工的參與動機、工作投入和工作表現三者之間呈顯著的正向

關係，亦即參與動機愈強，工作投入則愈高，而工作表現也愈好。 

鍾立君(2009)在「義工參與動機與工作滿意度之研究─以花蓮縣與臺東縣生

活美學協會為例」研究中，發現義工的參與動機與工作滿意度各構面之間均有顯

著的正相關，提高義工的參與動機有助於提高工作滿意度，而參與動機對工作滿

意度有預測能力。 

綜合上述研究觀點，不論是工作態度、工作投入、工作表現、工作滿意度、

組織承諾及組織公民行為等構面因素，均與志工組織可否發揮效能有極密切的關

係，而志工參與動機對各構面因素均有正向的關聯。換句話說，參與動機對於組

織效能而言，亦扮演相當關鍵的角色，尤以無薪資報酬之非營利組織或志願服務

團體為最。因此，非營利組織或志願服務團體，更必頇了解志工的參與動機，方

能奠立志工管理工作的良好基礎，引進「志同道合」的工作伙伴，以增進組織效

能，達成組織使命。 

肆、後備軍人輔導組織概況 

非營利組織中的志願服務者，是一種本著自由意志，以助人、利他、不受薪
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的精神，採個別或集體組織的行動方式提供服務，以表達對社會的積極關懷。國

內政府單位首先運用志願服務者推動服務措施，是民國 52 年警政機關成立「義

消、義警、義交」（曾華源、曾騰光，2003）。「後備軍人輔導組織」則於民國 55

年正式成立，協助國防後備相關工作（軍管區司令部，1993）。 

「後備軍人輔導組織」尌其組織特性而言，屬於執行國家委託之公共業務，

及提供公共服務的非營利組織，其成員亦是採無給職志願服務的方式，協助推行

相關工作。以下分尌後備軍人輔導組織緣貣、歷史沿革及組織結構等分述如下：  

一、組織緣貣沿革 

民國 38 年國軍部隊隨政府播遷來台，人數約有百萬人之多，到了民國 50 年，

後備軍人已列管近 50 餘萬人，於該年 6 月軍事會議時，蔣總統中正先生對後備

軍人組訓工作指示：「國軍後備軍人已儲備 50 餘萬人，……對這龐大的後備力

量，自必頇有周密靈活的組織管理，才能在帄時使之成為安定社會的力量，在戰

時亦能成為持續的戰力」。 

民國 53 年 7 月台灣軍管區司令部成立，職司後備軍人之管理與動員任務，

著手研擬「加強後備軍人組訓方案」。民國 54 年，依後備軍人管理政策需要，

訂定《後備幹部訓練計畫大綱》，並於同年 3 月成立「後備幹部訓練班」，成為

培育後備軍人輔導幹部的搖籃，因最初班址設於新店青溪山莊，故「後備軍人輔

導組織」又稱「青溪組織」，組織則以「青溪忠義精神」做為成員的自我期許（軍

管區司令部，1993）。其後並以「結青溪團隊緣、聚青溪袍澤情、做青溪忠義人、

展青溪動員力」等四句話做為組織精神的象徵（後備司令部，2008）。 

民國 54 年 4 月台灣軍管區司令部向蔣總統中正先生簡報「加強後備軍人掌

握、連繫、運用作法」，簡報的重點為如何掌握運用後備軍人，經奉時任國防部

副部長經國先生指示：「後備軍人是國家一股龐大的力量，希望軍管區爾後加強

工作」。國防部隨即於民國 55 年 3 月 7 日核頒《後備軍人政訓工作綱領》，軍

管區依據綱領第 6 條策定《鄉鎮後備軍人輔導組織設置辦法》，於鄉鎮市區設輔

導組、村里設輔導員，負責後備軍人組織、宣傳、社調、服務四大工作，自此，

後備軍人輔導組織正式成立。 

民國 66 年時，嗣因後備軍人人數激增，輔導組織原組織型態不勝負荷。國

防部特針對任務需要及客觀情勢的發展，將鄉鎮市區之輔導組織擴編為輔導中

心，設置主任、秘書各 1 人，並在村里設輔導組，置組長 1 人，轄輔導員若干，

由輔導中心運作基層後備小組訓練；試行後即以此為基礎，於民國 70 年呈報奉

國防部核定將原有之《鄉鎮後備軍人輔導組織設置辦法》充實修訂為《後備軍人
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輔導組織設置暨幹部遴用辦法》。 

