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全球化時代國中校長超越領導理論與指標建構及其對學

校組織、教師與學生影響之研究 

 

摘要 

在現今快速變遷的全球化組織環境中，超越領導理論具有高度啟發性，雖然已出現十多

年，但實徵研究仍顯得十分缺乏。尤其近年校長要面臨校內外教育環境的變動，更需具有開

闊視野和利他精神，為現今學校教育發展的瓶頸尋求突破口，以因應未來教育的需求與目的。

在這樣情況下，校長更需要具備超越領導的思維與行動，然而國內教育領域中仍無此相關研

究。基於此，本研究從超越領導的理論出發，從中建構國中校長在學校領導的角色定位與實

際作為，以及瞭解對師生組織公民行為表現的影響作用。過往研究多考量個人層次而忽略組

織層次，容易造成層次推論謬誤之情形，因此本研究採用多層次結構方程式模型（multilevel 

structural equation modeling, MSEM）來進行資料分析。研究方法採用問卷調查研究，以台灣

國中教師為研究對象。最後實際回收 93 所學校，有效問卷 1,580 份，經統計分析歸納以下結

論：一、國中校長超越領導與師生組織公民行為現狀良好；二、國中校長超越領導對教師組

織公民行為產生顯著正向跨層次直接影響力；三、國中教師組織公民行為對學生組織公民行

為產生顯著正向直接影響力；四、國中校長超越領導經由教師組織公民行為對學生組織公民

行為產生顯著跨層次中介影響力。最後，本論文根據研究結論提出相關建議。 

 

關鍵詞：校長超越領導、教師組織公民行為、學生組織公民行為 
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Exploring the Construction of Indicators and Theory of 

Principal Transcendent Leadership in Junior High School in 

the Era of Globalization and Their Influences on 

Organization, Teachers and Students 
 

Abstract 

In today's fast-changing organizational environment of globalization, the theory of transcendent 

leadership is highly inspiring. Although it has been around for more than a decade, the empirical 

researches are still very scarce. Especially in recent years, principals are facing changes in the 

educational environment both inside and outside the school. They also need to have a broad vision 

and an altruistic spirit to find a breakthrough for the bottleneck of the development of today's school 

education in order to meet the needs and purposes of future education. Therefore, principals should 

need the thinking and action of transcendent leadership. However, there is still no related research in 

the field of education in Taiwan. Based on this, this research starts from the theory of transcendent 

leadership, and constructs the role and actual actions of principals in junior high school, and 

understands their impact on the organizational citizenship behaviors of teachers and students. Using 

the multilevel structural equation modeling (MSEM), this study utilized the questionnaire to measure 

the major variables while data were collected from a random sample of 1,580 junior high school 

teachers from 93 schools. Base on statistical analysis results, this study includes some conclusions: 1. 

The status of principal transcendent leadership, teacher organizational citizenship behavior, student 

organizational citizenship behavior in junior high school are good; 2. principal transcendent 

leadership has a significantly positive cross-level impact on teacher organizational citizenship 

behavior; 3. teacher organizational citizenship behavior has a significantly positive impact on student 

organizational citizenship; 4. principal transcendent leadership has a significantly cross-level indirect 

impact on student organizational citizenship behavior by teacher organizational citizenship behavior. 

Finally, several recommendations were provided based on the major findings. 

 

Keywords: principal transcendent leadership, teacher organizational citizenship behavior, student 

organizational citizenship behavior 
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壹、緒論 

全球化時代下的企業組織要面對的是無邊界、動態，且需處理多樣化的跨文化勞動力，

以及組織成員要在不同時空下工作，並且由於競爭激烈的標準和不斷變化的情境，而使組織

面臨著激烈的競爭環境。對於現代企業而言，在所有產品中追求卓越是唯一的標準，儘管組

織在面對生存危機的不確定性漩渦中仍不斷遭受壓力。因此，組織正在尋找新興領導力，這

種領導賦予組織對其願景的信心，而以一種明智的領導力超越環境的動蕩，並超越僅只是對

利益的關注，轉向對利益、人員和組織環境的多途徑關注。超越領導（transcendent leadership）

就是這些新興領導力中的佼佼者，其領導者建立可經受時間考驗的策略計畫，且領導風格的

「超越」特徵展現在超越自我和組織邊界，顯示在組織內部或外部進行更多的領導效益

（Kishore & Nair, 2013; Nair, 2016）。Luthans 與 Slocum（2004）即解釋說，在前所未有的經

濟、科技、社會政治和倫理道德動蕩的變革時代中，需要新的理論、新的應用以及對領導力

的全新思考，因此需要超越領導。這樣領導的新觀點正強調了組織高層領導者管理的職責

（Crossan, Vera, & Nanjad, 2008）。正是因為這樣快速變遷的現今環境，遂而產生超越領導這

樣新興的領導理論，校長領導如何發揮超越領導的效力，實有必要進行更深入的研究。 

組織公民行為是近年教育行政研究領域的重點議題，針對校長領導如何提升師生的組織

公民行為自然亦是重點研究所在。尤其在教育現場中，校長的領導是辦學成功的要素之一

（Jonathan, Philip, & Henry, 2010）。雖然學校的運作，以教師在課堂教學活動占較高的比例，

教師的教學直接影響學生的學習成果，相較之下學校的校長領導行為，不似教師的影響強度

來得高，組織資源、統一意見形成決策、提供專業支持等，在學校面臨重大問題時，方顯校

長領導的作用；亦或校長領導影響教師，教師影響學生，學生學習成效方能彰顯，如此說明

了校長領導到教師和學生這一連串的間接影響關係。然而，過往這樣同時關注於校長領導引

領師生行為表現的研究脈絡顯得十分不足，多數研究大都只是著重於校長領導對教師組織公

民行為的影響（吳勁甫，2018；范熾文與林加惠，2010；Avci, 2016; Koning & Van Kleef, 

2015; Somech & Khotaba, 2017; Uzun, 2018; Yesilkaya & Aydin, 2016; Youssef-Morgan & Luthans, 

2013），針對校長領導對於學生組織公民行為的研究部分可謂闕如。這一來是因為過往校長哪

些領導作為是會影響學生行為仍存在諸多懸念，致使這方面研究的缺陷。然而正如 Bambale、

Shamsudin 與 Subramaniam（2011）所言，超越領導正好是實踐組織公民行為的最好典範。故

此，本研究推測校長超越領導應對師生組織公民行為會產生影響效用。 

因此，本研究希冀從超越領導之理論出發，調查國內目前校長超越領導的表現狀況，以

及師生組織公民行為的現況，並以此探討國中校長超越領導是否有利於師生組織公民行為之
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生成，藉以探討國中校長超越領導、教師與學生組織公民行為之間的關係模式。根據上述研

究目的，本研究的主要研究問題如下： 

一、國中校長超越領導現況如何？其各面向表現如何？ 

二、國中教師組織公民行為現況如何？其各面向表現如何？ 

三、國中學生組織公民行為現況如何？其各面向表現如何？ 

四、國中校長超越領導、教師組織公民行為與學生組織公民行為之關係模式為何？即探討校

長超越領導與是否有助於教師與學生組織公民行為之生成？校長超越領導是否能透過教

師組織公民行為對學生組織公民行為產生間接的影響效益？教師組織公民行為對學生組

織公民行為是否亦有直接的影響效果？ 

 

