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非營利組織執行長的薪酬探討：

以台灣社會福利相關類型的基金會為例


官有垣、杜承嶸、康峰菁


《摘要》

非營利組織執行長的角色甚為重要，其在組織中扮演著承上（董事

會）啟下（員工）、維繫組織生存發展、以及確保核心使命的達成等關鍵

性的角色，可說是組織發展與運作的核心所在。然在台灣的非營利部門的

研究領域中，甚少有人觸及執行長薪酬的研究。本文主要目的是想瞭解目

前非營利組織執行長的薪酬水準，以及有哪些因素會影響薪酬的設定。本

文採用作者於二○○六—二○○七年的國科會研究計畫「非營利組織執行

長在治理過程中的角色與功能之探討」調查資料的一部份，進行台灣社會

福利相關類型基金會（包括社會福利慈善、教育事務、衛生事務等三類廣

泛推展社會福利服務的基金會）的執行長薪酬探討。本研究一開始，先針

對非營利組織執行長的薪酬，進行理論觀點的文獻探討，並描述先前西方

與台灣的實證研究成果。之後，本文的焦點置於台灣社會福利相關類型基

金會執行長薪酬的實證分析，尤其著重於論析「組織規模」、「宗教∕意

識型態」、以及「性別」等三個影響變項。本實證研究發現，台灣社會福
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利相關類型的基金會，其執行長的薪資水準明顯地受到組織規模因素的影

響，惟宗教因素與性別因素的影響則在統計上未達顯著性，但細緻觀之，

這兩項因素仍舊會對執行長薪酬決定上發揮一定的影響作用

[關鍵詞]：非營利部門、基金會、執行長、薪酬、組織規模、宗教、性別

壹、前言

本文的主旨是要探討台灣非營利部門或謂第三部門的最高行政主管—執行長的

薪酬議題，但為何要作此研究，首先必須瞭解台灣非營利部門的規模狀況，才能部

分解釋此研究的重要性，惟此並非是一個容易回答的問題。

根據政府的統計與研究資料顯示，至二○○七年底為止，台灣目前廣義的非營

利組織大約有五萬多家，其中社會團體有 30,047 家，基金會約有 4,000 家，各種工

會、商會及職業公會合計 5,065 家，而寺廟與教堂等宗教組織也有 14,730 家（詳見

表一）。從其中可以看出不論是在社會團體、基金會、各種職業團體、或是宗教性

質的寺廟與教堂等各分類的非營利組織中，其數量均達一定的水平，顯示出台灣非

營利部門的蓬勃發展樣貌。不過，單從組織的數量我們無法實際瞭解台灣第三部門

的規模大小，作者根據過去所參與或主持的研究中，將財團法人與社團法人此兩類

組織，分別擷取出來，從其基金總額、年度收入、聘用人力及志工人數加以分析如

下（詳見表二）。

表一 台灣各類向政府立案登記的 NPO 一覽

NPO 類別 立案登記機關 NPO 數量
社會團體 內政部與各縣市政府 30,047 a

財團法人基金會 各中央政府主管機關與縣市政府 4,000 b

工會、商會、職業公會 內政部、勞委會、縣市政府 5,065 c

寺廟與教堂 內政部與各縣市政府 14,730 d

合 計 53,842

資料來源：內政部（2008）。內政統計年報，2008 年 3 月 13 日取自內政部統計資訊服務
網，精確網址：http://sowf.moi.gov.tw/stat/year/list.htm。

註：a、c、d：為二○○七年年底的統計數字；
b：由於台灣的基金會總數並未有官方公告的統計數字，該值為作者根據過去所參與執

行的「二○○二台灣基金會調查」所收集的資訊推估而來（蕭新煌等，2002）。
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在表二中，吾人可以觀察到台灣的財團法人基金會經過推估，整體基金總額為

新台幣 2,074 億元，而年度收入為 849.6 億元；至於協會性質的社團法人組織，因

其成立無須基金，因此由其年度收入推估來看亦有 176.4 億元，單從這兩項財務指

標來看，顯示基金會與協會的營運規模年度合計約有 1,026 億元，用之於社會公益

即已相當可觀。其次，再就聘用人力與志工服務人來看，其數目亦是頗為龐大，基

金會聘用人力有 41,200 人，志工 632,000 人，協會則聘用人力 143,868 人以及志工

649,827 人，此結果彰顯出台灣非營利部門在提供社會服務過程中的能量與民眾志

願服務的參與情形。

表二 台灣財團法人基金會與社團法人協會的規模

組織類別 基金總額 年度收入 聘用人力 志工人數

財團法人基金會 2,074 億 849.6 億 41,200 632,000

社團法人協會 - 176.4 億 143,868 649,827

資料來源：1. 關於財團法人基金會的各項數值總額，主要根據蕭新煌等人（2006）主編的

《基金會在台灣：結構與類型》之第一章、第三章、第五章所揭示的調查數

據推估而來。

2. 關於社團法人協會的各項數值總額之計算，主要根據官有垣（2005）的國科

會研究計畫「台灣地區民間社會團體的調查研究：組織特質、自主性、社會

參與及影響力」。

儘管近年來台灣非營利部門發展蓬勃，無論是在組織數、聘用人力與志工人數

均大幅成長，而一般社會大眾參與民間非營利組織的力量充沛，但迄今仍相當缺乏

統計調查與研究，來說明社會大眾在非營利部門的人力資源情形。有鑑於此，筆者

（2006）曾受台灣行政院青輔會委託進行「青年第三部門就業研究」，經由調查研

究過程，初步瞭解台灣青年參與第三部門就業的人口特質與就業品質。嗣後綜觀整

個非營利組織的營運與治理過程，發現執行長的角色與扮演相當重要，其功能的發

揮與否甚至關係到整個組織能否健全發展與存續。故筆者於二○○七年進行非營利

組織執行長在治理過中的角色與功能之探討的研究，並以台灣社會福利相關類型的

基金會為例，包括全國性的社會福利、教育事務與衛生事務基金會都是調查研究的

對象。而在該研究中除了探討非營利組織執行長的內、外角色功能外，同時也對執

行長的工作生涯與薪資福利作一檢視（官有垣，2007）。

為何要去探討非營利組織（以下行文簡稱 NPO）管理階層的薪資問題呢？以
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美國為例，Hallock（2002）認為有三個主要的理由：第一，非營利部門在整個社

會的經濟生產體系中已扮演愈來愈重要的角色；第二，近來，政府的稅務單位對

NPO 高階主管的薪資密切注意，並加強檢視，而政府的立法也有意圖在 NPO 的主

管薪資上加以規範，例如，美國在一九九六年行政部門即曾提出「納稅人權益法」

（Taxpayer Bill of Right）；第三，非營利部門是個令人感到有興趣的環境網絡，目

前已有愈來愈多的理論文獻在論述 NPO 應該如何給付經理階層主管的薪資福利，

但是在這個領域裡實證性研究並不多見。然而，在探討營利部門的執行長薪資議題

以及執行長薪資給付高低與組織績效表現之間的關係方面，迄今累積的研究成果可

謂汗牛充棟。

然而，為何我們需要如同研究營利組織的高階經理人薪資一樣，去研究 NPO

高階主管的薪資？Hallock（2002）亦提出兩個理由：首先，營利與非營利組織的

高階主管在組織裡均位居明顯易見的位置，且都是影響組織經營發展的關鍵人物；

其次，近年來，政府稅務單位對 NPO 高階主管的薪資予以密切的檢視，其實就如

同商業部門，尤其是那些大規模企業組織的高階經理人面臨社會大眾檢視其高薪的

情形一樣，對於 NPO 執行長而言，其薪資很可能來自於社會大眾的捐款，故更需

要對其薪資予以瞭解與探討。這幾個理由有部分亦適用於台灣，NPO 部門日趨壯

大，對社會的影響力亦不斷提升，執行長這類高階主管的領導統御好壞直接或間接

關連 NPO 的經營與日後的發展，因此吾人有必要去瞭解執行長薪酬多寡以及哪些

因素在影響著薪酬的決定。

基於上述理由，本文採用作者於二○○六—二○○七年的國科會研究計畫「非

營利組織執行長在治理過程中的角色與功能之探討」（NSC 95-2412-H-194-008-

SSS）調查資料的一部份，進行台灣社會福利相關類型基金會（包括社會福利慈

善、教育事務、衛生事務等三類廣泛推展社會福利服務的基金會）的執行長薪資探

討。至於針對社會福利、教育事務、及衛生事務三類基金會為研究對象的主要原

因，在於考量台灣目前現有的四千多家基金會中，以數量而言，教育事務、社會福

利、衛生事務等基金會合計占了總數大半以上（以本研究該三類全國性基金會母體

數即有 987 家，而地方性基金會數量更多）；其次，由於本論文乃是根據國科會研

究計畫執行成果報告改寫而成，在當初調查時，受限於時間、經費、及人力，僅能

將調查的範圍聚焦於這三類與社會福利性質有關的全國性基金會。在下文中，我們

將針對非營利組織執行長的議題，首先進行理論觀點的文獻探討，並描述先前西方

與台灣的實證研究成果。之後，本文的分析焦點置於台灣社會福利相關類型基金會
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執行長薪酬的實證分析，並將影響因素的論析鎖定在「組織規模」、「宗教∕意識

型態」、以及「性別」等三個變項；最後，則是本文的意涵討論與結語。

貳、非營利組織執行長的薪酬議題

— 理論觀點與先前的實證研究

西方學界對於「營利組織」（For-profit Organizations, FPO）執行長薪酬議題

的研究，過往至今實已累積了豐沛的研究成果（例如 Agarwal, 1981; Bartlett &

Miller, 1985; Benson & Hornsby, 2002; Ciscel, 1974; Deckop, 1988; Gomez-Mejia &

Balkin, 1992; Roberts, 1956; Sanders, 2001; Tosi et al., 2000）；尤其營利部門執行長

薪酬給付高低（pay）與組織績效（performance）表現之間的關係之實證研究，至

今有超過百篇以上的研究論文（參見 Barkema & Gomez-Mejia, 1998; Bucklin &

Dickinson, 2001; Gomez-Mejia, 1994; Gomez-Mejia & Wiseman, 1997; Jenkins et al.,

1998; Tosi et al., 2000）。

然而，探討「非營利組織」（Nonprofit Organizations, NPO）執行長薪酬議題

的研究卻不多（這方面實證研究，例外的有：Brickley & Van Horn, 2002; Gray &

Benson, 2003; Hallock, 2002; Mesch & Rooney, 2004, 2005; Oster, 1998; Werner et al.,

