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談新港文教基金會轉型「社會企業」的 

社會價值累積與轉化機制 

陳錦煌、徐家瑋 

壹、前言 

對一個靠新港鄉親有錢出錢，有力出力

於 1987年成立的非營利的財團法人組織，為

何 2004年起要設立營利的「新港客廳」？其

背後蘊涵的原因如何？如何從基金會長久累

積社會認同的價值中轉換？客廳成立後對基

金會的認同與經營管理有何影響？學到什麼

教訓？值得我們深入探討。 

1987 年成立的新港文教基金會，因為鄉

親們期望「下一代不變壞」，在解除戒嚴後

大家樂盛行，電子琴花車甚至脫衣舞秀滿街

跑的時代，在純樸的新港農村小鄉成立，成

立後，引進各式各樣精緻展演，移風易俗，

建立新港人的自信，也感動更多新港人出錢

出力支持基金會，然而，基金會並不以此為

滿足，不斷從藝文展演擴大到傳統文化薪

傳、環境保護、圖書推廣、終身學習、弱勢

關懷，甚至國際交流……等，都成為基金會

精心策劃，擴大鄉親參與，建立共識的工作，

多年來，基金會已經成為新港在地及旅外鄉

親生活的一部份，新港社區的發展問題，也

是基金會發展的問題，有著密不可分的關

係。因為這種關係，基金會經營所需的人力、

資源及人際網路在鄉親支持下，源源不絕；

然而，由於臺灣大環境的改變，重北輕南，

重工輕農，城鄉發展不均，1998 年基金會辦

完國際社區兒童藝術節後，捐款數不再增

加，基金會碰到瓶頸了！ 

1999 年九月二十一日臺灣發生上世紀傷

亡第二髙的大地震，把臺灣社會潛藏的許多

問題震了出來，其中最顯著的除了城鄉發展

不均，尚有人口老化、產業外移、結構性失

業，亦一一顯現，這些問題，新港當然不能

自外於臺灣大環境的變化；2000 年五月，作

者有幸隨著政黨輪替，進入行政院擔任政務

委員，負責社區總體營造推動協調委員會及

其他，以社區角度協助災後重建，發現促進

就業是災後重建能否順利的關鍵工作，於是

陸續推出「九二一重建大軍」、「永續就業

工程」及「多元就業方案」，同時，為了在

農村及原住民等弱勢地區創造就業機會，結

合生態旅遊、老人照顧服務及農特產品，發

展有地方特色的「社區產業」是可行的策略；
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2003 年離開公部門，作者擔任「中華民國社