貳、文獻探討 

一、校長超越領導 

（一）超越領導的定義 

因為全球化時代知識型工作和不斷的技術創新，在當今企業組織環境中引起前所未有的

複雜性、不確定性和活躍動力（Ireland & Hitt, 2005; Nadler & Tushman, 1999）。超越領導

（transcendent leadership）概念由此興起，而其可追溯回超越主義（transcendentalism）的思

想。 Immanuel Kant 和 Ralph Waldo Emerson 被認為是現代哲學中的超越主義者

（transcendentalist）。Kant 顯然是第一位熟悉古代哲學的重要德國哲學家。Emerson 的著作則

反映東方宗教的影響，但他也從西方傳統以及 Plato、Plotinus 和 Aristotle 的著作中發展思想。

在西方和伊斯蘭的角度，「超越」（transcendental）一詞傳達了拉丁語中超越的字面含義，而

在不同歷史和文化階段也有不同含義的自我超越（Razavi, 1997）。而最早使用「超越領導」

一詞，係 Cardona 2000 年於《Leadership & Organization Development Journal》發表的

《Transcendental Leadership》一文。Crossan 與 Mazutis（2008）則融合 Aldon（1998）與

Gardiner（2006）等人的研究來詮譯超越領導一詞並涵括相關領導概念，包括 Gardiner（2006）

著重於自我的品質超越和組織對社會貢獻的品質超越。Aldon（1998）專注於自我和他人的提

升，在講求精神概念引領與科學之間架起橋樑。在精神上，「超越」狀態反映個人的最高知覺

水平，且有專業的涵養和動力，個人的思維方式將通過持續培養專業的精神實踐而發展，這
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包括冥想和隨時反省自己的思想，使其擺脫自私自利，轉而採用具有建設性的思想和言語，

且注重結果的行動、批判性思維，以及能從對自我和他人的反思中學習。超越狀態使領導者

在考量所有經驗背景下重新詮釋問題，並允許與團隊成員互動，以利用集體意識來為創造性

變革做出最佳決策。正是在這種超越思維中，成員得以主動地瞭解生活和工作的目標和目的

（Puccio, Mance, & Murdock, 2011; Crossley, Cooper, & Wernsing, 2013）。可以說，超越領導尊

重自我利益，但領導者要能夠將狹隘的自私超越到更高的層次，並把思想引導到符合道德方

面，以造福所有人，包括自我和全球。超越領導的另一個主要影響是，它建立對領導者的高

度信任，從而提高領導者的效率，促進團隊成員捨棄並超越過度的自我利益和營銷自我的態

度（Pinto, Slevin, & English, 2009）。 

（二）超越領導的層面 

領導理論可分類為探討自我領導（leadership of self）、領導他人（leadership of others）和

領導組織（leadership of organization）等各層面，超越領導與其他領導理論最大的差別在於，

其他領導理論多只著重在一個或兩個層面的探討，但超越領導定義領導能力必需同時在此三

個層面落實，並且應超越層面之間的界限（Crossan, Vera, & Nanjad, 2008; de Pablos & 

Tennyson, 2017）。超越領導將許多領導力概念融合在一起，且在此三個層面的領導是有效能

的：「自我領導」包括自我覺知、自我調節以及品格優勢和美德，這些都是通過內省和反思活

動培養出來的；「領導他人」則通過正向的領導者行為以及領導力的活動和魅力來實踐；「領

導組織」強調將自我領導力與組織領導力在組織使命和整體運營的發展中融為一體，使領導

者建立組織願景和文化來激發成員的績效而不是藉由死板的規定，從而將創造力、主動性和

企業家精神融合到共同的組織目標（Crossan & Mazutis, 2008; Crossan, Vera, & Nanjad, 2008; 

Gardiner & Walker, 2009）。 

雖然相關研究都指出超越領導理論主要是從上述三個層面來看待領導能力的一個架構：

自我領導（做決定、價值、自我覺知）；領導他人（激發動機、對話協商、促進成長）；領導

組織（策略、變革管理）（Crossan, Vera, & Nanjad, 2008; de Pablos & Tennyson, 2017）。然而，

除了上述三個層面的領導外，Boney（2008）在談近代具有創新性領導時，也認同 Crossan 及

其同事提出的超越領導概念，認為除自我領導、領導他人、領導組織之外，更應加入領導社
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區（leadership of community）；意即領導者對這些外部利害關係者的領導，在與社區利害關係

者的互動中，應展現有效性和令人滿意的領導效果（Mukerji, 2017）。 

綜上，本研究將以自我領導、領導他人、領導組織及領導社區等四個層面做為校長超越

領導量表的發展方向。 

二、教師組織公民行為 

（一）教師組織公民行為的定義 

組織公民行為（organizational citizenship behavior, OCB）可將其定義為在組織常規運作之

外，成員自發性的表現出對組織有利之行為，並帶來正面的整體效能。組織為了維持常規運

作，往往會以明文規定工作職責及流程細則，組織內的成員會按照不同的正式角色，完成其

所交辦的任務，並依照獎懲考核制度，給予成員酬賞，這樣具有強制性與規範性的組織常規

運作，成員做好自己的份內工作，僅是維持組織的基本，但這樣的組織也是一個脆弱的系統

（Smith, Organ, & Near, 1983）。但在這樣的常規運作之外，成員依照個人的信念、效益、工

作角色，不受到工作契約限制，不考慮獎懲賞罰，出於自我意願而表現出超越組織常規運作

要求之外的行為，這樣的非正式奉獻，替組織帶來正面、良好及向上提升的效益，如此的組

織公民行為，因為是成員依照自己的意願，因此不具強制性及規範性，管理者亦難以使用正

式的酬賞結構來誘導或強迫成員展現組織公民行為（Belogolovsky & Somech, 2010; Konovsky 

& Pugh, 1994; Moorman & Blakely, 1995）。 

而組織公民行為套用在教育領域，是否也一體適用於教師組織公民行為是近年教育行政

研究領域的重點議題。學校是一個結構鬆散、成員耦合的組織，而教師的教學活動，具有複

雜的專業判斷，無法透過組織明訂規範教師的工作流程或細節，且教師的工作模式，時而獨

立在課堂內講課，時而與其他教師有低度的交流互動。因此，在教師的正式角色與自發性的

組織公民行為之間，變得較為模糊，難以鼓勵教師從事正式角色外的組織公民行為（DiPaola 

& Hoy, 2005; Somech & Ron, 2007）。故此，教師組織公民行為可視為教師的個人自由裁量行

為，在法定的職務責任之外，不受到正規獎懲制度影響之下，教師表現出自動自發協助其他

教師或學生，以及提升學校教學或學習效能的行為；且教師組織公民行為可受到無形的激勵



7 

 

而產生，這種利他的動機，是會擴及到其他教師或校長（王娜玲，2009；李雯智，2008；

DiPaola & Hoy, 2005; Hannam & Jimmieson, 2008; Jimmieson, Hannam, & Yeo, 2010; Somech & 

Ron, 2007）。 

（二）教師組織公民行為的層面 

教師組織公民行為研究的構面部分研究經過探索性因素分析，將教師組織公民行為問卷

調查結果歸納成一個構面，這可能是受到學校組織特性的關係，例如教師在回答利他主義的

題項時，即便受試者認為是協助學生的行為，但同時可能含有教師角色份內的工作；因此，

教師組織公民行為與教師本身教學工作，這個界線便有模糊的灰色地帶，使得研究結果形成

一個構面（Dipaola & Tschannen-Moran, 2001; Feather & Rauter, 2004）。亦有研究在經過探索

性因素分析後，將教師組織公民行為的問卷面向縮減至二或三個（李新民，2003；Christ, Van 

Dick, Wagner, & Stellmacher, 2003; Vigoda-Gadot, Beeri, Birman-Shemesh, & Somech, 2007）。所

