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《摘要》 

本研究從語藝的觀點出發，在公廣集團整併期間對其企業

論述與組織真實進行分析，以瞭解現階段公廣集團的組織認定

與企業文化，並為其所面臨的困境提出一些可供改進的建議。

研究發現儘管公廣集團領導階層透過企業論述建構出「付託與

承擔－台灣社會需要公廣集團」的語藝視野以召喚認同，但在

變革的過程中，組織新、舊成員對於組織的定位與文化卻有不

同的認知，使得集團成員無法對組織產生更深的認同，並進而

影響組織對外的形象建立與整體表現。 
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壹、前言 

2008 年 7 月，時逢公共電視（以下簡稱公視）十周年慶，而公視

基金會主導營運的「台灣公共廣播電視集團」（Taiwan Broadcasting 

System, TBS）（以下簡稱公廣集團）也恰滿三週年。回顧歷史，於

1998 年開播的內湖公視，長久以來不僅組織內部屢經改組與調整的變

動，對外亦必須面對社會行銷與爭取認同的種種考驗（秦琍琍，2001；

戴皖文，2006）。 

至 2006 年初，《無線電視事業公股處理條例》三讀通過後，公廣

集團涵蓋了公視、華視、原民台、客家台、以及宏觀台等五個頻道，成

為擁有 1500 名員工，每年掌控公共經費 20 億的媒體集團。這個發展除

了使得整個集團必須在組織變遷的過程中重新自我定位與建立文化外（

李美華，2004；程宗明，2005）；更必須面對外界要求 TBS 應真正的

實踐「數位化、國際化與公共化」等各項挑戰（馮建三、石世豪、郭力

昕，2002；張錦華，2004）。而這些組織內、外部的變革，不只影響到

集中新舊成員的認同，更攸關台灣公共媒體的發展，因此這應是一個亟

需關切的研究主題。 

從公共電視到公廣集團一路走來，儘管台灣社會已普遍認知公共媒

體的重要性，但公廣集團在台灣社會所發揮的功能與影響力卻仍然有

限，而集團化以來不斷發生的爭議與風波，讓我們不禁要問「為何公共

媒體在台灣無法更有效的運作」？歷年來學者雖然從政策法規、經費籌

措、或是從公共化媒體的概念來討論，但值此之際，顯然對於該組織如

何在變遷過程中，進行組織定位以促進新舊員工的認同、進而塑造新的

企業文化、並建立對外的企業形象等課題，是必要也是必須探究的。 
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從相關文獻中可知，欲探究上述課題的核心概念乃在於組織認定（

organizational identity）（Cheney & Christensen, 2001；徐瑋伶、鄭伯

壎，2002, 2003）。1 組織認定乃為企業建構組織文化的重要基礎，因為

組織認定的面向包含了組織價值觀、組織行為、組織溝通與產品的呈現

方法、以及市場立足狀況等等，所以儘管學者對於兩者間的關係有不同

看法（Melewar & Jenkins, 2002），但都指出當組織能將所定位的自我

概念與文化意涵，透過策略性溝通以整合認知並進行形象塑造時，除了

能使內部成員產生組織認同外，亦能為企業在社會上累積出企業聲望、

並提高組織的競爭力（Scott & Lane, 2000）。 

對於一個公共媒體而言，組織認定、組織文化與企業形象等關乎組

織存在價值的概念顯然更為重要。2006 年歲末，TBS 掛牌甫半年，當

時的華視總經理卻在一場公聽會中批評公視矮化華視，讓華視成了非公

非商的「四不像」；而在族群頻道整合前夕，客家台、原民員工也公開

質疑公視，並提出保障既有工作權、維護專業自主訴求（陳志平，2006

年 12 月 22 日；原客電視台聯會，2006 年 12 月 22 日）。這些場景對

於曾經歷過合併案的企業而言或許平常，因為組織整併勢必會涉及組織

重組、人事調整、運作模式改變、以及組織文化變革等狀況，也必然會

衝擊新、舊成員對於組織公平的認知，並影響員工的組織認同、工作滿

意度、以及組織行為等。然而，對於肩負公共媒體重責大任的公廣集團

而言，這樣的景況卻未必符合民眾的期待。 

因此，在公廣集團整併的初期，實有必要深入瞭解 TBS 所面臨之

內、外部挑戰，以從此過程的檢視與探究中，為日後的經營與管理耙梳

出一些方向。本文從語藝研究的取徑，對公廣集團的組織情境與企業論

述進行分析，以瞭解在集團化的過程中，其組織認定與組織文化為何。

希冀透過歷時性（longitudinal）的研究設計，一方面以時間的脈絡為
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經，從組織認定的內涵中剖析領導者所欲建構的語藝視野，以及其呼召

組織成員認同的策略；另方面則以文化的脈絡為緯，探究新、舊成員的

認知與互動、企業整體的共識、以及企業與外部社會環境間的溝通等，

從而將公廣集團在變革過程中所面臨的挑戰與困境具體呈現。本研究主

要的研究問題為： 

1. 在整併過程中，公廣集團的組織認定為何？ 

2. 在整併過程中，公廣集團的企業文化為何？ 

3. 公廣集團的組織認定與企業文化對於該集團的整體表現有何影響？ 

貳、文獻探討 

一、組織認定 

組織認定是一個組織對其自我概念界定的過程，此過程不僅包括組

織內部的自我認定，也含括了外在社會大眾對此組織的社會認定。因

此，其為組織成員所知覺與建構的組織特徵系統，而此特徵系統能讓組

織成員對內形成「我們是甚麼樣的組織」的認知，亦可透過管理者的刻

意傳達或組織成員的作為而展現於外（Sillince, 2006；徐瑋伶、鄭伯

壎，2003）。由於此系統是核心、區辨、以及持久存在的，因此當成員

都能接受與共享此種對於所屬組織的界定與特徵時，才有可能產生組織

認同（organizational identification）。 

前述定義指出了此概念的幾個重要意涵，首先，組織認定是經由所

有組織利益關係人（包括了員工、客戶、股東、供應商等）所互動與建

構出來的（Scott & Lane, 2000）；其次，組織認定可能是多重而非單一

的（Cheney & Christensen, 2001），而多重組織認定的產生除了呈現在
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組織內部與外部的區別上，也有可能發生在組織內不同群體或部門的差

