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力與治理策略：「厚熊笑狗長照創
新產業」案例分析 *

摘要

大學�動���踐、��大學�會責���潮���何�
大學知�與���求相��合�����群共同�動�會創��
��並���上永������成為�一波�潮����題�「�
力�理」�成為大學與���群�動�會創����重��略之
一�大學協助���群���同���教�學�������構
���群�動����力與��������大����會�題
��動���為�例�以行動研�����整與反�相��驗�
�析大學�何����動��中��用�力�理�略���創�
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����踐力量����現：除了�����同����用�理
理��組�知�學��群�、��組���者��理�力、�構
服務���創�與永��制三個面向�針對組�與組�成員�行
教�學�������動��須�先與組���者�行共��
���生共�後��力��可��組�內�中�生；同����
����略對�組��力來�������果���組���者
與��成員��先�力�再�行�力�驗�����夠���構
組��動�會創�����力與����利�大學與���群合
作��會創��������群中永���與���

關鍵詞：社會創新、培力、大學社會責任、長期照顧
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一、緣起：重返大學睦鄰運動

「大學�何������問題？」�年來已成為國內各大學
�動�會創�與�踐�會責��重�目��科技� 2013年開�
�行「人�創�與�會�踐�畫」��教�� 2017年��動「大
學�會責�（USR）�踐�畫」�目�都是希�大學師生��知
����������助��並促�大學與���會���打破
��專�學科�知����形成一種以��重��會�題為�向
�跨�域研�與�會�踐�行動團�；期�����大學知�轉
型��由大學師生與���群������形成�積�����
問題��會創����協助���群��解��面��相���
（�����2019：428）����政��畫���助�束之後�
大學與���群共同����會創����是否��何����
作����會中？大學又��何��畫�研���會創����
�轉移����群、��其��自主�動�會創����專�知
��������會中形成永�������式？��都是各大
學積��入�會�踐���������問題�����一��
�並且積��構���理�略�重��題�

�� 1880年代 Barnett夫��� Toynbee�行動基����
國��東���開�「牛津大學���動」�可以�為大學�用
學��學�專�知����師生團��入��行動������
�問題並�����群組���解�問題�力��觴��牛津大
學����動��中�Barnett夫����「湯���（Toynbee 

Hall）」成為���動���重�組��大學知��子以湯��
�為�力（empowerment）���群解�問題�重�基����
�求��、教�����、跨�域活動�理��式��大學�知
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��������群中�共同與���群組�����、�行�
�����力���群��自己解�問題��力��樣���
�動成果��僅� 1900年代��國各�開枝���更成為大學
以自�知�力量�入��問題解���頭（林���2020：10-

11）�牛津大學���動組���「�力」��式��大學�知
�與��問題相�合�並�構���群解�問題��力����
����動��與�共同�������問題�創������
樣��式�對��年來國內各大學積������會�踐工作�
��何�力���群��解�問題�力�提供�多行動�驗��
照�

國���國�大學（以����大）自從 1999年 921大�
�後��內�多師生團�����各自�專�力量��入���
�協助�後重���揮大學������動使命�2013年開��
�內��「水��人�創�與�會�踐研�中�」（以���人
�中�）���科技�「人�創�與�會�踐�畫」���個學
�、十多�教師們�個����動���成跨科�專��整合型
�畫���針對��水��、��、��、��教�、���、
������題�積��揮大學�會責�使命�並����務�
�目�中�成為��性�大學���動�其中�針對����題�
�大� 2016年為���照 2.0�政��動�主動與���財團
�人�人之友�會�利��事�基金會（以����人之友或�
人）�共同針對����照��題���「厚��狗�照創��
�」行動���並�力�人之友�構組�與�動���專��力；
2019年�人之友更成�正式組�並�制專�人力��動�項�會
創�行動���成為大學���踐��中�順利�大學�會創�
��移轉����群�成��例�����年多�行動��中�
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�大人�中���是�何��「�力與�理�略」�協助���
群�構�會創����行�力�並��形�其組�����為�
��整與反��項行動�驗�研��題���

��中�先����������會創���中�力與�理
�略�理�內��其��針對「厚��狗�照創���」行動�
���行內�圖���與����會創�理��析�再者��者
�以「厚��狗�照創���」作為�例��析�大��會創�
���動��中��何���一����群��力與�理�略�
並��會創���成�移轉����群永����其中���多
�重��������期����項行動研����性成果�針
對���群��力與�理�略�行���整與行動反��提供各
大學�動�會創���中��������

二、社會創新方案的社群培力與治理策略

面對日�����會問題���由傳�單一學科專�或�
門來獨�提�解����跨�域、跨�門、跨�群�共同協力合
作���由��上（bottom up）�以�創�性與��性��會�
�（social design）�來����夠����問題�解����
��為是�夠�������會問題���（�����2019：
428）���正是�會創����������大�年����
踐���中��用���工作����大學�專�知���跨�
域�合�來積������問題����大學�色��會創��
����中大學�何�力���群共同�動創����共同��
解���問題��力��成為大學�政�政��畫�助�束後�
�會創����否永����重������中��先針對�會
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創�與�力�略�理�內���行���析���再提��會創
�����力�略�析�構�作為��後��例�析�理��構
基��

（一）社會創新

�會創�（social innovation）主��三個����：滿足�
��群�求、重����理�構、�加組���������理
�力（Gerometta et al., 2005: 2007）��會創��提��主�是
希�提供服務�組��或是��解���問題�組���夠重�
檢�其解�問題����反����主義�場���制����
��專��工��制�為日�����會問題�來�是解��或
是���由�����主義�������求������制�
��會�工�往專�主義��向；���當�����會問題�
�之��單�專��工��制�似乎已�����解��會上�
��各種問題�為��由多元團�與�滿�質性�行為者與�群
��動��會創�行動�希�重��歸����服務����
式�希�以解��會問題為主�目��服務�提供者��重�檢
�服務�生�������與服務��������與���群
多元團�共同����是解���問題�����是為���來
創�服務�重���（Yang and Sung, 2016: 24）�

�會創��促���組����中��重��角色��為�
�組�是��面對���求�單������中組�����與
����與利���人�行合作�����是�會創�����
重����多成���作�例中�都可以�現�會創�是���
����群當中（Pawar and Redström, 2015: 73）�創����
�動者�須�從������������與者加入�����
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��與者�夠��其知�與價值；同�����動者��促��
�����中�同���相����目���希��夠���一
個永����服務��（Kang, 2016: 66）�大學����踐��
�中�主��是�用其知�力量�作為�����求�����
�動者������多�同��會����括：�動式��、�
���、�共�門、服務��、�會創�與����主義�面向
（Koskinen and Hush, 2016: 65）�與���會中多元�組�共同
��創����並�一����中������作知�����
力����成為���群�夠承載��作知��以�構���群
�動�會創�����力�

�會創��合��規���村�或是�正式�組�中來�
�����與��徑與���促�來解��會�題�更重��是
��夠創��會���重構����生活�同一個�域�利��
�人�創�����動��������理�構�往後現代��
理�構中�並�成��組�或是�群��間�����（Chen et 

al., 2015: 3; Kang, 2016: 68）��為了�創��夠永������
�會創����須�創���力��制��力利���人學�
���解����並且�夠���會�題（Yang and Sung, 2016: 

24）������大學�動�會創�����踐�����須�
�注�何�����會中�組�成員一��與��用「�力�
略」�����動��中��力���群學����工作��、
����問題��力�����動創����永��理�制�

（二）培力與治理策略

�力是一種賦�、使�（to enable）����是�列性、�
期性�學����期間�僅可���群�共同��、��知�、
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共同行動�同���協助����力�人或組��使其��力且
願��行自主行動���促��會�����（�力��2013：
71；李易�、�承��2013：65；���、�淑� �2019：
89）��行�力���中��注�是�組�成員�夠學�並�與
��自己�������樣���是由內����且與利���
人一�合作�成（Yudoko et al., 2012: 1008）；同��予組�足夠
���、�力與�力��組�自己形�為自己���樣子���
��力����域內����一��入�組����動�事物上
（Adamson and Bromiley, 2013: 191）���樣�目�是���組
��夠永�����（Yudoko et al., 2012: 1009）�����力�
�略�是�予組�學�������學�重���組�或其成員
��力���動�會創������中����同對�與���
學���������群�其成員��相��力���夠��會
創�������群中永������

��組��力�略�學�����須�為三個��來�行學
���������為：一、組�知�學�：��組��專�知
�學��再��學��專�知�組��；二、個人與組��力�
�構：����積組�與個人�人力、�會與組����以利�
組����夠�用�項知�；三、�構服務���制：��組�
�服務��或��企��形成永��服務���制（����
2007：185；�明�、林���2011：51；Taylor, 2003: 178）�
��對�組�多元��（��組�與個人）與�同���教�學
��使�組�����解�與��問題��力���樣����
夠��其���構����制��構���������域�
會問題解��服務（Wiggins, 2011: 358; Adamson and Bromiley, 

2013: 191）���學�來作為組��力��略���須先��
學�者������減�學�者對���與價值�轉�����
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�����可��各項��學�動���式與�會支��來提�
組�成員�學��願�並減�其��轉�������成員學�
�動�（�����2011：103）�����夠�����群對
�創�事務�專�知�����構�組���型��理�構�

�力�注�是個人與組������由兩個���轉��為
組��來���構��夠更��������求（Wallerstein and 

Bernstein, 1994: 142）���樣��理����兩個問題：��制
���與��移轉�「賦�問題」�以���「自我知�學�與
�力�成」�「使�問題」��由����力�理���除了可
�行為者彼�之間�行�責相����移轉�更重��是使��
�力�足�行為者�成��力���付��力�與�共事務（江
大樹��2014：7）�����專�����角色��是協助組
���義自��問題�與學��動解�����力（May et al., 

1995: 26）�大學�動�會創������中��須���力�
理��略������群組���力�並�一���力��理�
略轉�為：組�知�學��群�、��組���者��理�力、
�構服務���創�與永����制�三個重���略����
大學�知��量���組�知�學���式�轉�為���群�
�力；並��組���者��理�力����者�夠�用�同�
�與�同���學����協助組�成員�行創�知�學��協
助���群�構�動�會創����創�與永����制���
��夠������中���轉���

（三）社群培力與治理策略的分析架構

大學����踐�動���中��大學�學�知��合��
�求轉�為�會創����並�����群共同�與�動���
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中�由�大學是�為政��助�向����入���踐����
��可預期政��助可�中止��況��大學�何��「�力�
理�略」���會創����轉�為���群組�������
會創����夠永�������轉����成為���踐�否
�������求�並破除「�畫沒��行動�沒�」���重
����題��會創���多研��都是採用行動研��研��
�為多�研�者多是�與服務���開�����反��整�研
�成果（Pawar and Redström, 2015: 74）������性����
� 2016年�����大學���照��題�行動������
「厚��狗�照創���」�行動��為�例�以行動研���
驗�整與反����會創�����力與�理�略�析�構��
析�大人�中��行動團���何���會創����行動��
中��用�力��理�略�協力���群�構��行�會創��
���干�力�����析�構��圖 1�

圖 1    大學�會創�����群�力與�理�略�析�構
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三、行動研究設計

�研�主�採用行動研�����行動研�����動�
��反�行動團��研����對��踐�題��生�����
對�研�場域中合作對���生�������行動團�主�由
�大、埔里基�教��（以���埔基）、�人�三�單��
2017年2月�共同組成�主�是針對����2016年���照2.0

政�後�各個�域�何�構「��整�照�服務��」��題�
�行「水���域�照行動研��畫」（2017年 2月��）��
���與行動�並期�從行動����動��中��整��組�
�何���相�合作��制�並���力����協助����
��求與問題��會創����轉移����主�組�中���
�主�提供服務�組���夠���力�������動�會創
�����力�

�行動�畫中��大負責�會創����研�、�人行動團
�輔�、行動��未來願�規劃與創�服務�入�工作；埔基負
責�行�構內專�人力與合作��幹��力教���；�人成�
行動團��組�組�專�人力負責���動�會創����再者�
團���������與�理上��採用�研���主��田野
研��與���析�；��田野研������入場域中以�踐
����驗��行行動研��反�與�驗�整�三�組��月召
開一�行動會��檢�反�行動成�與內���������一
�行動會��會����行���析�了解行動�����中對
�相��題����略�
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四、大學的「厚熊笑狗長照創新產業」方案概述

2016年行政�正式�動「�期照�政� 2.0�畫」�翻轉�
��照服務��動�式��為�構「��整�照��式」為�踐
政�����老��政�願��但���照 1.0�政����照
服務都是由提供服務� NPO����服務���個��中�並未
與���照��或是��組���多��動合作��；����
�照 2.0政��動��提供服務� NPO�開�與����組�、
�照�����是�������合作���共同�構「��整
�照��式」�對��多 NPO來�是一大�戰������入
�照 2.0�代後�大多�提供�照服務� NPO�僅�夠����
���個��理��做�����一�做���������構
照�服務���

��埔里��人之友�自 2000年��大埔里��提供�照
服務��積十多年��照服務提供�驗�� 2016年�照 2.0政�
�動後��人之友��對��何�構「��整�照��式」��
協力��組���照������面��多�戰與������
大埔里���人�老��況嚴重�且年輕人����移����
��村����輩未來�否�足夠�照����成為�域未來可
�面��重�問題�����人之友� 2016年開�與�大�開
合作��由�大���������驗�共同針對�村����
照���題����「厚��狗�照創���」��會創�行動
���期����力�人之友內��成員與組���構��動「�
�整�照��式」��力�並且共同��未來�村��照���
�足�問題�

「厚��狗�照創���」��會創�行動���主�由�
大、埔基、�人之友 1共同�����「�會��」與「�會��」
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兩大��價值理��了解����、��、�輩、�工�多�利
���人��求���「�與式��」��式�由�大協助��
���照專�服務組��與����群組�與��共同���合
���求�創�服務�����作為政��照正式服務���性
服務�以滿足����對��輩照���干服務�求�

�行動��自 2016年���合作�� 2017年 2月開���
�求����當年� 8月�行�與式��������� 2018

年 6月��入���服務�構（��������圖 2）；2018

年 6月� 2019年 1月為���服務�������與���群
�與式��服務�作������整��為��合���求�服
務��；2019年 2月後���是��一���整後�服務��行
正式�作���並���一����與式
��������服務�構������
����同�求�以行動研���式�加
服務項目�以滿足����輩照��求�

1 愚人之友由埔里基督教醫院於 2000 年成立，主要推動大埔里地區長期照顧相關社會福

利業務；愚人之友的董事會成員，主要由埔基董事會成員、院長、副院長派員為董事，

作為埔基推動社福相關業務主要組織。因此，「厚熊笑狗長照創新產業」的方案推動，

雖然是由大學、埔基、愚人之友共同推動，但主要業務與組織架構，因為涉及社福領域

較多，則是架構於愚人之友下。

圖 2    「厚��狗�照創���」�會創�行動������

2017/2 需求調查開始

2017/8 參與式設計開始 2019/1 地中海飲食餐食發表 2019/4 厚熊咖啡二館

2019/2 服務實作階段
2018/6 服務校準階段

厚熊咖啡一館
厚熊笑狗創立
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���服務內�（��圖 3）�主�由「厚�咖��」�以
照�咖���形式�作為整個�����作組��並��人之友
�制內成��以咖��作為��中��照服務中介組��負責了

圖 3    「厚��狗�照創���」�會創�行動��內�
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解����、�工與���照��求�再�合後�埔基、�人之
友�專��照服務��行服務再���以提供�正�夠解���
���求�服務�並��「�照創���」與「厚��會企�」�
共同構成整個創����內��並���構創��制與服務�與
��照���、�期照���（��圖 4）�共同�構�水��
���整�式��照��式�解�����、��、�輩�照�
�求�������整�式��照��式�

圖 4    水�����整�式��照��式�作圖
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2 此階段厚熊咖啡館擴展在地組織連結，計有 4 個政府部門共同推動區域教育推廣方案，

及在地 11 個企業共同推動社會企業行動方案。

������會創�行動����作����干創�行動服
務轉�為埔基�照教學中�（�照專�人�教�����）��
�人之友內��服務��（�域��教���、照�咖��、�
會企��作��）���力���中��人之友��其組�內�
��組����厚�咖���服務���成為���會創�行動
���主�場域���為厚�咖���務�����2��為組�
內��服務���並� 2020年正式單獨成�研�組�成為組�
內�一�單��承�永��動�會創�����務�同年�埔基
���其�照教學中�專�人�����求�成�「水���照
教��員會」�主責專�人��教������並且���� 31