有構面中，較常使用為利他主義的助人行為這個構面，其次為認同組織這個構面。此外，專

業倫理這個構面亦有較高的出現頻率，可能是因為教師的教學特殊專業性，使得教育界重視

教師不斷自我提升，而特別劃分出專業倫理這個構面。 

據此，本研究彙整國內外教師組織公民行為構面的相關研究（王娜玲，2009；李佳穎與

鄭淵全，2012；李新民，2003；鄭燿男，2004；蕭佳純與崔念祖，2011；謝傳崇與王瓊滿，

2011；Bogler & Somech, 2004; Christ, Van Dick, Wagner, & Stellmacher, 2003; Dussault, 2006; 

Nguni, Sleegers, & Denessen, 2006; Oplatka, 2006; Somech & Drach-Zahavy, 2004; Somech & Ron, 

2007; Vigoda-Gadot, Beeri, Birman-Shemesh, & Somech, 2007），發現「助人行為」、「關心參與」、

「認真盡責」、「人際和諧」、「專業倫理」等五個構面出現頻率最高，因而做為本研究發展教

師組織公民行為量表的主要構面。 

三、學生組織公民行為 

（一）學生組織公民行為的定義 

學生在學校的位置及角色，和員工在公司有所不同。對學校而言，學生同時具有利害人、

客戶及資產來源的角色，和學校是合作關係，不似員工之於公司，僅是下屬遵從工作命令的
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關係。而學生的選擇權亦與員工不同，學生受到約束，必須在校進行學習，且對於課程、教

師等，並無直接的選擇權，相關的決策也依附在家長之下，這樣的選擇權與公司員工可對職

業進行挑選有所不同（Gefen & Somech, 2019; Mark, 2013）。因此，在環境位置與角色不同的

情況下，員工的組織公民行為，是否能直接適用於學生組織公民行為，目前仍是一個大哉問。

現行研究大多直接採用員工的組織公民行為量表進行調查，或是自行開發學生組織公民行為

量表，相關研究尚在發展階段，未臻成熟。 

學生處於人生的社會人格發展階段，學生之間的同儕關係亦是學習重要的課題，發展平

等互信的友伴關係、培養自律或自治的學生活動，皆是學生在班級中重要的學習內容。班級

組織在這樣的情境下，蘊含許多情感的成份，對於科學調查來說，較不容易有客觀明確的評

估，例如班級活動中，學生往往要面對校園生活的溝通或衝突，便降低發展學生組織公民行

為的動力（Singh, Reddy, & Dhande, 2018; Somech & Drachzahavy, 2004; Vigoda-Gadot, Beeri, 

Birman-Shemesh, & Somech, 2007）。 

綜上，學生組織公民行為可定義為學生在課堂學習之餘，能認同班級與學校，主動協助

同儕，和善地與其他學生互動，並積極參與班級或學校活動，進而提升學業或人格方面的學

習成效，自願為其他學生或整個學校帶來有益的結果。例如，學生對班級具有歸屬感及向心

力，參與班級的公共事務，對相關活動提出討論建議，並與同儕合作執行活動。 

（二）學生組織公民行為的層面 

學生組織公民行為構面的部分研究經過探索性因素分析，將學生組織公民行為問卷調查

結果歸納成二個構面，如林瑞億與許雅雯（2015）的「班級認同與人際互動」、「工作盡責與

自我充實」二構面。以及 Chen 與 Carey（2009）的「認真盡責」、「利他行為」二構面。而研

究較普遍採用五構面：利他主義、認真盡責、公民道德、和善有禮、運動家精神（李金泉與

李那莉，2011；林侑瑋、吳政崎、牟鍾福與張祿純，2010；林純雯，2018；Allison, Voss, & 

Dryer, 2001）。這五構面係源自 Organ（1988）對組織公民行為的描述：利他主義係在自由裁

量行為下，協助特定他人解決或提升組織困難或任務；認真盡責係在自由裁量行為下，員工

表現超出組織最低限度的要求，如出缺席、遵守規定、休息時間；公民道德係在個人部分負

責任地參與並投入組織的活動；和善有禮係個人防止或避免工作上發生問題的行為；運動家
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精神係員工能容忍且不抱怨不理想的情況或環境。 

據此，本研究彙整國內外學生組織公民行為構面的相關研究（李金泉與李那莉，2011；

林侑瑋、吳政崎、牟鍾福與張祿純，2010；林純雯，2018；唐振耀與吳明隆，2012；陳清檳、

蕭育琳與徐智瑋，2010；黃相瑋，2010；Allison, Voss, & Dryer, 2001; Chen & Carey, 2009; 

Gefen & Somech, 2019; Gore, Davis, Spaeth, Bauer, Loveland, & Palmer, 2014; LeBlanc, 2014; 

Singh, Reddy, & Dhande, 2018），以最常出現的五個構面為主要學生組織公行為的研究構面，

以此發展本研究的學生組織公民行為量表，分別為「認真盡責」、「助人行為」、「公民道德」、

「和善有禮」、「運動家精神」。 

四、校長超越領導、教師組織公民行為、學生組織公民行為之關係研究 

（一）校長超越領導對教師與學生組織公民行為之影響研究 

超越領導者的任務是在心理、情感和精神上訓練其追隨成員，他們首先必須提升成員們

的智力、情商與靈性智商，增強和發展他們在工作中的靈性（Shabnam & Tung, 2012; Soltani 

& Joneghani, 2012），其包括通過內在地激勵和滿足成員的價值觀、態度和行為（Fry, 2009）。

這樣的領導者在建立和塑造組織文化中起著至關重要的作用，因為他們能夠在組織中帶領成

員創新，並且滿足過程中激勵成員信念、態度和行為上所需的需求和動機（Zohar & Marshall, 

2000）。如此，不難想像超越領導這樣有利激起成員高層次正向動機與行為的模式，正是引領

組織公民行為產生的有力條件。因此，Bambale、Shamsudin 與 Subramaniam（2011）認為 21

世紀的超越領導典範應是實踐組織公民行為的良好領域，研究者應積極探索這兩者之間的關

係，以促進組織公民行為和領導力的整體發展，不過 Bambale 等人在全面環顧各種文獻後，

其認為這樣的研究尚有待耕耘。不過，本研究後來搜索到少數已有針對這方面的研究，已可

逐漸驗證這兩者之間的關係。Najarbashi 與 Aalikhani（2014）研究企業組織中超越領導與組

織公民行為之間的關係，針對伊朗一家保險公司進行問卷調查，研究結果顯示，超越領導與

組織公民行為之間存在顯著的相關性。Sayadi、Habibi 與 Savabeih（2016）的研究隨機抽樣調

查 180 名企業員工，利用結構方程模式分析，結果顯示組織公民行為受超越領導的影響很大，

標準化結構係數達 .86。 
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雖然企業組織方面，已有少數研究指出超越領導對成員組織公民行為的正向影響，然而

在教育領導方面這樣的實徵研究仍是闕如的。不過，在一些校長領導對教師組織公民的影響

研究，或可窺見一些端倪。因為校長身為學校管理者，其決策影響著學校的發展方向，在教

育的情境中，校長自身的教育理念，透過領導行為與教師及學生互動，進而達到學習成效與

教育目標。校長領導與教師組織公民行為相關研究指出，校長領導對教師組織公民行為有直

接或間接的影響（王娜玲，2009；吳勁甫，2018；范熾文與林加惠，2010；Avci, 2016; Burns 

& DiPaola, 2013; Koning & Van Kleef, 2015; Nguni, Sleegers & Denessen, 2006; Somech & 

Khotaba, 2017; Uzun, 2018; Yesilkaya & Aydin, 2016; Youssef-Morgan & Luthans, 2013），校長採

