
‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

 

 

國立政治大學教育行政與政策研究所國立政治大學教育行政與政策研究所國立政治大學教育行政與政策研究所國立政治大學教育行政與政策研究所    

碩士論文碩士論文碩士論文碩士論文    

    

指導教授指導教授指導教授指導教授：：：：吳吳吳吳    政政政政    達達達達    博士博士博士博士    

    

    

    

領導者領導者領導者領導者————成員交換關係對教師離職傾向成員交換關係對教師離職傾向成員交換關係對教師離職傾向成員交換關係對教師離職傾向    

影響之研究影響之研究影響之研究影響之研究：：：：以教師工作滿意度為中介變項以教師工作滿意度為中介變項以教師工作滿意度為中介變項以教師工作滿意度為中介變項    

    

The Study of the Influences of Leader-member 

Exchange on Teacher Turnover Intention: 

Teacher Job Satisfaction as a Mediator    

    

    

    

研究生研究生研究生研究生：：：：陳陳陳陳    玫玫玫玫    樺樺樺樺    撰撰撰撰    

中華中華中華中華民國一民國一民國一民國一○○○○一一一一年年年年一一一一月月月月    



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

 





 



 

      
              



 



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

 

 

 

 

 

 

謹以此論文獻給謹以此論文獻給謹以此論文獻給謹以此論文獻給 2011年元旦遠赴年元旦遠赴年元旦遠赴年元旦遠赴天堂天堂天堂天堂當背包客當背包客當背包客當背包客的阿公的阿公的阿公的阿公────    

陳陳陳陳 勝勝勝勝。。。。 



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

 



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

謝謝謝謝  辭辭辭辭    

    回首兩年半的碩士生涯，在政大教政所我獲得太多：師長諄諄教

誨、學術研究能力、行政服務思維以及同儕夥伴的深厚情感。進入教

政所是我夢寐以求，如果未能憑藉當初一股企圖與衝動，這一切可能

會與我擦身而過。 

  榮任一年的班代，使我學習更使我成長，是恩師吳政達教授指導

我待人接物應有的風範與作為；是莊玉鈴助教改變我能屈能伸應有的

氣度與承擔；是同儕夥伴教會我團隊合作應有的領導思維與反求諸

己，盡是如履薄冰的幸福回憶。 

    高中時讀過李家同教授的《一切從基本做起》，使我從漠不關心

社會發展到知覺台灣有許多值得關注的社會角落，而決定投身教育工

作為國家盡一份心力，雖然這種大志大願逐漸被國家考試消磨殆盡，

但是吳政達教授的話語言猶在耳：「當公務員不是為了餬口飯吃，而

是能夠利用國家政策的力量改變你看不慣的社會。」它提醒我莫望初

衷。‘‘No magic, but basic.’’我會以田宜庭的「好自為之」告誡自己越

長越大的不積極與不認真。 

感謝劉興漢教授、秦夢群教授、湯志民教授、吳政達教授、陳木

金教授、余民寧教授與張奕華教授之傾囊相授；感謝口試委員郭昭佑

教授與閻自安教授願意排除萬難、撥冗細讀，並惠賜拙作寶貴建議與

精闢見解；感謝莊玉鈴助教、蔡秀真助教與闕金治助教適時的行政協

助與指導。 

感謝教政所的學長姐，總是願意無私分享個人國考經驗與工作體

驗，給予我面對未來仍舊有力量與勇氣；尤其是陳浩學長與吳玫茵學

姐，大四時給予我考試建議，使我有機會與教政所的美好相遇；感謝

99級與 100級學弟妹們對老人的愛護與照顧，尤其是在所辦值班時

時罩我的崧偉學弟與佳芬學妹；吳老師助理團隊的舊雨新知，家偉學

長、淑娟、芝翔與玉珊，有幸能和大家共事著實令我學習許多。 
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感謝 FB上的小學、國中、高中、大學、研究所同儕好友，讓我

帶走的都是滿滿的打氣加油。感謝你們。 

感謝 98級畢業或未畢業的同學，謝謝你們在碩一以來，總是對

我不離不棄，在各個大變身皆具特務氣勢的碩士班入學考試、接連著

的包種茶節、永生難忘的聖誕舞會以及連 KTV 服務人員都記得有搞

笑表演的是教政所的送舊晚會等等許多活動，真心謝謝你們，容許我

自詡「我們是個強大的 TEAM」。 

在宜蘭時，是戴佳珍與黃筱芸使我立馬做下決定，年底前完成論

文、明年專心衝刺。沒有與你們促膝長談，現在就沒有機會感謝大家。

以及曾雅慧、徐蔚文、江志軒、田宜庭、劉冠廷與劉侑承，當遇到許

多挫折與無奈時，和你們分享都會變成是笑料與歡樂。有你們真好！ 

謝謝我的家人，阿公、阿嬤、爸爸、媽媽與弟弟完全支持我的所

有決定，謝謝你們從不苛責我少許時間回三芝陪伴你們，但是你們一

定明白我有多麼在意與關心陳家人的一切。 

感謝莊峰源先生許久年來給我無盡的支持，激勵我向上、改變我

的價值觀、引導我獨立思考、拓展我的眼界，扮演人生導師、垃圾桶、

出氣包，真是辛苦你的委屈與容忍我的壞脾氣。未來還要與你一起打

拚，請多多指教。 

全是感激。 

願你們平安喜樂。 

 

 

陳玫樺  謹誌 

2011.12.19 
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領導者領導者領導者領導者————成員成員成員成員交換關係對教師離職傾向影響之研究交換關係對教師離職傾向影響之研究交換關係對教師離職傾向影響之研究交換關係對教師離職傾向影響之研究：：：：

以教師工作滿意度為中介變項以教師工作滿意度為中介變項以教師工作滿意度為中介變項以教師工作滿意度為中介變項    

    

摘摘摘摘  要要要要 

    本研究旨在探討我國國民中學教師知覺領導者—成員交換關

係、教師工作滿意度與教師離職傾向之實際情形，並瞭解領導者—

成員交換關係對教師離職傾向的影響以及研究教師工作滿意度是

否具有中介效果。 

研究方法為文獻分析與問卷調查法。研究對象為桃園縣國民中

學教師，共發出 450份問卷，可用問卷共 383份，可用率達 85.11

％。問卷回收後分別以因素分析、信度分析、描述性統計、t 考驗、

單因子變異數分析、Pearson積差相關、多元逐步迴歸及逐步階層

迴歸分析等統計方法進行研究。根據研究結果與分析後歸納之結論

如下： 

一、桃園縣國民中學教師知覺領導者—成員交換關係為中等程度，

以「情感」之知覺程度為最高，「貢獻」之知覺程度最低。 

二、桃園縣國民中學教師在工作滿意的知覺為中等程度，以「自我

實現」的知覺為最高，「工作壓力」之知覺為最低。 

三、桃園縣國民中學教師在離職傾向的知覺現況為低程度。 

四、不同背景變項的桃園縣國民中學教師知覺領導者—成員交換關

係、教師工作滿意度與教師離職傾向的程度有差異。 

五、桃園縣國民中學教師領導者—成員交換關係、教師工作滿意度

與教師離職傾向的知覺，彼此間具有顯著相關。 
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六、領導者—成員交換關係與教師工作滿意度對教師離職傾向有顯

著的聯合預測力，其中以「同僚關係」的預測力最高。 

七、教師工作滿意度在領導者—成員交換關係對教師離職傾向的影

響上具有中介效果。 

    最後，根據研究結果提出建議，以供教育行政機關、國民中學學

校校長、教師及後續研究之參考。 
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The Study of the Influences of Leader-member 
Exchange on Teacher Turnover Intention: 

Teacher Job Satisfaction as a Mediator 

 

Abstract 

     This study aims to investigate the current development of the junior 

high school leader-member exchange, teacher job satisfaction, and teacher 

turnover intention in Taoyuan County, and to discuss the influ- ence of 

leader-member exchange and teacher job satisfaction on teacher turnover 

intention and to test whether teacher job satisfaction is a signi- ficant 

mediator or not. 