2000），其中有少數幾位經濟學學者（例如 Steinberg, 1990b; Ruhm & Borkoski,

2003; Weisbrod, 1988）從經濟學與人力資源理論解釋非營利組織管理人員的薪酬誘

因。無論如何，迄今，吾人對於 NPO 高階主管如經理、執行長、總幹事等的薪酬

議題之瞭解，其實所知有限，尤其從實證觀點對於非營利組織 CEO 薪酬內容的決

定因素，亦尚在摸索當中（Brickley & Van Horn, 2002; Hallock, 2002）。

在台灣，對於營利企業組織（FPO）的高階主管薪酬議題的研究亦引起學術及

實務界人士廣泛的興趣，從二○○一年迄二○○七年這段期間，統計刊載於學術刊

物的研究著作即有近三十篇論文，其中有部分研究乃分析 FPO 高階經理人的薪酬

結構、員工的薪酬激勵因素、薪酬與經營風險、薪酬管理與外在環境因素、男女兩

性人力資源及薪酬關係等（林淑惠、胡星陽，2003；徐美、陳明郎、方俊德，

2006；許文彥、劉淑芬，2006；陳玉芳、蔡秀美，2007；單驥、吳玉瑩，2004；鍾

玉科、許良僑、戴軒廷，2007；謝馥蔓，1999）；然而大部分文獻探討的主題偏重

於高階經理人薪酬變動的決定因素（determinants），尤其聚焦於組織績效與薪酬

之間的關連性（陳明園、張家萍，2006；張瑞當，2007；傅鍾仁、歐進士、張寶
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光，2002；楊雨亮、黃同圳，2004；楊朝旭、吳幸蓁，2003；蔡柳卿，2003，

2007）以及從「代理理論」（Agency Theory）與其他相關的理論模型分析影響高

階主管薪資報酬的因素（林穎芬、劉維琪，2003；徐聯恩、黃淑琴，2002；陳明

園、石雅慧，2004；陳海鳴、陳佳慧，2001；諸承明，2001）。

上述強調西方學術界研究 FPO 與 NPO 全職員工（尤其是高階主管）的薪酬議

題，前者的研究成果遠多於後者，在台灣的情形，更是如此，換句話說，極少人將

研究的注意力放在 NPO 的就業與員工薪資報酬的管理議題上。從二○○一年至

今，在學術刊物上所能找到的相關研究文獻僅有四篇，分別是：陳惠娜、邱慶祥

（2002）探討台灣非營利組織員工薪資策略與員工的滿意度；孫煒（2004）從代理

理論觀點闡釋非營利組織管理的薪酬政策；張正仁、賴玩秀（2005）從公設財團法

人支付高額薪酬給其主管而剖析非營利組織租稅優惠及財務報表表達與公告的問

題；以及官有垣、呂朝賢、鄭清霞（2008）的實證調查研究，分析台灣第三部門的

就業狀況，其中亦特別針對該部門的全職員工（主管、專業、事務性、服務性工作

人員）的薪酬議題做出分析。

接下來，本節將依序論述非營利組織執行長的薪酬議題之幾個重要面向，分別

是（一）營利組織與非營利組織執行長薪酬額度的差異及其原因；（二）非營利組

織執行長薪酬決定之影響因素--組織績效（performance）；（三）非營利組織執行

長薪酬之決定影響因素--組織規模（size）；（四）非營利組織執行長薪酬之決定

影響因素--宗教、意識型態（religion/ideology）；（五）非營利組織執行長薪酬之

決定影響因素--性別（gender）。

一、營利組織與非營利組織執行長薪酬額度的差異及其原因

在美國的學界，有相當數量的研究文獻在探討營利組織（FPO）與非營利組織

（NPO）特性的不同（例如，Salamon, 2001, 2002; Van Til, 2000），這當中有部分

研究尤其關注於 FPO 與 NPO 全職員工的薪資差異（例如 Leete, 2001; Ruhm &

Borkoski, 2003）。研究結果顯示，在其他條件相等之下，與 FPO 相比，NPO 給付

員工的薪酬內容主要是基本薪、較少的紅利金，以及較低的全額薪資（Mesch &

Rooney, 2005; Roomkin & Weisbrod, 1999; Weisbrod, 1983）。舉例來說，Roomkin

與 Weisbrod（1999）以及 Ballou 與 Weisbrd（2003）在研究 FPO 與 NPO 醫院之高

階主管的薪資比較時均發現，NPO 醫院的高階經理人在同樣的職位上所拿到的薪

資額度即比 FPO 醫院少。再者，Weisbrod（1983）研究以公共利益為目的 NPO 律
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師事務所以及以營利為目的 FPO 律師事務所兩類組織的律師之薪酬差異。研究結

果發現前者的薪酬水平確實比後者來的低。Preston（1989）的研究亦發現 FPO 與

NPO 的許多全職員工的薪酬差異呈現負向的相關，且這種情形對於這兩部門的高

階經理人與專業人員的薪酬差異之負向相關更在統計上具有顯著性。Hallock

（2002）的美國 NPO 執行長薪酬的實證研究，亦指出全美 NPO 執行長的薪資給

付，平均年薪是 16 萬美元，此金額與美國大企業公司的 CEO 比較起來，遜色太多

了。

在台灣，官有垣、呂朝賢、鄭清霞（2008）的「二○○五年台灣第三部門就業

研究」，調查對象為台灣的社團法人協會以及社會福利相關的財團法人基金會，發

現在這些受訪 NPO 的全職員工裡，主管人員（例如：執行長、總幹事、主任、機

構主管等）的每月平均薪資是新台幣 34,500 元。對照而言，二○○四年台灣地區

的企業主管及經理人員的平均工作收入為新台幣 66,829 元。以上數據顯示，第三

部門的主管薪資顯然有偏低的現象。

為何 FPO 與 NPO 員工的薪酬整體比較確實呈現差異？首先吾人必須瞭解 FPO

與 NPO 兩類組織有何不同的特質，尤其認識 NPO 的組織特質，可以解釋其全職人

員薪資低於 FPO 的原因。NPO 與 FPO 之間的重要特質不同在於：第一，NPO 與

生俱來有不同的「底線」（bottom line），亦即，NPO 的創立目的不在於強調要產

生利潤以回饋給創辦人或經營者；第二，NPO 的經營者受到「不能分配盈餘的限

制」（non-distribution constraint）。Hansmann（1980, 1996）指出，NPO 的經營者

可以自由地用各種正當的方法獲取利潤，然而這些利潤扣除正常的營銷支出外，不

能被分配給那些掌控組織的人員，例如會員、主管、董事等。亦即，從技術層面而

言，NPO 可以營利賺取利潤，但分配利潤卻是被禁止的。而從法律觀點，NPO 有

權擁有營收的結餘經費，但也受到法律、行政規章或內部結構的限制，不能分配盈

餘款給創辦人、行政主管或其他員工，因此在 NPO 裡，所有的剩餘經費都必須再

回流到組織內使用（Steinberg, 1990b）。這種在 NPO 部門的所謂「不能分配盈餘

的限制」，禁止將盈餘分配給組織擁有人與經營者，亦將此限制用於員工的薪資水

平決定，特別是對於主管層級員工之薪資類別與額度。由於 NPO 保留年度剩餘

款，理論上，非營利組織能夠向案主與捐款人保證，他們的社會公益宗旨之實踐是

絕對優先於將財務利得分配給任何相關的團體（Frumkin & Keating, 2001）。

Hansmann（1980）另提出「資訊不對稱」（information asymmetry）的因果關

係理論模式，在這個模式裡只有兩類型的經理人。Hansmann（1980）指出，假使
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消費者很難或無法判斷該組織所提供的服務之品質，那麼組織的管理者藉由接受較

低薪資的給付的方式，發出建設性的信號給那些無法獲得充分資訊的消費者；且組

織以非營利的形式設立，一方面既限制管理者不能犧牲組織的利益下獲取個人的利

益，另一方面，這類人士會被選聘為管理者，本身的偏好就較趨向於信任與服務組

織的信念。換言之，NPO 管理者的較低薪酬，對外顯示的強烈訊號即是，捐贈者

的捐款將不會被浪費，而是會被有效的使用。無論如何，NPO 執行長的高額薪酬

也許會被人們詮釋為要不是有弊端、詐欺或是浪費，不然就是會降低 NPO 對於案

主服務需求的滿足（Oster, 1998）。

Preston （1989）的研究，對於 NPO 管理者的低薪，其中一個解釋是與「勞動

力的捐獻」（labor donation）有關，NPO 的經理人員與專業人員在 NPO 裡服務可

以獲得更多「社會利益」（social benefits），因此他們比較有可能與意願「捐出」

一部份的薪水給組織而甘願接受較低的薪酬來做同樣的工作。另一種解釋是，在

NPO 工作的員工之所以願意接受較低的薪酬，是因為如此可以交換一些在工作上

令他們覺得愉悅舒適的事物，例如彈性的工作時間，更為穩定的工作前景，以及較

為緩慢的工作壓力與步調（Young, 1984; James & Rose-Ackerman, 1986）。

Mirvis 與 Hackett（1983） 的研究指出，擁有不同動機的人士的確會篩選就業

場所而樂於進入 NPO 部門工作。在 NPO 工作的員工比較會強調他們的工作價值對

他們本身的重要性，且認為要比能夠賺到金錢來的更為有意義。在 NPO 工作的員

工更能感受把事情做好帶來的成就感，那種內在、本能的獎酬可以補充一部份物質

金錢的不足。此情形就如同 Preston（1988, 1989）所強調，NPO 員工將一部份工作

報酬捐出一樣。Steinberg（1990a）也持同樣的看法，認為在 NPO 裡，金錢誘因不

見得與努力工作劃上等號，產出本身就是一種獎酬。另外，若 NPO 的員工的薪資

一下子調升許多，志願服務者也許就會士氣低落，紛紛打退堂鼓。Wittmer

（1991）也認為，在 NPO 服務的人們比較關切的是如何服務案主的需求，而非外

在的獎酬。Issa & Herman（1986）的研究結果亦支持上述的觀點，他們以問卷詢問

38 位於 Kansas City 的 NPO 執行長有關他們離職（辭去執行長職位）的主要原

因。調查結果歸納了三項主要原因，分別是（一）職務∕工作的理由，（二）個人

的理由，（三）非志願的被迫離職。結果顯示，「工作壓力大」以及「過多的責

任」這兩個選項是被勾選為最主要的離職理由，而沒有任何一位受訪者勾選「低

薪」（low pay）為最主要的職務∕工作面向的理由。

Handy 與 Katz（1998）的研究心得是，NPO 全職工作人員的薪酬較低，其實
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是成功地型塑了信任的組織形象，在管理員工方面產生了積極正面的所謂「自我選