用的領導行為，影響著教師表現出組織公民行為的互助利他，提升學校效能，其中正向領導

（吳勁甫，2018；Avci, 2016; Somech & Khotaba, 2017; Uzun, 2018; Youssef-Morgan & Luthans, 

2013）與交易領導（Podsakoff, MacKenzie, Moorman, & Fetter, 1990）的研究結果皆顯示能正

向的影響教師組織公民行為，學校校長建立願景，發揮正向的特質與魅力，依教師個別需求

給予關懷，配合獎懲賞罰，能激勵教師，促使其展現組織公民行為。Podsakoff 等人（1990）

及 Pillai等人（1999）則指出校長轉型領導對教師組織公民行為有間接的影響效果，這之間含

有信任、工作滿意度、公平等中介變項的影響；而交易領導係建立在校長與教師之間的交換

基礎上，有著給予及接受的成份存在，在這樣的交換過程中，可以激發的教師的信任、滿意

度及感受到公平，進而引發組織公民行為。范熾文與林加惠（2010）則研究校長道德領導與

教師組織公民行為之間的關係，結果顯示整體而言，校長道德領導程度愈高，教師的組織公

民行為表現也愈高，兩者之間存在著正向的關係；因此，校長表現言行一致的誠信負責管理

方式，尊重關懷學校成員的教學需求，且重視其專業自主，並鼓勵參與進修專業知能，使教

師信任校長的領導，有自身發展的空間，即可以促使教師展現出組織公民行為。 

綜合上述相關校長領導對教師組織公民為的研究，加以企業組織研究中指出超越領導對

組織公民的影響效用，本研究推論校長超越領導對於教師的組織公民行為應具有正向的影響

效果。唯校長超越領導對學生組織公民行為的研究仍是闕如，不過基於前述超越領導的內涵

特性，本研究亦推斷其對學生組織公民行為亦可能有所影響，其實際影響情形則有待本研究

實證之。 
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（二）教師組織公民行為對學生組織公民行為之影響研究 

教師對學生組織公民行為影響的相關研究，其指出教師的領導模式，對學生的組織公民

行為具有直接與間接的正向影響（Arain, Sheikh, Hameed, & Asadullah, 2017），而學生組織公

民行為亦可正向影響學生獲取更高的學業成績，以及正向地影響教師，並認可教師在課堂中

的專業教學成效（Gefen & Somech, 2019）。由此可知，教師行為與學生組織公民行為兩者是

互相影響的。學生在校的參與行為、對學校隸屬關係、禮貌等組織公民行為，和課堂中老師

的融洽相處及和睦情感有著正向關係，而教師在學校內的教學成效及班級經營的和善氛圍，

亦會促使學生表現組織公民行為（Arain, Sheikh, Hameed, & Asadullah, 2017; Gefen & Somech, 

2019; Myers, Goldman, Atkinson, Ball, Carton, Tindage, & Anderson, 2016），就是師生在這樣互

相影響的情況下，提升學生的學習成效。 

而教師組織公民行為對學生影響的相關研究，Jimmieson、Hannam 與 Yeo（2010）調查

在校學生的學校生活品質，研究結果指出教師組織公民行為對學生的整體滿意度、負面影響、

師生關係、學業成就、相信機會（信任學校的教育理念）具有正向的影響，學生受到教師組

織公民行為的影響，對學習整體的滿意度提升，也促進學業成績。Regoxs（2003）則對畢業

學生進行調查，以學生投入就業市場後的觀點，來看教師組織公行為行對其在學期間學習成

效的影響，研究結果指出，畢業生認為和善有禮僅是一位好老師所應具備的基本，除此之外，

更應具備鼓勵學生學習投入、與學生經驗聯結的實務教學方法、認真盡責的教學責任、對學

生尊重，這些教師組織公民行為對畢業生的影響來說，是真正影響學生學習到專業知能並能

帶入職場中的。 

唯上述教師對學生組織公民行為的影響，以及教師組織公民行為對學生的影響，相關研

究數量並不多，難以真正瞭解實際的影響情況，特別是教師組織公民行為對學生組織公民行

為的相關研究，目前尚未有著墨。然而，基於前述的相關研究，本研究假定教師組織公民行

為應對學生的組織公民行為亦有所影響，實際狀況如何則有待本研究分析驗證之。 
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參、研究設計 

一、研究架構與方法 

本研究為了探討校長超越領導、教師組織公民行為與學生組織公民行為之關係模式，以

理解校長超越領導對教師與學生所產生的影響意義，研究架構如圖 1 所示。主要調查校長超

越領導、教師組織公民行為與學生組織公民行為在國中學校的實施狀況，同時分析不同教師

個人背景與學校背景的差異影響。最後，分析校長超越領導、教師組織公民行為與學生組織

公民行為的關係模式，即探討校長超越領導對教師與學生組織公民行為的幫助情況，還有校

長超越領導透過組織氣氛分別對教師與學生組織公民行為所產生間接的影響效益狀況，以及

教師組織公民行為對學生組織公民行為的直接影響效果。 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

圖 1 研究架構 

二、研究對象及抽樣 

研究方法將採問卷調查法，研究對象則挑選教師做為施測對象，係因為學校教師最能感

受校長相關領導作為，並能合宜評估自身狀況與學生行為表現情形。依最新 109 學年度統計

資料，國中學校數為 737 校，教師人數共計 46,489 人（教育部統計處，2021）。根據 Krejcie

與 Morgan（1970）的樣本數決定公式計算，要達 .05 的顯著水準、±3%抽樣誤差，則抽樣樣

本至少需要 1,043 位樣本。另外，本研究的研究變項有涉及學校巢套（nest）特質需要加以考

量，就統計學理而言，建議學校抽樣數至少要達 50 所以上（Muthén, 1991; Preacher, Zyphur, 

& Zhang, 2010）。因此，本研究以 109學年全國國中的教師為對象，共抽取 100所學校，每校

教師個人背景變項（性別、年齡、年資、教育程度、兼職行政） 

學校背景變項（學校班級規模） 

教師組織公民行為 

1. 助人行為 

2. 關心參與 

3. 認真盡責 

4. 人際和諧 

5. 專業倫理 

學生組織公民行為 

1. 認真盡責 

2. 助人行為 

3. 公民道德 

4. 和善有禮 

5. 運動家精神 

校長超越領導 

1. 自我領導：品德展現、自我覺

知與調節、自我心靈成長 

2. 領導他人：服務導向、激勵關

懷、促進心靈成長 

3. 領導組織：共享校務治理、型

塑組織願景與文化、超越限制 

4. 領導社區：建立社區網絡關

係、經營社會責任、共融發展 
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再隨機抽取 30 位教師做為施測樣本，問卷共計發放 3,000 份。最後實際回收 93 所學校，