The research process combines literature review and questionnaire 

method. Teachers in Taoyuan County public schools are the main survey 

subjects. Totally 450 questionnaires were distributed to schools, and 383 

are valid, which the amount of usefulness is around 85.11%. The data is 

analyzed through the statistics method of factor analysis, reliability analy- 

sis, descriptive statistics, t-test, one-way ANOVA, Pearson product- 

moment correlation coefficient, multiple stepwise regression analysis and 

stepwise heirarchical regression analysis. 

The findings of the study are follows: 

1. Teachers in Taoyuan County public schools show median level of 

perception in leader-member exchange while “affect” is the highest, 

and “contribution” is the lowest. 

2. Teachers in Taoyuan County public schools show median level of 

perception in teacher job satisfaction while “self-actualization” is the 

highest, and “work intensity/load” is the lowest. 
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3. Teachers in Taoyuan County public schools show low level of perception 

in teacher turnover intention. 

4. Teachers with different background show different opinions in 

leader-member exchange, teacher job satisfaction, and teacher turnover 

intention. 

5. The relations among leader-member exchange, teacher job satisfaction, 

and teacher turnover intention are significant. 

6. Leader-member exchange and teacher job satisfaction show significant 

predictability to teacher turnover intention while “colleague relationship” 

is the highest. 

7. Teacher job satisfaction functions as a significant mediator between 

leader-member exchange and teacher turnover intention. 

According to the above conclusions, the research proposed relevant 

suggestions to be referenced by education administrative organizations, 

junior high school principals and teachers, and future researches. 

 

 

 

 

Key words: leader-member exchange, teacher job satisfaction,  

teacher turnover intention 
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第一章第一章第一章第一章  緒緒緒緒    論論論論 

    本研究旨在探討我國國民中學領導者—成員交換關係對教師離

職傾向的影響以及研究教師工作滿意度是否具有中介效果。本章共分

四節，第一節為研究動機、第二節為研究目的與待答問題、第三節為

重要名詞釋義以及第四節為研究範圍與研究限制。以下就各節內容詳

述之。 

第一節第一節第一節第一節  研究動機研究動機研究動機研究動機 

根據 House和 Javidan (2004)的看法認為「領導」是影響、激勵

和使成員對組織貢獻的能力。而 Erdogan、Liden和 Kraimer (2006)認

為領導者—成員交換關係的理論模式能夠探究領導者如何影響成員

的行為，而領導者以信任成員為基礎發展的社會交換關係，對於組織

留用與激勵人才產生相當大的影響。領導者—成員交換關係的研究已

廣泛運用在各領域職場中，在學校組織中交換關係通常存在於師生

間、教師之間、師生與家長之間以及教師與校長之間(Bryk & Schneider, 

2002)，可以發現教師是社會交換關係的關鍵性人物。尤其校長—教

師交換關係的發展更是明顯，校長在缺乏資源與實權的狀況下，依賴

「自己人」的程度便明顯提高，屬於圈內成員的教師則願意額外從事

角色外行為以達成學校目標（秦夢群，2010）。但有鑑於學校組織扁

平化及普遍授權教師而導致減少雙方互動機會，為提升學校表現水

準，切不可輕忽校長—教師交換關係的發展，否則校務計畫實施將窒

礙難行。故而探討國內學校組織中領導者—成員交換關係之內涵及其

運作現況，此為研究動機一。 

    Guin (2004)以及 Crossman和 Harris (2006)都認為教師離職的議

題日益受到教育研究和教育政策的關注。主要因為高離職率可能影響

學校教職員團隊工作的能力，而逐漸消磨彼此的信任關係。為了建立

信任關係，教職員之間必須透過與彼此的互動經驗建立互信基礎。然

而，若是學校組織不斷地有原教師流出和新進教師流入的情形產生，
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則難以建立信任關係。因此教師離職問題導致教職員人力流動性高使

得團隊難以有效運作。由於教學工作需高度依賴教師團隊運作，因此

離職問題甚至很有可能破壞團隊的續航力。呼應 Purkey和 Smith 

(1983)所言，學校組織成員的流動性，往往被認為是學校效能的重要

指標之一。因此 Boe、Bobbit、Cook、Whitener和 Weber (1997)認為

如果校長能清楚知道教師轉調至另一校的原因，將有助於學校發展持

續穩定的留才策略。因為年年進行人事異動可能會破壞學校凝聚力、

學校文化、教師團隊士氣和教育歷程。此外，每年招聘新進教師或是

更換教師對學校上下來說都是耗時耗財的苦差事。可見教師對於學校

與學生的重要性不言可喻，Guin (2004)甚至認為教職員間的信任和教

學凝聚力都會影響學生學習成就。 

鄭同僚（2006）針對兼行政職務之教師為研究對象探討離職原

因，其中提到學校行政重要職務依法主要由教師兼任，原本教師兼行

政曾經被認為是教師在職業生涯進階的重要管道，惟因不具強制性，

近年教師兼任行政意願普遍降低，且兼任行政職教師的流動率似乎逐

年升高，視兼任行政職務為畏途。由於教職員任期的穩定性對學校效

能與學生成就表現皆有莫大影響，呼籲實務界的憂心焦點就應該被重

視而深入探討問題核心。綜上所述，研究教師離職傾向之形成原因及

目前教師離職傾向程度之現況，此為研究動機二。 

校長為使權力得以施展和提升學校效能，便必須透過學校日常活

動進行人際互動，對於學校行政、課程與教學以及人事和財務的運用

安排而言均具有深遠的影響力。然而校長若一味使用正式組織中的威

權力量影響教師行為與態度，往往難以收學校行政之效反而招致教師

的反抗（秦夢群，2005），甚至引發教師離職的念頭。因此校長應適

時運用社會交換的策略，與教師發展良好的交換關係，以降低阻力並

對學校產生積極的功能。本研究以學校組織為目標探討領導者—成員

交換關係對教師離職傾向之影響，此為研究動機三。 
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    Bingham (1996)認為教師工作滿意即教師對工作環境和同儕態度