異上，此一情形即如組織文化與組織中次文化的共享程度有所差異一

般；最後，組織認定的建構乃是一個符號表徵與詮釋的過程，此一過程

主要是透過語言論述與語藝實踐，去說服與影響組織利益關係人接受掌

控者所希望建構的認定（Fiol, 2002）。 

另一方面，組織認定的過程與結果除了與內部成員的組織認同息息

相關外，更與組織對外的企業形象關係密切。組織認定對組織內部最重

要的作用即是對於組織認同的影響，因為組織認定的內涵提供了成員可

以認同的標的，當組織認定與成員的自我概念以及對組織的期望吻合

時，成員便能產生相互支持與共為一體的歸屬感（Cheney, 1983）。 

至於組織形象的概念雖與組織認定的定義有別，主要是指組織管理

者期望外界如何看待自己組織的想法（即意欲的組織形象）、或是組織

管理者透過溝通將組織策略呈現給外部客戶的過程（即投射的組織形

象）等，然而學者認為由於組織認定必然會影響到組織成員的行為和表

現，因此也勢必會影響到外部公眾對於組織所衍生與累積的企業聲望（

Scott & Lane, 2000）。 

近年來學者對於組織認定概念的研究亦如組織文化一般，組織認定

乃成為企業在變動的過程與環境中的一種競爭的優勢，Gioia 等人（

Gioia, et al. 2000）即認為組織認定有助企業於變動的環境中保持優勢，

因為組織認定是一個動態的建構過程，因此無論面對組織內部的調整與

組織外在環境的變遷，如果管理者能不斷的經由企業論述與傳播策略來

調整組織認定，以獲得組織內外部的認同與支持，則組織策略的管理與

推動將更順利。而 Fiol（2001） 更將組織認定視為組織競爭優勢之基

礎，指出在競爭激烈與變動迅速的環境中，組織若能擁有相對穩定的核

心認定、又能擁有不斷因應外部環境而調整的外圍認定，則組織整合力



組織認定、企業論述、與組織文化的變革 

‧73‧ 

與競爭力勢必提昇。 

二、組織文化 

「文化」概念的本身來自於人類學，但因描述的觀點與認知的假設

不同，有許多不同的定義與理論。Allaire 與 Firsirotu（1984）指出，文

化概念之所以產生歧見的原因，主要在於有學者認為文化乃是存在於社

會系統中，而另些學者則主張文化乃為一單獨的觀念系統。 

至於組織文化的探究亦反映出文化人類學者對文化一詞看法的分

歧。根據學者們的文獻探討，組織文化的定義可分為五類：（1）泛文

化或比較管理的觀點：視文化為外顯的變數且是組織成員從所處之國家

或社會中所沿襲而來的事物，因此研究者多從不同地區組織的比較研究

中發現文化差異；（2）企業文化的觀點：視文化為內在的變數且是由

領導者所創造的一種情境，以形塑組織成員的思維與行為，使能合乎企

業的需求和目標；（3）組織認知的觀點：將文化定義為組織成員的感

知，這種感知可以看成是成員間共同享有的一種思考方式與知識系統；

（4）組織符號的觀點：視文化為人類藉以理解經驗與指引行動的意義

網絡，亦即是一個符號共享的意義系統，組織成員透過語文和非語文符

號的使用，得以塑造組織真實與文化；（5）潛意識的觀點：視文化為

潛存於人意識中的投射與表達的過程，因此組織文化的研究主要是去探

究人類心靈深處所隱藏著的面（Smircich & Calas, 1987）。 

近年來，文化概念本身已成為組織傳播學和管理理論上的一個論點

（Smircich & Calas, 1987）。Schein（1985）則將組織文化的構成元素

分為三個層次：（1）看得見的人造品、創造物和行為；（2）通常可以

意識得到的價值觀與信念；以及（3）屬於組織精髓但卻存在於潛意識
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的基本假設。因此，組織文化並非單一概念像是組織氛圍、組織結構、

或是比喻，而是由共享的價值觀信念以及規範等所構成的文化本質、和

可從組織成員所言所行中觀察得到的形式。 

綜上所述，則組織文化除了是成員對其內部環境的一種認知或知覺

外，更傳遞了重要的信念、基本假設和意識型態，故其能實際的支配著

企業經營與運作的價值觀、活動內容、與策略目標。因此，研究重點並

非以量化去測量，而是強調從組織成員的角度（native’s view）去觀察

企業中每天的例行工作、正式與非正式的組織結構、日常說話、以及故

事、比喻等所有相關面向。此即闡釋學派對於組織文化的認知，其視組

織文化乃是從人們在使用語文互動行為中協商與衍生出的共同意義與符

號。 

組織文化與組織認定雖為不同的概念，但兩者的內涵確有強烈的關

聯甚至是重疊性，由於兩者都囊括了組織的價值觀、管理者與員工的行

為、以及組織的特質等，因此，本研究對於兩者關係的界定除認為組織

文化是組織認定的結果，亦即組織文化的塑造勢必須要有組織認定的內

涵外，也相信組織認定的詮釋與檢視必然要在企業文化的脈絡中方可進

行（Hatch & Schultz, 2002）。 

三、企業論述 

長久以來，無論是在社會學、心理學、人類學、語言學、或是傳播

學等學域中，論述分析（discourse analysis）都有它的一席之地（

Fairclough, 1995; Potter & Wetherell, 1987; van Dijk, 1997）。而為了更深

入的瞭解現代企業組織，組織論述（organizational discourse）成為一新

的研究重點與思考方向（Grant, Keenoy & Oswick, 1998），此一新的研
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究方向雖然在研究論點與研究方法上呈現出多重的定見與聲音，但多數

學者都同意透過對語言、語言的使用、以及語言的使用者（組織成員）

等的探究，的確能夠擴大與加深我們對企業組織運作的理解。 

在此，論述成為建構社會真實的核心，亦即我們的信念、態度、與

行為是受到周遭環境的言詞互動所影響（Searle, 1995），故而論述的本

質也非僅只是描述事物，它本身即能成就事物，所以無論形式為何，論

述永遠具有社會與政治性的意涵（Potter & Wetherell, 1987）。因此，

論述分析必須放在其所產生的社會情境中（Fairclough, 1995; van Dijk, 

1997 ） ， 由 單 純 的 文 本 分 析 進 入 到 跨 文 本 的 分 析 （ intertextual 

analysis），以期經由文本與情境的連結，進一步去探究「語言是如

何、因何、被誰、於何情境中所使用」的（van Dijk, 1997）。 

承襲上述看法，許多組織傳播的學者亦認為論述不單單是組織成員

所說的內容，更是一種組織成員建構共同社會真實與認知框架的機制（

Mumby & Clair, 1997）。於是論述的實踐與過程，成為組織行為的主軸

與管理的重心所在（Oswick, et al., 1997）。而此種對於組織真實的理解

框架與內容，主要反映在內部員工對組織認定與企業文化與的感知、以

及外部環境對組織形象的認定上。 

企業論述既是組織真實與意義的建構，則領導者若能據此建立成員

所認知的自己是誰、企業為何、以及我們與外界環境的分野在哪等共識

的話，將有利於建立一個高度整合的企業文化。而就組織外部而言，透

過公開的企業論述以與外部環境互動，企業體一方面得以闡述其信念、

價值、與立場，並與其它企業有所區隔，使得特定的對象或社會大眾得

以對其產生正面的印象，信賴並認同其理念、產品、或服務，此外，跨

組織的合作關係也可以藉由企業彼此間的論述與對話，達成共識並付諸

行動（Hardy, Lawrence & Phillips, 1998）。 
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因此，企業論述之於成員或組織，即是透過植基於語言上的「認同

宣稱」（identity claims）來定義組織。而組織研究自從語言轉向以來，

除敘事取徑受到重視外，近年來漸有學者從語藝的觀點，來檢視組織管

理者如何使用語言以建構真實與形塑認同（Coupland & Brown, 2004; 

Linstead, 2001），此種意義管理的本質乃是透過語藝說服來塑造意識形

態的過程。 

Kenneth Burke 語藝理論中的「認同」概念，長久以來即為當代語

藝理論與語藝批判的中心點（Golden, Berquist & Coleman, 1978），唯

有當個體因著本質的共享（consubstantiality）而彼此認同時，才能達到

說服。因此，認同的概念，一方面意味著個體差異與區分（division）

的存在；另一方面，透過了語言與符號的互動，分隔的個體因尋求共

享，產生認同甚至於互相隸屬的感覺，從而形成社群與組織。 

如此，當從語藝取徑來檢視企業論述時，則企業組織除了塑造內部

成員的認同外，對於企業外部的公眾與顧客亦可透過溝通策略進行說

服，以形成有利於組織的形象與聲望（Scott & Lane, 2000）。此語藝性

的論述（rhetorical discourse），可上溯到 Aristotle 對於說服的形式、

方法、與功能的理念（林靜伶，2000），故而企業論述即是聯結與構築

組織認定、組織文化、與對外組織形象三者的重要框架。作者將在下一

個章節中，從研究取徑與研究設計等面向，進一步建構出此概念性的分

析架構。 
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參、研究方法與資料蒐集 

一、研究取徑與研究設計 

雖然研究組織認定與文化的方法十分多元，但語藝研究的取徑除能

對企業論述進行深入的分析與解讀，以回答如「組織的本質為何」等基

本問題外（Hassard, 1994），也能進一步呈現企業組織所存在的衝突、

對立、矛盾、與複雜性等現實。而語藝研究的取徑，除傳統語藝研究

外，亦可以從戲劇、敘事、幻想主題等方向來進行分析與批評，其精義

都在於扣連語言、行動、與意義三個概念，以尋求組織的所說（talk）

與所做（action），以及其表面、隱含、與象徵意義三者間的關係。 

Marshak（1998）曾將我們日常所說分為三個層次：第一層是所謂

的工具性的說話（tool-talk），是為達成某些目的而進行的一種平鋪直

述的語說，這些通常只具有外顯性的意圖；第二層次則為框架性的說話

（frame-talk），這類話語提供了理解的架構與情境，並提供了隱含與

象徵的意義；第三層則是神祕性的說話（mythopoetic-talk），這類話語

傳遞出意識形態與認知形象，其功能不只是提供理解的架構與情境，更

扮演了形塑現實的角色，而其產生與使用的過程亦可能是在我們所不自

知的潛意識中。這三種說話雖有層級性，但多重意義的產製卻是因著三

者間彼此的互動而衍生的循環，這使得說話和行動間有著不可分割性，

即行動是存在於語說中的。換言之，若非經由更高層次的框架性和神秘

性的說話來提供解釋的參考架構、情境與意識形態，則行動本身是沒有

太多意義的。 

對這三種說話形式的理解，亦能有助於我們解讀企業論述和建構企
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業文化。因此，本研究從組織傳播學的闡釋-文化觀點與語藝取徑，對