擇」（self-selection）。這方面的作用可以說，NPO 解決了主理人與代理人長久存

在的監督、誘因與工作績效的問題。Handy 與 Katz（1998）強調，NPO 經理人員

甘於較低的薪酬，一方面是自我選擇，對於服務的組織欲實踐的理念宗旨懷抱支持

的態度，另一方面，其實薪酬數額較低並不影響 NPO 行政主管的社會地位。然

而，若是在 FPO，執行長等高階主管的薪資多寡，卻相當程度代表了其個人的社

會地位，且在 FPO 裡，低薪只能吸引到能力較差的人來應徵工作。反之，在 NPO

裡就不見得會發生這種現象，因為自我選擇與理念實踐比物質酬勞因素更能吸引一

批能力強而又不是那麼在乎薪酬多寡的人加入工作行列。

二、非營利組織執行長薪酬決定之影響因素--組織績效

執行長薪酬給付高低的決定取決於組織的績效表現（firm performance），此現

象適用於營利組織（FPO），乃相當普遍與平常（Leete, 2006）。同時，在管理研

究的領域裡，FPO 執行長工作表現與薪資給付高低關係之研究，已有廣泛、豐碩

的成果。有關討論 FPO 執行長薪資給付與工作表現的關係的論文甚多，例如

Murphy（1985），Finkelstein 與 Hambrick（1988），Kostiuk（1990），Lambert 等

（1991），以及 Rosen（1990）等。用以衡量績效表現的變數是市場價值、財產、

員工人數等。核心的問題包括在決定主管的薪資水平時，取決於銷售產品與賺取利

潤多寡的交互結果（Rosen, 1990），以及股票的價格與會計帳目的營收所得之重要

性等（Jensen & Murphy, 1990; Antle & Smith, 1986）。

FPO 執行長薪資給付水平反映了組織績效的議題（pay-for-performance issue），

這方面研究的理論根據是植基於「代理理論」（Agency Theory）（Eisenhardt,

1989; Gomez-Mejia & Balkin, 1992; Hall & Liebman, 1998; Jensen & Meckling, 1976;

Tosi et al., 2000）。代理理論認為，FPO 執行長（代理人）的工作誘因可以與股東

（主理人）的偏好結合，方法即是透過薪酬的安排，亦即以高薪來獎勵 FPO 執行

長的工作表現（Fama & Jensen, 1983; Jensen & Meckling, 1976），譬如，FPO 執行

長的薪酬範圍包括配股分紅，於是執行長有了財務誘因來積極參與各項能夠增加公

司市場價值的活動。多數這方面研究皆顯示執行長的薪酬高低與績效表現有正向的

關係 ，因此，也就相當程度支持了代理理論的說法（Gray & Benson, 2003）。

然而在 NPO 部門裡，有關執行長薪酬“Pay-for-Performance”議題的研究，與

FPO 相比，數量上則顯的微不足道。少數的論文如 Steinberg（1990a, 1990b）與



‧公共行政學報‧ 第三十期 民98年3月

‧72‧

Weisbrod（1989）從理論觀點的角度切入，檢視 NPO 全職員工的薪資誘因。Gray

與 Benson（2003）的實證研究雖初步證實 NPO 執行長的薪資水平與組織績效工作

表現有正向關係，但卻是極微弱的關係。Ehrenberg 等人（2000）的研究結果亦

然，當他們檢視私立大學校長的薪資時，發現校長的薪資水平與績效之間具有

「弱」的關係。再者，Hallock（2002）的研究顯示，在大量的 NPO 樣本施測下，

NPO 經理人的薪資水平與組織績效之間並無相關。有趣的是，當 Brickley 與 Van

Horn（2002）研究 NPO 屬性的醫院，發現若組織的經營管理特質與營利醫院差別

不大，則其醫院高階主管如院長之類者的薪酬額度的決定因素會顯著地與醫院的財

務績效成正相關，其強度甚至不輸給 FPO 高階主管薪資與績效之間的關連度。而

Mesch 與 Rooney（2008）研究美國 NPO 的募款或公關部門的專職人員之薪資水平

與募款績效的關係，發現二者有顯著的正向關係。

不過，要衡量 NPO 執行長的績效表現卻是相當不容易的（Au, 1996; Hallock,

2002; Holland, 1988; Kanter & Summers, 1987; Murray & Tassie, 1994），因為除了其

是多面向的建構之外，這類組織努力以赴所提供的產品或服務是不同於 FPO 給予

持股人的利潤分紅。NPO 的特質與 FPO 最大的區別在於「不能分配盈餘的限

制」，因此探討 FPO 執行長薪資給付與工作績效的互動關係文獻所提出的一些衡

量指標，如股票的利潤分配（stock return）、股票市場價值的改變（the change in

market value），以及企業組織的規模，用於衡量 NPO 卻不恰當，因為 NPO 不屬

於持股人所擁有，也沒有股票的價格以及 NPO 的市場價值變動（Abelson, 1998;

Steinberg, 1990b）。

Baker（1992）與 Oster（1998）皆認為，檢視 NPO 執行長的薪資時會平添不

少複雜性。他們指出，在 NPO 裡，沒有持股者，意即剩餘的利潤不能被分配，且

利潤極大化也不是組織的必要或常態性目標。反之，NPO 戮力以赴的是實踐其組

織創立的使命宗旨，以回應各類不同利益關係人（stakeholders）如捐款人、案主、

一般付稅大眾的需求。因此，在 NPO 的經營方面，執行長或其他高階主管的能力

就具有絕對的重要性。由於 NPO 部門的勞力密集特性，高階主管的角色就更加被

強調。但是在缺乏準確的衡量組織績效之下，若強烈依靠績效表現來決定主管的薪

資給付，勢必會造成反效果。Mirvis 與 Hackett（1983）的研究也證實了此一觀

點，他們指出，在 NPO 部門裡，執行長對於工作條件與意識型態的關切更甚於薪

酬，就某種程度而言，執行長的薪資與績效是屬於「工資不具彈性」（wage-

inelastic）的範疇，因此在 NPO 裡，根據績效而決定薪酬給付高低的重要性將會被
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降低。Handy 與 Katz（1998）亦持同樣的看法，即透過薪酬的安排固可以激勵執行

長，但這項安排在 NPO 裡也會受到主理人（捐款人、案主、董事等）的監督措

施、管理人的自我選擇，以及高度的信任等因素而弱化。

三、非營利組織執行長薪酬決定之影響因素--組織規模

在營利組織（FPO）執行長薪酬的研究上，特別是在薪酬給付高低與組織績效

作為研究的焦點時，「組織規模」（organizational size）通常被視為一個控制變

項。同樣，也有不少研究 FPO 高階經理人的薪酬文獻指出，FPO 執行長的薪酬乃

是組織規模的函數。Agarwal（1981）強調，在 FPO 裡，組織規模是執行長薪資幅

度高低的一個非常重要的決定因素，因為它是組織複雜程度的替代變項。與小規

模、單純組織之管理相比，組織越複雜，其管理欲需要執行長付出更多、更大的心

力，也需要執行長具備更多的技術與經驗。大規模、複雜的組織需要執行長本身擁

有更雄厚的人力資本，此促使執行長獲得更高的薪酬與其他獎勵。簡言之，

Murphy（1985）歸納指出，組織規模正可反映出 FPO 組織所需要的管理技巧、工

作複雜性、以及主管的控制幅度。

而在一些研究 NPO 執行長薪酬決定的影響因素之文獻裡，也同樣指出組織規

模是決定執行長薪酬高低的重要因素（Frumkin & Keating, 2001; Gray & Benson,

2003; Hallock, 2002; Oster, 1998; Twombly & Gantz, 2001）。譬如，Twombly &

Gantz（2001）的研究結論是，組織規模大小對 NPO 執行長的薪資高低具有重要的

影響力，一般而言，大型 NPO 給付其執行長的薪酬要遠高於小型 NPO 的執行長。

此外，Oster（1998）的研究結果亦顯示，在組織規模與 NPO 執行長的薪酬互動關

係方面，NPO 執行長的薪酬高低確實高度取決於組織規模，彈性係數是 0.10，亦

即 NPO 的組織年度收入每增加 10%，執行長的薪酬即會成長 1%。不過，該彈性

係數是低於 FPO 執行長的薪酬與年度收入的彈性係數，後者介於 0.20 至 0.30

（Milgrom & Roberts, 1992）。而 Hallock（2002）的研究也證實，組織規模與

NPO 執行長的薪酬高低有顯著的正相關；然而，在組織規模影響執行長薪酬幅度

上，FPO 執行長的薪酬是五倍於 NPO 的執行長。

為何 NPO 執行長的薪酬給付之決定，組織規模是其中一項重要的影響變項？

Frumkin 與 Keating（2001）的解釋是，NPO 的董（理）事會在決定執行長的薪酬

額度時，依憑的指標之一即是看看其他同類、同規模 NPO 執行長薪酬如何訂定。

在美國，有愈來愈多不同領域的 NPO 專業協會組織在蒐集與傳播 NPO 高階主管薪
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酬研究的資料，NPO 董事會可以參考這些資訊來作薪酬高低的決策（Barbeito &