的知覺，能夠潛在地影響教師的健康，也可能對於教師工作表現產生

負面影響，最終而影響學生的表現水準。因此教師必須保有高度的工

作滿意，對於教師本身、學生與學校來說意義重大。教師工作滿意度

影響教師對於學校的承諾與投入程度；對學校而言，教師工作滿意能

適時反映出教師的離職傾向程度，而此與學校效能有高度相關；而教

師對教學專業和學生存有熱情與奉獻精神，這種經驗能夠鼓舞教師充

分做好準備，以傳道授業並適時進修為學生創造優質的學習環境

(Chen, 2010; Huysman, 2008)。說明教師工作不滿意度的降低能夠改善

學生成就和學校品質，進而增加教師工作滿意(Milanowski, 2000)。 

    Kim和 Loadman (1994)說明校長若能更加注意教師的期望和對

工作與環境的知覺，必能獲得重要且有價值的訊息。此外校長獲得教

師真實工作滿意度的過程，也許是維持教師高工作滿意的一種方式。

即透過瞭解教師整體和各層面之工作滿意度，能夠提供教師工作滿意

或不滿意的資訊以解決問題(Song, 2007)。因此本研究欲探究教師工

作滿意度之內涵與現況，此為研究動機四。 

多數研究都指出教師工作滿意能預見教師離職傾向的程度，然而

也會延展教師服務的年資(Perrachione, Rosser, & Peterson, 2008)。因此

教師不佳的工作態度可能會引發離職傾向，並且感染其他同僚而負面

地影響教師工作士氣。有鑑於此校長必須使教師清楚瞭解所扮演角色

的職責，如此一來有助於使教師瞭解校長的期望以及教師未盡義務的

後果，也能夠提高教師對交換關係的滿意度(Hess, 2007)。吳政達

（2009）指出學校組織中領導者—成員交換關係會對教師工作滿意造

成影響，然而也發現校長在經營圈內與圈外教師的關係時，容易造成

偏私不公的情況產生，反而引起教師工作不滿意，因此常使校長費盡

思量究竟如何平衡這種微妙的關係。故本研究將同時探究領導者—成

員交換關係對工作滿意的影響以及教師工作滿意度對教師離職傾向

的影響，此為研究動機五。 
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    學校組織為開放性的系統，因此其內部與外部情境隨時都處於動

態變化之中（謝文全，2004），加上人們複雜的心理歷程，著實影響

自身行為與組織表現。尤其學校組織以教師為關鍵性的角色，為瞭解

影響學校運作成效的關鍵性因素，因而選擇教師為研究對象。國內外

已有大量研究證實企業組織中領導者—成員交換關係對員工離職傾

向有負面影響，但是專文探討校長—教師交換關係對教師離職傾向是

否有直接影響力的文獻仍是少數，而決定以學校組織校長—教師二元

互惠的觀點出發，找出影響教師離職原因。此外，多數文獻都指出教

師工作滿意與校長和同僚關係有高度相關，且教師工作不滿意也會形

成教師離職傾向。故本研究探討教師的工作滿意度對領導者—成員交

換關係以及教師離職傾向產生何種中介影響，此為研究動機六。 
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第二節第二節第二節第二節  研究目的與待答問題研究目的與待答問題研究目的與待答問題研究目的與待答問題 

壹壹壹壹、、、、研究目的研究目的研究目的研究目的 

根據上述動機，茲分述主要研究目的如下： 

一、瞭解國民中學領導者—成員交換關係之現況。 

二、瞭解國民中學教師離職傾向之現況。 

三、探討國民中學領導者—成員交換關係對教師離職傾向之影響。 

四、瞭解國民中學教師工作滿意度之現況。 

五、探討國民中學領導者—成員交換關係對教師工作滿意度之影響以

及教師工作滿意度對教師離職傾向之影響。 

六、探討國民中學教師工作滿意度對領導者—成員交換關係和教師離

職傾向之中介影響。 

貳貳貳貳、、、、待答問題待答問題待答問題待答問題 

綜合研究動機與目的，本研究欲瞭解與探討之問題如下： 

一、國民中學領導者—成員交換關係、教師離職傾向與教師工作滿意

度之現況為何？ 

二、不同背景變項（性別、年齡、服務年資、教育程度、現任職務、

圈內/圈外成員與學校規模）之國民中學領導者—成員交換關係、

教師離職傾向與教師工作滿意度是否達顯著差異？ 

三、國民中學領導者—成員交換關係、教師離職傾向與教師工作滿意

度之間是否達顯著相關？ 

四、國民中學領導者—成員交換關係對教師離職傾向是否具有顯著預

測力？ 

五、國民中學教師工作滿意度對教師離職傾向是否具有顯著預測力？ 
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六、國民中學領導者—成員交換關係對教師工作滿意度是否具有顯著

預測力？ 

七、國民中學教師工作滿意度對領導者—成員交換關係和教師離職傾

向是否能發揮顯著的中介效果？ 
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第三節第三節第三節第三節  重要名詞釋義重要名詞釋義重要名詞釋義重要名詞釋義 

壹壹壹壹、、、、領導者領導者領導者領導者—成員交換關係成員交換關係成員交換關係成員交換關係 

在學校組織中，由於每個教師分配的資源多寡不均，一段時間過

去後就會發展出校長與不同教師間的領導者—成員交換關係，主要是

透過主觀性和關係導向的契約而形成校長—教師交換關係。領導者—

成員交換關係可視為一個連續體，其兩端分別為低品質與高品質：前

者校長多以職務賦予的權力影響圈外的教師；然而後者圈內的教師則

能夠受校長較多的影響及獲得較多實質利益，並且以信任、忠誠、承

諾與職務協助與校長形成交換關係。 

本研究之領導者—成員交換關係，在「領導者—成員交換關係、

教師工作滿意度與教師離職傾向調查問卷」第二部分「領導者—成員

交換關係調查表」的填答得分為依據，測量領導者—成員交換關係在

學校組織中發展的品質，得分愈高，表示學校組織中領導者—成員交

換關係的品質就愈好。並以情感、貢獻、忠誠和專業尊敬測量領導者—

成員交換關係。 

貳貳貳貳、、、、教師離職傾向教師離職傾向教師離職傾向教師離職傾向 

    離職傾向是一種成員心中明確存在離開組織或現職的意願、想法

或態度，也是思考、計劃和欲求離職的認知過程。因此教師離職傾向

乃指教師因為工作不滿意而引發離開原校或辭去現職的意願、想法或

態度，尤其當教師形成強烈的離職傾向時，可能引發教師尋求新的工

作機會或直接離職的行為，而可能產生學區內流動、學區外流動或辭

去教職的情形。 

    本研究之教師離職傾向，在「領導者—成員交換關係、教師工作

滿意度與教師離職傾向調查問卷」第四部分「教師離職傾向調查表」

的填答得分為依據，測量教師離職傾向在學校組織中的程度，得分愈

高，表示教師離職傾向的程度就愈高。 
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參參參參、、、、教師工作滿意度教師工作滿意度教師工作滿意度教師工作滿意度 

    教師工作滿意度指教師在學校日常工作或活動中對工作整體環

境脈絡和人際互動所形成的一種知覺，並與預期的結果相互比較過後

所產生的正面或負面的情緒反應。因此，教師工作滿意包含工作滿意

和工作不滿意的情緒或感覺之狀態。 

    本研究之教師離職傾向，在「領導者—成員交換關係、教師工作

滿意度與教師離職傾向調查問卷」第三部分「教師工作滿意度調查表」

的填答得分為依據，測量教師工作滿意在學校組織中的程度，反向計

分題經轉換後得分愈高，表示教師工作滿意的程度就愈高。並以薪

資、工作本身、校長領導、同僚關係與自我實現測量教師工作滿意度。 
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第四節第四節第四節第四節  研究研究研究研究範圍範圍範圍範圍與研究限制與研究限制與研究限制與研究限制 