公廣集團的組織情境和互動文本進行分析，探究成員所處的組織真實的

與認知，以從在地者的角度與經驗中瞭解組織整併過程，並將企業論

述、組織認定、與組織文化等概念作整體性的聯結與探討，建立一個概

念性的分析架構（見圖一）。 

 

組織情境與企業論述

組織認定 組織文化

組織認同

組織競爭優勢與整體表現

組織成員
的認知與
行為表現

組織掌控
者希望建
構的認定

對外理念
的傳達與
企業形象

人造品
創造物
和行為

可以意識
得到的價

值觀和信念

基本假
設與意
識形態

 

圖一：研究概念架構 

二、研究方法與資料蒐集 

本論文的研究情境主要分為兩個層次：一為台灣社會對於公共媒體
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認知與接受的情形；另一為公廣集團的組織情境。就前者而言，研究者

主要是經由文獻分析，對台灣社會公共媒體的發展、重要的議題、以及

民眾的認知作一整理。而組織情境的勾勒與分析，則主要是據組織民族

誌（organizational ethnography）的精神，對公廣集團進行田野調查，並

進一步運用語藝分析的研究方法分析資料。 

組織民族誌是一植基於民族誌研究的田野調查法，其理論建構與研

究取徑的本體論與知識論屬於闡釋典範。組織民族誌幫助研究者用全觀

的視野去理解組織成員的每日生活與態度認知，並進而了解組織成員在

此情境中是如何經由溝通建構組織真實與共享意義（Jones, Moore & 

Snyder, 1988；秦琍琍，2000）。此外，本研究再以語藝研究中的幻想

主題分析和隱喻分析等研究方法，從語言與組織真實建構的互動過程

裡，對組織認定與文化進行更細膩的分析。 

在獲准進入研究場域後，研究者首先透過非正式的訪談與資料蒐

集，針對公廣集團的歷史沿革、組織架構、人事狀況與經營理念等做一

全面瞭解；之後，再擬定訪談人數、確定所需之組織文獻、與決定可觀

察之活動等，並進一步細擬出研究流程；最後，並運用觀察、深度訪

談、文獻蒐集、田野筆記與錄音等方式進行資料的收錄。 

資料的蒐集主要分為（1）文獻檢閱：包括企業文獻和非企業文獻

兩部分，前者包括收集公視基金會出版品、會內刊物、官方網站公共資

料、經營團隊對外投書或發言、和公視工會網路留言板等資料，而非企

業文獻部份，則收集行政機關政策說帖、以及時事報導等；（2）觀察

資料：包括參與和非參與觀察兩部分，研究者除參與集團部分的正式會

議外，也實際觀察受訪者的工作場域，並撰寫觀察筆記，以從組織成員

的日工作與運作中分析企業真實現狀；（3）調查資料：包括深度訪談

與問卷調查兩部分，深度訪談的對象主要是根據 Glaser 和 Strauss（
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1967）理論性抽樣（theoretical sampling）的概念，分別從五個頻道中

訪談 42 人，受訪者除包括董事長與總經理等高階管理者、中階管理

者、與基層員工外，並盡量按照組織人數、階層、部門、員工年資與性

別等比例抽樣。訪談地點皆在受訪者的辦公室或部門的會議室等處，進

行時間約為一小時，半結構式的訪談問題主要分為個人資料、組織變革

與組織文化、組織承諾與組織認同、以及組織溝通與組織形象等四個部

分。為擴大樣本數量，亦根據訪談大綱與研究目的設計問卷隨機發放，

共計回收 236 份有效樣本，其中公視 97 份、華視 92 份、原民台 24

份、客家台 18 份、其他 5 份（含工會以及未填寫）。 

至於資料的分析，主要採語藝研究中之幻想主題分析與隱喻分析。

分析步驟為：（1）將所有錄音之內容轉換成文字稿；（2）將訪談文字

稿、文獻、與觀察筆記進行分類與歸納，並進行注釋；（3）就注釋中

尋出有關組織認定的論述主題；再就（4）企業論述和組織認定的相關

概念，勾勒出組織真實與文化的建構；（5）最後並輔以問卷資料的分

析來進一步瞭解組織成員的認知、並確認研究者對訪談內容詮釋的正確

性。 

在整個分析過程中，論述主題出現的頻率未必是主要的考量，主題

的選取與命名乃在於其能否提供一個完整的框架來呈現受訪者對於情境

真實的認知。在形成論述主題後，再依研究需要進行隱喻分析以瞭解受

訪者的認知與意識型態，並與之前所發現的論述主題進行對照與整合。

隱喻分析的重點乃在於從歧異的認知中，尋找並建構出具有連貫性的描

述。 

幻想主題的分析方法與步驟則是根據 Foss（1989）所提出的場景

主題（setting themes）、角色主題（character themes）、行動主題（

action themes ） 、 以 及 Shields （ 1981 ） 所 提 出 的合法化機制（ the 
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sanctioning agent）等四個要素，歸納出公廣集團的語藝視野（rhetorical 

vision）。幻想主題分析是 Bormann（1972）根據 Bales（1970）對小團

體的溝通研究所提出之語藝批評分法，而 Bormann 所謂的幻想乃是

「為滿足心理或語藝目的，對事件所作之創造性與想像性的詮釋」（

Borman, 1983: 434；轉引自 Rybacki & Rybacki, 1991），而當此種對世

界的認知與詮釋，經由不斷地覆誦與串連（chain out），逐漸的輻合並

匯流成為組織成員所共同認知的真實和共享的意義時，就會形成一個較

大規模的「語藝視野」（rhetorical vision），也就是組織成員共享的世

界觀。 

整個分析與書寫的過程是一個不斷從資料中尋求相同與相異點，並

進行對照與排除的過程。這樣的程序主要是植基於詮釋學和組織民族誌

所強調的持續比較與歸納的析論過程，經由研究者透過對於這些尚未理

解、不盡一致、甚或是斷裂的原始資料，進行反覆質疑、理解、與對話

的過程後，一方面可以讓分類的主題自然的浮現出來；另方面也讓研究

團隊的成員能交叉比對彼此對於資料的瞭解與詮釋。 

肆、從公共電視到公廣集團的組織情境 

在組織外部情境的分析上，本節從政策與公共化兩個角度，回顧台

灣公廣集團之沿革；而在組織內部情境的檢視上，則聚焦於組織結構、

領導管理、以及組織文化等面向，重點說明台灣公廣集團組織變革之現

狀。 
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一、公共廣電政策與公廣集團之發展 

台灣自 1987 年解嚴、1988 年解除報禁後，政策的轉變使得民主政

治與經濟起步發展，社會運動的浪潮襲捲全島，其中對於媒體改革之呼

聲亦沸沸揚揚。而自 1993 年《有線廣播電視法》通過以後，有線電視

過度的商業競爭導致節目低俗、媒體產業的整併而為少數集團壟斷、甚

至是政治勢力操控媒體的態勢，都讓閱聽大眾忍無可忍，媒體公共化的

概念遂得以倡議並將目標訂為設立公共電視。 

探究我國公共廣電政策與體系之發展，主要為公共化與數位化兩個

概念（翁秀琪、陳百齡、陳炳宏、郭力昕、莊國榮、馮建三等人，

2001；程宗明，2003；行政院新聞局，2004；公視基金會，2005；馮建

三，2006）。無線電視公共化的政策始於 2000 年陳水扁總統在大選前

邀集國內教育、文化、傳播人士所合著的《新世紀．新出路，陳水扁國

家藍圖 6──教育傳播類之傳播媒體白皮書》，但內容僅止於公共化的

論述，直至 2004 年行政院新聞局《無線電視公股釋出執行評估方

案》，才將無線電視「數位化」納入通盤思考，2005 年行政院新聞局

「一公一民」政策拍板定調，正式確定華視公共化、台視民營化的轉型

道路，數位時代的公廣集團藍圖也開始規劃（公視基金會，2005）。 

公廣集團的發展，法源依據是決定性因素之一。1997 年的《公共

電視法》是我國公共服務廣電之法源，也確認了公視的定位、經費來源

與獨立自主運作的機制。但是如果沒有廣電三法的三退條款，以及《無

線電視事業公股處理條例》，公共電視不會演變成現在的公廣集團，而

擁有現今之規模。然而，即使有了法源依據，政治力的干預亦仍有所

聞，以至於社會除對媒體公共化提出相關質疑與意見外（趙怡、陳嘉
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彰，2004），也促使部分學者呼籲應建立問責（accountability）制度（