個��組�、9個 NPO組��共同�與�照教��員會��動�
教������

���會創������組�內��踐����僅����
�作轉移���組�內��由��組�承�永��動創����
責�；同����為��組�願��與�動�����域內�為
跨組�間�合作�動�����域內形成友���������
��更多����、NPO、企�組�共同�與�其中（相���
�行為者��� 1��）��動水���域內�友���行動� 
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※ �����組��為水���域�照���動���組�成員�
同��是�研��行動團�成員�

類型 成員

政� 埔里���、魚����、國����、仁����

企�

Feeling18 �克力工�、巷弄�����司、順騎自�
���司、村�品����司、众�企���司、水
�角��、波波�����、���工�、埔里��、
�光���、正��棧

NPO

埔里基督教醫院、財團法人愚人之友社會福利慈善事
業基金會、水������群、老五老基金會、��
������、��玩�圖書�協會、��老大人活
力��協會、���律活���協會、�����解
�協會

��

埔里�：����、����、珠仔���、���
�、五十甲��、����、向���、同���、
大城��、����、合成��、�興��、成��
�、����、�村��、大湳��、�成��、�
���、�門��、�城��、����、水頭��、
一���、����、東門��
魚��：�水��、大林��、魚���
仁��：武界��、合作村
國��：����

大學 國立暨南國際大學

� 1    水���域�照���理��與行為者 
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五、「厚熊笑狗」方案的社會創新要素剖析

「厚��狗�照創���」是大學與���群共同�動��
會創������上�對����內���後����以�會創
����三大��內�：滿足���群�求、重����理�構、
�加組���������理�力�三個面向�行�會創���
��動內��析�以�析「厚��狗�照創���」����會
創�之��

（一）滿足在地社群需求

當代��會面��多��且����戰�已��是單一�則
或是組���夠解���同������來解��會�題����
�會創������須�多元��則之����價值共同創��
�式�來開創創��解���（Yang and Sung, 2016: 21）��人
之友��從 2000年成�後�積��入�水���域�各式�照
服務提供�但� 2016年�入�照 2.0��代後��人之友�現�
��動�輩照��服務�式�似乎��滿足���輩��求�政
��求�域�A個�單����夠與�域內�B、C�服務單��
形成��合作���共同�構���整�式照��式�但��務
��中���現�照 2.0�服務�動�翻轉了���服務提供�
式�從「服務組�與個���」����轉�為「服務組�與�
��群、個���」��������照服務組��是�積��
�政�目�與���構服務����求��須��一��動組�
��革�同���人之友��現�����提供了十多年��照
服務�但是對������照��求並�了解��以�果未來�
積������求������先理解������求�並積�
�動組�轉型以滿足���求�
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「�會��」��注��會�求�僅是����滿��上�

�是�須�注��入、��、���或是失����會�題上

（Margolin and Margolin, 2002: 25）������照服務�大多

僅�注個�服務使用��況�對�服務���提供是否����

動�會�題���並沒��墨����會����式�服務��

��則從��以�場為�向�轉��注��入或是�殊�求�

人群��是年�、��、失���殊�求（Koskinen and Hush, 

2016: 65）����當�人之友與大學��其組�����域�

務�動�����重���NPO�歸正�組���與���求�

�成為�動�會創����首�����「�會��」�成為�

�組�轉��重�工��

�大由人�中�組成團��共同與�人之友、埔基� 2017

年 2月開�� 2018年 5月間��行一�列����求��與服

務����與式������會������重�轉� NPO�

�對�服務��������翻轉以「�場���制」��重專

�主義�����價值�轉�為�注「服務個��求」、「以�

求為�向」�服務��價值����對��樣�����價值轉

���先�注����求�����多元�群組�與利���

人�共同�與服務������以提供�正�夠滿足���求�

���是以������大學、�人之友、埔基共同針對多元�

對�（���照專�人員、��幹�、���工、�輩、一��

��）����同形式��求����（�工作�、例行會�、

����、共學��）��行���求�了解�並針對相��求�

�����群組�與多元利���人�共同�行服務����

���以重�開�滿足���求�服務���
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（二）重新改變治理結構

�會創�����動會對組�內���理�構�生���對
內是組�����構�須�整�以��組��動�會創����
�來�服務�式轉���創����夠內�成為組������
求�����永����力；對�則是�為組�����服務�
動�價值與�式����對�組�提供服務��理�略��會�
生轉��並�����往服務提供�生����動�會創���
�須�������同��會��中�組��須��何重��
��理�構���夠�利��會創�����動（Koskinen and 

Hush, 2016: 65）���樣���會重������域�生��對
�同�多元組�與利���人������會��中�生轉��
�成組�或是�群間�����（Chen et al., 2015: 3）���成
為���域��會�革行動（Margolin and Margolin, 2002: 25）�

���會創�����動��人之友�須成�專責單��由
�大協力�行相�專�知���力�共同�動�會創����並
作為未來組�永��動創����主責單��對內����人之
友以漸�式��式��行組�內���理�構轉��� 2017年
2月開�� 2018年 5月間�由����組與�大共同�行��
�求���與服務����與式��；� 2018年 6月�正式�
組�內��「厚�咖��」�附��構�採�務�組形式�由�
人之友與�大一同�構「厚�咖��」��務內�；爾後�再�
2019年��組�內�專�����二�正式�務單������
專�人力（一�成人教�專�、三��工專�）�由�大協助�
行專�知��力�主責�會創�����動；�後�由�「厚�
咖��」�������求與�����相�創�����動�
�與�大�更�一�� 2020年提升「厚�咖��」�組�內�
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����成�一��務單�「研���組」主責相��務�動�
並�人力上��為 6�專�人力（1�成教專�、2��工專�、
2�照服員、1�行政）、1�兼�人力（成教專�）��動相�
�務����人之友���同���成員與組�����動�會
創���上��力�同��行內��同����理�構轉��由
���創���作為��內�單���務���務�組形式�再
��後�正式一��務單��可以看見組��與�會創����
�中�其����大協助�力�����一���內��理�構
�轉��（��圖 5）�

圖 5    組��動�會創����內��理�構��

組
織
推
動
社
會
創
新
方
案
能
力 
強 

弱 

組織內部治理結構 

原單位內 任務編組  二級單位 一級單位 

對�組�����理�構來���為�會創���翻轉��
以專�主義�向��以�求�向�服務���式�對�����
動�創�服務���須��構���理�構����中��大則
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�����力�理��略�協助���群�構�動�����理
�構��大與�人之友�動創������中�����「厚�
咖��」�中介組��成為�照專�組�與��間�中介單��
��主動了解����與���求後��一���後�埔基與基
金會���專�服務�重��行服務再����構�型�以��
�求為�向�服務���式�其�同���專�服務組����
服務������服務�式���樣��理�構轉��主�是期
��夠以������求為主���厚�咖���中介組���
一整合滿足���求�服務�再�一���正式與�正式���
形成個��求�向�服務�畫�轉���以正式服務為主���
���專�主義�向���協助個�解�其�面��問題��由
創�服務����動���重��構�一個�型��理�構�與
�往�照服務��理�構相����以滿足������求（�
�圖 6）�

圖 6    �會創������型��理�構

長照專業組織

埔基
愚人之友基金會

個案
（正式資源能
   滿足之個案）

個案
（正式資源未能中介組織

厚熊咖啡館

暨大 培力

服務輸送

服務輸送

需求了解服務再設計

相互
補充

既有長照服務治理結構

滿足之個案）

社會創新方案下的新型態
長照服務治理結構
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（三）增進組織連結在地資源的治理能力

�會���創�����力��僅是��了���多元利�
��人�與其中一�行動�更重��是提供了�同���價值目
����與�利���人�責���成目��並且���中鼓�
相�學�（Pawar and Redström, 2015: 74）���共同創��題�
生價值����組���夠�����群組�����共同加入
�動�會創����行列�形成組�解����會�題����
������大�從協力組��角色�之��須�先協力�人之
友群����同其創���價值�其�組��形成相�����
�型�後�共���並一�解����題�創�����型��
理�構����

���群��動�會創������中��須��構組��
���多元����力�從����會創������型��理
�構中�可以看��會創�����組��以�����求為�
向����往往�多正式������滿足���������
��更多�正式��共同加入�針對�求整合各�����行服
務再����動�����中���者�須���多�同��會
����何���多元����力����群內�與���生
（Koskinen and Hush, 2016: 65）������是一個常用��略
手���大從���動�會創�����驗中���現組�內�
��力學��與組����價值�����是�否����組�
共����入�會創�������題�

�「厚��狗�照創���」����動��中��大針對
�人之友內�組�與成員����力學�與個�研���式��
�協助組�成員學��構������力�並��厚�咖��中
介組��創�������人之友�成員�共同學�����與
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永�����力�對組���來���大與�人之友���個月
固������������會創������動�價值���
�動更多��組�與成員加入�一同�構�多元��服務���
�（�工人力、政����）�形成厚�咖���夠提供個��
求�向�服務������作為�型��理�構���基��

（四）小結：翻轉社會創新的方案設計思維

�會創���之�以為創�����須�翻轉������
����轉�為以���求或是使用者�求為�向�服務���
�����求了解、�與式��、重����理�構���加組
�����多元���政��力������來作為創����
�����則�����多元組�與利���人共同�與其中�
��形成���會�題��革����對���上�久提供專�
服務�組�來���何�����理�構中���臼、跳����
重�以���求��創����是一個����題�����為
��團��大學��研�����量�合���求�題�協力�
��群�生�會創����是提供���題解����路�但�
��中�大學�何���中��加入�力與�理�略��成為�
��否����群內��並永���������

是以���會創�����動��大���角色���力�
人之友��理�略�踐����������略���夠協力�
��群�構�滿足���求��力��一��創���永���
�����中�針對�大�「厚��狗�照創���」����
動�驗中��析大學�何�創����動��中����用�力
�理�略�協助���群�構相��力�
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六、大學對在地社群組織的培力與治理策略

����針對�大與���群��何�行�會創�行動��
���與�動�析後�����析�會創�行動����動工作
��中��大�何�用「�力�理�略」�協力���群�構�
動�會創�行動����力�以「厚��狗�照創���」��
為例�從組�知�學��群�、��組���者��理�力、�
構服務���創�與永��制�三個面向��行相��理�略�
析�

（一）組織知能學習社群化

��學�來作為組��力��略���須先��學�者��
����減�學�者對���與價值�轉����������
�可以��各項��學�動���式與�會支��來提�組�成
員�學��願�並減�其��轉�������組�成員學��
動�（�����2011：103）����組�成員學�����
��成員��學��事物�����須從組�������構開
��對��������組�來���動�會創������須
�先打破組��������組�願�學�創����樣��略
��須從組����者開��行�當組����者�為組��動
創���是������者�會開�排除組�成員學�創�事務
��利���重��構友�組�成員學�創����������
�力���群�構�動創�����略中�首先�須�與組��
�者�生「���共�」�����夠�利�後���性學��
��開��
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�「厚��狗�照創���」��動��中�行動團��先
針對�人之友�久以來�動�照服務����行了解��其中�
���題���「NPO�何�開��工作�協力��組��構照
��力�以佈�����照�����」�為�找解�����
����大與�人之友��事�、�事、�行��共同針對「�
���為何�願��動巷弄�照�」�一�題�行���求了
解���「�會��」�工作技��轉���對����求理解
�角����專����估�式��入��中�行���了解�
�面對����由��人之友���成員主�以�師與�照服務
為主����專���向�服務��中��入專�主義��估工
�使用�臼��何����工作���並以工作����估後�
問題作為後����開����成�先���行�行動�專��
��估工��大��是��組����問�����或是相��
������以理解問題��會���工��入�������
�群�行動��中��現�����問題�僅止���專�主義
工���看��面向（相�行動��中��現�問題���� 2

��）�

� 2    專��工�與�會���現之��問題���

※���為�用�會���������問題�

評估工具 發現之在地社區問題

問���
���析
�會��

1.照�人力�足
2.財��足
3.�照�知�足
4.�照���足
5. 社區缺乏課程師資
6. 社區缺乏外部志工協力
7. 社區組織為志願性組織不願意負擔照顧責任
8. 社區期待福利服務與產業形成相互連結機制
9. 社區對於開辦長照巷弄站的權責義務不清楚
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��力���中��大�先針對組����者�行創�工�
��入學��並�由�務�作���中���組���者學�創
�工��使用���再�一�從創�工�使用後�������
與其��常用��估工���之����行相�檢����中可
以�組���者對�組�從事創�轉型�生��與�力�使其願
��受創�工��使用����組�形�為�合�動創���
�型�����力��動創������域內���（Adamson 

and Bromiley, 2013: 191）��大團�� 2017年 2月� 2018年 5

月間����務�作���中���組���者學�「�會��」
�工�使用�除了了解��問題��同�����中��組��
�者學��何�用「�與式��」�����行創�������
對��期承�政��照服務����人之友來���是一個��
�學����但�重��組�反���提供�服務�與當���
����目�是否相�吻合��人之友與其��構埔基����
��都是希�以「���己」為服務目��協助����解��
��照�問題�但��為組���多是以承�政�服務��為
主�為了滿足政�服務���各項�����略了�何��組�
������與����共同解����照�問題��共同�用
「�會��」�行創��������中���組���理解�
何�����務中�重��構與���合組����工作���

�為��������人之友��事��夠重�檢�組��
面���題：���久以來以���己為���但當�照 2.0�
�構��整�照��式�������基�上�����與��
�群共同�動��整�照��式�願���用��工�����
���群��者重�檢�組��久�問題�並且�夠更貼���
現��問題�����者對�重��構組�學�創�工����
生��與�力�並�一���組�����������「�會



30 新 實 踐 集 刊   

創�」�知�學��群��成為組���性�重���目���
��學����內���群中���成員�轉����形成整�
組����轉������力������「組�知�學��群
�」�一面向�����行動�驗反�中�為���組��創�
知�學��群������先�行組���者�專�知�學��
�為��者�����動向�當�先�創�知������者�
上��便�更�����組�����群����一���成員
學�創�工���與�動創�����構組�����理�力

（二）增進組織領導者的治理能力

��者對��會創�����知��且�願�做為組��
��工作��與目�後���者便會開��行組�內��教�學
����對�多元��（��組�與個人）�教�與學���漸
�相�知������成員�個人���以形成相�知��「�
�」、「��」與「價值�」����相�知�內�為組���
�知��使�組�����解�與��問題��力���樣��
��夠��其���構�是一種���會�構�行動��夠��
��域�會問題�解�（�����2011：103；Wiggins, 2011: 

358）����組��否成��構�動�會創�����力��
���成員���性教�學������組�成員對�轉���
������成員�入學�������其���行�會創��
���力����構�組�整����與�力�����性�教
�學���中���反��整團��行動�驗�歸��：��者
���性學�、大學�力�教���、�作����伴學���
三個�同���教�學����

首先�由���者���一���大�力����已���
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會���知�����了�理��力�加上��者個人�組�內
���力���對�組��未來���向����性角色���
作學�後���者便開��行自����行動���樣���行
動�整個�會創�行動����動��中是���行��會��
�同�����務�題��現���生��式�學��會�再�
構�自��學�知�����������中���者對�自�
��後�反��對�組�成員來���常重������例�行
動�驗中��現組���者����求了解���成後（2017年
2月� 8月間）��為�現創�工�與傳�工��差�之���
其自��夠更貼�������求�����入�與式����
��（2017年 8月� 2018年 5月間）���者會�組�內��
行學�����其自��學��驗�正式與�正式會�中�行�
����成員對�創�����知�並減�成員對�創�轉��
可��來������者�從組�內������中��找�合
共同�與�動創����成員���加入創����行動團��
�入�與式��與「做中學」��務�作���共同學�創�工
���作���������例�行動�驗中��入�創���
��與式�������人之友已����者��與�驗�內�
為內��組�型����������組�構中���創���
��動成員�共同與組���者��大團�一同�行�與式��
����

���對�組�來��只���者與��成員�與是�夠��
�為�會創�����動��只是��成員�事��須��由教
��������與����正���內���中����行動
團���入�與式�����後��僅針對��者與�與�會創
����成員��相�教������「�書會」與「�例��」
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��式����與�會創������人員�行學����者�
會�組�內��「�更」 3���其自��入�會創����學
���專�知�����驗�傳����協助���成員理解�
動�會創�������重�性；同��內��行政會��是向
其�成員��行動�驗�重��徑之一����除了���教�
學������大��由「工作�」與「研�會」�形式��行
�會�����學��徑�由�組���者�同相�專�知��
學�����「工作�」與「研�會」�成為教����重��
�之一�從�例�行動�驗�行動團����同對�、�同型�
�教���形式������為組�成員���目���協助�
�者�一���組�內��動�會創��������與�行�
力�

�後��力學����中��何��會創�����為組�
內���務��成為���否永��������是僅由���
學����對��動�會創������成員來�似乎���
足�����大���例�行動�驗中���入�與式����
����一開�與��者����「�作中學�」��式���
組����成員同樣以�作中學���式��構其�動�會創�
��之�力���作����伴學�是�力�理�略中����
������其��會創�����動上��為是���沒��
�動�驗�作為�力組����大學行動團����須����
期�伴��式�並從�一��除錯學�中��解�問題��力� 

3「晨更」為愚人之友每週三早上 8:00-9:00 所會進行的活動，透過基督教傳道的方式帶領

組織成員了解聖經相關的教義理念，並將基金會的業務或業務推動過程中的個案，作為

晨更傳道的案例，帶領組織成員認識與學習組織相關業務推動的理念。愚人之友的晨更

活動，通常都由董事長親自帶領進行，若遇董事長有事時，則由執行長帶領進行，是基

金會進行員工教育的重要途徑。
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�以��伴���中�����一�又一��行動會����組
���成員�行反�找解���以�構其�行�會創�����
理�力�

以����例來��2017年 8月� 2018年 5月間��與式
�����是����成員學��何以�與式��������
�組���會創����2018年 6月� 2019年 1月間�則是�
伴組�成員�踐�一����會創�����������義為
「服務����」������������中�行行動���
��除錯學��是往後服務正式�動後�修正��������
除錯學���整組�內���合����動內��同�����
�組���成員��力�2019年 2月後���正式開��動��
上一���行動�������後��動�主����構�並�
���以行動�驗�行服務�������務�作��伴���
�組�與��成員�����以�構其�行�會創�����理
�力���行動��作�驗�可以�現��組���者����
理�力�是��力學���中�為������是�否��組�
���動���理�力�������������主��行�
�理�力��後�構�組�����理�力�����夠�組�
內�永��動�轉�

（三）建構服務方案的創新與永續機制

NGO組����力�����夠�組����問題���
更��性�����制���與��移轉�問題�則是�組�內
�������單��重�打�制��構�以�������問
題��服務（江大樹��2014：7；Islam and Morgan, 2011: 373; 

Adamson and Bromiley, 2013: 91）����成員���面���
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��學�������加�行�會創�����力後�組��面
��須�一�針對內���理�制�行轉������制���
�與�型�服務���制����來���動�會創����友
����以支�成員�入��願�

以���例�行動研��驗來���人之友��同����
針對組��動�會創�����同�力������同�內��
理�制�來��友��會創�������2017年 2月� 8月間�
���由��重�組���者����力���並������
�制���2017年 8月� 2018年 5月間��人之友為了鼓�組
�成員�夠積��入學�������提供相��力���學�
積����提升組�成員�與��之�願；同���務��中�
��會創���明�為����組��務���2018年 6月�
2019年 1月間��入服務������為���與���成員�
��性工������人之友為其量��做人事規��並���
��組中�明���「厚�咖��」為�人之友之附��構��
列兩�專�人力負責相����2019年 2月� 12月間��會創
���已�成服務�����整�服務�構��人之友�「厚�
咖��」從附��構�提升為������行������「厚
��狗�照生活創���」專��動�組���組為二�單��
並�� 4�專�人力��入創�����動�2020年 1月��「厚
��狗�照生活創���」專��動�組��為��會創���
�踐�動�一年��中��������求�����服務項目�
並��為 6�專�人力與 2�兼�人力�且負責�人之友��教
����務������為「研���組」�一�單��專��
�會創�����動與���並作為組�內��動「�會��」
�踐�重�單��
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�人之友���會創�����同���動��求�與組�
內�對��會創����動�專�知����同�����同�
����大�力�略�轉������構組�內��服務�制�
由��為���一�單�之���務、附��構、專��組��
�後�成為組�內�獨��一�單��可以�現�會創����
�人之友內���������與�入�會創�行動���人力
�������見�大��同���用�同��理�略����
��人之友�組�成員������動�會創�����力��
��夠成為組�內��一�單���構�組����動�會創�
���永����理�力�

（四）小結：社群培力與治理策略的實踐反思

�力組���自己解�問題��力�目����組��夠
永�����（Yudoko et al., 2012: 1009）�����大學�動
���踐�會創�����例�析���大學�何�用�力�理
�略�����同���提供���群相���力�����其
對��動�行�會創�����力�從行動�驗���中�可以
�現大學�入���群��力是一個�期����由��會創�
�����促使組�創�轉型��質��何協助���群轉�組
���與�往�服務提供�式�是���動�主��目����
為創������須���������問題�行行動研���
整��以大學����中�對����群��伴���更加重��
�何���作����伴學���力組��構�力��成為大學
�動���踐�會創���������

��從�例���行動���現��會創����動���
中�������同������大學與���群��力�理�
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略�會���同�且�力����會��轉���同��、�同
�理�略�轉�（��� 3��）�目����由�同��與�
同�力�略��用�來��轉����群�������組��
��並��組��構�動�會創�����力���從�力�理
�略�三個面向：組�知�學��群�、��組���者��理
�力、�構服務���創�與永��制�作為���析�例行動
�驗�理�基�����從���踐�行動��中����為�
行�會創�����力���須�先與���群���者�行
「共���」��為���兩個以上�同組��合作��以組�
間對��動�會創���是否��共��攸�後��會創���
中��力�略�否���踐�������力�理�略��除了
現�理��提��組�知�學��群�、��組���者��理
�力、�構服務���創�與永��制三個面向��從���行
動�驗中��為���再加入「��者共���」�面向���
夠��面與��性���來�析相��例��行�
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� 3    �會創����動��中�同����理�略�式