壹壹壹壹、、、、研究範圍研究範圍研究範圍研究範圍 

本研究旨在瞭解國民中學領導者—成員交換關係對教師離職傾

向影響並以教師工作滿意度為中介變項之研究，依據上述之研究目

的，將研究之範圍界定如下： 

一、研究主題方面 

本研究所探討之「領導者—成員交換關係對教師離職傾向之影響

研究：以工作滿意度為中介變項」係包含國民中學領導者—成員交換

關係之品質、目前學校教師離職傾向之程度與教師工作滿意之程度，

以及透過教師工作滿意度的中介效果探討領導者—成員交換關係對

教師離職傾向之影響，並從其理論基礎及有關的實證文獻方面，進行

印證討論。 

二、研究地區方面 

    本研究係以桃園縣政府教育局所屬（或所管轄）之國民中學為範

圍，專任教師共計 8,771名（教育部，2010）。 

三、研究對象方面 

    本研究之抽樣，以桃園縣國民中學專任教師為研究對象，包括兼

任行政職務的主任、組長及未兼任行政之現職科（專）任教師與導師。 

四、研究內容方面 

本研究定名為「領導者—成員交換關係對教師離職傾向影響之研

究：以教師工作滿意度為中介變項」，旨在透過教師工作滿意度的中

介效果探討國民中學領導者—成員交換關係對教師離職傾向之影響

進行調查研究，其主要的內容變項包括領導者—成員交換關係、教師

離職傾向與教師工作滿意度三個部分，同時考驗不同背景變項在領導

者—成員交換關係、教師離職傾向及教師工作滿意度上之差異情形；
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和領導者—成員交換關係、教師離職傾向與教師工作滿意度間之相關

情形；以及探尋領導者—成員交換關係對教師離職傾向之預測力和教

師工作滿意度的中介效果。 

至於教師的背景變項內容包含性別、年齡、服務年資、教育程度、

現任職務，並以教師是否兼任行政職務區分為圈內或圈外成員為探討

範圍；學校背景變項則以學校規模為探討範圍。 

貳貳貳貳、、、、研究限制研究限制研究限制研究限制 

一、研究地區的限制 

本研究囿於時間、人力及物力等主客觀因素，而只以桃園縣國民

中學教師為對象，本研究結果若要推論到此縣以外、非國中層級或私

立學校之教師時，必須利用更大規模的研究方能確認研究結果的推論

性。 

二、研究方法的限制 

本研究採用問卷調查法，利用自陳量表作為測量工具，包括「領

導者—成員交換關係調查表」、「教師工作滿意度調查表」與「教師離

職傾向調查表」三部分。首先，本研究之「領導者—成員交換關係調

查表」只收集教師本身之資料，而未收集校長對交換關係發展品質的

反應，因此無法驗證校長對領導者—成員交換關係的知覺是否會影響

教師離職傾向或教師工作滿意度，此外亦無法瞭解校長與教師之間對

交換關係發展品質的認知是否有差距存在。 

另一方面，問卷調查法雖能客觀得到實際狀況的數據，但卻難以

掌握受試教師對問卷題目的認知，甚至填答結果會受到個人態度、價

值觀或情緒等因素的影響，抑或是受到其他外部因素（如社會期許或

因校長、主任回收問卷而產生的心理壓力等）的影響，皆有可能導致

在填答問卷時心中有所保留而產生研究結果的偏差。 
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三、研究推論的限制 

本研究的抽樣雖兼顧學校規模與學校地區的特性，然而在各校受

試者之性別、年齡、服務年資、職務與學歷等均難以平均抽取，因此

在研究結果的解釋與推論上，難免受到限制。 

四、研究內容的限制 

    本研究探討教師離職傾向的強弱雖與工作滿意度有關，惟已有專

文探討教師兼任行政人員離開現任行政職務傾向之議題（如劉建宏，

2005），故本研究未再進一步區分教師離職傾向的層次，而僅以辭去

教職與離開本校為探討範圍。此外，教師的離職傾向亦有可能受其他

工作相關因素或非工作相關因素，前者如組織承諾、參與決策、工作

態度與工作投入等因素；而後者如人格特質、家庭狀況和婚姻狀況等

因素的影響，這是本研究無法呈現之處。 
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第二章第二章第二章第二章  文獻探討文獻探討文獻探討文獻探討 

第一節第一節第一節第一節  領導者領導者領導者領導者—成員交換關係成員交換關係成員交換關係成員交換關係及其相關研究及其相關研究及其相關研究及其相關研究 

過去三十多年來，領導者與成員間關係發展的品質好壞，日漸成

為研究領導與組織行為學領域中相當重要的一環(Ma & Qu, 2010; 

Schyns & Day, 2010)。因此本節將透過領導者—成員交換關係理論模

式的定義與構面發展，深入探討其理論依據與相關研究結果，以瞭解

領導者—成員交換關係的基本概念。 

壹壹壹壹、、、、領導者領導者領導者領導者—成員交換關係之定義成員交換關係之定義成員交換關係之定義成員交換關係之定義 

領導者—成員交換理論（leader-member exchange theory, LMX）

於 1975年時由 Danserau、Graen和 Haga提出垂直二元連結模式後建

立的理論。LMX 主要關心領導者和不同成員二元互動關係之間情感

和資源導向一對一的交換關係的品質(Sparrowe & Liden, 1997)。由於

領導者個人在社會和組織的資源有限，因此必須將資源選擇性地分配

給不同的成員(Graen & Ubl-Bien, 1995)，而產生互相依存的行為模式。 

Graen (1976)指出 LMX 是各個成員和其領導者之間關係發展的

品質，並且認為LMX 良窳乃是根據角色發展的過程而有所變化。Zhou

和 Schriesheim (2009)認為 LMX 是個兼具動態與二元的歷程，其中牽

涉領導者與成員多方的互動交雜而形成三個重要階段。具體來說，第

一個階段是角色發現(role-finding)，指起初領導者與成員間的互動有

限而多是按契約上的工作接觸，並且雙方會持有自己的評價標準（例

如態度、能力或個性）來檢視彼此；第二個階段是角色作成

(role-making)，進展到這個階段，雙方產生更多的二元互動、溝通、

合作與社會交換，但卻尚不及於高度互信、互敬與共同責任的程度，

仍有待多重的交換與反覆的互動經驗確定這段關係，以使交換關係達

到平衡狀態；第三個階段是夥伴關係(partnership)，是 LMX 發展極致

的階段，雙方互惠的影響、資訊分享及高度互信凝聚領導者與成員。 
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在這一整個過程中，領導者對成員的差別待遇將影響 LMX 的發