Bowman, 1998）。再者，另一項解釋是，NPO 的組織規模其實反應了其在環境中

的合法正當性（Meyer & Rowan, 1977; Scott, 1995; Zucker, 1988）。大規模組織獲

得大眾注目的機率較高，大眾因而知道有該組織的存在之事實，且比小規模組織更

容易奠定較高的社會地位；同時，也由於大規模組織的業務活動實施範圍較廣、較

大，因此在產出與服務遞送上被視為較有效益。尤有甚者，大規模組織的董事會組

成，通常都是由社區中有名望、有地位的領袖人物受聘擔任。執行長等高階主管在

這種大型 NPO 裡之所以能夠實獲得較高的薪酬，是因為人們認為他們值得、也應

該獲得較高的薪資報酬。

四、非營利組織執行長薪酬決定之影響因素--宗教∕意識型態

誠如 Dennis Young（1984）的看法，人們在尋求工作時，介於營利組織

（FPO）與非營利組織（NPO）之間尋尋覓覓，當中那些願意在 NPO 工作的人士

對於金錢物質獲得的多寡比較不計較，反而更重視的是「意識型態」

（ideology）。Mirvis 與 Hackett（1983）的研究也有同樣的發現，認為在 NPO

裡，受聘的員工有時對於意識型態的關切更甚於薪酬項目。Steinberg（1990b）亦

認為，對部分 NPO 而言，意識型態與組織治理的特質的確造成了組織運作的限

制。譬如，Oster（1998）以宗教因素來解釋。許多 NPO 的創設有其宗教的根基，

在這類具有宗教特質的 NPO 裡，主其事者的行為也許就與「利益極大化行為」

（profit maximizing behavior）顯得杆格不入。若以組織的「宗教屬性」作為衡量的

指標，Oster（1998）的研究指出，有宗教屬性的 NPO 執行長，其年度薪酬數額約

比其他類 NPO 的執行長少了約十萬美元左右。再者，Gray 與 Benson（2003）以美

國 114 家 NPO 小企業發展中心的執行長為研究對象，實證研究結果也證實，在其

所建構的影響執行長的薪酬多寡的因果模式中，組織的宗教附屬性質是與組織規

模、人力資本三者構成最具有解釋力的變項。

五、非營利組織執行長薪酬決定之影響因素--性別

在營利部門（FPO）裡，有關全職員工男女兩性（gender）薪酬差異方面的研

究相當多（例如，Bertand & Hallock, 2002; Blau et al., 1998; Chauvin & Ash, 1994;

Gerhart, 1990; Groshen, 1991; Harris et al., 2002; Mohan & Ruggiero, 2003; Renner et

al., 2002; Wood et al., 1993）。而在非營利部門（NPO）裡，關於執行長薪酬給付
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的性別差異，迄今也引起越來越多學者專家的關注而有多篇實證研究文獻的發表。

例如 Oster（1998）的研究顯示，在 NPO 裡，性別（gender）因素與執行長的薪酬

差異並無統計的顯著相關。Preston（1989）的研究也持同樣的看法，認為在 NPO

裡，由於性別因素而導致男女執行長薪酬的差異是相當輕微的。此外，Leete

（2001）以美國的全國性人口普查資料為根據，研究結論也強調，性別因素對於

NPO 的女性執行長之薪酬給付，僅有極小幅度的正向差異。顯然以上三項研究皆

不支持 NPO 的執行長薪酬差異與性別因素有統計上顯著相關的說法。

然而，也有一些 NPO 執行長薪酬議題的研究結論支持性別與 NPO 執行長薪酬

差異有顯著相關的說法。譬如，Gray 與 Benson（2003）在控制了教育、資歷、規

模、績效，以及組織附屬等變數後，發現女性執行長的薪酬額度遠低於男性執行

長。此外，Mesch 與 Rooney（2004）針對美國 501C(3) 組織（123 家大型的

NPOs）的執行長薪酬給付與組織績效表現的關係進行貫時性研究，意外發現，即

使在已控制了人力資本、組織規模，以及組織績效的變數下，NPO 執行長的薪酬

水平仍舊有顯著的性別差異，即女性執行長的薪酬少於男性。實際的金額數字是，

女性執行長的薪酬給付約少於後者 12,000 美元，而在其他福利方面，前者約少於

後者在 7,000 美元至 9,800 美元之間。接著，Mesch 與 Rooney（2005, 2008）的

NPO 募款專業者薪資的研究，也證實了男女性別與薪酬給付之間存在著落差，女

性募款專家所能夠賺得的薪酬遠低於男性募款專家，紅利的獲得也是同樣的情形。

再者，Mesch 與 Rooney（2004）也指出，在美國，一般新聞媒體調查分析報告裡

顯示，資深的女性執行長在同樣的工作性質以及同等的職位上，其薪酬給付卻少於

男性執行長，最高的差距可達到 50% 左右（引自 Lewin, 2001; Lipman, 2002）；而

且，越是大規模的 NPO，此性別因素引起的員工薪資差異之距離越大（Lipman,

2002; Guidestar, 2004）。Guidestar（2004）強調，雖然女性領導中小型 NPO 而擔

任高階行政主管的現象相當普遍，甚至在控制了組織規模之下，女性主管的薪資報

酬還是比男性來的少。

在台灣，官有垣、呂朝賢、鄭清霞（2008）的「二○○五年台灣第三部門就業

研究」，調查對象為台灣的社團法人協會以及社會福利相關的財團法人基金會，發

現在這些受訪 NPO 的全職員工裡，男性主管人員（例如：執行長、總幹事、主

任、機構主管等）的每月平均薪資高於女性主管人員，前者是新台幣 35,000 元，

後者是 34,000 元；而在專業人員（例如：社工員（師）、督導、護理師、諮商

師、物理治療師、職能治療師等）的薪資方面，男性的平均月薪為新台幣 33,000，
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女性則僅有 30,000 元。以上兩項數據顯示，無論是專業人員或主管人員的平均月

薪，女性皆低於男性。

男女兩性在 NPO 執行長薪酬幅度的差異，其形成的原因有哪些呢？Mesch 與

Rooney（2004）的看法是，男性執行長的工作年資較女性長，有較好的工作表

現，以及在較大型的 NPO 服務等因素。官有垣、呂朝賢、鄭清霞（2008）提出的

解釋則是，因為該類組織就業人口中女性居多，且女性因多數非家庭主要家計負擔

者，對於低薪的接受程度較高；相反的，該類組織為留住稀少的、對薪酬期待較高

的男性員工，因此在職位上偏好以「主管」職缺做為留才的籌碼。Mesch 與

Rooney（2004）特別指出有關女性執行長的工作中斷（job interruptions）對於其薪

酬給付高低的影響，強調雖然工作中斷對男女兩性而言同樣都會發生，但對女性而

言，職業生涯的中斷形成的空隙之機會要比男性來的大，而最常見的理由就是女性

是要擔負育兒的責任。

六、小結

本節從理論觀點與先前的實證研究論述非營利組織（NPO）執行長的薪酬議

題。本文作者首先說明，西方與台灣學界對於營利組織（FPO）執行長薪酬議題的

研究迄今已累積了豐沛的研究成果；然而，相對而言，探討 NPO 執行長薪酬議題

的研究成績卻遜色多了。吾人對於 NPO 高階主管如經理、執行長、總幹事等的薪

酬議題之瞭解，其實所知有限，尤其從實證觀點對於 NPO 執行長薪酬內容的決定

因素，亦尚在摸索當中。

接著，作者論述 FPO 與 NPO 執行長薪酬差異的現象及其原因。許多研究顯示

FPO 與 NPO 員工的薪酬整體比較確實呈現差異，理由為何？第一，在 NPO 裡，

所有的剩餘經費都必須再回流到組織內使用。這種所謂「不能分配盈餘的限制」禁

止將盈餘分配給組織擁有人與經營者，此限制亦影響了員工的薪資額度的決定。由

於 NPO 保留年度剩餘款，理論上，NPO 能夠向案主與捐款人保證，他們的社會公

益宗旨之實踐是絕對優先於將財務利得分配給任何相關的團體。第二，NPO 管理

者的低薪可以解釋為是與「勞動力的捐獻」（labor donation）有關，NPO 的經理人

員在 NPO 裡服務可以獲得更多「社會利益」（social benefits），因此他們比較有

意願「捐出」一部份的薪水給組織而甘願接受較低的薪酬來做同樣的工作。第三，

擁有不同動機的人士會篩選就業場所而樂於進入 NPO 部門工作。在 NPO 工作的員

工比較會強調他們的工作價值對他們本身之重要性，且認為要比能夠賺到金錢來的
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更為有意義。第四，NPO 經理人員甘於較低的薪酬，一方面是自我選擇，對於服