1,710 份問卷，如有漏答者則視為無效問卷，共計有 130 份，最後有效問卷 1,580 份，有效問

卷比率 92.40%。 

三、研究工具 

（一）校長超越領導 

本研究校長超越領導之量表係綜合相關文獻探討後自行編製，量表工具構面分成四大構

面、12 個子構面：「自我領導」（品德展現、自我覺知與調節、自我心靈成長）、「領導他人」

（服務導向、激勵關懷、促進心靈成長）、「領導組織」（共享校務治理、型塑組織願景與文化、

超越限制）、「領導社區」（建立社區網絡關係、經營社會責任、共融發展），共計 36 題，問卷

題目如：「本校校長能展現良好的品德操守，獲得教職員普遍的認同與效法」。採用 Likert 6

點量表計分型式，得分愈高，表示符合程度愈高。於問卷回收分析後的 α 係數分別

為.94、.94、.92、.94、.93、.96、.93、.95、.94、.91、.85、.93，總量表係數為.99，因此信度

良好。為確認量表題目的適切性，以驗證性因素分析（confirmatory factor analysis, CFA）來

確認量表的建構效度。CFA結果為 χ2/df = 8.31、CFI = .94、TLI = .93、RMSEA = .06、SRMR 

= .05，顯示資料與模型的適配度良好。 

（二）教師組織公民行為 

本研究教師組織公民行為之量表係綜合相關文獻探討後自行編製，量表工具構面分成五

構面：助人行為、關心參與、認真盡責、人際和諧、專業倫理，共計 15 題，問卷題目如：

「我總是幫助遇到困難的同仁」。採用 Likert 6 點量表計分型式，得分愈高，表示符合程度愈

高。於問卷回收分析後的 α 係數分別為.86、.86、.83 丶.90、.92，總量表係數為.93，因此信

度良好。為確認量表題目的適切性，以 CFA 來確認量表的建構效度。CFA 結果為 χ2/df = 

15.21、CFI = .93、TLI = .91、RMSEA = .09、SRMR = .08，顯示資料與模型的適配度尚可。 

（三）學生組織公民行為 

本研究學生組織公民行為之量表係綜合相關文獻探討後自行編製，量表工具構面分成五

構面：認真盡責、助人行為、公民道德、和善有禮、運動家精神，共計 15 題，問卷題目如：

「我任教班的學生會準時完成要繳交的作業或報告」。採用 Likert 6 點量表計分型式，得分愈

高，表示符合程度愈高。於問卷回收分析後的 α 係數分別為.88、.90、.91、.91、.91，總量表

係數為.96，因此信度良好。為確認量表題目的適切性，以 CFA 來確認量表的建構效度。CFA

結果為 χ2/df = 8.12、CFI = .97、TLI = .96、RMSEA = .06、SRMR = .03，顯示資料與模型的適

配度良好。 
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四、資料分析 

在資料分析方法上，本研究將採用多層次結構方程式模型（multilevel structural equation 

modeling, MSEM）進行，此係為本研究之特色。本研究在經由教師評估校長超越領導狀況時，

必須聚合同一校教師觀點，屬於學校層次變項；然而，在評估自身組織公民行為或者教授班

級學生組織公民行為狀況時，即屬於個人層次變項。過往處理這類資料多採用結構方程式模

型（structural equation modeling, SEM），且往往僅能選擇個人層次或學校層次其中之一的方式

進行。不過，將個人層次資料分析推論至學校層次將形成原子謬誤，以學校層次資料分析推

論至個人層次將形成生態謬誤（黃芳銘、溫福星，2007），這是過往國內相關研究要處理此類

SEM 研究分析上所遭遇之難題。為此，本研究將採用 MSEM 來解決此一問題。MSEM 相較

於階層線性模式（hierarchical linear modeling, HLM）及 SEM 等方法其實更富彈性，例如

HLM 較無法處理潛在變項，SEM 對階層性問題則較無從處理，然而 MSEM 可以同時有效處

理。故而，本研究運用 MSEM 將個人層次與學校層次資料同時納入分析，將更能貼近教育現

場實際之情況，以發現個人層次與學校層次分別的真正影響力（Preacher, Zyphur, & Zhang, 

2010; Raudenbush, 2003）。為配合研究分析之所需，本研究採用 Mplus 7 版來進行 MSEM，分

析方法係採「強韌標準誤最大概似法」（maximum likelihood estimation with robust standard 

errors, MLR），此方法對非常態分配與依賴性資料具有強韌性，能夠修正模型適配度指標的估

計值，也能提供強韌的標準誤估計（Muthén & Muthén, 1998-2012）。在檢驗校長超越領導是

否透過教師組織公民行為對學生組織公民行為產生中介效果方面，將採取 Mplus 之 Delta 係

數乘積法以檢定中介效果（MacKinnon, 2008; Muthén & Muthén, 1998-2012）。 

 

肆、研究結果與討論 

一、現況分析 

本問卷調查採用 6 點量表，分析時將分為五個區間，高標為 5.01 至 6.00 分，中高標為

4.01至 5.00分，中標為 3.01至 4.00分，中低標為 2.01至 3.00分；低標為 1.00至 2.00分。國

中小校長超越領導、教師組織公民行為與學生組織公民行為之現況描述性統計、相關分析與

差異檢定的分析結果如表 1 所示。由表 1 分析的整體平均可知，校長超越領導（M = 4.81）、

教師組織公民行為（M = 4.88）與學生組織公民行為（M = 4.16）的平均數得分均為中高標水

準。 

為瞭解三個研究變項下各構面之間的現況表現是否有所差異，分別對三個變項以相依樣
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本單因子變異數分析（Repeated measured ANOVA）進行差異考驗。就校長超越領導而言，分

析結果發現平均數達到顯著差異（F = 150.49, p < .001）；經事後比較發現，得分最高群為

「激勵關懷」（M = 4.97）、「建立社區網絡關係」（M = 4.96）、「服務導向」（M = 4.95）、「品德

展現」（M = 4.93），且「激勵關懷」也顯著高於「品德展現」；次高群為「自我覺知與調節」

（M = 4.85）、「共享校務治理」（M = 4.84）、「型塑組織願景與文化」（M = 4.82），且「自我覺

知與調節」也顯著高於「型塑組織願景與文化」；第三高群為「超越限制」（M = 4.79）、「自

我心靈成長」（M = 4.77）；第四高群為「共融發展」（M = 4.67）、「經營社會責任」（M = 4.66）；

最低則為「促進心靈成長」（M = 4.53）。就教師組織公民行為而言，分析結果發現平均數達

到顯著差異（F = 717.45, p < .001）；經事後比較發現，五個構面中最高者為為「專業倫理」

（M = 5.21），第二為「人際和諧」（M = 5.15），第三為「認真盡責」（M = 4.81），第四為「助

人行為」（M = 4.77），最後則為「關心參與」（M = 4.45）。就學生組織公民行為而言，分析結

果發現平均數達到顯著差異（F = 136.15, p < .001）；經事後比較發現，五個構面中最高者為

「公民道德」（M = 4.37），第二為「助人行為」（M = 4.22），第三為「運動家精神」（M = 

4.11），最後則是「認真盡責」（M = 4.05）與 「和善有禮」（M = 4.05）。 

為初步瞭解三個研究變項之間的關聯性，先採用 Pearson 積差相關進行分析，分析結果

可知，獨立變項與中介變項的相關方面，校長超越領導與教師組織公民行為的相關係數為.50

（p < .001）；獨立變項與依變項的相關方面，校長超越領導與學生組織公民行為的相關係數

為.36（p < .001）；中介變項與依變項的相關方面，教師組織公民行為與學生組織公民行為的

相關係數為.47（p < .001）。根據 Cohen（1988）將 r 值之大小按其標準來解釋：r＝.1 為小效

應量，r＝.3 為中等效應量，r＝.5 則為高度效應量。可見三個變項之間的相關性約呈現中等

至高度效應量的相關性，證明彼此之間應該有密切關聯，適合以 SEM再進行深度分析。 

表 1  

校長超越領導、教師組織公民行為、學生組織公民行為之現況描述性統計與差異檢定 

校長超越領導 教師組織公民行為 學生組織公民行為 

 M SD  M SD  M SD 

             整體平均 4.81 0.77  4.88 0.55  4.16 0.73 

自我

領導 

1.品德展現 4.93 0.84 1.助人行為 4.77 0.68 1.認真盡責 4.05 0.88 

2.自我覺知與調節 4.85 0.87 2.關心參與 4.45 0.80 2.助人行為 4.22 0.79 

3.自我心靈成長 4.77 0.83 3.認真盡責 4.81 0.67 3.公民道德 4.37 0.82 

領導

他人 

4.服務導向 4.95 0.90 4.人際和諧 5.15 0.67 4.和善有禮 4.05 0.86 

5.激勵關懷 4.97 0.87 5.專業倫理 5.21 0.62 5.運動家精神 4.11 0.85 

6.促進心靈成長 4.53 0.98       

領導

組織 

7.共享校務治理 4.84 0.87       

8.型塑組織願景與文化 4.82 0.92       

9.超越限制 4.79 0.93       



16 

 