見魏玓，2006；翁秀琪，2008；曹琬凌、彭玉賢、林珍瑋，2008；程宗

明，2009）。 

另一方面，我國也和世界各國一樣，以公共化無線電視台做為國內

發展數位電視的火車頭。然而公視在 2005 年提出的兒少頻道、公民美

育、海外國際頻道、以及境內外語頻道的說帖，經費全部未獲批准，顯

見在數位化發展的時機點，公廣集團擴大服務所需公共經費龐大，已形

成莫大政治與公眾壓力。而「公共化」論述一直以來受到的挑戰之一，

就是必須提出具有說服力的公共經費設計，以及避免政黨力量介入的方

案，才能澄清各界的疑慮（何榮幸，2001 年 12 月 4 日）。否則，在有

限的經費與頻譜資源下，公廣集團初成立即被說成是「被迫迎娶一個經

濟困頓的新娘（華視），2 並寄養三個別人的小孩（原民、客家、宏

觀）。」 

二、公廣集團的組織情境 

公廣集團之整併主要始自 2004 年底第三屆公視基金會董監事的就

任，而至 2007 年底跨入第四屆之任期，期間公廣集團董事長與公、華

視總經理全面更替。為觀察集團整併過程，本研究同時蒐集第三屆、第

四屆公視基金會之歷程資料，以評估其組織管理與運作之變革。以下將

從公廣集團的使命與願景、董事會的組成、人力資源的管理、與財務授

能等面向來勾勒公廣集團的現狀。惟公廣集團是在 2006 年才正式成

立，且其主要是以公視與華視為最重要的成員，因此分析主要聚焦於這

兩台。 
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（一）公廣集團的使命與願景 

公視在成立初期，即以「公共服務」為宗旨，在此定位下，其組織

目標與使命以「製播優質節目、提供公共服務、善盡媒介第四權、促進

文化與公共利益」為主（秦琍琍，2001）。之後，公視的使命逐漸修改

為「製播多元優質節目、促進公民社會發展、深植本國文化內涵、以及

拓展國際文化交流」。而其於 2001 到 2004 年所定之願景是「成為公共

服務領域與教育文化節目的領導品牌」；在 2005 到 2007 年之三年願景

為「貼近公眾，成為受公眾喜愛並信賴的標竿媒體；接軌國際，成為具

國際視野與品牌的公視集團」；2008 到 2010 年之三年願景則是「成為

公眾喜愛、信賴並具有影響力的標竿媒體；建全公廣集團運作，提升組

織效能；完成建置數位製播環境，提供媒體服務平台；扮演世界認識台

灣的窗口」（公視基金會，2006a, 2007, 2008）。 

根據訪談內容可知，在公廣集團成立後的第三屆董監事會時，曾對

公視與華視的使命、定位、策略與市場區隔提出討論並定調，其將公視

定位為「側重人文關懷與資訊服務的綜合台—人文資訊台」，而華視為

「側重生活經營與娛樂服務的綜合台—生活娛樂台」，並論述公廣集團

的使命在於「豎立媒體的價值標竿、開創嶄新的廣電文化、改造台灣的

媒體生態以及促進社會的健全發展」。 

（二）公視基金會之角色 

公廣集團目前的營運方式是一個集團、兩個董事會，而公視目前屬

非營利的財團法人，華視則是公開發行的公司，依據公司法設有董事

會，其指派的法人代表佔華視董事席次的絕大多數。另外公視基於設台

宗旨，雖然尊重原民台與客家台的主體性與製播節目的自主性，但是在

行政與財務監督上，仍由公視的總經理負全責，因此，公視基金會在公
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廣集團的運作上一直扮演著關鍵性角色。 

依最新修正的《公共電視法》規定，公視基金會董事席次為 17 到

21 人。其中僅董事長一人為專任有給職，其餘董事為無給職。由法定

職權來看，公視基金會董事會主要強調決策制定與監督管理的功能，而

綜觀前後幾屆董事會的運作，似乎也較偏向決定組織的任務與目的、預

算與財務監督、以及甄選與解聘行政主管等工作。至於董事人選如何決

定，對於董事會功能的發揮有著深遠的影響，雖然公視法明確規定遴選

辦法與程序，但第四屆董事的產生從審查委員會的組成與召開，到現任

董事會的遴選過程等，都出現瑕疵與爭議，這自然對該集團的社會責任

產生傷害。3 

2004 年底，第三屆公視董監事會成立，目標任務即籌組公共廣電

集團。至 2006 年華視加入後實際的整併工作，則是由兩台主管召開主

管聯席會議，依業務類別設整合小組，由華視及公視副總級以上高階主

管分工督導（公視基金會，2006b；華視，2007）。2007 年起，為實現

對族群頻道的尊重，特設置客家與原住民諮議委員會、並遴選兩台台長

（陳彥龍、劉幼琍，2006），在經費上則是專款專用，以維族群頻道主

體性；在員工權益上，則是透過考試將原客兩台舊有員工納編公視。4

至於宏觀電視目前則是由公視國際部的國際頻道組負責製作，組織位階

編制在公視之下。 

雖然第三屆公視基金會最重要的任務即是建立公廣集團，但在前公

視總經理卸任時所提交的文件中指出，公視加華視的運作，充其量只能

說是「合作」，尚不到「整合」，甚至是「統合」的地步（胡元輝，

2007）。第四屆公視董監事會成立後，暫停「公廣集團執行委員會」的

運作，新任公視總經理無需身兼集團總執行長，集團事務則改由「集團

策略會議」統籌，目前運作設計是由董事長召開跨平台協調會議，若有
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重要決策再提報董事會討論，華視總經理則直接受華視董事會及董事長

指揮監督。 

（三）公廣集團的組織編制 

為納入客家台及原民台，公視重新規劃各部門目標員額，2008 年

總員額已增至 662 人。在第四屆公視董事會遴選出總經理後，公視董監

事會決議在原先的「新聞諮詢委員會」外，再成立「節目及新媒體諮詢

委員會」；重大專案部分則成立「南部設台諮詢委員會」，並終止原有

之「經營策略諮詢委員會」。 

華視公共化後組織結構雖未做調整，但 2006 年 8 月公視新聞部 67

位人員搬遷到華視新聞部，進行「公廣新聞平台」的整併，此舉之後確

定失敗但已引發兩台風波。而華視依《無線電視事業公股處理條例》第

九條規定，公股釋出後辦理員工不留用與年資結算，因此在同年底借貸

6.6 億元完成這項任務。這項規定促使華視人員產生汰換，雖然有部份

員工持負面的態度，稱此為「劣幣條款」，但組織成員的更換對於新組

織文化的塑造，並非是完全負面的。目前員工共有 643 人，「以現在華

視的員工來講比例，大概三分之一是十五年以上的員工，五到十五年也

是三分之一，五年以下的員工也是三分之一。」（受訪者 28） 

至於原民台與客家台的組織成員則各約有 100 多人。若單從公、華

兩視的人力結構來看，則兩台受大專教育的成員比例均超過半數以上，

其中尤以公視的成員中近六分之一受過研究所的訓練、且其男女比例亦

較平均。如此，則公廣集團成員的素質顯然是該組織最重要的優勢之一

（秦琍琍，2008）。 

公廣集團自整併以來的數年間，歷經兩屆董、監事會，公、華視的

管理高層頻頻走馬換將。新任公視總經理除在人事與節目政策有重大改
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變外，亦公開表示要改變組織文化，把以往有官僚氣息的「公家」電視

台改為真正的「公共」電視台（見藍祖蔚，2008 年 1 月 21 日）；而華

視自公共化後，也企圖透過一系列的教育訓練，使員工對集團公共化使

命有更深的認同。然而，根據新經營團隊任職週年時，由公視工會所作

的員工滿意度調查結果卻顯示，員工雖然對於「認知並實踐公廣集團核

心價值與理念」的同意度甚高，卻多不滿意現任管理階層的領導能力。5 

（四）公廣集團的財務狀況 

現今的公廣集團，每年使用公共經費近 20 億元，其中政府捐贈公

視 9 億，有線電視事業發展基金約 1 億；客家、原民、宏觀頻道的經費

是來自政府經費，由相關行政機關編列預算，華視則是集團中唯一沒有

任何政府預算或補助的電視台，完全依賴廣告業務收入自負盈虧。 

如同許多非營利組織，公廣集團得主要財務資源須仰賴政府部門提

供，然而相關研究也指出，非營利組織在財務無法完成獨立而須仰賴政

府的情況下，組織與政府部門有著密不可分的互動關係，容易形成一種

相互影響的「混合」（hybrid）特質（官有垣，2001）。此現象使得公

廣集團在運作上面臨兩項重要的挑戰：一為組織必須重視與「外部關係

人」（媒體、立委、政府官員、意見領袖及一般民眾）的行銷溝通，特

別是與國會與政府相關部門的公共關係；另一方面則是如何在組織運作

上，確實排除政府的干預與影響以建立問責。 

伍、公廣集團論述建構之組織真實  

從上述組織內、外部情境的描述與分析可知，公廣集團在整併過程

中所經歷的文化轉變、領導溝通、以及組織成員的自我認定等，必然會
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影響集團整體表現、以及外部公眾對組織所衍生與累積的集體評價。而

