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Abstract: Under the circumstances of globalization, collaboration between organizations becomes an important topic in 
the field of strategy management. With an increase of nonprofit organization in scale and number, it has been a new 
choice that enterprise builds collaborative relationship with nonprofit organization. Considering the different character-
istic of two organizations, this paper begins with different motives of collaboration between enterprise and nonprofit 
organization and then explores many kinds of modes of collaboration. By describing the social embeddedness of or-
ganization behavior, this paper sets forth the concept and formation mechanism of collaborative network. Future re-
search on collaboration between enterprise and nonprofit organization would be strengthened in effect and management 
of collaboration based on network theory. 
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1 引 言 

隨著經濟全球化和科學技術的迅猛發展，越來越

多的企業開始認識到，單憑企業自身的力量很難在競

爭激烈的市場環境中求得生存和發展。20 世紀 80 年

代以來，西方企業尤其是跨國企業迫於強大的競爭壓

力，開始對企業競爭關係進行戰略性的調整，紛紛從

對立競爭走向大規模的合作競爭，也因此使得合資、

戰略聯盟等組織形式成為了諸多企業用來實現資源和

戰略共用而實施的核心戰略[1]。近年來，作為社會領

域的重要組織形式，非營利組織（行業協會、醫院、

大學、社團等）迅速成長起來，日益成為了一股重要

的社會力量[2]，這顯著地改變了企業面臨的生存條件

和發展環境。因而，企業如何與非營利組織建立合作

以獲得共同發展成為必須給予高度關注的問題。 

誠然，當前的戰略管理文獻對合作、聯盟等現象

給予了很多的關注，但是大多考慮同一部門內部的組

織間合作，並且主要是企業之間的戰略聯盟關係[3]，

有關企業與非營利組織之間的跨部門合作與聯盟並沒

有得到應有的重視[4]。而由於非營利組織特殊的社會

屬性(志願性、非營利性、公益性等) 決定了它們與一

般企業在組織結構、治理機制、組織文化和組織使命

等方面存在根本性差異，因此，無法將企業戰略聯盟

理論的研究成果直接推廣應用到企業與非營利組織合

作這種特殊的關係[5]。已有的戰略聯盟理論無法解釋

企業與非營利組織之間的這種新型合作形態，從而制

約了理論對實踐活動的指導作用。因此如何借鑒企業

戰略聯盟理論的研究思路，充分考慮企業與非營利組

織的不同組織特徵，進而對企業與非營利組織合作發

展以獲得雙贏進行探討是值得深入研究的領域。 

本文首先從企業和非營利組織的不同視角分析了

合作的動因，並歸納了七種不同的合作類型，進而基

於嵌入性觀點闡釋了企業與非營利組織合作網路的構

建機制，最後指出基於網路理論探討合作的動因、類

型、績效和治理，對我國企業與非營利組織合作實踐

的指導意義。 

2 合作的動因 

可以看出，企業和非營利組織是基於一定的某一

類型的關係而相互聯結而進行合作的，那麼，這種合

作的動因又是什麼呢？對於這一問題，湯普森曾給出

了互倚性或互依性（interdependence）[6]概念，以表

明合作的動因，即，企業和非營利組織之間存在著一

定的相互依賴、相互作用的需求，這樣才能保證它們

之間彼此的聯結而形成合作。借鑒霍基和安索利教授

對企業間建立關係的動機的研究，筆者從企業與非營

利組織不同視角，對合作的具體動因予以歸納，如圖

1 所示： 

2.1 企業視角 

1) 高收益成本比。“成本—收益比”意味著經 
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圖 1. 企業與非營利組織合作的動因 

Figure 1. Motive of collaboration between enterprise and nonprofit organization 

 