區營造學會」理事長，發現臺灣基層社區在

2002 年加入 WTO 以後，亦有類似重建區的

資源不足的問題，因此，優良社區產業的遴

選及輔導，成為理事長任內最重要工作。 

因為這個原故，在當時基金會董事長邱

晉煌 2000年領導完成了新港鐵路公園的修建

後，董事會決議，將鐵路公園旁日據時代留

下的站長宿舍重修成「新港客廳」，在勞委

會多元就業方案－經濟型經費支持下，訓練

中年待業婦女，除了賣簡餐、飲料，也作為

新港「社區產業」整合行銷、創新研發的平

臺，是新港發展社會企業的開始。 

2003年返鄉再開業後，2005年協助基金

會附屬的新港扶緣殘障聯誼會立案成社團法

人嘉義縣扶緣服務協會，服務老人、身心障

礙者及新住民等，並擔任第一及二任理事

長，為籌募經費，設立「扶緣的店」，義賣

回收的二手衣物，也是社會企業的經營方式。 

2012 年作者再回鍋基金會董事長，這

時，新港客廳已不再接受公部門的補助，需

自負盈虧；最近幾年，社會企業的發展在金

融海嘯，全世界面臨經濟發展遲緩，失業率

日増時，成為世界各國的一個熱門的課題，

不管歐盟的第三系統產業，英國的社會企業

經濟，美國的公益創投；不管從社會端或者

從企業端走向社會企業，學術界有許多的論

文可供參考，但是，卻不盡然適合實務工作

者的需要，本文擬根據作者多年來參與基金

會工作，逐漸創造社會價值，而且，除了由

下而上，亦參考行政院工作期間由上而下政

策制定的經驗，及臺灣社會全面的觀察，抽

絲剝繭，以新港文教基金會為例，尋找非營

利組織累積的社會價值，及可以轉換成營利

的社會企業的機制，來就教各位先進。 

貳、社會價值的創造 

基金會經二十六年的經營，不斷的創造

新的價值，產生社區認同及鄉親信賴，從林

懷民率領雲門舞集返鄉公演後帶來基金會的

成立，讓新港鄉親看見了一絲希望；臺灣人

在解除戒嚴後，由上而下的統治不再，重新

思考自我認同時，因為鄉親出錢出力，經營

基金會，結合眾人力量解決自己社區的問題

時，有重新發現自己學習當家作主的機會。

歷經多年來的觀察發現，基金會由單純的藝

文展演，逐步了解社區面臨的多重問題，發

展成解決多元需求的工作，因而基金會不斷

創造新的社會價值，有人的價值、藝術文化

價值、環境價值、知識價值、健康價值及創

新價值等六大面向。 

一、人的價值 

人的價值是所有社會價值的開始，換句

話說，是義工參與的價值，具公而忘私、弱

勢關懷及公平正義的胸懷，也是公民社會中

人的價值。 

基金會之成立、營運及會館建造，來自

鄉親捐獻是永續經營的最大助力，另外，有

近 500 位大小義工分勞，是支持著基金會在

佈滿石礫的路上挺進的脊椎骨，每兩周一次

資深義工幹部會議，共同決定，也共同分擔

負責，藉由民主與透明化的治理，結合眾人

力量完成個人無法達成的理想。 

基金會在資深義工、董事及專職秘書合
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作下組織「金三角」，針對基金會各式疑難

雜症，及時發現問題，及時解決問題；「金

三角」加上「義工幹部會議」，成為基金會

有效的橫向溝通及垂直整合的平臺，逐步累

積公民社會中，民主參與由下而上建立的人

的價值；而在基金會的發展過程中，還包括

如何將有相同理念及專業知能的義工或鄉親

組織起來，建立社區資源網絡，共同解決問

題，同時建立了人與人的信頼價值。 

二、藝術文化價值 

在 1987年起至今，基金會已籌劃了上千

場演出，時時有表演，處處有表演是新港和

其他鄉鎭不同的地方，也逐步累積了藝術與

文化的價值。 

1991 年基金會籌辦了新港鄉 KTV 歌唱

比賽，用同一舞台對抗電子琴花車色情表

演，後來組織新港歌唱聯誼會，結合其他歌

唱同好，開始新港合唱節，讓電子琴花車不

像以前那麼吸引人，是首次彰顯新港藝術文

化價值的功效！ 

1994 年，籌辦全國文藝季，用上千張鄉

親翻箱倒櫃找出的老照片，來訴說古笨港到

新港的故事，望著一張張老照片，新港人與

人間的関係，突然鮮活起來！也知道了新港

人從那裡來，將往那裡去！1998 年開始的國

際社區兒童藝術節，新港人發現文化可超越

國界，人種，語言，是立足新港聯結世界的

利器；而用接待家庭的方式接待外國友人，

更是建立新港人自信，平等自重，也將新港

社區藝術文化活動推向國際舞臺。 

經由藝文展演持續的舉辦，基金會成功

保存北管舞鳳軒，百年國樂鳳儀社，及古民

國小宋江陣，讓傳統農村的子弟戲團文化保

存下來，並於 2002年新港國際青少年嘉年華

揉合北管音樂及家將肢體動作，創作新港舞

步；2003 年，基金會組織新港文化休閒產業

協會，藝文展演用來行銷社區產業，發展草

地市集；1999 年，衛生署以新港作為推動社

區健康營造的示範點，藝文展演用來協助健

康理念的推動，在 2005年扶緣服務協會承辦

的社區關懷據點，基金會協助規劃藝文活

動，成為鼓勵阿公阿嬤參與，健康快樂的生

活方式；2007 年地方文化館累積新港文化生

活圈的經驗，藝術生活化，生活藝術化，成

了新港文化生活的特色與價值。 

三、環境價值 

基金會的環境價值的建立，從 1989年開

始組織鄉親走入田野，撿拾農藥瓶，及淨港

掃街開始，用實際行動來關心這片土地；1990

年秉持「愛我家鄉，捨我其誰」的理念，基

金會開始籌畫一系列環保活動，落實環保理

念於日常生活中，同時培養環保教育的人才。 

1995 年，臺塑集團中洋工業區新設立的

ABS廠；汚染處理設備不足，造成廢氣排放，

影響週邊中洋及三間村居民的生活；隔年鄉

親抗議嘉北公路旁的臭油廠，及 1999年南港

村附近的北港溪行水區被事業廢棄物非法掩

埋等，這些汚染事件是新港人必須共同面對

與解決，在解決的過程中，共同建立了新港

的環境價值。 

2000 年全國首創的「鐵路公園」在義工

集體認養下，從荒煙漫草整理成為風華獨具

的帶狀公園，是新港環境整體改變的開始，

「淨土新港」塑造了基金會環境的價值；2008
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年開始推廣「自然農法」種植自然米，於 2011