組織成員的所說與所做，不單單只是論述內容的呈現，更是一種組織成

員建構共同的社會真實與認知框架的機制（Mumby & Clair, 1997）。以

下將透過對從組織認定與組織文化的析論中，呈現公廣集團的新、舊成

員是如何透過工作場域中的論述與互動，來理解與定義組織並建構意義

與共享真實的。 

一、公廣集團論述建構之語藝視野與組織認定 

Bormann 在 1972 年首次提出幻想主題分析方法以及幻想主題與語

藝視野兩個概念。這些概念主要植基於符號幅合理論，說明人們是經由

溝通來建構真實，亦即其所用的符號意義，能為參與溝通者輻合出共享

的 真 實 ， 以 達 成 意 義 的 交 流 與 經 驗 的 共 享 （ Rybacki & Rybacki, 

1991）。因此「幻想」不是憑空想像而是對特定事件的「創造性詮

釋」，目的除在滿足心理與語藝需求外，通常也是在為群體過去的或未

來的行動建立意義。此方法論的提出，讓我們能夠窺知人類群體透過理

性與非理性論述，得以建構共識與集體文化的過程。 

幻想主題是語藝真實建構過程的基本單位，包括場景主題、角色主

題、行動主題（Bormann, 1972）、和合法化機制（Shields, 1981）。場

景主題是描述行動發生的地點、背景等之命名與描述；角色主題是對場

景中所出現的角色、其人格特質與動機進行析論；行動主題指角色人物

在戲劇中所參與的行動，也就是情節（plot）；而合法化機制則指在語

藝行動背後所蘊涵的動機與信念，即其行動合理∕合法化之依據。 

Bormann 在 1982 年又提出幻想類型（fantasy type）（或語藝類型

rhetorical type）作為介於幻想主題與語藝視野中間的概念，幻想類型是
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由一連串共享的相似場景、角色與行動所構成，使得團體成員能將新的

事件或經驗以熟悉的模式共同理解與分享，而不須針對其中的細節再加

以解釋。團體成員所共享的幾個幻想類型，便逐漸構成語藝視野（

Bormann, 1982）。 

為能更深入的呈現 TBS 的組織真實，本研究除從正式的企業論述

中，來分析領導高層透過何種語藝視野的形塑，以建構組織認定與文

化、並進行說服與行動召喚外，亦將透過對其他組織成員論述的分析，

勾勒出員工的認知與行為表現。此處的領導高層主要指包括了董事長、

總經理、台長、副總經理、以及經理等一級主管。 

（一）公廣集團組織認定之幻想主題 

1. 員工組織認定之幻想主題 

從員工的論述中，主要分析出有領導者、成員自身、以及公廣集團

三種角色。在描述領導者時，其角色特質除因「帶領集團前進」而必須

「展現魄力」與「遊說立法」外，有時也會「權責分工不清」；在勾勒

成員自身的角色時，主題則為「接受且承擔的集團成員」，除了必須知

道「公共價值與責任」和「須清楚定位且團結」外，亦須要「獨立自

主」並建立彼此的「夥伴關係」；而最多人提到的「提供多元服務的集

團」角色，其主題則環繞在「公共服務的媒體」、「關懷弱勢的媒

體」、以及是「有競爭力的媒體」等特質上。 

場景指行動發生的地點或角色所在的位置，員工除為其所處的現實

情境命名，也勾勒出未來的組織情境，主題有四：分別為「資源不足的

集團」、「衝突的工作環境」、「員工權益不明」、與「組織營運的未

來」。對於當下公廣集團整合的現實場景，最多人提到的是「資源不足
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的集團」，其次為「衝突的工作環境」，可見員工在整併過程的中，角

色的行動與情感是如何被此場景所影響。 

至於行動主題即指情節，在此整併過程中，成員論述清楚的呈現出

「整合的困境」、「落實公共服務精神」、「追求獨立自主」、以及

「成為標竿媒體」等四個劇情與行動的框架。其中，多人提到公廣集團

最重要的本質在於「落實公共服務精神」，但其它主題也突顯出在達成

此一主軸情節時所遭遇的困境，以及這個非營利媒體組織本質上的複

雜。 

合法機制指其行動合理∕合法化之依據，也是語藝行動的動機所

在，因而常指理念或是特定的現象，資料分析顯示員工語藝之合法機制

為「公共價值」與「建立法源」。儘管多數員工瞭解 TBS 的使命是在

追求「公共價值」並努力成為一個「沒有政治力介入的媒體」，卻也有

人基於以往的組織文化與價值觀，而在「公共價值與營利衝突」中掙

扎；至於成員對目前公廣集團的許多行動作為的認知，則是為了「建立

法源」的正當性，許多人相信是因為製播公約、無線電視事業公股處理

條例、以及公視法修法等規範的不足或缺失，而導致集團目前的困境，

因而只要有修法或立法，必能讓組織走出困境。 

2. 領導者組織認定之幻想主題 

在分析組織高層的正式發言時，亦呈現出領導者、組織成員、以及

公廣集團三種角色論述，但這幾種角色主題為分別為「值得信賴的領導

者」、「有使命的公視人」、以及「集團是一家人」。其中，「值得信

賴的領導者」角色特質，主要是透過內部刊物的描述，塑造出有使命、

有謀略、尊重員工、有魄力、以及專業和負責等領導特質；而對組織成

員除了突顯「有使命的公視人」形象外，亦不斷強調「成員的承擔與包
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容」等特質；在公廣集團的角色描述上，由於正處變革時期，因此主題

的闡述多圍繞著「集團是一家人」，在同心下將朝「國際化的集團」邁

進。 

在場景主題部分，領導者的論述是以願景的概念區隔出對於媒體產

業與台灣社會兩個場域的貢獻，以呈現其角色行動的合理性。這些主題

分別將公廣集團描述為能「與商業媒體區隔」、亦是「獨立自主的媒

體」之「優質平台」，因此能將台灣帶往「公民社會」並推上「國際舞

台」。 

至於行動主題則分別以「公共化的困境」、「全民所託」、與「追

求共好」來鋪陳整併過程中的重要情節，在最多人提到「公共化的困

境」劇情中，領導者明顯忽略內部的文化衝突與管理困境，而是用語藝

論述將情節聚焦於媒體公共化時，為忠於「全民所託」而必須面對的困

境，因而合理化其各種組織決策與行動都是為了「追求共好」。 

「合法機制」既是合法化行動的依據，也是行動的動機。根據資料

歸納出 TBS 企業論述的合法機制是「建立台灣公民社會」與「建立法

源」。組織領導者從公民社會的概念，鋪陳出公廣集團不僅是公共媒

體，更是一個能「促進台灣公民文化」的「公益集團」，如此則更加突

顯其公共價值。而在「建立法源」的論述上，則顯示高層主管將目前的

困境與未來可能改善的關鍵因素都歸因於法規與法源的未完全，所以只

要透過《公視法》修法、《無線電視事業公股處理條例》、以及《公廣

集團執行委員會實施辦法》等法規的修正，必然可以突破困境、達成組

織目標。在表一將領導者與組織成員對於組織認定所有的幻想主題對照

列出。 
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表一：公廣集團組織認定之幻想主題 

 人物主題 場景主題 行動主題 合法機制主題 

員
工
組
織
認
定
之
幻
想
主
題 

1. 領導者角色：

帶領集團前進

的領導者。 
2. 成員角色：接

受且承擔的集

團成員。 
3. 集團角色：提

供多元服務的

集團。 

1. 組織當下場景

：資源不足的

集團、衝突的

工作環境、員

工權益不明。

2. 組織營運的未

來。 

1. 落實公共服務

精神。 
2. 整合的困境。

3. 追 求 獨 立 自

主。 
4. 成 為 標 竿 媒

體。 

1. 公共價值：成為

一個沒有政治力

介入的媒體。 
2. 建立法源：只要

修法或立法，必

能讓組織走出困

境。 

領
導
者
組
織
認
定
之
幻
想
主
題 

1. 領導者角色：

值得信賴的領

導者。 
2. 成員角色：有

使命的公視人

，接受全民所

託。 
3. 集團角色：集

團是一家人。

1. 媒體產業場景

： TBS 能 「

與商業媒體區

隔」。 
2. 台灣社會場景

：能將台灣帶

往「公民社會

」並推上「國

際舞台」。 

1. 公 共 化 的 困

境。 
2. 全民所託。 
3. 追求共好。 

1. 建立台灣公民社

會 ： TBS 是 能

「促進台灣公民

文化」的「公益

集團」。 
2. 「建立法源」：

透過法規的修訂

，將能達成組織

目標。 

資料來源：本研究 

（二）公廣集團組織認定之幻想類型 

當幻想主題的符號意義，經由不斷的覆誦與串連，而在團體成員共

同建構的真實中幅合，達成意義的交流與經驗的共享時，此種戲劇性的

論述內容便形成一種敘事框架，反覆的在團體文化中出現，這也就是

Bormann（1982, 1985）所說的幻想類型，就像是庫存腳本一般，將數

個相關的幻想主題串連起來，即使其中某些事件不盡相同，但劇本的敘

事框架是一樣的，團體成員只要論述到類似的故事軸線，就能以熟悉的
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認知模式詮釋，並產生情感的反應。因此，幻想類型可說是幻想主題的