濟單位進行經濟活動時，要進行成本與收益的比較，

當成本小於收益時，有利可圖，可以進行此項經濟活

動；反之，則不進行此項經濟活動。企業在與非營利

組織建立合作關係時，需要做出一定的犧牲，如要貢

獻出某些資源，或放棄一定的自主權等，當然，它也

會從中受益。當收益大於成本時，就有進行合作的可

能。 
2) 增大權力。一個企業組織如果通過與非營利組

織建立某種合作關係，可以使它在環境中獲得更大的

權力，這也會促使它去建立這種聯繫。如企業可以以

捐贈者身份擔任非營利組織或其所組織的活動中的顧

問、理事等職務而獲得一定的參與公共事務決策的權

力。 
3) 解決資源稀缺困境。這一點不難理解，當一個

企業難以獲得所需要的資源或者難以實現其目標時，

它就會尋求其他組織，試圖建立合作關係，這樣既可

增大權力又可分享稀缺資源。這也是中小企業在資源

稀缺的情況下，與非營利組織構建合作關係以獲得成

長的一種方法。 
4) 群體認知度和聲譽的建立。在激烈的市場競爭

中，承擔社會責任已經成為企業體現社會道德而獲取

經濟利益的一種有效方式。非營利組織的活動和行為

體現著社會誠信與社會公益。企業若以擴大群體認知

度和建立企業聲譽為目標，與非營利組織相關聯而共

同開展公益活動，構建穩定的合作關係，則是實現社

會責任的最佳途徑。 
5) 規範或合作的機會。當外在環境的規範支援組

織間的活動或存在著企業與非營利組織合作的契機

時，相互合作更容易形成，尤其是當企業曾經有過成

功的歷史，非營利組織具有良好的社會公信力時，它

們就可能更傾向于相互之間建立合作關係。 

2.2 非營利組織視角 

1) 籌集資金。非營利組織的資金主要來源於政府

的財政撥款，但是近年來，政府的財政撥款日益減少。

同時由於 “非營利性”、“公益性”等特點，大部分非

營利組織缺乏自營收入；加之，源於傳統籌資觀念和

組織目標和宗旨之間的衝突，非營利組織雖然處於市

場環境中，但在籌資運作方面卻沒有運用市場化的管

道。面臨著生存困境，尋找新的籌資來源迫在眉睫。

而營利性領域無疑是最具前景的資金來源。基於這一

動因，非營利組織有與企業合作的可能。 
2) 組織能力的提高。專業管理人才和志願者的缺

乏，致使非營利組織組織能力低下，效率不高，這已

經成為制約非營利組織發展的一個重要因素。營利性

領域則擁有豐富的人力資源和較高的組織管理能力，

非營利組織與企業建立合作網路，不僅可以從中獲取

大量的優秀人才，而且有機會向企業學習先進的管理

經驗和方法，從而可以提高自身的組織能力，較好地

完成組織的使命。這是促使非營利組織與企業形成合

作關係的重要動因。 

3) 知名度的提升。作為社會領域中的重要部門，

非營利組織要在群體當中建立良好的社會公信力，必

須要以提升社會知名度為前提。通過與成功的企業共

同參與社會公益而建立合作關係，非營利組織不僅可

以獲得口碑效應，而且可以借助企業的宣傳，贏得更
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多的社會關注，提升知名度，從而有利於社會公信力