務的組織欲實踐的理念宗旨懷抱支持的態度，另一方面，薪酬數額較低並不影響

NPO 行政主管的社會地位。

接下來，本節論述的重點擺在敘述影響 NPO 執行長薪酬決定的幾項重要因

素，分別是組織績效、組織規模、宗教、意識型態以及性別。作者首先用了一些篇

幅說明在 FPO 裡，執行長薪酬額度高低的決定取決於組織的績效表現，此現象乃

相當普遍；但在 NPO 裡，衡量組織績效並不容易，因此如何以績效表現來決定執

行長的薪酬水平，並不是一件簡單的工作。接著討論「組織規模」、「宗教∕意識

型態」與「性別」三個變項在影響 NPO 執行長薪酬高低的決定上所發揮的作用。

因此，本文以下將要展開的台灣社會福利相關類型的基金會執行長的薪資探討實證

分析，除了引用統計數據指陳台灣的 FPO 與 NPO 執行長薪酬差異的情形外，將聚

焦於檢視這三個影響 NPO 執行長薪酬決定的變項-- 「組織規模」、「宗教∕意識

型態」與「性別」。

參、台灣社會福利相關類型基金會執行長薪酬的實證研究

一、研究方法與過程

本研究是以問卷調查作為實證資料收集的途徑。為加強問卷設計的信效度，在

開始問卷設計之前，研究團隊在海棠文教基金會陸宛蘋執行長的居間聯繫下，分別

找了各兩家教育事務與社會福利基金會的執行長進行深度訪談。透過親身訪談，一

來可以瞭解機構負責人對相關議題的態度與意見，二來能夠實地觀察組織的運作現

況，而且這類質性資料的蒐集是問卷內容設計的重要參考資訊。問卷設計於二○○

七年七月初完成，隨即發放給各組織執行長填寫，經過前後幾次的催覆，在同年九

月底完成回收工作，隨即進行編碼統計分析，並以統計套裝軟體 SPSS（12.0 for

Window 版）分析資料，進而撰寫研究報告。

本研究以台灣全國性財團法人基金會三種類型的組織為研究對象，分別從其目

的事業主管機關取得組織名冊，樣本母體包括社會福利基金會（187 家）、教育事

務基金會（639 家）以及衛生事務基金會（161 家），總計 987 家。然而因組織所

在地之地址不正確而被退件的問卷有 13 份（社福類 2 份、教育事務類 10 份、衛生

事務類 1 份），故實際的樣本母體數是 974 家。最後，實際回收的有效問卷共有
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136 份，回收率為 14.0%，而在所有有效樣本中，社會福利類占總回收樣本近三成

（29.4%）、教育事務類占五成五（55.1%）、衛生事務類最少，僅有約一成六

（15.5%）（參見表三）。

表三 組織填答問卷回收一覽

項 目 樣本母體數 退件數 回收樣本（%） 各類組織回收率

社會福利類 187 2 40（29.4） 21.6%

教育事務類 639 10 75（55.1） 11.9%

衛生事務類 161 1 21（15.5） 13.1%

總 數 987 13 136（100.0） 14.0%

資料來源：本研究。

二、營利組織與非營利組織執行長的薪酬差異

前已提及，根據國外的實證顯示，在其他條件相同的情況下，非營利組織與營

利組織相較，前者給付給員工的薪酬內容主要是基本薪、較少的紅利金，以及較低

的全額薪資（Mesch & Rooney, 2005; Roomkin & Weisbrod, 1999; Weisbrod,

1983）。而非營利組織因為具有組織營運所賺取的利潤，不能將其盈餘私自分配給

個人的限制，直接造成了非營利組織工作者要比營利組織從業人員處於較低的薪資

水準。國外學者如 Weisbrod（1983、1989）、Preston（1989）、Ballou 與 Weisbrd

（2003）、Hallock（2002）等人的研究，皆顯示無論是非營利的醫院或公益律師

事務所的全職員工或執行長之薪資水平，與一般企業或是同類型的商業組織，簡直

難於望其項背，其間的差距之大，不難想像而知。至於台灣的狀況如何？實際狀況

確實也與國外的研究不謀而合。

根據官有垣、呂朝賢、鄭清霞等人（2008）的研究，在二○○五年時台灣第三

部門的全職員工月薪分佈，主管人員（主要是組織執行長、主任等高階行政主管）

其平均月薪大約是在 34,000～35,000 元間，專業人員則在 30,000～33,000 元間，事

務性與服務性工作人員大致是在 20,000～25,000 元間。以目前台灣的法定基本工資

為 17,280 元來看，整體非營利部門從業人員的薪資普遍不高，尤其是服務性人員

其平均薪資僅比基本工資高不到 3,000 元，更彰顯出非營利門工作者在薪資上的劣

勢地位。若以本研究關切的執行長薪資來看，根據行政院主計處二○○七年五月的
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人力運用調查（主計處，2008），台灣地區的企業主管及經理人員的平均每月收入

為新台幣 6,6123 元，與 NPO 主管人員相較，其間差距至少有 30,000 元，更是凸顯

第三部門的主管薪資顯然有偏低的現象。

表四與表五分別顯示了受訪的台灣社會福利相關類型基金會執行長整體薪資分

佈，以及企業主管及經理人員平均每月收入分佈情形。我們可以發現：首先，當

NPO 執行長月薪在 5 萬元（含）以下的佔了 38.4%，而 FPO 企業主管及經理人員

的薪資在這個水平（25,000～49,999）的比例則有 30.5%；其次，在 NPO 執行長月

薪在 5.1 萬元至 7.5 萬元之間的比例為 20.6%，而 FPO 企業主管及經理人員的薪資

在這個水平（50,000～69,999）的比例則有 37.3%；再次之，NPO 執行長月薪在

7.6 萬元以上者的比例為 41.0%，FPO 企業主管及經理人員的薪資在這個水平

（70,000 元以上）的比例則有 32.2%。

表四 台灣社會福利相關類型基金會執行長整體薪資（月薪）分佈表

薪資級距 所佔比率（%）

無給薪 7.4

4.2 萬元以下 21.2

4.3 萬～5 萬元 9.8

5.1 萬～5.8 萬元 6.6

5.9 萬～6.7 萬元 6.6

6.8 萬～7.5 萬元 7.4

7.6 萬～8.3 萬元 13.9

月薪 8.4 萬～10.0 萬元 9.8

月薪 10.1 萬以上 17.3

合計 100

資料來源：官有垣（2007）。
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表五 台灣地區企業主管及經理人員平均每月收入分佈表

薪資級距 所佔比率（%）

25,000～29,999 元 0.84

30,000～34,999 元 3.71

35,000～39,999 元 6.22

40,000～44,999 元 10.94

45,000～49,999 元 8.80

50,000～59,999 元 21.67

60,000～69,999 元 15.61

70,000 元以上 32.21

合計 100

資料來源：主計處（2008）人力運用調查，2008 年 8 月 15 日取自行政院主計

處，網址：www.dgbas.gov.tw/ct.asp。

由以上的分析可見，社會福利相關基金會（NPO）的執行長之薪資分佈比較傾

向低薪與高薪的兩端，中等水平的薪資（5.1 萬元至 7.5 萬元）相對來說，比例是

最低的。反之，企業主管及經理人員的薪資分佈較為平均（30.5：37.3：32.2），

雖然中等水平的薪資（50,000～69,999）比例最高。很可惜，本研究的問卷裡並沒

有要求填答的 NPO 執行長透露其月薪數字，因為擔心在華人社會裡，薪水的多寡

屬於個人隱私的部分，問之不禮貌，真要如此作，會填答的受訪者恐怕寥寥無幾。

因此，我們無法統計出來到底台灣的社會福利相關的基金會，其執行長的平均月薪

到底有多少。反之，在 FPO 的企業主管及經理人員之每月平均收入，行政院主計

處的經常性統計裡已包括這部分的數據，因此，我們可以知道在二○○七年五月，

台灣 FPO 的經理層級人員的平均每月收入為新台幣 66,123 元。無論如何，從以上

的數據顯示，NPO 的經理人員在「低薪」（五萬元以內）的部分，其比例是高出

FPO 經理人員 7.9 個百分點；然而，在中等水平的薪資（5.1 萬元至 7.5 萬元之

間）方面，FPO 經理人員卻高出 NPO 達 16.7 個百分點。此結果相當程度顯示了

NPO 經理階層的平均薪資是低於 FPO 的。
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三、「組織規模」對於 NPO執行長薪酬決定的影響分析

前已提及，在營利組織（FPO）執行長薪酬的研究上，特別是在薪酬給付高低

與組織績效作為研究的焦點時，「組織規模」通常被視為一個控制變項。亦有不少

研究 FPO 高階經理人的薪酬文獻指出，FPO 執行長的薪酬乃是組織規模的函數。

而在一些研究非營利組織（NPO）執行長薪酬決定的影響因素之文獻裡，也同樣指

出組織規模是決定執行長薪酬高低的重要因素。通常吾人以組織的「年度收入」加

以衡量。不過「經費收入」被普遍認為並不是一個很理想的指標，但在沒有更好的

衡量指標的前提下，我們仍是採用年度收入作為 NPO 組織規模與執行長薪酬影響

因素的探討切入點。

惟本研究所採用的分析資料中，作者認為除了可以用「年度收入」來檢視台灣

社會福利相關基金會的組織規模外，從「基金規模」及「工作人力」亦可看出其組

織規模的大小差異，尤其以組織分類觀之，亦呈現其相關的意義，故一併納入分析

NPO 執行長薪資的討論範圍之內。

（一）整體分析

有關執行長的薪資部分，在受訪的基金會中，其執行長年收入分佈級距相當

大，彼此的薪資差異也很明顯。是否執行長的薪資多寡會受到組織規模大小所影

響？根據 Oster（1998）的實證研究，結果發現，就組織規模來說，NPO 執行長薪

資的水準與組織規模間的彈性為 10%（意指當 NPO 收入增加 10%，則其執行長的

薪水會增加 1%）遠低於商業組織的 20%～30%。本研究以組織年度收入規模與執

行長年薪進行交叉分析。整體來看，受訪的社會福利相關的基金會中，執行長年薪

以 51～100 萬元最多（44.2%），其次為 50 萬元以下（29.2%），再次之的為 101

萬元以上（26.7%）。依據卡方檢定結果，顯著性 P=0.002＜α=0.05，也就是執行長

年度薪資與組織年度收入存有顯著關聯性。（參見表六）

細觀之，我們就組織年度收入項目來分析，年收入在 500 萬元以下的組織，其

執行長年薪約為 50 萬元以下（占 46.0%），至於年收入在 501～2,000 萬、2,001～

5,000 萬元以及 5,001 萬元以上的組織執行長年薪大約皆在 51～100 萬元的規模

（分別為 66.7%、46.7% 與 66.7%）。儘管整體檢定結果顯示執行長年度薪資與組

織年度收入存有顯著的關連性，但根據表六所顯示的，在組織規模為 501～2,000

萬、2,001～5,000 萬、5001 萬以上者，其執行長的年度薪資仍是大部分以 51～100
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萬此一級距最多，也顯示此次調查的 NPO 執行長，其薪資隨著組織年度收入規模