原型（archetype），只是更為簡潔。 

1. 員工組織認定的幻想類型 

集團員工部分歸納出「定位不明確」、「缺乏合作共識」、以及

「理想與現實的差距」等三種幻想類型。在「定位不明確」的幻想類型

中，可看出員工對於公廣集團整合之理念是支持的，但對於實際的執行

與目前的狀況卻不甚滿意，認為各台整併後並沒有發揮各台原本應有的

屬性，因此，員工的態度由原本的高度期望轉為消極的配合與執行。 

至於「缺乏合作共識」的幻想類型則顯示在公廣集團整併過程中，

員工雖然認同其理念，但由於未顧及組織公平的概念（Lind & Tyler, 

1988），使得組織成員在缺乏妥善溝通與協調的情況下，影響組織認同

的形塑（彭玉樹、林家五、郭玉芳，2004）與共識的建立。像是有員工

就以「房東跟房客之間的關係」（受訪者 2）來形容整併過程中那種疏

離與不平的感受。 

而「理想與現實的差距」則點出巧婦難為無米之炊的窘境。此幻想

類型突顯集團整合在理想與現實間的落差，讓原本就具有不同文化與價

值觀的華視，不僅在財務上產生危機，也讓員工在資金來源以及員工福

利制度上產生相對剝奪的心理。此外，也有部分華視員工認為華視人並

非是自願成為公廣集團的一員，初期甚或有被「占領的殖民地」（受訪

者 6）那種不滿的感受。 

2. 領導者組織認定的幻想類型 

從集團領導者的企業論述則可歸納出三種幻想類型：「公共媒體的

神聖使命」、「目前的衝突是必然與自然的」、以及「透過修法方能承

擔所託」。「公共媒體的神聖使命」一直是集團領導者反覆提出的論
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述，尤其是在整併初期的組織內部刊物中，往往將公廣集團的成形比喻

為是全民所「託付、選中」的，並宣誓是在進行「新電視運動」，因為

集團的「公益使命就是創新台灣電視文化」。也正因為其「是台灣社會

所付託、選中的組織， 肩負特殊使命」，所以員工要有使命感並做一

個「驕傲的公視人」。 

對於整併時期的衝突與磨合，組織的論述則主要在建構「目前的衝

突是必然與自然的」的幻想類型。從訪談內容可知高階領導者對於組織

沒有共識與文化不同的整併困境並非不知，也承認理想與現實的差距、

以及當初缺乏更詳盡的規劃，但其在努力建立「一個好的溝通文化」

時，也不斷的對內說明「一般人對於現狀的改變，會感到害怕、惶恐，

這是正常的，在整併的過程中，有雜音，這也是正常的」（大會報告，

2007 年 1 月）。 

而「透過修法方能承擔所託」的幻想類型則是透過將目前困境歸因

於法源缺陷的語藝論述，以淡化員工的失望並強化其對未來美景的期

盼。儘管公廣集團替組織員工充分建構出一種為台灣媒體改造付出的感

知，期待員工「以熱情對使命及任務全力以赴」，然而，現實上的種種

窒礙卻讓 TBS 無法承擔所託，從訪談和文獻分析中可知，儘管集團領

導者也舉出基於規劃不善、文化不同、與溝通不良等諸多原因而致整併

不順，但主要的論述都將目前的困境歸因於內部制度和外法源的不完

備，因此儘管「公廣第一年，像是新手開拼裝大卡車，而且還是用再生

輪胎」，但「只要好好地修公視法，再爛的拼裝車，都可搖身一變，成

為安全舒適、馬力十足，而且炫麗拉風的賓士」（大會報告，2007 年 7

月）。在表二將領導者與組織成員對於組織認定所有的幻想類型對照列

出。 
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表二：領導者與組織成員對於組織認定所有的幻想類型 

 領導者組織認定之幻想類型 組織成員組織認定之幻想類型 

類型一 公共媒體的神聖使命 定位不明確 

類型二 目前的衝突是必然與自然的 缺乏合作共識 

類型三 透過修法方能承擔所託 理想與現實的差距 

資料來源：本研究 

（三）公廣集團建構組織認定之語藝視野：「付託與承擔

──台灣社會需要公廣集團」 

語藝視野融匯了幻想主題與幻想類型，Bormann（1983）將之形容

為是融合了一群人符號真實之混成戲劇，亦即參與其中的成員共享某些

價值觀與世界觀，而建構出屬於此語藝社群的文化與真實。Bormann 認

為此分析方法最重要的概念之一，就是能展現出人類溝通時透過符號幅

合所產生認同的過程，因此，語藝視野的構築可以分為功用性、展現社

會關係、或是凸顯正義等目的（Cragan & Shields, 1995）。本研究整理

出公廣集團在整併過程中，所企圖形塑出組織認同的語藝視野為「付託

與承擔－台灣社會需要公廣集團」。 

從幻想主題到幻想類型的呈現，可以看出公廣集團領導者與員工的

次文化間存在著歧見，然而這些次文化認知的差異並不是對於組織的核

心理念與價值存有意識形態上的對峙，相反的，從次文化的差異中可以

窺出，儘管對於組織真實與文化的感知不同，公廣集團的新舊成員都能

認知到這是一個理想實現的過程，只是領導者意欲透過語藝論述來強化

理想的重要性與實踐面，但是被管理者卻在論述行動中強調理想實踐時

的衝突與現實。換言之，集團成員雖能共享凸顯正義目的之「付託與承

擔──台灣社會需要公廣集團」的語藝視野，視 TBS 是「台灣社會的
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出路」以為台灣建立「民主價值」和「公共價值」，但在此語藝視野逐

漸幅合的過程中，組織成員間尚未能產生彼此支持與互為一體的歸屬

感。 

此一語藝論述提出的功用也在於增強使命感與工作滿意度，當成員

實踐組織使命時，便是承擔台灣人民的付託，為整個社會努力並帶給觀

眾幸福。如前公廣集團董事長陳春山在內部刊物所言「人性需求是多元

的，最直接撼動人心的公共服務，卻是觀眾幸福感與幸福社會的型

塑。」（大會報告，2006 年 4 月） 

而在整併過程中，此語藝視野也呈現如 Cragan 和 Shields（1995）

所言的建構社會關係之功能。領導者企圖為新成員在面臨組織變動與心

生不平時，構築出一個共體時艱與更加包容的語藝框架，因為「付託」

象徵著所有行動策略之動機都是植基於台灣社會的需要，其正當性是不

容撼動的，而在此過程中所遇的困難，都應以「承擔」的心態包容，因

為忍耐非為一己而是為全民福祉，如前公視總經理胡元輝所言「付託既

源自於信賴，承擔就必須植基於責任」（大會報告，2005 年 9 月）。 

二、公廣集團的組織認定與組織文化 

由於本研究認為組織文化的塑造勢必須要有組織認定的內涵，而組

織文化也提供了詮釋組織認定的脈絡，因此在前文中，已透過對組織情

境與組織認定的分析而勾勒出公廣集團部分的組織文化，本節則從組織

成員的認知、組織經營與管理、以及領導溝通幾個面向，更完整檢視公

廣集團的文化真實與整體表現。 
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（一）組織成員對於變革的態度 