年成立「1/2自然農場」，以發展更多元的環

境價值。 

四、知識價值 

基金會的知識價值是建立在圖書推廣及

終身學習上，期望將知識轉換成力量。1989

年，基金會設立青少年兒童圖書室，在展演

活動之外，希望可為小朋友打開另一扇窗，

在文化資源匱乏的新港；在刻板、有壓力甚

至無趣的課堂學習中，開啓另道智慧啓發的

門。 

同時，基金會也主動送書到各校，甚至

偏遠村落的廟口，提供孩子課外閱讀，基金

會並發起各式各樣推廣閱讀的活動。1997

年，基金會蓋好七層樓的會館，將圖書推廣

擴大到新會館的二、三樓，基金會會館慢慢

發展成了文化生活及社區終身學習中心；在

2013 年進一步改成閱讀館；基金會圖書館從

初期媽祖大樓前的圖書室，到 1997年會館大

樓的青少年兒童圖書館，到 2013年的新港閱

讀館，好像一棵從新港土地成長出的閱讀

樹，而閱讀是一切創造力的基礎，也是知識

價值的來源。 

五、健康價值 

從 1999年新港成立臺灣首座「社區健康

營造」中心後，隨著新港人口老化，健康價

值的建立成為基金會重要追求的目標。 

新港的健康價值建立在健康的生活方式

與健康的空間；基金會組織「行動學習團

體」，針對危害鄉親的健康議題，結合醫療

相關專業團體，組織行動學習團體，一方面

向專家學習健康知識，另方面各團體成員在

日常生活中落實，活用知識，以減少疾病的

危害。 

基金會於 2000年成立「綠園」，而後，

菜公村成立「淨心園」、崙仔村成立「常春

園」，這些空間營造完成後，可塑造村民健

康行為（如：一起除草，一起運動），而行

為的改變可回來影響空間，於是促進健康的

正向循環形成了。 

2006 年，基金會開始菁英計劃，結合嘉

義縣扶緣服務協會，籌組「樂活會」，安排

各種衛教課程讓他們了解，透過生活習慣的

改變，是可以促進健康。2006 年之後，透過

「嘉義縣扶緣服務協會」，於社區成立血壓

站、關懷據點、老人送餐、健康補給站及老

人社區型長期照顧體系……等關心社區整體

的健康。另外，2008 年協助中庄及古民兩村

得到WHO「安全社區」的認証；而後，基金

會從自然米，自然蔬菜的推廣中，創造新的

健康價值。 

六、創新價值 

創新價值在於如何用最少的資源發揮最

大的效能，如何窮則變，變則通，基金會如

何年年難過年年過！ 

基金會一開始以展演活動為主，但是展

演活動要錢要人，從那裡來？於是「本土化」

成為爭取鄉親耆老認同是第一個創新，而後

藉用初創時期租來會館的小圖書室設立免費

安親班，是活用空間爭取認同的另一創新；

隨媽祖信徒掃地，在幾十萬香客前堅持環保

理念，更是協助基金會成長，受到全面肯定

的非常重要的創新工作；基金會不斷反省改
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進，不故步自封，才可以不斷從面對挑戰中，