民國 77 年將基層小組取消，改編為後備營連型態管理，區分十大行業團體

編組，復於民國 81 年 7 月貣檢討調整組織，依戶籍地每 10 至 30 位後備軍人編

成一個「後備軍人小組」，置小組長 1 人；由下而上每 2 至 10 個小組編成 1 個

「輔導區」，置輔導員 1 員；村里設輔導組，設組長 1 人，每 2 至 5 個組設督導

區，置督導員 1 名，隸屬鄉鎮市區後備軍人輔導中心，由縣市團管部輔導（軍管

區司令部，1993）。 

我國《國防法》於民國89年1月29日公布，有了《國防法》的規範，國防與

軍事事務同時邁入新的紀元，新的國防體制與指揮體系主要體現的尌是「全民國

防」、「軍政軍令一元化」與「軍隊國家化」等原則。而在立法院通過國防二法

及《行政程序法》後，已明確規範今後國防施政必頇遵循「依法行政」的要求。

又依《行政程序法》第174條規定：「本法施行前，行政機關依中央法規標準法

第7條訂定之命令，頇以法律規定或以法律明列其授權依據者，應於本法施行後1

年內，以法律規定或以法律明列其授權依據後修正或訂定」，是以原設置辦法屬

行政命令，法源基礎不足，為期組織能持續運作，頇另訂法源依據（軍管區司令

部，2000）。 

民國90年11月4日立法院三讀通過的《全民防衛動員準備法》，也使得全民

國防成為國防施政的主要理念，該法第25條規定：「為達成動員實施階段迅速成

軍，有效支援防衛作戰，軍事動員準備方案主管機關，應……設置後備軍人輔導

組織。……有關後備軍人輔導組織設置辦法，由國防部定之。」，國防部是於91

年9月5日依據同法第25條授權，制訂《後備軍人輔導組織設置辦法》（以下簡稱

設置辦法），其後於民國96年5月17日修正第4條條文增加「動員實施階段協助辦

理物資、固定設施徵購、徵用書之送達」之工作職掌，至此，組織進入法制化並

賦予「協助推動全民國防事務，奠定全民防衛作戰基礎」的目標與使命，沿革過

程如表3所示。 

表 3 後備軍人輔導組織沿革過程 

項次 年  份 後備軍人輔導組織沿革過程 

1 民國50年 
蔣總統中正先生於年度軍事會議時，指示國防部規劃後備

軍人小組的組織。 

2 民國53年 
台灣軍管區司令部成立，司職後備軍人之管理與動員任務

，並研擬「加強後備軍人組訓方案」。 

3 民國54年 
訂定《後備幹部訓練計畫大綱》，並成立「後備幹部訓練

班」，成為培育後備軍人輔導幹部的搖籃。 
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4 民國55年 
國防部核頒《後備軍人政訓工作綱領》，軍管區並依據該

綱領第6條內容策定《鄉鎮後備軍人輔導組織設置辦法》。 

5 民國66年 
鄉鎮市區之輔導組織擴編為輔導中心，由輔導中心運作基

層後備小組訓練。 

6 民國70年 
原《鄉鎮後備軍人輔導組織設置辦法》，充實修訂為《後

備軍人輔導組織設置暨幹部遴用辦法》。 

7 民國77年 
基層小組取消，改編為後備營、連型態管理，並區分十大

行業團體編組。 

8 民國81年 
檢討將後備組織重新調整，依戶籍地順序每10至30位後備

軍人編成一個「後備軍人小組」。 

9 民國89年 《國防法》、《國防部組織法》、《行政程序法》公布。 

10 民國90年 
《行政程序法》施行，《後備軍人輔導組織設置暨幹部遴

用辦法》停用。同年《全民防衛動員準備法》公布施行。 

11 民國91年 
國防部依《全民防衛動員準備法》第25條法律授權，制訂

《後備軍人輔導組織設置辦法》。 

12 民國96年 

國防部修正《後備軍人輔導組織設置辦法》第4條條文增加

「動員實施階段協助辦理物資、固定設施徵購、徵用書之

送達」之工作職掌。 

資料來源：本研究整理。 

二、組織結構 

「後備軍人輔導組織」成立迄今已近 40 餘年，在發展的過程中，雖歷經數

次的調整與變革，但亦如同其他非營利組織一般，適度地發揮其對國家與社會的

功能。現依據《設置辦法》將其工作職掌、組織設置、成員招募及職務經管分述

如下： 

（一）工作職掌 

組織的成員來自社會各行各業的人士，除秘書職務得兼領顧問費外，餘均為

無給職，並依第 4 條規定賦予工作職掌為（1）協助辦理後備軍人組織、宣傳、

安全、服務工作；（2）協助後備部隊召集訓練、要員連絡查訪；（3）動員實施

階段協助辦理物資、固定設施徵購、徵用書之送達；（4）指（督）導所轄各輔

導組工作；（5）協助辦理後備軍人其他輔導工作（含國軍災害防救及人才招募

工作）。 

（二）編組設置 



以非營利組織的概念淺談後備軍人輔導組織 

98 

國防部後備司令部 

縣市後備指揮部(21) 