領導

社區 

10.建立社區網絡關係 4.96 0.83       

11.經營社會責任 4.66 0.84       

12.共融發展 4.67 0.89       

F 150.49*** 717.45*** 136.15*** 

事後

比較 

5,10,4,1>2,7,8>9,3>12,11>6 

5>1 

2>8 

5>4>3>1>2 3>2>5>1,4 

N=1,580 ***p < .001  

二、校長超越領導、教師組織公民行為與學生組織公民行為之關係模式 

（一）驗證性因素分析 

在潛在變項的模型方面，校長超越領導屬於三階模型，教師組織公民行為與學生組織公

民行為則屬於二階模型，而其觀察指標過多，在進行 MSEM 分析時，模型過於複雜而造成待

估參數遠超過樣本數，因此後續分析擬進行題項組合（item parceling）來進行降階處理。所

謂題項組合，必須先確認每個構面下的題目都是測量同一個構念，同時確認高階驗證性因素

分析當中，如果次一階潛在變項能夠形成更高階的潛在因素，表示這些低階因素具有高階的

單維性，因此也可以利用題項組合策略，把次一階的潛在變項降階而改以觀察指標處理，用

來定義高階的潛在變項（邱皓政，2011）。 

針對校長超越領導單層次三階模型，以及教師組織公民行為與學生組織公民行為的單層

次二階模型在進行驗證性因素分析的適配度考驗之前，先檢驗各觀察指標的資料是否符合常

態分配，以本研究分析各觀察指標的偏態與峰度考驗後得知，所有觀察指標的偏態和峰度皆

符合偏態絕對值小於 3.0、峰度絕對值小於 10.0 之標準（Kline, 2011），表示資料均符合常態

分配的假設。接著進行各觀察指標之間的相關性檢驗，結果顯示觀察指標之間的相關係數，

相關係數介於 .20～.92 之間且都達 .001 顯著水準，表示各觀察指標之間都具有一定程度的相

關，因此適合再進行適配度考驗。 

以最大概似法（maximum likelihood, ML）分別對三個潛在變項進行單層次高階 CFA，標

準化參數估計如圖 2、圖 3、圖 4所示。分析結果得知觀察指標的測量誤差都為正值，並沒有

出現負的誤差變異數，且所有的誤差變異數皆達 .001 顯著水準。所有因素負荷量的標準化參

數估計值介於 .66～.99 之間，多符合標準；而估計參數的標準誤介於 .00～.02 之間，也符合

「不能有很大標準誤」的標準（Byrne, 2001; Hairet al., 2010）。分析結果顯示三個潛在變項的

單層次高階 CFA模式之基本適配度相當符合。 
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圖 2 校長超越領導之單層次三階 CFA標準化參數估計 

註：trans「校長超越領導」、tr1「自我領導」、tr2「領導他人」、tr3「領導組織」、tr4「領導社

區」、t1「品德展現」、t2「自我覺知與調節」、t3「自我心靈成長」、t4「服務導向」、t5

「激勵關懷」、t6「促進心靈成長」、t7「共享校務治理」、t8「型塑組織願景與文化」、t9

「超越限制」、t10「建立社區網絡關係」、t11「經營社會責任」、t12「共融發展」 
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圖 3 教師組織公民行為之單層次二階 CFA標準化參數估計 

註：tocb「教師組織公民行為」、to1「助人行為」、to2「關心參與」、to3「認真盡責」、to4

「人際和諧」、to5「專業倫理」 
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圖 4 留學生組織公民行為之單層次二階 CFA標準化參數估計 

註：socb「學生組織公民行為」、so1「認真盡責」、so2「助人行為」、so3「公民道德」、so4

「和善有禮」、so5「運動家精神」 

 

在整體模式適配度檢定方面，校長超越領導的模型適配結果 χ2/df = 8.31（>5.00）、CFI 

= .94（>.90）、TLI = .93（>.90）、RMSEA = .06（<.10）、SRMR = .05（<.08）；教師組織公民

行為的模型適配結果 χ2/df = 15.21（>5.00）、CFI = .93（>.90）、TLI = .91（>.90）、RMSEA 

= .09（<.10）、SRMR = .08（<.08）；學生組織公民行為的模型適配結果 χ2/df = 8.12（>5.00）、

CFI = .97（>.90）、TLI = .96（>.90）、RMSEA = .06（<.10）、SRMR = .03（<.08）。結果顯示

三個潛在變項單層次高階模型與資料適配度的指標除 χ2/df 外其餘都達標，適配度整體良好

（邱皓政，2011；Byrne, 2001）。 

在模式內在適配檢定方面，進行三個潛在變項單層次高階模型的內在結構適配度考驗。

個別觀察指標的項目信度（R2）介於.44～.99，指標都高於.50 以上的標準。在潛在變項的組

合信度方面，校長超越領導介於 .86～.97，教師組織公民行為介於 .84～.93，學生組織公民行

為介於 .88～.94，皆遠高於.60 以上的標準。在潛在變項的平均變異數抽取量方面，校長超越

領導介於 .67～.92，教師組織公民行為介於 .63～.80，學生組織公民行為介於 .71～.78，也都
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高於.50 以上的標準。因此可知，三個潛在變項單層次高階模型的內在結構適配度都相當良好。 

綜合上述，針對三個潛在變項單層次高階 CFA之常態分配、違犯估計、基本適配度考驗、整

體模式適配度檢定、模式內在適配檢定的良好結果，可知模型的單層次高階模型相當適配，

可接著採用題項組合策略降階，以利後續進行 MSEM。 

（二）MSEM 2-1-1跨層次模式分析 

本研究 MSEM 模式以校長超越領導為獨立變項，其屬於學校層次；教師組織公民行為為

中介變項，效標變項為學生組織公民行為，兩者同屬於個人層次；因此，本研究模式係

MSEM2-1-1 跨層次模式（邱皓政，2017；Preacher et al., 2010），將以 MLR 法進行模式參數

估計，整理如表 2。 

表 2  

MSEM 參數估計值摘要 

Variables 
Unstandardized 

Estimate 
S.E. Est./S.E. 