從組織認定的分析結果可以看出，公廣集團領導者雖然透過企業論

述，希望構築出「付託與承擔──台灣社會需要公廣集團」的語藝視

野，然而部分集團新成員在整併過程中即使能夠認知到組織理念與目

標，卻無法認同變革過程中組織的諸多決策。為了確認研究者對資料的

詮釋無誤，並能更深入的瞭解員工對變革的認知和態度，本研究亦施以

隨機抽樣的問卷調查，共計 236 份有效樣本。 

根據問卷資料顯示，有 64% 的員工表示能夠瞭解公廣集團的目

標；同時，也有 58% 的填卷者認同這個目標。這也是為何在前面組織

認定的分析中，多數的員工都能夠說出組織的價值觀、信念與目標。然

而既使如此，集團內部員工對於改變感到不滿者將近七成（68.1%），

相較之下，滿意者僅有 31.9%，其中原民台內成員的不滿意者甚至高達

73%，公視及華視也有 65% 以上的台內員工表示不滿。 

從訪談與問卷資料中顯示，組織成員認為目前除了法源依據的欠缺

外，在共識的建立、組織體制的運作與整合的決策上不僅「沒有準備

好」也「都沒到位」，甚至某些員工覺得在集團中的位置相較之下是

「次等公民」。有近八成的（77%）的填問卷者認為，目前情形跟當初

規劃是有差距的，此差距導致員工感到失望並質疑，當然也影響對組織

的認同。 

你公廣的那個結構都沒有進來，都沒有完備，就很草率，幾年

之內就上路，這個變成是什麼你知道嗎？…宗教上是三位一體

嘛，那公廣叫做五位一體，這個是五不到位，都沒有到位，連

公視內部都這樣…（受訪者 15） 

再深入檢視，可以發現 TBS 領導者在整併過程中雖擘畫出集團的
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價值與目標，卻忽略針對集團中的新舊電台重新定位與建立聯結，且在

組織公平概念的鞏固上也有所疏忽，因而未能安撫在組織變革過程中，

被併員工為適應新的制度與文化所引起的情緒不安或抗拒、以及主併員

工亦可能因為整併所帶來的利益改變而對組織變革產生排斥感（

Haspeslagh & Jemison, 1991）。這使得台與台間即使有整併的形式，卻

缺乏共為集團一份子的共識。對於現階段組織變革的認知，一方面讓集

團成員無法清楚的界定出在集團中所處的位置與所扮演的角色；另方面

也導致成員認為集團亦無法建立外在的形象。 

（二）組織的價值觀與基本假設 

Schein（1990）認為內外在環境的變動往往迫使組織進行調整與適

應，因此組織文化乃是生成、傳承與變革持續循環的動態過程。在公廣

集團整併過程中，因各頻道原本的定位屬性有所差異，故其現狀屬於變

革後再生成的階段，因此，從語藝視野的建構與問卷資料的分析中皆可

知，雖然組織成員對於現狀未盡滿意，也未必完全認同改革理念，但確

實是能意識與瞭解組織的價值觀與信念。尤其是部分高階管理者也非常

清楚問題的癥結不在於員工不能意識到組織的理念，而在於無法建立共

識，因此即使多數員工在問卷中表示願意協助變革，但之前個別組織文

化上的差異，仍是集團在整併時須致力之處。 

就執行層面來看，組織成員對於其個人角色與單位目標雖然瞭解，

也能體現領導階層的要求與規定，但若將共識的層級提高到全體公廣集

團，並將其內涵進深到理念的層次時，則似乎缺乏整體性的共識。若將

組織視為一符號表徵的場域（symbolic fields）（見 Berg, 1985），則組

織成員在此場域中為了理解與處理所發生的各項事物，會不斷的產製出

隱喻、故事和迷思，而這些理解周遭環境的機制，也正是意義與經驗產
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生的過程。故此，本研究再從隱喻分析中，瞭解組織成員的認知、態度

與行為，以提供了探究組織真實與文化最核心的資料。 

根據訪談資料的分析，從董事會、高層經營、中層管理、到基層員

工，對於集團的定位、功能、與目標都缺乏共同的認知。甚至在同一層

級中（如董事間、華視與公視主管間）都有所不同。這些差異使得

TBS 在經營理念、運作過程、與組織溝通上也存有不同的意見與聲

音。對於集團的基本認知，則有下列幾個主要的隱喻： 

1. 公廣集團像是一個家庭 

雖然高階領導者極力塑造「集團就是一家人」的形象，強調家庭中

有著「值得信賴的領導者」和「有使命的公視人」，且期望家中成員能

彼此「承擔與包容」，但顯然部分成員不滿意這個家庭的組成方式與互

動關係，而有「把兩個素未謀面的男女送入洞房」、「吃素跟吃葷的怎

麼可能坐同一桌」、以及「9 歲的小孩子騎在 36 歲的大人頭上」的抱

怨，因此對某些人而言，這種同一個屋簷下的關係比較像是疏遠的「房

東跟房客之間的關係」。 

2. 公廣集團像是營利媒體 

部份經營管理階層雖然陳述許多公共電視的理念，並強調與商業媒

體有所區隔，但其根本認知仍將其定位成一任務與績效取向的媒體企

業，而以工作表現與爭取觀眾為主要價值。因此，現任高階管理者認為

組織應該要從公家的電視台變成更有「效率」的公共電視台，期許「收

視率倍增」，讓大家不能有「吃大鍋飯」的心理。另一方面，在整併過

程中亦有員工認為這個媒體雖然加入了「三個頻道」，但這些加入的

「子集團」並未「真正的融合」，因此「一加一還是等於一」無法發揮

綜效。當然，就像任何媒體企業一般，由於資源與權力的分配不均，讓
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許多員工認為整併初期只是如空轉般的「內耗」罷了。 

3. 公廣集團像是一個軍隊 

任何組織的變革必然引發抗拒，而在缺少溝通的情形下，某些人對

於新聞平台的整併有著外人入侵的感覺，「華視會突然間覺得……多了

100 多人，完全陌生的人進來」（受訪者 12），也因此在兩個新聞部完

全不同的領導模式下，造成「主管在管理認知上的落差。」而由於組織

文化根本上的差異，員工在並肩作戰時，不僅常用「公視人」、「華視

人」、「原民台」、「客家台」、或是「宏觀電視」等言語展現出壁壘

分明的態勢，某些員工更認為自己在組織內是「次等公民」，使得資深

員工感嘆如今缺乏當初公視創台時那種「革命團隊」的情感凝聚。 

隱喻分析顯示出受訪者對於組織文化的認知，呼應了前述之分析發

現──即使集團領導者企圖透過企業論述，建構出一個整合的語藝視

野，但集團中新、舊成員所勾勒出的幻想主題和幻想類型，卻仍與掌控

者所操作的主流論述有所差距，這一方面反應出組織中多元真實與認定

的存在；另一方面也呈現出次文化間競逐與角力的動態過程。這也使得

公廣集團在組織文化的塑造上，必須更要顧及次文化間的溝通與整合。 

企業文化本質的差異，讓公、華兩視在整併過程中都必須努力調

適，其中自然以華視的改變最大。有近 40 年歷史的商業台華視，由於

長期以來的軍方背景再加上之前強烈的政黨色彩，本質上傾向於強調權

力與角色的文化，這也是為何華視人常自認是「沒什麼個性」、「逆來

順受」，以及「服從性高」等特色的原因；而公視則早期從籌委會到開

播初期，從半公家的組織氛圍中，逐漸形塑出強調任務的文化，並在原

有的官僚組織性格外，產生出組織民主與員工自主性的意識。 

從資料分析來看，多數員工對於集團整合的認知都是「華視併入公
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視」，因此華視員工對於「被」公共化後的種種轉變自然有較多的抗

拒。然而公視、原民台與客家台員工對於種種的變革也未必滿意，這也

是為何在問卷中對於改變感到不滿者有 68.1%，若分別來看，則在原民

台有近 7 成的受訪者不滿意改變，公視及華視的受訪者也都各有 65%

以上的受訪員工表示不滿意。 

此外，有 7 成 4 的受訪員工認為組織內部沒有足夠的溝通，雖然前

任董事長陳春山曾多次在內部刊物中，鼓勵員工重視使命並燃起熱情，

但從領導溝通的角度來看，則領導既是影響的過程，那麼就少不了對話

與協商尤其是在組織變革中，多數員工不但存有不確定感，更可能存有

抗拒改變的心態，為化解疑慮、改變認知並凝聚共識，則領導溝通不僅

要運用語藝以達說服目的，更應充分運用組織正式與非正式的溝通管道

以建構企業文化。 

陸、結論與建議 

公廣集團成立已逾三年，雖然連推動公視集團化的學者也興嘆：

「TBS 的前景是明是暗，一時之間還是難以逆料。」（馮建三，

2008）但身為傳播學者、納稅義務人與閱聽人的我們，希望能透過對企

業論述與組織真實的分析，進而瞭解到現階段公廣集團的組織認定與企

業文化，以為其所面臨的困境提出一些可供改進的建議。 

研究結果顯示，在公廣集團整併的這幾年間，無論是公視與華視之

間、或是公視與族群頻道之間，都缺乏一個整合性的文化與共識。由於

集團成員對於 TBS 是什麼、應該做什麼、以及如何去做存在著不同的

認知，使得成員對於「我們是一個甚麼樣組織」的集體認定顯得模糊與

歧異。而由於缺乏共同的組織認定以「讓組織擁有自我的特殊性、相對
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穩定性、與一致性」（徐瑋伶、鄭伯壎，2003），也使得集團成員無法