治理
策略

方案
階段

組織知能學習
社群化

增進組織領導者
的治理能力

建構服務方案的
創新與永續機制

�略�
用��

�力
�略

�略�
用�� �力�略 �略�

用��
�力
�略

�求
�估 個人

組���
者��作
學�

� �

�與式
�� �

組� ��者��
�式學�

組�
��二
�組�
��務
��

個人、
組�

大學�力�
教���

個人 �作���
�伴學�

服務
�� � 組� �作���

�伴學� 組� 附�
�構

服務
�作 � 組� �作���

�伴學� 組�

專�
���

正式二
�組�
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其��由��力是一個動��行�行動研��������
������對�組�與組�成員會�生�同��力�理�略�
現����力�組�知�學��群�、��組���者��理�
力、�構服務���創�與永��制三個面向����中是相�
���現��同��會�組�與個人��同��中�用��看�
一個���行動��中��何��組��������與成員�
學�������後�����現�力������用����
����略��僅是組�內�����������群組���
��都�夠�利��構友��會創�����動������行
動���中��用������略�從組���者���行�力�
再�一����組���成員與整�成員��力��後則是�為
創����動�生��會��力�������群組��加入�

圖 7    �力�理�略��同對�����形
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���力�����������僅止�組�內���是會�一
���與其合作���組��

��從�例�行動�析中�歸���力�理�略��會創�
���動��中��何��同���用�同��力�理�略�協
助���群�構�動����力與組���������行動�
�驗中�現��力�略����先�注組���者�共����
��共�����生�後���力行動�會�生；同����力
�行動��中��須����用�����來��組�內�與�
��相�成員�共同�與�會創�����動�

七、結論

�年來��科技�與教��相�政��畫積�����國內
各大學���入���人�創�與�會�踐工作��行大學對�
���會責���大學研���知��量與���求�行���
共同����群�動�會創�����由����夠�大學�專
�與���求相對�����對���群來�「�用」與「�用」
�學�理�����政����助����大學���與�但當
�畫���止後�大學�知�是否���������並且永�
���則�賴�大學����動�會創�����中�是否��
������力與�理�略�協助���群���構自主�動�
會創�����力���以�大針對���會�題�與�人之友
共同開��「厚��狗�照創���」��為�例��析大學與
���群協力�動�會創�����中�大學�何�用�力與�
理�略�與���群共同�構���行�專��力與組����
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「大學���動」���目��是希�大學�夠��學用�
差��大學���研����量������動����踐���
與��組�共同������求與問題�研�可��行動���
成為永��動��量�湯�������動��生�會工作�域
���工作專�之���並�����國���工作���是大
學�踐�會責��先�與典����我國���教�� 2018年
�往「��大學�會責�與���踐」��向�但��我國��
教����教��政��助��向�失�大學主������已
久��大學�會責���潮�政��助����大學��會�踐
是�為�助������教��� KPI��行�畫；�或是大學
已�找�「大學���動」����希�與��組�共同面對�
��求��用大學�研��量�共同與��組���創����
成為��永���力量��是未來������之重��題�
�����希���行動團���驗�整�提供各大學��踐大
學�會責���夠�多一��力�略��作����一���大
學� USR�畫或人��畫��動��中��夠與��組��生
什���服務���並��������組�內�������
畫期�殞�����行動當中���是大學�否重����動�
�����

從�項行動研������中��者�現：大學�力與�理
�略除��理�����組�知�學��群�、��組���者
�理�力、�構服務���創�與永��制�三個面向����
會創����動��大學�須��注組���者�共����並
且��力�行���中���用���理������略���
�先��組���者�共����夠�後���力�理����
����會創����動��同��中�針對��者與成員�行
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�同面向���學����同����用���理������
略�先由組���者與��成員啟動�力�再�一���力��
驗���組��其�成員��與組�合作���組������
����群�動�會創����組���與專��力�����
�一�例�行動研��析��整�大人�團�����動��中
��用��力與�理�略�期����波大學�會創��動�提
供各大學與���群��會�������
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Facilitating Strategies for Community 
Empowerment and Governance in Social 

Innovation Projects by Universities: A Case 
Study of Social Innovation in Homie Long-

Term Care Industry

Abstract

Since the launch of the University Social Responsibility (USR) Project 
in 2018,  previous research has shown that higher education institutions can 
bring significant social impacts on local communities. However, there are 
some issues worth considering, for example, how do universities contribute 
expertise and experiences to local needs, how do they work with local 
communities to initiate social innovation projects, and how do they sustain 
themselves and facilitate sustainable local development. We suggest that 
empowerment and governance are undoubtedly important strategies when 
conducting community engagement. To explore strategies for facilitating 
empowerment and governance of local organizations, we conducted action 
research and analyze our practicing experiences about long-term care issue. 
This paper indicates that “education”, “empowerment”, and “extension” are 
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crucial during the co-working process, which directly influence the motivation 
and the capacity of local organizations and communities. This case study 
provides a useful strategy (or know-how) for universities to disseminate and 
implement a set of general principles and specific values on social innovative 
projects.

Keywords: �Social Innovation, Empowerment, University Social Responsibility, 
Long-Term Care