展，因為領導者傾向與不同的成員發展不同的親密程度形成圈內／自

己人(in-group)與圈外／外人(out-group)的交換關係。 

Loi、Mao和 Ngo (2009)說明 LMX 的發展主要基於領導者和成員

對彼此的角色期望。當領導者對於成員的表現有所期許，同時成員也

期望一旦自己的表現符合領導者期許時，領導者能對自己善待和提供

高報酬(Wang, Law, Hackett, Wang, & Chen, 2005)。因此可以發現雙方

的互惠交換過程中，有形或無形的利益交換具愈高的價值時，LMX

的品質也愈高。Graen和 Uhl-Bien (1995)指出因為有限的時間和社會

資源，領導者會傾向於和特定的成員發展良好的 LMX，因此在二元

互動關係上彼此間的信任、尊敬的程度高；另一方面，領導者對圈外

的成員則是秉持公事公辦的原則（秦夢群，2010）。 

Gerstner和 Day (1997)認為從成員與領導者間的關係就可以透視

成員的工作經驗，乃是因為領導者的行為會因為其與成員間的人際關

係發展程度的不同，而有所差別。因此，LMX 主要在診斷領導者與

成員間情感支持與有價值資源的交換程度(Kang & Stewart, 2007)。良

好的 LMX 主要涉及領導者與成員間心理利益的交換，主要是基於相

互的尊敬、信任與彼此的責任義務上，例如高度的訊息交換、相互支

持、影響、信任、較多的協商空間與參與決策；然而不良的 LMX 則

是雙方低度互相影響、信任與支持，並且限制對彼此的角色期望在工

作職務範圍內，亦即交換關係只侷限在工作契約內容上，也較不被領

導者所留意(Mueller & Lee,2002; Yukl & Michel, 2006)。由此可知，領

導者會以不同方式對待不同成員，領導者即對成員產生差別待遇，因

此對同一個領導者而言，和不同成員之間關係發展有好有壞，將成員

清楚地劃分為圈內或圈外(Ma & Qu, 2010; Schyns & Day, 2010)。 

Bryk 和 Schneider (2002)認為在學校組織的脈絡裡，存在著一群

不同角色關係所組成的社會交換關係包含教師與校長之間，吳政達
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（2009）劃分圈內與圈外成員的方式，是以校長做為學校行政之領導

者，其工作團隊為學校行政人員並包含擔任行政職之教師，故以兼任

行政職之教師與未兼任行政職之教師做為學校組織中圈內與圈外成

員之劃分依據。說明彼此之間存在高度信任關係，有益於瞭解角色的

應盡的責任義務，此外也能夠瞭解交換關係的另一方對他們的期待以

及一旦未能達成的後果是什麼。 

Wayne、Shore、Bommer和 Tetrick (2002)認為將 LMX 的模式套

用至學校組織中，教師會經歷與校長相互信任的良好交換關係並感受

到有參與的機會，進而提升教師的工作滿意與工作表現。因此 Somech 

(2010)認為不良的校長—教師交換關係待給教師的是由上而下的領

導、校長有限的支持以及正式或較少的互動，可能引發教師工作不滿

意；此類教師可能會降低工作滿意度、工作表現較差和增加工作壓力。 

綜上所述，由於每個教師分配的資源多寡不均，一段時間過去後

就會發展出校長與不同教師間的 LMX，主要是透過主觀性和關係導

向的契約而形成校長—教師交換關係。LMX 可視為一個連續體，其

兩端分別為低品質與高品質： 

（一）低品質的 LMX 端，校長多以職務賦予的權力影響圈外的教師，

且對待圈外教師的原則多是公事公辦，交換關係只侷限在工作

契約內容上，雙方互動模式只停留在角色發現的階段，形成領

導者對成員產生明顯的差別待遇，可能提高教師工作不滿意的

知覺； 

（二）然而高品質的 LMX 端，圈內的教師則能夠受校長較多的影響

及獲得較多實質利益，進入角色作成階段，並且以信任、忠誠、

承諾與職務協助與校長形成交換關係，確立夥伴關係，進而增

加教師工作滿意度。 
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貳貳貳貳、、、、領導者領導者領導者領導者—成員交換關係之理論依據成員交換關係之理論依據成員交換關係之理論依據成員交換關係之理論依據 

    早期領導相關的研究多關注於領導者的個人特質、領導者行為、

領導方式和決策行為或領導情境等面向(Schyns & Day, 2010)，然

Uhl-Bien (2006)認為 LMX 理論則突破過去領導研究的領域，而以更

有系統化的方式演進。LMX 之所以有別於其他領導理論，乃是因其

著重於領導者與成員間的二元互動關係(Gerstner & Day, 1997)，此外

LMX 在近期的研究(Tekleab, Takeuchi, & Taylor, 2005)主要用以測量

社會交換關係的發展。以下將由垂直二元連結模式與社會交換理論說

明 LMX 發展的理論背景。 

一、垂直二元連結模式 

垂直二元連結模式(Vertical Dyad Linkage Model, VDL)早於 1975

年時由 Danserau、Graen和 Haga所提出，而後衍生出 LMX 理論與個

別化領導(individualized leadership)兩種截然不同的研究取向，近期甚

至被認為是 LMX 理論的別稱(Bernerth, Armenakis, Field, Giles, & 

Walker, 2007; Ugrin, Odom, & Pearson, 2008)。 

在職場上，領導者與成員形成一個複雜且互相依存的垂直二元關

係。在通常的情況下，領導者與多個成員共事，而該領導者與各個成

員間的二元互動關係會因人而異。VDL 模式主要關心發展於領導者

與成員之間二元交換(dyadic exchange)關係的品質(Graen & Uhl-Bien, 

1995)，主張領導者對待成員乃是有差別待遇的(秦夢群，2010; Ma & 

Qu, 2010)。有別於「平均領導方式」(Average Leadership Style)的一視

同仁，LMX 理論假定領導者的對待方式會因成員是圈內或圈外而有

所不同(秦夢群，2010; Wikaningrum, 2007)。 

當時 1975年 Danserau等三人費時超過九個月觀察 60對的領導

者與成員，結果發現兩種不同交換關係的群體；一種是內部互動

(in-group exchange)、另一種則是外部互動(out-group exchange)。當領

導者與圈內成員之間關係密切團結一致，彼此互惠、互信、互相尊重、
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敬愛與關照，甚至出現契約外的行為(extra-contractual behavior)並認

定彼此為生命共同體；對於圈外成員，領導者則公事公辦，屬於單向、

由上而下的任務導向交換關係(秦夢群，2010; Duchon, Green, & Taber, 

1986; Wikaningrum, 2007)。 

此外 Tsui和 Gutek (1999)並指出領導者與成員自身的人口屬性的

相似程度，例如性別、年齡、種族和年資(organizational tenure)等，將

會影響處於垂直二元互動關係兩方的工作經驗與工作態度。這是因為

當具有垂直二元關係的上下級共事的同時，他們都是以個人屬性導向

的分類過程中對彼此產生最初的期望，一旦發現彼此屬性相近時便會

激發歸屬感。這種初始期望持續存在並透過選擇性訊息的歷程以能夠

被確認。由此可知，垂直二元互動關係中的領導者也傾向以成員的個

性特徵或態度是否與其本身相似，而決定是否將之劃入圈內或圈外，

因此終漸形成圈內成員的一致性特徵。基本上，LMX 也延續 VDL 模

式圈內與圈外的概念說明領導者與不同成員間二元互動關係的發展

品質。 

二、社會交換理論 

    自 1961年 Homans提出社會交換理論(Social exchange theory，簡

稱 SET)後，便引起組織研究學者的關注，並在理論和實證上的研究

結果都相當豐碩。SET不僅關注於組織層面的交換關係，同時也重視

與成員與領導者間的交換關係。前者研究諸如心理契約(psychological 

contracts)、組織支持的知覺(perceived organizational support)和信任組

織 (trust in the organization)等：而後者則是 LMX 和信任領導者(trust 

in the supervisor)(Tekleab & Chiaburu, 2011)。 

    當個人知覺到社會交換關係中另一方有貢獻時，才會加入這段關

係之中。經過一段時間之後，一旦雙方滿意彼此間的交換關係，雙方

的貢獻範圍和價值都會逐漸增加，因此雙方所做的貢獻都是在追求關

係的平衡，而以公平規範(equity norms)和雙方以往在其他的交換關係
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中的經驗來判斷是否達到平衡(Blau, 1964; Homans, 1961)，由此可見