的增加幅度，僵固在 100 萬以下，儘管薪資在 101～160 萬，甚至 160 萬以上者，

仍不乏其人，但在比例上並不高。由以上數據可知，年薪 50 萬元以下的執行長主

要是在小規模的組織內工作，但在於中、大型規模的組織中，執行長年薪增加傾向

則較不明顯，與 Oster 的研究結論「非營利組織執行長的薪資彈性較小」或可互相

呼應。

表六 執行長年度薪資所得* 組織年度收入金額交叉分析表

執行長年度薪資所得總和

50萬元
以下

51～100
萬元

101～160
萬元

160萬元
以上

總和

500萬元以下 29 18 13 3 63

比例 46.0% 28.6% 20.6% 4.8% 100.0%

501～2,000萬元 1 14 3 3 21

比例 4.8% 66.7% 14.3% 14.3% 100.0%

2,001～5,000萬元 4 7 3 1 15

比例 26.7% 46.7% 20.0% 6.7% 100.0%

5,001萬元以上 1 14 5 1 21

組織
年度
收入
金額

比例 4.8% 66.7% 23.8% 4.8% 100.0%

組織數 35 53 24 8 120
總數

比例 29.2% 44.2% 20.0% 6.7% 100.0%

資料來源：本研究。

（二）組織分類分析

在上文，我們以受訪基金會的組織年度收入衡量組織規模，進行整體的統計檢

定分析，發現了 NPO 執行長薪資與組織規模大小有顯著的相關性，繼之本節以

「基金規模」、「年度收入」及「工作人力」等指標，再行探討社會福利、教育事

務、衛生事務等三類基金會其組織規模與執行長薪資間的關係。

首先，就基金規模來看：表七顯示，基金會目前所擁有的基金總額可被視為衡

量組織規模的指標之一，受訪的 39 家社會福利類基金會的平均每家的基金總額約

為 1 億 5,826 萬，規模最大；21 家受訪的衛生事務類基金會的平均每家的基金額度

約為 5,689 萬元，位列第二；而 73 家受訪的教育事務類基金會的平均基金數額為
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5,118 萬元，居於第三。

表七 受訪基金會目前的基金規模

項目
基金會數
（%）

社會福利類
（%）

教育事務類
（%）

衛生事務類
（%）

總數 133（100.0） 39（100.0） 73（100.0） 21（100.0）

基金總額 11,102,733,257 6,172,103,836 3,735,912,454 1,194,716,967

平均數 83,479,197 158,259,072 51,176,883 56,891,284

遺漏值（組織數） 3 1 2 0

資料來源：本研究。

其次，就年度收入觀之：表八顯示，若以基金會的年度收入在 3,001 萬以上的

四個收入規模級距來衡量，則社會福利類基金會的年度收入在此範疇的比例達

42.5%；其次是衛生事務類基金會，達 19.1%；教育事務類基金會的年度收入則敬

陪末座，僅有 11.1%。顯示，若以年度收入作為觀察基金會的組織規模大小，則社

會福利類居首位，衛生事務類位列第二，教育事務類殿後。

表八 受訪基金會的年度收入規模（3001 萬元以上）

項目
基金會數
（%）

社會福利類
（%）

教育事務類
（%）

衛生事務類
（%）

3001～5,000 萬元 6（4.5） 4（10.0） 1（1.4） 1（4.8）

5,001 萬～1 億元 13（9.8） 6（15.0） 4（5.6） 3（14.3）

1 億元～2 億元 5（3.8） 2（5.0） 3（4.1） 0

2 億元以上 5（3.8） 5（12.5） 0 0

小計 29（21.9） 17（42.5） 8（11.1） 4（19.1）

總數 133（100.0） 40（100.0） 72（100.0） 21（100.0）

遺漏值 3 0 3 0

資料來源：本研究。
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第三，就工作人力分析之：表九顯示，39 家受訪的社會福利類基金會專職人

力的中位數為 4.0；1 21 家受訪的衛生事務類的專職人力中位數為 3；而 75 家受訪

的教育事務類基金會的專職人力中位數為 1.5。39 家受訪的社會福利類基金會兼職

人力的中位數為 2.0；接著，21 家受訪的衛生事務類的兼職人力中位數為 2.0；而

75 家受訪的教育事務類基金會的兼職人力中位數為 1.0。以一位專職人員等同於二

位兼職人員，則社會福利類基金會的工作人力是 4＋1＝5 人；衛生事務類基金會的

工作人力為 3＋1＝4 人；教育事務類基金會的工作人力是 1.5＋0.5＝2 人。

誠如前文在探討 FPO 與 NPO 執行長的薪資差異時指出，非營利組織執行長薪

資水準與商業組織相較，明顯偏低，但我們仍想瞭解台灣社會福利相關類型基金會

執行長較高年薪的分佈情形，若我們將執行長的年薪在 91 萬元以上者，設定為屬

於比較高年薪的啟始基準點，進行資料分析與觀察，如表十所顯示，執行長薪資幅

度從 91 萬元起直到 160 萬元以上，共有五個級距，加總後，社會福利類基金會執

行長在這一所謂「較高薪」的比例是 45.8%，教育事務類基金會執行長是 38.8%，

而衛生事務基金會執行長的薪酬則是 40.0%。

表九 受訪基金會的專、兼職人力規模

人數區間
基金會數
（%）

社會福利類
（%）

教育事務類
（%）

衛生事務類
（%）

專職人力

總數 135 39 75 21

遺漏值 1 1 0 0

中位數 2.0 4.0 1.5 3

兼職人力

總數 135 39 75 21

遺漏值 1 1 0 0

中位數 1.0 2.0 1.0 2.0

資料來源：本研究。

1 中位數主要正是用來矯正由平均數來看平均值（易受極端值大小影響）的缺失，因此中
位數具有相當程度的穩健性（robustness）。通常中位數的計算方式，是會將數值由小至
大排列，然後取一個分佈於中央的集中趨勢的統計值。因此，照學理來看，用中位數來
估計基金會的規模確實是比較恰當的。至於中位數有何缺失，統計書上也沒有敘明，但
是在極端值影響過大下，用中位數來推估確實比平均數會更加有效且貼近母體的狀況
（戴久永，1995；陳鶴琴 譯，2003）。
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表十 受訪基金會執行長的年度薪酬

社會福利類（%） 教育事務類（%） 衛生事務類（%）

91～100 萬元 6（17.1） 10（14.9） 1（5.0）

101 萬～120 萬 3（8.6） 7（10.4） 2（10.0）

121 萬～140 萬 3（8.6） 4（6.0） 1（5.0）

141 萬～160 萬 3（8.6） 1（1.5） 0

160 萬元以上 1（2.9） 4（6.0） 4（20.0）

小計 16（45.8） 26（38.8） 8（40.0）

組織數 35（100.0） 67（100.0） 20（100.0）

遺漏值 5 8 1

資料來源：本研究。

若吾人從「基金規模」、「年度經費收入」與「工作人力」三項指標界定這三

類基金會的組織規模，無疑社會福利類基金會的組織規模最大，衛生事務類基金會

次之，教育事務類基金會最小。以上的實證調查研究結果顯示，社會福利類基金會

的組織規模在這三類基金會中最大，其執行長的年薪在 91 萬元以上者屬於所謂

「較高薪」的比例也最高；衛生事務類基金會的組織規模次之，執行長「較高薪」

的比例也次之；教育事務類基金會組織規模最小，執行長「較高薪」的比例也敬陪

末座。此結果符合過去的研究結論，即 NPO 的組織規模與執行長的薪資幅度呈現

正向變動的關係，或是組織規模是影響 NPO 決定執行長薪酬高低的一個重要變

項。

四、「宗教∕意識型態」對於 NPO 執行長薪酬決定的影響分析

就組織宗教屬性而言，表十一顯示，在 136 家受訪社會福利相關的基金會中，

表示沒有宗教屬性的佔了絕大多數，達七成五（75.7%），反之，表示有宗教屬性

的組織僅佔約二成四（24.3%）。就三類基金會的差異性而言，雖然表示沒有宗教

屬性的組織，不論哪一類都是居於多數，然比較觀之，社會福利類表示「有」宗教

屬性的幾乎佔了一半（47.5%），高出教育事務類的 16.0%，以及衛生事務類的

9.5% 甚多。進一步分析，在有宗教屬性的組織方面，乃是以基督教的比例最高

（36.4%），社會福利類組織的宗教屬性亦然，基督教的比例達 47.4%。（參見表

十一之一）

接著，作者以「組織宗教屬性有無」與「執行長年度薪資所得」進行交叉比
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較，發現有宗教屬性的受訪基金會中，執行長年薪 50 萬元以下占的 44.4%、年薪