逐步「本土化」「社區化」「環保化」「學

習化」「國際化」「產業化」「福利化」「健

康化」甚至「社會企業化」，這些方向的調

整，基本是基於基金會的創新價值。 

參、新港社會企業發展的揉轉機制 

一、主客觀環境 

2002 年臺灣加入 WTO 後，百分之五十

以上農業為主的新港面臨威脅，加上人口老

化，嘉義縣就業不易，青壯人口外移，貧富

懸殊加劇，農業新港面臨有史最大的發展威

脅，然而，每年有上百萬香客進香的新港奉

天宮似乎是帶動新港發展的契機，卻因為香

客來去匆匆，在新港消費不多，經濟助益不

大，基金會在當時邱晉煌董事長領導下，已

經完成全國第一座鐵路公園綠美化，那時，

作者正在行政院負責「社區總體營造創意心

點子規劃」，為解決新港面臨的發展難題，

自然會想到社區產業發展的可能。 

二、公部門支持 

2002 年獲得行政院社區總體營造計畫心

點子規劃，以「微笑新港-文化休閒園區」為

主題，規劃後，2003 年執行「新故鄉社區營

造-新港剪粘交趾巢文化產業」的計劃，另外，

經濟部中小企業處也支持基金會執行「社區

產業自主輔導計劃」，2004 年新港客廳設立

後，得到勞委會多元就業方案經濟型支持，

到 2007年改成經濟型相對計畫，2011年結束

勞委會多元經濟方案幫助，自負盈虧。這四

項計劃幫農、特產業為主，工商服務業、旅

遊業及台塑中洋區的製造業為輔的新港找到

新的發展方向；新港的過去發展無法跳脫既

有規模，未來又無法和高科技及經貿園區結

合，剩下的只是如何藉助地方特色和觀光服

務業結合，以及整合傳統農特產品，加入文

化與創意，因此，一開始，公部門經費支持

新港農特產品的創新研發，文化藝術為內涵

的形象包裝，建立靈活的行銷策略，同類甚

至異類的策略聯盟，塑造新港農村的田野特

色，是新港產業再出發的關鍵。 

三、新港客廳-社會企業發展的揉轉機制 

這裡引用廖嘉展在「新故鄉文教基金會

邁向社會企業經驗研究」的論文中獨創的概

念-揉轉效應，他認為翻轉社區是一個持續性

的（一）揉合（hybridity）；（二）轉化

（transform）；（三）反省（reflection）；（四）

再建構（reconstruction）的社造行動過程，深

感同意，因此，嘗試以此四面向，在基金會

多年累積的社會價值中，如何揉合、轉化、

反省、再建構，來闡述新港客廳社會企業的

發展機制。 

(一) 揉合（hybridity） 

新港客廳規劃之始，最重要是揉合基金

會多年累積的人的價值，包括它的命名、經

營方式、建築設計，都是當時邱晉煌董事長

帶領義工幹部及董事們經過一年以上時間不

斷討論，集思廣益，在聘請的顧問邱明民建

議下，共同商議而來；集體參與的徹底，甚

至客廳所使用的名稱，是大家投票產生；杯、

碗盤也是義工、董事們共同親手揑造而成，

所以沒有兩個杯、盤是一樣的，而客廳首先
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要照顧更是基金會最關心的弱勢族群─中年