這種互惠的程度乃是根據交換關係的價值而定。SET預測受惠者最後

會一直反饋到平衡為止，如此一來，雙方都能從交換關係中獲得共同

利益(Gould-Williams, 2007)。可見 SET認為人們會透過理性計算行為

後果及其得失，目的在於以最少的代價獲得最大的報酬（湯家偉，

2010）。 

    SET源自於經濟交換理論(economic exchange theory，簡稱

EET)，但兩者最大的不同在於經濟交換關係主要涉及商業交易，但

社會交換關係需要的是信任(Liao, 2008)，因此支持 Blau (1964)認為信

任及忠誠、承諾是社會交換關係的基礎一說。 

Hollander (1980)指出社會交換理論歷來便被視為是領導方式的

一種，而 Dienesch和 Liden(1986)也認為 LMX 為社會交換理論的一

支，著重於領導者與成員之間的二元互動以及雙方彼此資源的交換。

領導者依據成員的工作而分配資源，另一方面，成員則提供勞務以增

進組織的生產力(Werbel & Henriques, 2009)。Graen、Cashman、

Ginsburg與 Schiemann (1977)於是指出領導者與成員間有價值的交換

關係能夠代表 LMX 的優劣。不可否認的，領導者與成員間的依存關

係普遍存在於社會交換理論中。 

社會交換關係在反覆的研究中證實是許多預測組織成員其態度

和行為的重要變項，包含工作滿意度、組織承諾、組織公民行為與離

職傾向等(Tekleab, Takeuchi, & Taylor, 2005)。Rhoades和 Eisenberger 

(2002)更指出良好的社會交換關係可以減少成員離職、曠職和遲到的

情形；換句話說，成員會投報以更多額外的努力，而不太可能輕易離

開或退出組織。 

參參參參、、、、領導者領導者領導者領導者—成員交換關係之構面成員交換關係之構面成員交換關係之構面成員交換關係之構面 

Liden、Sparrow和 Wayne (1997)的研究認為優質的 LMX 是基於

社會交換關係而來，說明領導者與成員必須貢獻另一方認為有價值的
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資源，並認為這段交換關係是公平的。因此決定 LMX 的品質良窳關

鍵在於雙方的互惠。互惠行為的主要有三要素：1.即時性：指交換間

的時間間隔；2.等值性：指雙方交換價值均等；與 3.利益動機：指協

議交換的原因為何(Uhl-Bien & Maslyn, 2003)。共同利益與 LMX 的觀

點呈現正相關，更加突顯出互惠在發展良好交換關係的重要性，說明

LMX 是透過一系列的互動，經過一段時間的發展或協商而產生的關

係(Graen & Scandura, 1987; Graen & Uhl-Bien, 1995)。 

領導者與成員 LMX 品質的好壞有其評斷的標準，其中以多向度

的四個構面應用最為廣泛，分別為 1.情感(affect)：即相互喜愛的程

度；2.貢獻(contribution)：視努力與支持而言；3.忠誠(loyalty)：任何

情況下的忠實程度；和 4.專業尊敬(professional respect)：對卓越表現

的名聲尊敬程度(Dienesch & Liden, 1986; Liden & Maslyn, 1998)。 

首先 Dienesch和 Liden(1986)認為貢獻向度的內涵是指成員知覺

到雙方為達成二元互動關係中明示或暗示的共同目標，彼此在工作相

關活動上的質、量與方向；次之情感向度主要指二元互動關係中彼此

基於人際吸引所產生的情感，而非因工作或專業價值導向所生；

Culbertson、Huffman和 Alden-Anderson(2010)提到雖然主要的交換關

係仍是以貢獻為主，但有研究(Dockery & Steiner, 1990; Liden, Wayne, 

& Stilwell, 1993)仍認為情感在 LMX 的發展是很重要的面向。 

至於忠誠向度說明了在任何狀況下，領導者或成員其中一方支持

另一方的行動、目標和人格特質的程度(Dienesch & Liden, 1986; Liden 

& Maslyn, 1998)，忠誠的重要性在於它是領導者分配工作的評斷標

準，例如領導者可能將重責大任與需要獨立判斷的工作指派給忠誠度

高的成員(Culbertson et al., 2010)。 

第四個專業尊敬則是 Liden和 Maslyn(1998)才增加的向度，指的

是在領導者和成員所涉入的工作領域中，知覺另一方聲譽的程度。

Liden和 Parsons(1989)認為情感向度在領導者和成員剛開始接觸時就
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已有發展，但是忠誠卻可能需要長時間去培養，對於長期發展的 LMX

較為重要。說明了這四個向度在不同發展階段其重要性與作用、功能

都會有所差異。 

肆肆肆肆、、、、領導者領導者領導者領導者—成員交換關係之相關研究成員交換關係之相關研究成員交換關係之相關研究成員交換關係之相關研究 

LMX 已經廣泛運用於測量組織中二元互動關係的品質，也被證

實高度發展的 LMX 與職場上的正向成果有很大的關連。多數證實

LMX 的品質是預測成員工作成果一個相當重要的前因變項，也與組

織的表現有密切相關。Murphy、Wayne、Liden和 Erdogan (2003)認為

根據社會交換理論可知，領導者或成員若彼此間擁有良好的交換關

係，一方的行為會對另一方是有益的，例如高水準的表現或付出額外

的努力，而可能預見表現的改善、增加忠誠度與減輕壓力。 

Joo (2010)採用結構方程式模式(structure equation model, SEM)探

討 LMX 與組織承諾的關係，結果指出 LMX 對組織承諾具有正向的

影響，說明組織和上司的支持有助於增強成員的組織承諾，此外也提

出組織中的關係脈絡(relational context)也是組織承諾重要因素的看

法。在 Lo、Ramayah、Min 和 Songan (2010)的研究結果中指出忠誠

與組織承諾的三個構面有直接關係。根據 Blau (1964)認為忠誠與承諾

是社會交換關係的基礎一說，更能說明組織承諾在 LMX 中扮演一個

相當重要的角色。 

    在一篇探討 LMX 品質與工作壓力的研究中，Harris和 Kacmar 

(2006)提到 LMX 不佳時，工作壓力便會提高；相反地，LMX 的品質

在尚可(moderate)至頗佳(moderately high)的程度時，工作壓力會隨之

降低。但他們也發現一個有趣的 U 型現象，當 LMX 為極強(extremely 

strong)的程度時，工作壓力竟然較尚可至頗佳的 LMX 還高，Harris

和 Kacmar認為這是因為圈內的成員為了要不負領導者的期望，通常

會背負起比自己工作職責還重的負擔，而形成成員的工作壓力。 

    Kandan和 Ali (2010)探討公部門 LMX 與組織公民行為的關係之
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研究中指出兩者間有正向相關，乃是因為組織公民行為有助於成員達