的建立。 

3 合作的類型 

從 20 世紀 80 年代後期開始，西方學者主要從市

場行銷學的角度對企業與非營利組織的合作方式進行

了分類[7]；。進入 21 世紀以後，隨著企業與非營利組

織的合作在內容和形式上的不斷延伸與拓展，眾多的

學者開始從戰略管理的視角來審視這種跨部門的合作

關係[8]。 
Andreasen（1996）提出了企業與非營利組織合作

的三種方式,即與業務關聯的公益推廣活動、共同主題

行銷和核發許可證方式的行銷[7]。Wymer 和 Samu
（2003）將企業與非營利組織的聯盟方式概括為七種

類型：企業慈善、企業基金、許可證協定、贊助、基

於交易的推廣、共同主題推廣及聯合經營[8]。此外，

他們從聯盟的管理、動機、承諾和風險四個方面對這

七種聯盟形式進行了分析，識別出以下兩個關鍵特徵

維度：（1）利益關注焦點；（2）權力控制源。其中，

“利益關注焦點”是指在企業與非營利組織的聯盟關

係中，企業尋求自身利益與促進非營利組織事業的對

比度。“權力控制源”是指在企業與非營利組織的聯盟

關係中，企業與非營利組織的控制權對比。（如圖 2） 
這種分類方式不但可以表明企業與非營利組織的

各種聯盟形式如何按照上述兩個特徵維度進行區分，

而且可以指導管理者結合自己的目標來選擇合適的合

作類型[8]。例如，管理者首先明確其目標，然後決定

所期望達到的商業回報水準。一旦確定了想從合作關

係中獲得的相對回報比率，他們就可以決定期望維持

的控制水準。如果管理者無法找到與期望回報和控制

權相對應的合作關係，這就意味著他們必須根據上述

兩個關鍵特徵維度來調整期望值[5]。 
基於上述分析，筆者將企業與非營利組織合作的

類型劃分為以下七種： 
1) 企業慈善或企業捐贈。企業慈善是企業在一定

時期內對非營利組織進行一些貨幣性或非貨幣性（實

物、技術等）捐贈，企業旨在支援非營利組織達成使

命，也包括允許雇員志願參加非營利組織。 
2) 企業基金。企業基金是企業創立的管理慈善目

標的非營利實體，這種類型的企業投入強調非營利的

使命，企業合作方通過它的代理人保持對基金的控制，

例如福特基金。 
3) 活動贊助。活動贊助是指企業為在非營利活動 

中使用企業的品牌支付非營利組織的贊助費。在贊助 
活動中，企業的主要興趣在於提升其品牌。贊助類型

很多，包括運動贊助、圖書贊助、展覽贊助、教育贊

助、文化活動、地方事件等。 
4) 共同主題推廣（合作推廣）。在這種合作關係

中，企業與一個或多個非營利組織達成協定，通過分

發產品和宣傳資料以及做廣告等方式，共同解決某個

社會問題[9]。雙方之間可能有資金流通，也可能沒有。

比較典型的例子是上海交大昂立股份有限企業。該企

業通過與上海市紅十字會、上海市健康教育所等數十

家單位建立的緊密合作的關係，自 1993 年以來，每

年有持續半年的時間在各區域市場開展科普活動，向

公眾宣傳科學保健知識，同時也使得消費者產生對產

品的潛在需求，這種持久的親和力直接拉動了市場的

消費。 
5) 與業務關聯的公益推廣（基於交易的推廣）。

在這種合作類型中，企業將銷售收入的一定比例（通

常有上限）以現金、實物或設備的形式捐贈給非營利

組織[9]。為人熟知的例子是農夫山泉企業，宣稱每銷

售一瓶礦泉水，該企業就向希望工程捐款一分錢。 
6) 許可證協議。非營利組織在收取一定的費用或

提取部分收入的條件下批准營利性企業使用其名稱和

商標。企業旨在從許可中增加銷量，有許多的運作控

制。這種形式的出現早於 20 世紀 80 年代出現的扶助

公益事業的行銷形式。 
7) 聯合經營。聯合經營是企業與原來的非營利對

手共同創立並經營新的非營利實體。主要由於企業發

現通過合作的形式支援非營利組織而不是反對他們，

可以產生更好的結果。這種形式最常見的是製造商與

環境組織的合作。 

4 合作網路的構建機制 

4.1 合作網路的概念界定 

按照 Hakansson（1987）的觀點，網路應該包括

三個基本的構成要素:行為主體、活動的發生和資源

[10]。其中，行為主體不僅包括個人、企業或企業群，

而且在更廣的範圍上包括政府、仲介組織機構、教育

和培訓組織等；網路中的活動包括網路中行為主體內

部知識、資訊等的傳遞活動、企業外部的交易活動、

企業內部的傳遞活動、聯接到企業外部的活動，以及

整個網路中行為主體之間的資訊、知識、技術等資源 

和生產要素的流動等相關活動；而資源則包括物質資

源、金融資產和人力資源等。 

通過對網路構成要素的分析可以發現，網路的形

成是由於具有參與活動能力的行為主體，在主動或被

動地參與活動過程中，借助資源的流動，形成了一些

彼此之間正式或非正式的關係總和。例如，在一個企

業的外部網路中，既可以看到企業在與供應商、客戶 

Copyright © 2009 SciRes                                                                                   iB 
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圖 2. 企業與非營利組織合作的二維分類圖[8] 

Figure 2. Classification of collaboration between enterprise and nonprofit organization 

 