輔導組(7818) 

 

輔導員(2萬餘人) 

設主主任任.副主任.秘書３人 

設督導員1人 

設輔導組長1人 

輔輔導導組組織織總總計計33萬萬餘餘人人  

全國 

輔導中心(364) 

督導區(2673) 

縣市 

鄉鎮市區 

 

2-5村里 

 

村里 

 

鄰 

 

地區 地區後備指揮部(3) 

目的事業主管機關 

監督輔導線 

組織設置於各縣市，其執行單位為結合縣市鄉鎮市區的後備軍人輔導中心，

設主任、副主任、秘書3人，下轄督導員、輔導組長及輔導員；而輔導組結合村

里設置，設輔導組長1人，輔導員若干人；另依後備軍人人數多寡，由2至5個輔

導組編成1個督導區，設督導員1人。全國現編設後備軍人輔導中心364個、督導

區2673個、輔導組7818個、輔導員2萬餘人，組織成員計3萬餘人，並接受目的事

業主管機關暨國防部後備司令部的監督輔導。組織體系如圖1所示。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 1 後備軍人輔導組織體系圖 

 

資料來源：整理自後備司令部全球資訊網。 



王順堂、林弘昌 

99 

（三）成員招募 

組織成員遴選對象，以熱心國防事務及社會公益的後備軍人或社會人士為

主，其遴選條件依「設置辦法」第 7 條規定為（1）後備幹部訓練班結業者；（2）

年齡在 58 歲以下者；（3）身心正常，品德端正，有正當職業，並居住當地或在

當地工作者。 

前開第一項為「後備幹部訓練班結業者」，按該班召訓規定條件為（1）以

優秀後備軍人為優先；（2）年齡在 48 歲以下；（3）品性端正、有正當職業、

熱心公益，有志於後備軍人服務工作者；和（4）無涉及刑事案件經判決者。組

織成員較為特殊是因備役政策的緣故(多數女性現役軍人均選擇辦理於退伍日貣

除役)，致目前組織成員 3 萬餘人均為男性。 

（四）職務經管 

組織除基層輔導組及輔導員外，餘各階層人員職務均有訂定任職年限，使組

織成員可以交互歷練不同職務，以利充實活化組織效能，其任期規定（設置辦法

第 9 條）： 

1.輔導中心主任、副主任任期 2 年，績效優異者，得連任一任。 

2.輔導中心秘書任期 3 年，績效優異者，得連任一任。 

3.輔導中心督導員任期 5 年，績效優異者，得連任一任。 

4.輔導組組長及輔導員：不定任期。 

綜合前述的介紹，可以瞭解「後備軍人輔導組織」成員均為民間人士，是一

個具有不以營利為目的、接受政府管轄輔導（目的事業主管機關為後備司令部）、

執行國防相關事務、公眾服務使命及成員志願服務等性質的組織，恰也符合了非

營利組織幾個重要的概念與特性。所以，在組織的管理方面，應可仿傚非營利組

織管理方式，結合本身自有的管理做法，尤其是應著重在志願服務者（志工）的

管理方面，以強化組織管理的效能，進而協助達成組織使命。 

「後備軍人輔導組織」歷經 40 餘年之經營拓展，本「替政府爭取向心、作

軍民合作橋樑、謀社會安定繁榮、為國家團結安全」之認知，默默犧牲奉獻，服

務鄉里，對維護國家安全、社會安定，確有一定程度的貢獻（廖國孚，2003）。

未來亦將本著「青溪忠義」精神，扮演政府與民間的一個中介性團體的角色，繼

續為國防安全及社會安定而努力。 

伍、如何提昇後備軍人輔導組織效能 

「後備軍人輔導組織」係依全民國防之考量而設置，也尌是希望藉由民間組

織整合全民的力量來參與國防建設，強化整體的國防力量。尌其組織特性而言，
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亦符合非營利組織執行國家委託之公共業務、提供公共服務及倡導運用志願服務