Standardized 

Estimate 

個人層次  

to1→tocb 1.00 - - .76*** 

to2→tocb 1.12 0.04 30.56 .71*** 

to3→tocb 1.08 0.04 30.41 .82*** 

to4→tocb 0.86 0.04 21.38 .67*** 

to5→tocb 0.89 0.04 20.71 .74*** 

so1→socb 1.00 - - .78*** 

so2→socb 0.96 0.03 28.11 .83*** 

so3→socb 0.98 0.04 26.32 .82*** 

so4→socb 1.10 0.03 39.96 .87*** 

so5→socb 1.08 0.03 42.08 .86*** 

tocb→socb (aW) 0.68 0.04 15.88 .51*** 

學校層次  

tr1→trans 1.00 - - .97*** 

tr2→trans 1.12 0.05 21.51 .98*** 

tr3→trans 1.16 0.06 20.78 .97*** 

tr4→trans 0.96 0.07 14.45 .93*** 

to1→tocb 1.00 - - .98*** 

to2→tocb 0.77 0.12 6.61 .76*** 

to3→tocb 0.66 0.18 3.71 .81*** 

to4→tocb 1.29 0.10 12.85 .99*** 

to5→tocb 1.09 0.10 10.73 .99*** 

so1→socb 1.00 - - .95*** 

so2→socb 0.82 0.19 4.38 .91*** 

so3→socb 1.00 0.13 7.89 .97*** 

so4→socb 0.86 0.10 8.22 .94*** 

so5→socb 0.72 0.11 6.56 .98*** 

trans→tocb (bB) 0.29 0.08 3.76 .64*** 

tocb→socb 0.41 0.21 1.97 .40* 

trans→socb 0.09 0.08 1.12 .20 

中介效果     

aW * bB 0.19 0.05 3.77 .32*** 
N = 1,580 / 93（人數/學校數） *p < .05 ***p < .001 
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註：trans「校長超越領導」、tr1「自我領導」、tr2「領導他人」、tr3「領導組織」、tr4「領導社區」、tocb「教師組

織公民行為」、to1「助人行為」、to2「關心參與」、to3「認真盡責」、to4「人際和諧」、to5「專業倫理」、socb

「學生組織公民行為」、so1「認真盡責」、so2「助人行為」、so3「公民道德」、so4「和善有禮」、so5「運動家

精神」 

由表 2 可得知，在個人層次（組內）觀察指標的測量誤差都為正值，並沒有出現負的誤

差變異數，且所有的誤差變異數都達 .001 顯著水準，觀察指標的標準化參數估計值介於.67

～.99 之間，多符合標準；而估計參數的標準誤介於 0.03～0.19 之間，也符合「不能有很大標

準誤」的標準。在學校層次（組間），觀察指標的測量誤差也都為正值。根據 Bagozzi 與 Yi

（1988）針對一般傳統 SEM 的觀點，超過.95 的標準化因素負荷量是屬於過高的不合理係數。

然而，本研究採用 MSEM 且研究中學校層次變數之間的相關很高，以及學校層次觀察值僅有

93 間學校；而一般在組間樣本數小於 100 時，非常容易觀察到此一現象；加上本研究估計參

數的標準誤穩定，參數的顯著性考驗值都在穩定合理的範圍，對於參數估計與潛在變項估計

不利影響尚屬輕微，因此為了模式的穩定，仍可維持原來的模型設定而不進行人為方式的參

數限定（邱皓政，2007）。 

在整體模式適配度檢定方面，模型適配結果為 χ2/df = 6.95（>5.00）、CFI = .91（>.90）、

TLI = .90（>.90）、RMSEA = .06（<.08）、SRMR = .06/.11（組內/組間）（<.08 / >.08）。適配度

指標尚屬理想，因此綜合各項指標來看，本研究的理論模式與實際資料達到良好的適配程度。

在模式內在適配檢定方面，在個人層次（組內）教師組織公民行為與學生組織公民行為的項

目信度（R2）介於 .67～.87，組合信度為 .86、.92，平均變異數抽取量為 .55、.69；在學校層

次（組間）三個潛在變項的項目信度（R2）介於 .76～.99，組合信度為介於 .96～.98，平均變

異數抽取量為介於 .83～.92。因此不論個人層次（組內）或學校層次（組間）的內在結構適

配度都很良好。因此，校長超越領導、教師組織公民行為與學生組織公民行為之關係模式

MSEM2-1-1可以成立，接著再探討三者之間的影響關係大小。 

為探討 MSEM2-1-1 跨層次的影響效果，將參數估計係數繪製如圖 5。從表 2 與圖 5 可知，

校長超越領導（學校層次）對教師組織公民行為（個人層次）產生顯著正向跨層次影響（未

準標 β = 0.29，p < .001），解釋力為 40.70%；但對學生組織公民行為（個人層次）未產生顯

著跨層次影響（未準標 β = 0.09，p > .05），可見得學校層次的校長超越領導在跨層次影響上，

僅對個人層次的教師組織公民行為具有正向的顯著影響作用。而教師組織公民行為（個人層

次）對學生組織公民行為（個人層次）亦產生顯著正向直接影響（未準標 β = 0.68，p < .001），

解釋力為 25.60%。在跨層次中介效果的考驗值為 0.19，達 .001 顯著水準，解釋力為 10.42%，

可知校長超越領導（學校層次）可經由教師組織公民行為（個人層次）對學生組織公民行為
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（個人層次）產生跨層次的中介影響作用。因此校長超越領導對學生組織公民行為的影響，

主要透過跨層次影響教師組織公民行為的提升，再間接提升學生組織公民行為。 

 

 

   

 

 

 

 

 

 

 

圖 5 MSEM未標準化參數估計係數 

N = 1,580 / 93（人數/學校數） ***p < .001 

三、綜合討論 

由本研究調查結果顯示，校長超越領導、教師組織公民行為與學生組織公民行為的平均

數得分均為中高標水準；且校長超越領導以「激勵關懷」、「建立社區網絡關係」、「服務導向」、

「品德展現」表現最佳，教師組織公民行為以「專業倫理」表現最佳，學生組織公民行為最

佳者則是「公民道德」。在三者關係模式分析中，得知教師組織公民行為對學生組織公民行為

產生顯著正向直接影響，解釋力為 25.60%。雖然目前並無教師組織公民行為對學生組織公民

行為的影響研究，但從相關研究來看， 教師的教學與班級經營的相關領導作為，將能直接或

間接促使學生表現出組織公民行為（Arain, Sheikh, Hameed, & Asadullah, 2017; Gefen & 

Somech, 2019; Myers, Goldman, Atkinson, Ball, Carton, Tindage, & Anderson, 2016）。Jimmieson

與 Hannam（2010）、Regoxs（2003）的研究指出教師組織公民行為對學生學習成效與滿意度

等相關學習表現方面都具有正向影響力。可知教師組織公民行為對學生組織公民行為應具有

一定程度的影響力，而本研究經由實證調查分析結果，驗證了教師組織公民行為對學生組織

公民行為有約近四分之一的影響力，可見教師組織公民行為實是提升學生組織公民行為的重

要因素。 

在校長超越領導跨層次影響方面，僅對教師組織公民行為具有正向的顯著影響作用，解

釋力達到 40.70%，影響力非常之高，可見校長超越領導確實是提升教師組織公民行為最有效

的領導作為。超越領導特性在於激勵成員，滿足其心理、情感和精神的需求，產生為組織付

出更多行為的動機（Fry, 2009; Shabnam & Tung, 2012; Soltani & Joneghani, 2012; Zohar & 

0.29*** 學校層次 

個人層次 

0.09 

0.68*** 

校長超越領導 

教師組織公民

行為 

學生組織公民

行為 
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Marshall, 2000），這樣有利激起成員高層次正向動機與行為的模式，正是組織公民行為產生的

有力條件。在企業界的相關研究如 Najarbashi 與 Aalikhani（2014）、Sayadi、Habibi 與

Savabeih（2016）都證實了超越領導對組織公民行為有其影響力，尤其 Sayadi、Habibi 與

Savabeih（2016）利用 SEM 獲得標準化結構係數達 .86，雖然本研究情境更改為學校，但亦

獲得標準化結構係數 .64 的高度影響力。雖然在本研究之前，並無校長超越領導對教師組織

公民行為的實徵研究來佐證本研究成果，但過往具有相關超越領導意涵的校長領導作為研究，

也都發現對教師組織公民行為具有正向的影響作用（王娜玲，2009；吳勁甫，2018；范熾文

與林加惠，2010；Avci, 2016; Burns & DiPaola, 2013; Koning & Van Kleef, 2015; Nguni, Sleegers 