成互惠關係中的責任義務。在我國的學校組織脈絡中，吳政達（2009）

指出 LMX 需要透過工作滿意度的中介效果才對組織公民行為造成間

接的影響，換句話說，當教師工作滿意度愈佳時，則愈可能表現其組

織公民行為。 

而 Li 和 Hung (2009)調查台灣的教師發現校長—教師交換關係與

教師工作表現（r =.449，p < .01）、個人導向組織公民行為（r =.448，

p < .01）和組織導向組織公民行為（r =.417，p < .01）皆呈現正向相

關。並且校長—教師交換關係都能夠正向影響教師工作表現

（β=.334，p < .01）、個人導向之教師組織公民行為（β=.237，p < .01）

和組織導向之教師組織公民行為（β=.257，p < .01）。表示校長—教師

交換關係能夠改善教師工作表現，並提高教師組織公民行為的表現。

此外，校長—教師交換關係與同僚關係的發展也為正向相關（r 

= .459，p < .01）。該研究說明了校長轉型領導的組織氣氛，能夠維持

教師與校長良好關係，同時也會促進教師發展良好的同僚關係，可以

提升教師工作表現。但認為教師的年齡、服務年資、教育程度與性別

對校長—教師交換關係皆無顯著影響。 

簡言之，當領導者同時帶領多位成員時，便會與某些成員發展較

親密的關係，表示彼此之間擁有良好的 LMX，多數研究認為此有助

於改善成員的表現，而使員工獲得較佳的表現與評價、較頻繁的升

遷、更高程度的互信、尊敬、喜愛與互惠的影響而願意付出更大的努

力，以及提昇成員的工作滿意度、團隊效能與組織承諾；相反地，能

降低成員的工作壓力與離職傾向。由上述說明可知 LMX 的重要性不

言而喻，良好的 LMX 發展對成員本身、領導者與組織均有正面的影

響。 
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第二節第二節第二節第二節  教師教師教師教師離職離職離職離職傾向傾向傾向傾向及其相關研究及其相關研究及其相關研究及其相關研究 

組織中如果成員離職率高、成員普遍有離職的念頭，勢必有害於

組織的表現(Glebbeek & Bax, 2004)，以致於離職傾向或離職的相關研

究在組織學領域中日益受到矚目。本節主要說明離職傾向的定義、理

論發展並探討離職模式的內涵，進一步探討其理論依據與相關研究結

果，以瞭解教師離職傾向的基本概念。 

壹壹壹壹、、、、教師教師教師教師離職傾向之定義離職傾向之定義離職傾向之定義離職傾向之定義 

多數有關離職傾向或離職的研究多源於 March和 Simon (1958)

提出的「有意離開組織知覺」(perceived desirability of leaving the 

organization)與「容易離開組織知覺」(perceived ease of moving from the 

organization)的概念有關。George和 Joji (2011)明白指出成員的離職傾

向是因為工作不滿意所引發的內在心理歷程，當成員知覺組織無法提

供誘因使他們貢獻，或是當工作經驗和預期想法不一致時，便產生離

職傾向，而成員便會藉由思考離職或展現求職念頭以刻意顯現出其有

意離開組織的態度。因此離職傾向也說明成員有意辭去現職或尋求新

的就業機會的態度(Wang, Chen, Hyde, & Hsieh, 2010)。換句話說，離

職傾向是一種成員心中明確存在離開組織或現職的意願、想法或態

度，也是思考、計劃和欲求離職的認知過程。 

Price和 Mueller (1981)指出影響成員離職的因素繁多，而難以準

確預測其離職行為如何受到影響，但是卻認為離職傾向是預測離職本

身的最佳指標。後續的實證研究認為相較於尋找新工作的行為，離職

傾向被視為是較一致的前因變項，說明離職傾向和離職有一定的關係

存在(Griffeth, Hom, & Gaertner, 2000; Price, 2001)。 

教師離職(teacher turnover)狹義指教師轉調離開原校和進入另一

間學校任教，有別於教師辭去教職(Keesler & Schneider, 2010)。但

Boe、Cook和 Sunderland (2008)廣義認為教師離職指教師的工作分配

產生重大改變，包含轉換教學領域、調至他校與辭去教職等三要素，



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

 23 

因此教師離職在組織中可能扮演轉職者(switcher)、轉職者(mover)、

離職者(leaver)與留職者(stayer)四種角色。本研究則採優質教育聯盟

(Alliance for Excellent Education, AEE)(2008)對教師離職的定義，指出

教師在同一學區中調動至其他學校、教師調離該學區至其他學區任教

或是辭去教師的職業。 

綜上所述，教師離職傾向乃指教師因工作不滿意而引發離開原校

或辭去現職的意願、想法或態度，尤其當教師形成強烈的離職傾向

時，可能引發教師尋求新的工作機會或直接離職的行為，而可能產生

學區內流動、學區外流動或辭去教職的情形。而欲研究影響教師離職

的因素，則必須釐清形成教師離職傾向的原因，以便確保研究所獲得

的結果能穩定一致。另一方面，研究教師的離職傾向也能夠使學校組

織改善工作條件，以減少教師離職傾向形成的機會。 

貳貳貳貳、、、、離職傾向之離職傾向之離職傾向之離職傾向之理論理論理論理論發展發展發展發展 

    Holtom、Mitchell、Lee和 Eberly (2008)將離職理論的發展分為

「1985年前」、「1985年至 1995年」以及「1995年至今」等三個時

期，並由各個時期的經典理論歸納其發展特色與重點，分述如下： 

一、1985年前—理論奠定時期 

    這個時期提出許多離職模式，是為往後在研究上提供基礎的創始

階段。代表學者有 March和 Simon (1958)、Porter和 Steers (1973)、

Mobley (1977)、Mobley、Griffeth、Hand和 Meglino (1979)、Price和

Mueller (1981, 1986)、Steers和 Mowday (1981)以及 Hom、Griffeth和

Sellaro (1984)，其主要研究結果如下表 2-1。 
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表 2-1  1985年前離職理論代表學者 

代表學者 主要理論或研究結果 

March和 Simon 
(1958) 

認為有意離開組織知覺(perceived desirability 
of leaving the organization)與容易離開組織知
覺(perceived ease of moving from the organi- 
zation)是離職的主要因素。此外，個人的能
力和背景以及組織規模都是形成離職傾向的
可能原因之一。 

Porter和 Steers 
(1973) 

認為期望符合度(met expectations)是員工離
職傾向的主要形成因素。 

Mobley (1977) 
提出離職決定模式，以個人認知、行為與滿
意度形成離職傾向與離職行為。 

Mobley、Griffeth、
Hand和 Meglino 

(1979) 

研究發現非工作上的核心價值與立即滿足感
具有調節工作滿意度和離職預期效益以及離
職傾向和離職的效果。 

Price和 Mueller 
(1981, 1986) 

根據早期Price (1977)的研究認為組織承諾具
有中介工作滿意度與離職傾向的效果。 

Steers和 Mowday 
(1981) 

企圖整合先前較零碎的模式成為一個較全面
性的離職模式。 

Hom、Griffeth和
Sellaro (1984) 

由 Mobley 的離職決定模式衍生出另外兩個
決定的路徑。指出當成員一旦有離職念頭時
有兩種可能的作法，一是尋找新的工作並和
現職作比較，而另一個則是直接離職。 

資料來源：修改自“Turnover and Retention Research: A Glance at the 
Past, a Closer Review of the Present, and a Venture into the Future,” by B. 
C. Holtom, T. R. Mitchell, T. W. Lee, & M. B. Eberly, 2008, The 
Academy of Management Annals, 2(1), 236-240. 