101 萬以上則僅占 18.5%。然而在沒有宗教屬性的組織中，執行長年薪 50 萬元以

下僅占 24.2%、至於年薪 51-100 萬以及 101 萬以上則分別占 46.3% 與 29.5%，其

中年薪高達 160 萬元以上的組織占 9.5%。很明顯地，具有宗教屬性組織之執行長

薪水，會比其他沒有宗教屬性的組織之執行長來得少。此結果正可與 Oster

（1998）的研究相互應，不過此部分的檢定未達統計顯著（P＝0.113），無法進一

步說明組織宗教屬性有無與執行長年薪有關。（參見表十二）

最後，我們再根據不同類型的 NPO 來討論。社會福利類基金會的執行長年度

薪資在「五十萬以下」以及「無給薪」的比例佔 34.3%，而教育事務類基金會以及

衛生事務類基金會執行長的年度薪資在此範疇裡分別是 26.9% 與 25.0%，二者相

差無幾。這三類基金會的組織有宗教屬性的比例依序分別是社會福利類

（47.5%），教育事務類（16.0%），以及衛生事務類（9.5%）。顯然在「五十萬

以下」以及「無給薪」的薪資規模中，宗教因素確有影響，因此，可補充印證上述

整體分析。（參見表十三）

表十一 受訪基金會有無宗教屬性

項目 基金會數（%） 社會福利（%） 教育事務（%） 衛生事務（%）

有 33（24.3） 19（47.5） 12（16.0） 2（9.5）

沒有 103（75.7） 21（52.5） 63（84.0） 19（90.5）

總數 136（100.0） 40（100.0） 75（100.0） 21（100.0）

資料來源：本研究。

表十一之一 受訪基金會的宗教屬性

項目
基金會數
（%）

社會福利
（%）

教育事務類
（%）

衛生事務類
（%）

佛教 5（15.1） 2（10.5） 3（25.0） 0

基督教 12（36.4） 9（47.4） 2（16.7） 1（50.0）

天主教 5（15.2） 2（10.5） 2（16.7） 1（50.0）

一貫道 5（15.2） 3（15.8） 2（16.7） 0

道教 1（3.0） 1（5.3） 0 0

其他 5（15.1） 2（10.5） 3（25.0） 0

具有
宗教
屬性

小計 33（100.0） 19（100.0） 12（100.0） 2（100.0）

資料來源：本研究。
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表十二 組織宗教屬性的有無＊執行長年度薪資所得交叉分析表

執行長年度薪資所得總和

50 萬元
以下

51～100
萬元

101～160
萬元

160 萬元
以上

總和

組織數 12 10 5 0 27有宗教屬
性的組織 比例 44.4% 37.0% 18.5% 0 100.0%

組織數 23 44 19 9 95無宗教屬
性的組織 比例 24.2% 46.3% 20.0% 9.5% 100.0%

組織數 35 54 29 9 122
總數

比例 28.7% 44.3% 19.7% 7.4% 100.0%

資料來源：本研究。

表十三 受訪基金會執行長的年度薪資所得總和

社會福利∕慈善（%） 教育事務類（%） 衛生事務類（%）

無給薪 4（11.4） 4（6.0） 1（5.0）

50 萬元以下 8（22.9） 14（20.9） 4（20.0）

合計 34.3% 26.9% 25.0%

資料來源：本研究。

五、「性別」對於 NPO 執行長薪酬決定的影響分析

表十四顯示，受訪的社會福利相關基金會之執行長以男性居多，約六成

（60.7%）、女性約近四成（39.3%），男女性別比約為 3：2。若我們再以社會福

利、教育事務、衛生事務三類基金會進行比較，發現除了衛生事務類例外，社會福

利類與教育事務類組織的執行長皆是男性多過女性，且教育事務類男性執行長的人

數比例（2：1）遠高於社會福利類（1.3：1）。若就社會福利類與衛生事務類基金

會的執行長男女性別比例比較之，可發現這兩類組織的執行長性別比例差異不大，

約在伯仲之間。（參見表十四）
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表十四 受訪基金會執行長的性別

基金會數（%） 社會福利類（%） 教育事務類（%） 衛生事務類（%）

男性 82（60.7） 23（57.5） 49（66.2） 10（47.6）

女性 53（39.3） 17（42.5） 25（33.8） 11（52.4）

組織數 135（100.0） 40（100.0） 74（100.0） 21（100.0）

男：女 1.5：1 1.3：1 2：1 0.9：1

遺漏值 1 0 1 0

資料來源：本研究。

至於男、女兩性執行長的薪資分布方面，整體來看，男性執行長年薪在 50 萬

元以下占 26.4%、51-100 萬元占 43.1%，總計年薪在 100 萬以下的男性執行長共佔

69.5%，百萬年薪以上的男性執行長比例有 30.5%；女性執行長部分，年薪在 50 萬

元以下占 32.0%、51-100 萬元占 46.0%，總計年薪在 100 萬以下的女性執行長共佔

78%，百萬年薪以上的女性執行長有 22%。

我們發現：年薪在 50 萬元以下的級距中，女性執行長占的比例比男性約高出

5.6 個百分點；在 51-100 萬元此級距中，雖然仍是女性多於男性（約高出 2.9 個百

分點），但是男女所占的比例差距已明顯縮小；當年薪擴大到 101-160 萬，男性執

行長所佔的比例比女性還要高出一些，約 2.8 個百分點，且當年薪規模持續擴大到

160 萬以上，男性執行長所占的比例將比女性還要高出許多。我們可以從此初步觀

察到女性執行長年薪以「50 萬元以下」以及「51 萬-100 萬」居多，似乎若要再往

上攀升會有一定程度的困難，此是否即是所謂的「天花板效應」（the Glass Ceiling

Effect）？（參見表十五）惟這部份我們無法從統計檢定中得到顯著性支持，亦即

無法確切知道性別與薪資是否有關（參見表十六），此結果與 Oster（1998）以及

Preston（1989）的研究相一致。
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表十五 受訪基金會執行長的年度薪資所得總和

整體 社會福利類 教育事務類 衛生事務類

男性
（%）

女性
（%）

男性
（%）

女性
（%）

男性
（%）

女性
（%）

男性
（%）

女性
（%）

50萬元
以下

19
（26.4）

16
（32.0）

7
（36.9）

5
（31.3）

10
（22.7）

8
（34.7）

2
（22.2）

3
（27.3）

51-100
萬元

31
（43.1）

23
（46.0）

8
（31.6）

7
（43.8）

22
（50.0）

11
（47.6）

3
（33.3）

5
（45.5）

101-160
萬元

15
（20.8）

9
（18.0）

5
（26.3）

4
（25.1）

9
（20.5）

3
（13.0）

1
（11.1）

2
（18.2）

160萬元
以上

7
（9.7）

2
（4.0）

1
（5.3）

0 3
（6.8）

1
（4.3）

3
（33.3）

1
（9.1）

組織數
72

（100.0）
50

（100.0）
19

（100.0）
16

（100.0）
44

（100.0）
23

（100.0）
9

（100.0）
11

（100.0）
資料來源：本研究。

表十六 執行長性別＊執行長年度薪資所得交叉分析表

執行長年度薪資所得總和

50 萬元
以下

51～100
萬元

101～160
萬元

160 萬元
以上

總和

組織數 19 31 15 7 72
男性執行長

比例 26.4% 43.1% 20.8% 9.7% 100.0%

組織數 16 23 9 2 50
女性執行長

比例 32.0% 46.0% 18.0% 4.0% 100.0%

組織數 35 54 24 9 122
總數

比例 28.7% 44.3% 19.7% 7.4% 100.0%

資料來源：本研究。

肆、討論與意涵

在台灣社會福利相關類型的基金會執行長的薪資探討上，我們首先探討 NPO

與 FPO 執行長薪資的差異，再分別從「組織規模」、「宗教∕意識型態」以及
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「性別」等三個面向加以分析。

首先，在 NPO 與 FPO 執行長薪資的差異上，我們分別運用了官有垣、呂朝

賢、鄭清霞等人於 2005 年的調查研究成果、2007 年行政院主計處的人力運用調

查，以及本次研究調查所得的資料交互比對，具體而微地呈現 NPO 與 FPO 執行長

薪資水平上的差異。誠如研究結果顯示，相當程度上 NPO 執行長的薪資水準是低

於 FPO 的執行長。在 NPO 薪資水準無法與 FPO 看齊之下，為何還有許多人願意

投身此一領域？Handy 與 Katz（1998）以及 Preston（1989）提供了一個有力的解

釋，亦即這是一種個人自我選擇的過程，基於對組織的理念宗旨的信服與被吸引，

而導致許多青年仍願意投入 NPO 的職場。儘管薪資不高，但投入者本身就具有勞

動力貢獻的理念，薪資也就不是列為首要考量的因素；況且，相對於 FPO 執行長

薪酬高低與其社會地位的影響呈現高度的正向關係，對於 NPO 的執行長，薪資較

低較不會影響其社會地位。

其次，在組織規模上，我們以分別以「年度收入」、「基金規模」及「工作人

力」三個指標加以檢定測量，發現在年度收入此一項目上，具有統計上的顯著相關

性，意即執行長年度薪資與組織年度收入存有正向變動的關係，這也說明了當一個

NPO 年度組織收入較高時，其執行長的薪資總額也會有隨之增加的情形。但是分

析的結果也顯示，這樣的正向關係也有其僵固性存在，以本次研究為例，不管組織

收入從 500 萬以下、501～2,000 萬、2,001～5,000 萬，甚至往 5,001 萬以上變動

時，其執行長的薪資儘管會隨之變動，但變動幅度則是從年薪 50 萬元以下變為 51

～100 萬這個區間增加幅度最大，至於 101 萬以上者，所占比例則較小，顯示出

NPO 執行長薪資受組織收入金額的牽引，可能是以年薪 100 萬元作為臨界點。

此外，我們再以組織年度收入，加上組織基金規模以及工作人力來衡量，發現

在這三項指標中，社會福利基金會的規模皆最大，而衛生事務基金會次之，教育事

務基金會則列居第三，而反應在其執行長的薪資上，社會福利基金會執行長年薪在

91 萬元以上者（45.8%），遠比其他兩類基金會來得高，而衛生事務次之（占

40.0%），教育事務則是殿後（38.8%），儘管三者的差異幅度看似不大，但經由

抽絲剝繭加以比對，仍是有其意義存在。當然我們也可以從另一個角度觀之，社會

福利基金會泰半是從事福利服務之遞送，具有某種程度的專業性，而其所聘用的人

力亦較多，因此其組織規模本就原較其他兩類基金會為大，因此也蓄積了較多的資

源與能量，董事會傾向於考量執行長遂行組織營運管理的困難度與複雜性而敘以較

高的薪資。
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歸納而言，本研究發現組織規模與執行長薪酬關係兩者間確有正向變動的關係