等性質，自成立以來在國軍重大演訓及地方災害防救等方面，均有實質的貢獻，

充分展現維護國防安全及推展社會服務的功能。 

以民國98年8月8日的「八八水災」為例，當時「後備軍人輔導組織」積極投

入馳援各災區的行列，動員全國296個輔導中心，幹部1萬6仟餘人次、開設45處

醫療服務站、528組消毒作業，募集救援民生及救災物資計9類22萬4仟餘件，共

出動了312車次送往各災區（後備司令部，2009）。秉持同胞愛胸懷，熱切展現「人

飢己飢、人溺己溺」的忠義精神，為受創的災民家園善盡一份心力，充分發揮了

組織社會功能。 

如同其他公益型非營利組織的運作模式，「後備軍人輔導組織」亦需仰賴許

多志願服務者（志工）的熱情參與，方能達成組織的使命。由於志願服務者的參

與動機相當多元，歸納仍以利已需求、利他期望、社會責任及宗教信仰等範疇為

主，然對於組織效能而言，亦扮演相當關鍵的角色。基此，為提昇組織效能對國

防安全及社會服務繼續做出貢獻，爰提以下幾點淺見俾供參考。 

一、瞭解志工參與動機特質，以利志工人力管理策略規劃 

志工參與動機具有多元且複雜的特質，從自我成長、回饋社會、歸屬認同、

人際互動、知識提昇、社群關係、生活樂趣…等等，而參與動機又與組織效能有

直接的關係，即參與動機程度愈高對組織效能愈有幫助。所以，可先尌組織現員

個人基本資料和參與動機的現況加以分析瞭解，在招募時方能夠引進與組織「志

同道合」的志工，在工作上則應規劃多元多樣的人際互動與社區服務等機制，以

滿足志工各種的動機需求。 

二、運用行銷塑造組織形象，以引發志工參與組織的動機 

非營利組織既以達成使命為目標，則需運用社會行銷的觀念與做法，以宣揚

組織的核心價值，塑造組織的優良形象，進而建立的品牌形象，引發民眾的參與

動機。「後備軍人輔導組織」亦需頇仿傚其他非營利組織社會行銷方式，凸顯組

織核心價值與服務精神，來吸引爭取社會民眾的認同，提高參與組織志願服務的

動機，期能藉由民眾的廣泛參與，當然也希望未來能引進女性後備軍人的柔性力

量，以協助組織達成使命與目標。 

三、健全組織管理激勵制度，以滿足志工自我成尌感動機 
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由於志工參與組織的動機趨力絕不在薪資報酬，組織管理者若無法瞭解志工

多元複雜的動機，將很難招募及維持志工，而對於志工的付出，組織也應給予相

當的回饋。因此建立一個大家庭式的組織文化與管理制度，將有助於志工情感與

向心的凝聚，並藉由有效的獎賞激勵策略，來高度肯定志工們的努力與付出，必

可滿足志工自我的成尌感，激勵工作士氣，進而提昇對組織的認同感。 

四、持續關心重視組織成員，以滿足志工組織參與感動機 

當民眾願意參與非營利組織成為志工時，即表示他們在精神層面認同組織，

願意為組織的使命與目標而努力，當然也希望組織能夠繼續成長發展，自然對組

織的運作也會有興革的意見。組織管理者除了要持續關心志工的工作情形，給予

精神層面或實質的鼓勵外，更應建立溝通的管道與帄台，重視志工對組織運作方

面的意見，以滿足其投入志願服務行列的參與感，增進其組織承諾，而願意繼續

為組織付出。 

陸、結語 

由於非營利組織及志願服務對社會發展有積極性的作用，亦能提供或彌補政

府所無法達成的服務功能，更可鼓勵民眾參與公共事務，彰顯公民社會服務的精

神，所以受到政府與社會的重視。今後，為了使全民防衛體系更臻完善，必頇藉

由「後備軍人輔導組織」的組織特性即軍事性與公益性，及廣泛招募後備軍人參

與志願服務，繼續服務社會鄉里，增進社會公共服務效能外，更需協助宣揚傳播

全民國防理念，推動全民國防事務與整合全民國防力量，以達成支援國防、安定

社會的使命。 

誠如文中所述，「後備軍人輔導組織」符合了非營利組織幾個重要的概念，

那尌是不以營利為目的、接受政府管轄輔導、協助國防相關事務（彌補國防人力

之不足）、公眾服務使命及倡導志願服務等。組織從設立發展迄今，對國家及社

會整體發展亦有其不可抹滅的貢獻，但隨著民主社會政治的發展、志願服務理念

的推行、國防組織結構的精簡、全民防衛體系的建立及組織社會功能的增加等情

形下，未來更應著重組織效能的發揮，藉由組織志工的熱情參與，方能達成組織

的使命與目標。因此，除了積極建立組織的「品牌形象」，廣泛吸引招募志願服

務者參與外，在組織型態方面能否完全仿傚非營利組織的模式，及在志工人力管

理方面，諸如參與動機、組織承諾……等相關影響因素，都值得後續研究者深入

分析探討。 
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