待業婦女；新港客廳之所以能長久保存媽媽

的味道，也是靠這群留用協助經營，且由基

金會自負盈虧的媽媽們堅持的結果。 

客廳揉合的第二個價值是環境價值，在

邱董事長率領義工們於 2000年將雜草叢生垃

圾堆積的廢棄的舊五分仔火車站，重新整理

成美侖美奐全國首創的鐵路公園時，對緊鄰

旁邊的八十幾年歷史，外觀破舊的站長宿

舍，開始動腦筋，如果能加以改裝，賣些餐

點飲料給到公園的遊客，將會更好，除讓鐵

路公園的整體美感不會受到破壞，也是造

人、造景到造產的自然發展過程；規劃之初，

另個基金會價值的揉合是創新，當時邱董事

長看到新港已辦過 1998 年及 2002 年兩次風

光、富含特色、且吸引遊客的國際藝術節，

基金會懷疑，除了那些需要清潔隊員及義工

們出力整理的垃圾外，到底留下什麼？是不

是大家集思廣益開家有特色的店，在藝術節

的遊客，或每年香客期固定來新港的香客

中，為基金會開拓新的服務內容。 

(二) 轉化（transform） 

畢竟基金會一向是有願景有理想的非營

利組織，在已有的社會目的中，如何再生出

經濟目的，這個轉化也太難！ 

以客廳賣的新港名產為例，基金會賣的

仍是新港街面的名產，但是，如何賣這些名

產時，不要讓人懷疑是搶人生意！ 

另外，新港客廳後來決定賣的是簡餐及

火鍋等，雖然是基金會中年待業媽媽親手製

作，然而，問題來了，如何在定價、菜色、

服務方式等和新港已有的特色小吃，簡餐、

自助餐和餐廳等區隔，對新港業者不會有與

人爭利的嫌疑或壓力，這些都是轉化時的困

難，也是兼顧社會與經濟雙重目的時碰到的

問題。 

經過多年摸索，終於想出一套解決方

法，如重新設計名產的包裝，或重新組合產

品內容成為客廳的福袋，並將新港客廳定位

成遊覽新港的入口，資訊提供的平臺，更重

要的是行銷新港品牌的創意發想的基地，因

為如新港特產新港飴早已成名於日據時期，

曾是天皇的貢品；新港蔬菜、洋桔梗、彩色

甜椒等已行銷日本、新加坡等，在臺灣無人

不知，無人不曉，如何轉化成新港共同品牌，

以相輔相成，提高彼此知名度，是新港客廳

的未來挑戰；至於賣的簡餐，以客廳自行開

發的內容為主，價格設定在餐廳與小吃之

間，最近也在思考，既然是新港客廳，是新

港招待人客的好所在，為什麼不賣義工成名

的拿手菜，如高老師的牛肉麵，為了籌募相

信工程經費，或建扶緣會館，在新港客廳義

賣高老師的牛肉麵！ 

(三) 反省（reflection） 

成立九年的新港客廳，脫離公部門經費

支持的新港客廳，是到了重新反省檢討的時

候！ 

首先，雖然是營利，但是不能違背或減

少基金會多年累積的社會價值，或社會資本。 

另外，要協助基金會永續經營！更重

要，要幫基金會找到新的夢想，並且，協助

實現。 

最近，宏碁集團施振榮董事長在聯合報

寫的一篇文章令人感觸特別多：社會企業將
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是人類文明永續發展的一項新機制與新引

擎，他認為人類文明發展出的資本主義及民

主政治，讓現代人類物質生活達到歷史上未

曾有的繁榮與富裕，但是，也逐漸衍生價值

半盲文化、地球環境不平衡及貧富懸殊等問

題；而這二大系統的漏洞在於大家只重視「現

在」、「有形」、「直接」的價值，疏忽創

造價值時需要兼顧「未來」、「無形」、「間

接」的價值，社會企業正是彌補這漏洞的具

體作法。站在這個角色看新港客廳的社會企

業化，反省基金會 26年經營所創新的六項社

會價值，如何協助新港客廳發展，而客廳發

展之同時，如何避免疏忽「未來」、「無形」、

「間接」價值的兼顧，最重要的是義工「公

爾忘私」精神的再堅持，也就是說「無我」，

唯有「無我」，新港文教基金會永續發展時

必須的「社會企業化」，才可能兼顧社會與

經濟的雙重目的。 

(四) 再建構（reconstruction） 

2012 年作者再回鍋基金會董事長後，為

因應內部與外在環境的改變，特別解決新港

人口老化，公教退休人口比例大於兒童青少

年，以及讀書習慣改變，圖書館借閱率日減

的趨勢，基金會為堅持知識的價值，首先將

圖書館改成適合阿公阿嬤帶孫一起來看書的

閱讀館。以此模式，新港客廳不僅賣餐點，

也辦起演講及小型演唱會，更重要的，開始

思考如何結合基金會已經生產的自然米，及

自然農法生產的蔬菜，提供健康的飲食，以

型塑健康的生活習慣，換句話說，新港客廳

賣餐點，也賣健康！另外，為提升新港客廳

經營效率，將行之多年的會計制度電腦化，

以落實成本管理，積效管理等。 

基金會再建構是全面且持續的，包括從

藝文活動為主，轉變成以人的關懷為主，已

於 2012年開始的相信工程；而相信工程之啟

動，是基金會另一波社會價值（人）創新的

開始。 

肆、結論 

成立了九年的新港客廳作為基金會「社

會企業」創新價值的試驗點，在揉合、轉化、

反省、再建構的營造過程中，擔負著重要的

角色，畢竟「新港客廳」是新港人所囑目的

焦點，是社會價值轉換成經濟價值的關鍵所

在，我們必須時時警惕自己，是否是帶動新

港社區產業的整體發展，或是阻礙？我們是

否經營效率不彰，只會消耗我們累積的社會

價值，而不是再創造；能否在傳統產業面臨

生存淘汰的現實環境中，為新港「社區產業」

發展出一套全新的商業模式？今年來，感謝

客廳媽媽們的努力，不僅讓客廳略有盈餘，

這經驗也實質幫助基金會調整組織（新増加

自然農作組義工），也改善運作機制（會計

制度電腦化）；基金會不忘初衷，六大社會

價值不因社會企業化而有所改變，是基金會

未來永續發展必須走的路！ 

（本文作者：陳錦煌為新港文教基金會

董事長；徐家瑋為新港文教基金會企畫專員） 

關鍵詞：社會企業、社會價值、揉轉機制 
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