存在，亦即組織規模越大越有可能提供給執行長較高的薪資，但是這樣的成長關係

卻有其停滯的臨界點，以本研究的數據顯示，此一停滯點約是出現在年薪一百萬左

右。而這也顯示出，與 FPO 相較，NPO 的組織規模大小與其執行長薪酬間的對價

關係，並非是絕對的線性成長關係，而是有其成長的限制。

至於在組織宗教屬性與執行長薪資的分析上，本研究發現具有宗教屬性的組織

中，有四成四（44.4%）的執行長其年薪是在 50 萬元以下，而在 100 萬元以上者

僅有一成八（18.5%），而無宗教屬性的組織，其執行長年薪則是大都位於 51-100

萬（46.3%）以及 100 萬以上（29.5%），兩者相較可立即判斷出具有宗教性的組

織其執行長的年薪確實較少。另外，我們將無給薪的選項加入後，亦發現 50 萬元

以下（含無給薪）的薪資規模中，宗教因素對於執行長年薪確實有其影響。不過，

由於組織宗教屬性與執行長薪資的相關檢定未達統計顯著，我們無法證實基金會的

宗教屬性是影響執行長年薪酬高低的一個變項。分類觀之，由於社會福利基金會的

宗教屬性比例遠高於其他兩類基金會，因此執行長年薪較低的比例高於其他兩類基

金會，其比例分別為社福：34.3%、教育事務：26.9%、衛生事務 25.0%。

第三，在性別與執行長薪酬高低的互動關係上，年薪百萬以下的執行長，男性

比例為 69.5%，女性為 78%；至於百萬年薪以上者，男性占 30.5%，女性占 22%。

就整體觀察而言，似乎不論男女，大部分的執行長的年薪都在百萬以下，但細辨其

中的性別差異，仍可發現女性百萬年薪以下的比例是遠高於男性的，而女性百萬年

薪以上的比例則是低於男性。惟整體而言，這部份我們無法從檢定中得到統計顯著

的支持。因此，雖然本次研究的資料顯示，男性執行長的薪資水準有高於女性執行

長的傾向，但其間的實際差距為何，尚須進一步的研究來說明。

若分類觀之，亦可發現三類基金會，年薪百萬以上者，依舊是男性執行長多於

女性執行長，但兩者比例之間的差距，以衛生事務類最小、社會福利類次之、教育

事務類最大。衛生事務類基金會由於處理與醫療衛生相關的事務，專業背景應為其

執行長敘薪之主要考量而非性別，故差距最小；社會福利類基金會，儘管男、女性

執行長比例為 1.3：1，但年薪百萬者之性別比例為 3：2；至於教育事務基金會執

行長男、女比例為 2：1，而年薪百萬以上者比例為 3：1，此結果顯示教育事務類

與社會福利類基金會，在執行長高薪的性別比例上，仍呈現男多女少之現象，顯見

性別在這兩類基金會執行長的薪酬決定因素中，仍具有相當的影響作用。

綜上所述，經由實證研究的發現，台灣社會福利相關類型的基金會，其執行長
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的薪資水準明顯地受到組織規模因素的影響，惟宗教因素與性別因素的影響則在統

計上未達顯著性，但細緻觀之，這兩項因素仍舊會在這類基金會的執行長薪酬決定

上發揮一定的影響作用，而這樣的結果與 Gray 與 Benson（2003）、Hallock

（2002）、Oster（1998）等人的研究某種程度上是相呼應的。

至於在組織的宗教屬性上與執行長的年薪來看，整體觀之，台灣社會福利相關

基金會具有宗教屬性的與非宗教性的相對照，可發現前者的執行長高薪的比例低於

後者，此次調查的社會福利基金會由於將近過半（47.5%）皆具有宗教屬性，故在

執行長的年薪上屬於 50 萬元以下（含無給薪）的比例遠較其他兩類基金會來得

高。或許宗教屬性的組織，本身就具有高度的關懷濟世的情操，自不可能提供優渥

的薪資給予執行長；另一方面，從執行長的角度觀之，或許願意前往宗教類型

NPO 工作的執行長，本身可能亦具有與組織相同的宗教信仰，不計薪酬而以社會

服務的精神出任執行長一職。在我們訪談的四家基金會中，有兩家基金會是具有宗

教屬性的，而恰好這兩位執行長的宗教信仰與組織的宗教屬性是相同的，因此對於

薪酬的高低就不是很在意，也不會主動去要求更多的薪酬報償。因此，在研究宗教

屬性組織與執行長的薪酬的關係時，除了從組織面考量上，也可以從執行長這一方

面來考量，兩者若有相同的信仰，是否就是促成較低薪的結果，可持續再作觀察研

究。

最後，在性別與執行長的年薪上，儘管我們無法明確得知男、女性執行長確切

的薪酬差異，但基本上女性執行長薪酬的平均落點確實是比男性為低。而這樣的結

果與官有垣等人（2008）的研究亦有類似的發現，意即儘管女性在第三部門就業的

人數多於男性，但出任主管的比例上是遠大於女性，且在薪資上的平均水準也呈現

男高於女的現象。或許官有垣等人（2008）以及 Mesch 與 Rooney（2004）等人的

見解，應可解釋這樣的狀況，意即在目前社會中男性仍是被認為是主要的家計負擔

者，而且不必經歷因為生育過程而導致工作中斷，因此就業的穩定性較高，而組織

也希望留住男性工作者，因而以執行長的職缺以及較高的薪資作為留住人才的誘

因。

伍、結論

非營利組織執行長的角色甚為重要，其在組織中扮演著承上（董事會）啟下

（員工）、維繫組織生存發展、以及確保核心使命的達成等關鍵性的角色，可說是
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組織發展與運作的核心所在，甚至是最珍貴的人力資產。而 Drucker（1990）更明

白指出執行長除了要踐履專業管理的角色外，也必須執行政策與發揮領導統御的功

能，甚至必須為非營利組織的營運成果與績效負重要的責任。然在台灣的第三部門

的研究領域中，甚少有人觸及非營利組織執行長的研究，更遑論是薪酬議題的探

討。本文嘗試作此議題的實證研究，主要目的是想瞭解目前非營利組織執行長的薪

酬水準以及哪些因素會影響薪酬的設定，而本研究選擇以「組織規模」、「宗教意

識型態」、及「性別」作為探討面向。

首先，本研究發現不論國外或是台灣的研究，均顯示非營利組織執行長的薪資

水準是遠落後於營利組織的，除了非營利組織先天的營運底線與營利部門不同外，

更重要的是不能分配盈餘的限制，使得非營利組織執行長薪酬的彈性較小。此外，

服務於非營利組織執行長的自我選擇因素考量，包括勞動力的貢獻與捐輸、以及著

重社會利益而較不計較實質的經濟報酬，也是促成非營利部門執行長薪資水準無法

與商業組織相提並論的重要因素。其次，在組織規模與執行長薪酬的關係上，兩者

間有正向變動的關係存在，亦即，組織規模越大越有可能提供給執行長較高的薪

資，但是這樣的成長關係卻有其停滯的臨界點。第三，在組織的宗教屬性與執行長

的年薪變動關係上，儘管兩者間的檢定未達統計顯著水準，但從本研究的調查結果

觀察，具有宗教屬性的基金會執行長其年薪確實比較低，在社會福利基金會中尤是

如此。最後，在性別是否影響執行長的年薪高低方面，並未發現顯著的關係；惟就

所有調查資料顯示，受訪的執行長中以性別區隔來看，年薪在百萬以下者，男性約

七成，女性則是七成八，而年薪百萬以上者，男性有三成二，女性則僅有二成二。

這樣的切割觀察，明顯反應出男性執行長的薪資水準有高於女性執行長的傾向。

歸納以上的研究發現，在組織規模、組織宗教屬性、及性別等三項變項上，僅

有組織規模與執行長的薪酬有統計上的正向變動相關，後兩項在統計檢定上則未達

顯著水準。不過出現這樣的結果，作者認為，有一部份是因為研究調查的限制所

致。在華人社會進行調查時，有關個人薪資與福利，常被視為個人隱私的一部份，

受調查者普遍不願據實以告。為突破此限制，研究者不得不在問卷設計上以劃分好

的薪資級距取代實際薪酬數額的填寫，採用這樣的策略，主要也是希望能提高此項

問題的回答勾選率，但卻以犧牲獲得更為精確的資訊作為代價。而相同的研究限制

也出現在官有垣（2008）、陳惠娜、邱慶祥（2002）等人的研究中。倘若調查過程

中，能取得每位執行長的確切薪資數額，在組織規模上，我們就可以進行迴歸分

析，來確認更多的統計關係，在薪資性別差異上，亦可得知兩者間的平均薪酬與實
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際差距。

最後，影響非營利組織執行長薪酬的決定因素，絕非上述所討論的三項變數而

已，執行長個人的人力資本（教育程度、專長領域）、工作經驗與年資等，皆是可

能的影響變項。然本研究無法針對所有可能的變項逐一作檢視，但至少整理出相關

的理論觀點與先前的實證研究成果，並進行台灣本土 NPO 執行長薪酬的實證分

析，對於後續的相關研究，相信已奠定些許基礎，希望能夠就此拋磚引玉，引發更

多研究者的投入與參與，讓非營利組織執行長薪酬的議題，能有更深化的研究成果

出現。
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Executive Compensation in Nonprofit
Organizations: Focusing on the Study of
Social Welfare Foundations in Taiwan

Yu-Yuan Kuan, Cherng-Rong Duh, Feng-Ching Kang

Abstract

In this paper, we mainly examine the determinants of nonprofit executive
compensation by focusing on the study of social welfare type foundations in
Taiwan, which include social welfare & charity, educational affairs and health
affairs. Data used in this study is from our 2006-2007 NSC research project ti-
tled “The Governance of the Nonprofit Sector in Taiwan-The Examination of
the Role Played by Executive Directors.” The results of this study indicate that,
as in the for-profit sector, the salaries of nonprofit executive directors depend
upon the organization’s size, although the impact is rather moderate. Among
nonprofits, both religious affiliation and gender difference show no significant
effect on executive compensation levels.
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