對組織產生更深的認同，因此即使多數員工都能接受如黨政軍退出媒體

等的公共化理念，卻由於定位不明與缺乏有效的組織溝通和行銷，不僅

對內讓第三屆公視基金會面臨整併任務上的阻礙，更讓第四屆公視基金

會在外深陷預算凍結的風暴。如此，則除未能發揮其員工素質良好的組

織優勢，反而更影響到組織的整體表現。 

長久以來公視甚至是公廣集團所面對的內、外環境衝擊，以及公民

社會對於數位時代公共服務廣電的期盼，都不是一部完備的《公共廣播

電視法》就能全面解決的。正如第三屆公視總經理胡元輝所言：「組織

的文化跟價值沒有建立之前，你想透過硬的一個制度去解決彼此之間的

困難，根本是沒有用的」。而公廣集團所面臨的整併困境，雖受公視法

未配套修正、華視定位未明、以及華視民股未決之諸多法規政策所影

響，然從本研究訪談中發現，組織內部成員多直指「人的問題」才是關

鍵；至於組織外部溝通（立法院）與組織內部溝通（產業工會）的問

題，也導致了第四屆公視基金會經營團隊所遇之困境。這些集團整併過

程中的困局，均有待組織掌控者對組織內部溝通進行管理，並透過企業

論述，來進行企業形象之重塑。 

研究者建議，公廣集團在整併過程中應更強調集團內員工的參與和

文化變革，鼓勵成員積極參與組織變革並塑造一個強調參與的文化，除

了要有促成參與的驅力外，在此關鍵時刻組織領導者對於管理的概念也

應有所轉變，須重視溝通與對話的參與式管理。如此，則領導者希望塑

造出「付託與承擔－台灣社會需要公廣集團」的語藝視野，方能逐漸幅

合而為新的組織成員所覆誦與認同。 

其次，若再進一步深思，則本研究的分析與發現似乎更說明了組織

認定的重要性，乃在於其提供了企業組織對於自身企業倫理的詮釋觀點
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與框架（徐瑋伶、鄭伯壎，2003；葉匡時，1995）。所謂的企業倫理，

就是企業行為的道德系統，這個系統規範了組織與所有利益關係人的互

動，包括對組織內部成員的關係與外部對社會大眾的社會責任，而企業

倫理效益的最大發揮不只是在於企業回饋社會，事實上外部關係人對組

織內部所造成的反饋，才是影響更為深遠的（Corley, Cochran, & 

Comstock, 2001；轉引自徐瑋伶、鄭伯壎，2003）。若依此檢視公廣集

團的發展，則其這數年間雖然確立了公共媒體的定位與節目策略，但其

企業形象與社會影響力似乎仍待加強。尤甚是整併過程中因忽視而未能

在內部成員中建立有效的互動規範與倫理行為，以致影響內部成員認同

與外部各界的觀感。 

最後，從學術價值來看，本文透過語藝研究的觀點，不僅將企業論

述、組織認定與組織文化三個概念作一聯結，研究發現也顯示出組織成

員對於組織定位與文化的認同，乃是一個符號互動與建構的動態過程，

因此，組織真實是在成員斷裂（fragmentation）與整合（integration）的

認知中交互呈現的。而從語藝研究的觀點來探究企業論述、組織認定與

組織文化等概念，不僅呼應了組織傳播研究在二十世紀後期漸朝語言轉

向的態勢，更從視語藝為管理者（言者）操控與說服工具的傳統概念，

進一步將語藝概念化為組織秩序、真實與認同的建構（Hartelius & 

Browning, 2008）。故而，透過對組織中論述實踐（discursive practice）

的分析，本文不僅具體操作此概念，也得以將組織成員生活世界中的暗

昧不明、弔詭、與衝突如實呈現。 

如此，或許我們可以進入如 Sveningsson 和 Alvesson（2003）所

言，將組織認定理解成是掙扎（struggle）的後現代思維中，這樣，也

許亦不必過於負面的看待公廣集團現在的種種困境。而透過語藝研究視

野的觀照，也讓我們有理由相信，若是公廣集團的領導者能將其使命從
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內部開始落實、乃至集團成員都能認同與實踐的話，那麼公共媒體在台

灣的命運與前景仍將是樂觀的。 

雖然目前有許多關於公廣集團的研究，但少有研究從企業論述、組

織認定、與組織文化等三個影響組織運作的重要面向出發，並綜合組織

民族誌與語藝分析等研究方法，來幫助學術界與實務工作者檢視 TBS

的組織真實與文化認知，以及這些認知是如何影響成員組織的生活、工

作與互動。然而，儘管本研究是從歷時性（longitudinal）的概念來探討

TBS 的整併過程，但限於研究計畫補助的時限，在分析資料與書寫結

語時，難免有未能竟其言之憾，像是公廣集團董事會爭議和華視定位等

問題迄今就仍未解決。因此，建議後續研究應持續關切上述面向，以能

對落實台灣公共媒體的實踐共盡心力；另一方面，相關研究若能植基於

本研究的討論上，進一步的探究如何在修法與組織運作等層面，來改善

董事會的運作、華視的定位、和新文化的建立等議題，必然對於公廣集

團未來發展有更大的幫助。 

註釋 

1 本文將 organizational identity 譯為組織認定，因為 organizational identification 組

織認同乃是組織成員根據組織認定從而產生之認同與歸屬感，組織傳播學者

Cheney 和 Tompkins （ 1987 ） 將 組 織 認 同 定 義 為 「 組 織 認 定 的 挪 用 」 （

appropriation of identity）。徐瑋伶、鄭伯壎（2003）之研究亦認為兩者應有所

區分。 
2 2006 年 7 月 1 日，台灣公共廣播電視集團（Taiwan Broadcasting System, TBS）

正式掛牌運作，當天小野將公、華視兩台的結合比喻為「35 歲的老女人要和 8
歲的小男人在一起」。（公視基金會，2007 年 7 月 3 日） 

3 2009 年 6 月立院三讀修正通過《公共電視法》第 13 條條文，增加公視董事席

次為 17 到 21 人，同年 7 月底舉行審查會，完成公視董、監事之增聘。然而第

四屆公視基金會董監事提名、審查過程與結果屢遭非議。主管機關行政院新聞
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局遂於 2009 年 12 月 10 日，遭到監察院糾正。（參見翁秀琪，2008；金恒煒、

劉進興，2009 年 7 月 31 日；監察院，2009 年 12 月 10 日） 
4 在原客製播任務轉移前夕，公視透過考試來決定可以到公視的員工。原本的東

森客家台和原民台員工，積極爭取工作權，並對公視提出保障既有工作權、以

「不定期契約」任用，以及追加過去在原客家台工作年資，以享有勞基法年休

假等訴求。最後結果，客家台和原民台雖然維持一年一標的業務勞務型態，負

責製播的人力都納編進入公視基金會。 
5 新的經營團隊就任滿一年時，公視工會委託學者進行「公廣集團主管領導能力

與員工工作滿意度之調查研究」，其結果顯示當時員工不滿意約占六成。調查

結 果 公 佈 於 公 視 工 會 留 言 板 「 公 視 同 仁 對 一 級 主 管 評 鑑 分 析 」 ， 參 見

http://xuite.net/union_pts。 
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Organizational Identity, Discourse, and Cultural 
Change: A Rhetorical Study of TBS during Its 

Merging Process 
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ABSTRACT 

This article investigates TBS’s corporate discourses during its merging 

process involved in organizational realities construction through 

organizational identity claims and cultural changes. From the rhetorical 

perspective, this paper employs several qualitative research methods to 

address the interplay between corporate discourses, organizational identity, 

and organizational culture. Although the managerial identity works as a 

rhetorical vision calling members’ identification, newcomers of TBS seem to 

have different perceptions of the organizational context. Consequently, the 

multiple identity claims affect TBS’s organizational image and performance. 

The findings, therefore, illuminate fragmentation as well as integration in the 

interplay between organizational discourses and identity. 

Keywords: Taiwan Broadcasting System, organizational identity, corporate 

discourse, organizational culture, rhetorical study 
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