& Denessen, 2006; Pillai,Schriesheim, & Williams, 1999; Podsakoff, MacKenzie, Moorman, & 

Fetter, 1990; Somech & Khotaba, 2017; Uzun, 2018; Yesilkaya & Aydin, 2016; Youssef-Morgan & 

Luthans, 2013），足以驗證本研究校長超越領導對教師組織公民行為有正向影響力的分析結果。 

而在校長超越領導對學生組織公民行為的影響方面，在直接影響部分，本研究分析結果

雖獲得 .20 的標準化結構係數，但考驗結果並無顯著直接影響作用；當然這可能受限於本研

究學校樣本數尚不充足所導致，不過相比中介影響作用，可知校長超越領導經由教師組織公

民行為可對學生組織公民行為產生顯著正向中介影響力，其標準化結構係數 .32 也高於直接

影響力，可知校長超越領導對學生組織公民行為的影響，主要係透過影響教師組織公民行為，

再間接影響學生組織公民行為。雖然目前並無相同的研究可供佐證，然而過往相關在研究校

長領導對學生學習表現的文獻中亦曾指出，校長領導對學生的影響多半會透過教師來產生，

教師在校長領導對學生行為影響上扮演了重要的中介角色（謝傳崇與王瓊滿，2011；Al-

Mahdy & Al-kiyumi, 2015; Kaso, Aswar, Firman, & Ilham, 2019; Marfan & Pascual, 2018; 

Robinson, Lloyd, & Kenneth, 2008; Seong, 2013; Slater, 2011）。因而可推知本研究認為校長超越

領導對學生組織公民行為主要是經由教師的中介影響作用，這樣的研究結果是可信的。同時

本研究也證明在對學生組織公民行為的影響上，教師的影響力還是高於校長的，正如相關研

究指出對學生的影響力，教師角色的重要性還是高過校長的（Goddard, Miller, Larsen, 

Goddard, Madsen, & Schroeder, 2010; Heck & Hallinger, 2009; Sebastian & Allensworth, 2012）。 

 

伍、結論與建議 

一、結論 

（一）國中校長超越領導與師生組織公民行為現狀良好 

本研究經由調查結果分析得知，校長超越領導、教師組織公民行為與學生組織公民行為
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的平均數得分均為中高標水準，可知目前國中學校校長多能展現出超越領導的應有作用，能

通過內省反思，展現自我領導效能，通過正向領導力的活動和魅力來領導學校成員，並將企

業家精神融合到學校的發展目標之中，在社區利害關係者的互動中也能有令人滿意的領導效

果；藉由分析比較得知，校長在超越領導的所有面向作為中，以「激勵關懷」、「建立社區網

絡關係」、「服務導向」、「品德展現」表現最佳。而教師也多能適時展現組織公民行為，表現

出超越角色標準以外的行為，包括自動自發、利他助人，以及關心學校教育發展績效等；且

在所有面向作為中，以「專業倫理」表現最佳。雖然學生組織公民行為相對是三者較低者，

但也說明目前國中學生尚能在課堂學習之餘，表現出對班級與學校的歸屬感及向心力，參與

公共事務， 但只有在「公民道德」的面向上表現是最佳的。 

（二）國中校長超越領導對教師組織公民行為產生顯著正向跨層次直接影響力 

經 MSEM 跨層次分析證實，國中校長超越領導對教師組織公民行為產生顯著正向高度跨

層次影響力，其解釋力為 40.70%，有四成影響力表示當校長越能展現超越領導的作為時，則

教師越能有激發出組織公民行為表現。因此，教育實務現場中為了激勵教師組織公民行為之

生成，利於學校教育目標能順利達成，甚而效果卓然，則校長更應展現其超越領導力，積累

校園內組織公民行為之能量。 

（三）國中教師組織公民行為對學生組織公民行為產生顯著正向直接影響力 

MSEM 分析證實國中教師組織公民行為對學生組織公民行為產生顯著正向直接影響力，

其解釋力 25.60%，表示教師越能表現出超越本職角色的組織公民行為之時，越能促使留學生

組織公民行為之生成。因此，教育實務現場中教師若能表現出高度的組織公民行為能量，對

學生產生耳濡目染之效，則將有助於學生展現出良好的組織公民行為，能認同班級與學校，

主動協助他人，並積極參與班級或學校活動，進而提升學業或人格方面的學習成效，提升教

育效果的成效。 

（四）國中校長超越領導經由教師組織公民行為對學生組織公民行為產生顯著跨層次中介影

響力 

經 MSEM 跨層次中介分析結果得知，國中校長超越領導對學生組織公民行為並無顯著跨

層次直接影響力，但可藉由教師組織公民行為對學生組織公民行為產生跨層次的正向中介影

響力，其解釋力為 10.42%，證明教師在校長超越領導對學生組織公民行為的間接影響效果上

的重要性。可知校長超越領導可透過對教師的影響，因而使其致力於學校教育目標之發展，

投入額外心力於學校教育事務，從而間接促使學生良好行為之產生。故而，校長適時經由超

越領導的相關作為，不但能促使教師展現更多的組織公民行為，最終也能藉由教師發揮中介
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角色而促使學生組織公民行為之生成，說明在校長、教師到學生在一連串的教育角色關係上，

教師是占有相當重要的影響地位。 

二、建議 

（一）校長落實超越領導以應對日新月異的教育情境 

本研究歸納國中校長超越領導的相關作為，在自我領導方面，展現仁慈、無私、忠誠、

謙卑、有禮、人道、感恩、勇氣、愛與信仰等的道德情操，藉由把這些情操轉化為具體的領

導實踐行動，以發揮領導功效。在領導他人方面，重視學校夥伴關係的建立，考慮教職員感

受，透過激勵、授權與人性關懷的方式，使其願意為達成校務發展目標而努力成長。在領導

組織方面，能培養集體決策思維，將企業家精神融合到學校願景和文化來激發全體教職員；

同時具有前瞻視野，隨機因應外部環境來調整學校自身的策略和結構，以因應外在環境的變

化。在領導社區方面，將家長與社區等利害關係人納入學校發展環境中，並建立良好關係，

使其共同戮力提升教育品質；同時肩負起社會責任，帶領社區成長，為達成永續發展的理想，

與在地結合，兼顧適合學校與社區的經營方針，使兩者能共融發展。研究證實校長若能有效

實施這些超越領導之相關作為，則將有助教師組織公民行為之生成，同時也能透過教師對學

生產生間接影響，進而促使學生組織公民行為之產生，足見校長超越領導對涵養師生組織公

民行為之重要地位。因此，校長應著重上述相關超越領導作為之發揮，以加強教師對學校的

瞭解與認同，促教師對學校教育事務的積極投入，在培養學生組織公民行為的教育角色方面

發揮承上啟下的關鍵作用。 

（二）未來加強促使師生組織公民行為生成的相關因素研究 

本研究雖已證實校長超越領導對教師組織公民行為，其跨層次的影響力不容小覷，但從

解釋力還是可發現尚有其他未知因素影響著教師組織公民行為。因此未來建議其他研究可再

設定其他影響因素變項，探究尚有哪些因素可有利提升教師組織公民行為之生成。再者，同

樣本研究發現促成學生組織公民行為的因素當中，教師組織公民行為是其主要的影響因素，

而校長超越領導則是產生間接的影響力，然而研究從解釋力仍可發現其他未知因素之影響，

因此亦鼓勵未來其他研究在探索還有哪些其他重要因素是可促成學生組織公民行為，進而加

強這些有利因素，更利於學生組織公民行為之產生。 
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