交易過程中建立的產業價值鏈上的縱向關係，又可以

看到企業與政府、非營利組織（如行業協會、大學或

研究機構）等仲介組織建立的橫向關係等。所以，從

微觀經濟學的角度來看，結網在很大程度上是指企業

如何與輔助部門聯接，供應商如何與客戶聯接，區域

內的各種機構如何在研發活動中合作，技術、資訊等

資源如何在各個經濟主體之間擴散等。因此，從這一

意義上講，合作網路就是企業與非營利組織之間在交

換資源、傳遞資源活動過程種發生聯繫時而建立的各

種關係總和，這些關係有時是基於共同的社會文化背

景和信任基礎上結成的非正式關係，有時是發生在市

場交易或知識、技術等創造過程中的正式合作關係。 

因而，可以這樣來定義企業與非營利組織合作網

路，即：相互獨立的企業和非營利組織在協同交互作

用中基於各種關係類型而相互關聯，所共同構成的一

種具有指向性的、穩定的合作聯結系統。該定義突出

了以下幾個要點：首先，合作網路是由一定數量規模

的企業和非營利組織構成的；其次，合作網路是企業

與非營利組織之間的，屬於企業外部網路，而非企業

內部的網路；第三，企業與非營利組織之間的合作是

有指向性的，是穩定的；第四，企業與非營利組織之 

間的聯結是基於某種關係類型而存在的。這種關係類

型可以是純粹經濟性的市場關係，如企業與非營利組

織進行產品合作、管道合作；也可以是社會性的社會

關係，如企業的員工與非營利組織的志願者進行私下

討論和資訊交流。當然，更一般的情形是二者的結合，

是社會網路與市場網路的疊加。 

4.2 合作網路的形成和結構 

持開放系統觀點的組織理論學者和結構社會學家

們很早就堅持認為，組織環境中最重要的就是它外部

聯繫所構成的社會網路。他們強調，經濟行為和其他

社會行為一樣，不是孤立存在的，而是深深地嵌入社

會網路之中[11]。社會網路可以定義成由一系列相互

聯繫的特定類型的社會關係結點所構成的集合。社會

關係可以是朋友關係、上下級關係，也可以是純粹的

經濟關係等等[12]。這種觀點最終可以歸結為經濟行

為的社會嵌入性（social embeddedness），通過關係網

絡，行動者可以獲得他們所需要的資源和資訊。嵌入

性是網路內主體間關係的本質特徵，它促成網路的形

，並成為早期競爭優勢的來源。 成 
企業與非營利組織雙方基於組織間的信任在交互

作用中形成了合作網路。從嵌入理論的觀點看，經濟 
行為是嵌入於社會結構中的，而社會結構的核心就是 
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圖 3. 嵌入性紐帶與網路結構的形成 

Figure 3. Formation of embedded connection and network structure 

 

人們生活其中的社會網路。因此，企業與非營利組織

所形成的合作網路與社會網路並不是截然分開、相互

無關的，正確的理解應當是合作網路是嵌入于更為廣 

大的社會網路之中的，而嵌入的網路機制就是信任。

信任可以表示成對一個交易夥伴不會損人利己的信

心，這種信心的形成是啟發式的、把其他人動機和行

為假設為最好的偏好[13]。由於信任來源於社會網路

且嵌入社會網路之中，因此組織的經濟行為也嵌入於

社會網路的信任結構之中。合作網路使企業與非營利

組織可以通過相互間聯繫的紐帶來獲取資訊收益。 

作為社會領域中的重要部門，非營利組織必然在

履行社會職能的過程中與政府、社會群體以及其他社

會機構發生著千絲萬縷的聯繫。基於組織間信任的傳

遞[14]，合作網路中的企業，與政府、社會群體、其

他社會機構得以接觸，逐步建立緊密的紐帶，形成嵌

入性連接。非營利組織就是企業網路嵌入社會網路的

節點，發揮著傳遞信任、資訊及社會關係資源的橋樑

作用，使得合作網路深深嵌入於社會網路之中。相應

的，非營利組織與企業關聯機構之間的連接也會形成，

而企業的關聯機構與非營利組織的關聯機構也最終建

立了嵌入性連接。因此，隨著嵌入性連接數量的不斷

增加，網路關係也在不斷擴展。直至各個行為主體之

間都建立了嵌入性連接，（擴展的）網路結構便呈現出

來。最終形成的網路結構可以用圖 3 進行表示。 

圖中 A1、A2 代表企業，B1、B2 代表非營利組織，

C 代表非營利組織的關聯機構和群體（地方政府、社

會群體、其他機構），D 代表企業網路中的其他機構。

圖中實線分別代表企業網路和非營利組織網路。企業

與非營利組織之間通過信任機制建立聯結，形成合作

網路，由圖中圓點連接線表示。企業通過合作網路，

將非營利組織 B1、B2 作為節點，與非營利組織的關

聯機構和群體 C 建立了聯繫 A1—C 和 A2—C，同樣，

非營利組織也通過合作網路相應的將企業 A1、A2 作

為節點，與企業相聯繫的機構 D 建立了聯結 B1—D

和 B2—D，圖中以短劃線來表示。隨著聯結的增加和

信任的傳遞，C—D 也建立了聯結，最終，社會網路

得以構成。企業與非營利組織的合作網路也通過這些

聯結而深深嵌入在整個社會網路之中。 

5 結語和研究啟示 

在激烈的市場競爭中，原子主義行動者的假設已

經越來越與現實狀況不符。市場中的每個組織都嵌入

在一個社會的、文化的、經濟的網路之中，與其他組

織發生著各種各樣的聯繫。網路研究將社會經濟活動

放到了更加現實和更為廣闊的背景下進行分析，這不

僅使我們對社會行動者的行為動因有了更加全面而深

入的理解，而且對於描述和分析宏觀層次上的集體行

為和長期選擇也有很強的說服力。因此，以網路理論

為基礎闡釋組織間合作的績效及管理具有較強的解釋

能力。全球經濟一體化的複雜環境中，企業與非營利

組織合作發展作為一種新戰略，已經開始受到全社會

的廣泛關注。隨著我國改革開放步伐的加快，我國企

業與非營利組織合作也具有更為重要的意義。由此，

基於網路理論，深入研究我國市場經濟發展以及和諧

社會構建背景下的企業與非營利組織合作的動因、類

型、績效和治理等問題，對於指導我國企業與非營利

Copyright © 2009 SciRes                                                                                   iB 
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組織的合作實踐具有重要的價值。 
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