總的來說，1985年前離職理論主要根基於 March和 Simon (1958) 

的研究，而接續發展出許多探討離職傾向與離職的模式。這些模式囊

括著許多組織中成員離職的歷程，以工作滿意度與組織承諾為核心，

此外也有工作特質和參與度等，因此本時期的特色為著重於個人層次

上的分析。 
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二、1985年至 1995年—跨層次研究時期 

    第二個時期將環境變項(contextual variables)和個人心理狀態納

入考量。前者指組織／鉅觀層次的變項與個人—環境關係變項，例如

組織或上司支持的知覺；而後者則是指工作壓力或疲勞等。研究結果

如表 2-2。 

表 2-2  1985年至 1995年離職理論代表學者 

代表學者 主要理論或研究結果 

Jackson、Schwab和
Schuler (1986) 

發現情緒耗竭(emotional exhaustion)和工作
不安全感與離職傾向皆有正向相關。 

Pfeffer和 Davis-Blake 
(1992) 

指出組織成員的薪酬級距(pay dispersion)較
小，則能夠降低組織的離職率。 

McPherson、Popielarz
和 Drobnic (1992) 

認為組織的人際關係或社會網絡高度連結
時，成員較不容易離職。 

Abelson (1993) 
認為若組織中有離職文化時，成員容易產生
離職的認知。 

資料來源：修改自“Turnover and Retention Research: A Glance at the 

Past, a Closer Review of the Present, and a Venture into the Future,” by B. 

C. Holtom, T. R. Mitchell, T. W. Lee, & M. B. Eberly, 2008, The 

Academy of Management Annals, 2(1), 240-243. 

    有關離職理論與環境變項相關的研究中，本時期的學者進而探討

更複雜的團體或組織對離職傾向或離職產生的影響，著重在組織文

化、團體凝聚力及組織酬賞制度等面向上。而在組織成員與組織關係

的研究中，廣義上包含成員和組織間、領導者間與同事間的關係，促

使學者開始關注成員與組織的契合度(person–organization fit)、師徒制

(mentoring)和人際網絡中心性(network centrality)等議題。另一方面，

在個人層次上的研究也有所斬獲，透過整合新的態度變項瞭解成員的

離職形成原因，除了工作壓力外，也探討成員的幸福感(well-being)

與不確定感。 



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

 26 

    Lee和 Mitchell (1994)指出了離職過程的複雜性與動態性，也建

議未來的研究應該將成員離職的方式作為研究的主題之一。可以發現

這個階段除了在個人層次的變項上有所突破外，更納入了環境和組織

層次的變項，因此兼具宏觀與微觀的角度，豐富這個時期離職傾向或

離職的研究成果。 

三、1995年至今—百家爭鳴時期 

    Holtom等人(2008)將近十來年的離職相關研究梳理出七大趨勢， 

因此也指出雖然有許多理論建構的離職模式，但各家理論間卻少有共

識。本時期研究結果如表 2-3。 

表 2-3  1995年至今離職理論代表學者 

代表學者 主要理論或研究結果 

Barrick和 Mount 
(1996) 

指出五大人格中的責任感與離職有負向相
關。 

McElroy、Morrow和
Rude (2001) 

指出成員自願、非自願離職和裁員的離職率
與組織單位的表現呈現負向相關。 

Bloom和 Michel  
(2002) 

認為組織的薪資分配政策會影響成員的離
職。 

Thoresen、Kaplan和
Barsky (2003) 

認為負向情感可能導致提高離職傾向與引發
實際的離職行為。 

Allen、Shore和
Griffeth (2003) 

指出組織中人力資源管理的支持性措施，例
如決策參與、酬賞公平與成長機會等，有助
於成員對組織支持知覺的發展，而與離職為
負向相關。 

Arthur、Bell、
Doverspike和 Villado 

(2006) 

發現成員和組織的契合度能夠預測離職，其
中部分受到工作態度和認知的中介效果所影
響。 

Rafferty和 Griffin 
(2006) 

說明心理的不確定感能有效預測離職傾向。 

資料來源：修改自“Turnover and Retention Research: A Glance at the 

Past, a Closer Review of the Present, and a Venture into the Future,” by B. 

C. Holtom, T. R. Mitchell, T. W. Lee, & M. B. Eberly, 2008, The 
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Academy of Management Annals, 2(1), 243-256. 

Holtom等人(2008)所見的七大趨勢分別有：1.個別差異：以成員

的人格特質為前因變量預測離職的可能程度；2.成員態度：由於動態

環境形成組織興革和成員適應的問題，而開始探討壓力和組織興革相

關對成員態度的影響與離職的關係；3.模式考驗：透過大樣本以驗證

是否有充足的證據支持模式中的假設，找出成員離職的原因與方式；

4.環境因素：主要涉及組織脈絡、組織與成員間多元關係、備選工作

以及組織成果四個面向；5.重視留職：與離職相對的便是探討使成員

選擇留職的因素，例如組織中人力資源管理的支持性措施等；6.動態

歷程：由於時間因素的影響作用，使得離職過程具有動態性，因此研

究離職傾向的形成必須將時間納入考量；7.突破傳統：延續工作滿意

度和組織承諾的相關研究，但使用新的研究方法與加入中介或調節效

果，探討其與離職傾向或離職的關係。 

    從上述七大趨勢可以發現近十五年來的研究建立在跨層次的模

式上，成員與環境兩者的特性與多方的關係都可能是造成成員離職的

因素之一，由此可知離職的課題不僅複雜且富動態性。 

參參參參、、、、離職傾向之理論模式離職傾向之理論模式離職傾向之理論模式離職傾向之理論模式 

一、工作滿意度為離職傾向之重要影響因素 

Anderson和 Milkovich (1980)研究證實工作滿意度的確能有效預

測成員的離職傾向、容易離開組織的知覺與組織內部調動的可能性。

也呼應March和Simon (1958)的研究認為早期工作不滿意和容易離開

組織的知覺二者的交互作用也能有效解釋成員離職傾向。 

Price和 Mueller (1981, 1986)以社會互動為基礎提出七個構面的

離職模式，包含自主性、工作壓力、薪酬、分配正義、升遷機會、常

規化和社會支持等。Price (2001)全面性探討形成離職傾向的因素，主

要認為受到工作不滿意和組織外部的可能工作機會多寡所影響。 
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二、多因素交互作用影響成員離職傾向 

Steer和 Mowday (1981)以工作期望、工作態度、離職傾向與可能

的工作機會為主軸討論早期研究的理論模式。以成員的工作期望與價

值作為離職傾向形成的起始點，包含對工作性質、酬賞和人際互動

等，多少會因為個人的需要或價值觀產生個別差異。此外，成員的期

望會受到個人特質、工作和組織資訊以及其他工作機會的影響。個人

特質指成員的教育程度、年齡、服務年資、個人工作倫理和先前工作

經驗等；而工作和組織資訊的提供能有效達成成員的期望；至於成員

若有愈多其他可能的工作機會，則當成員評估現職時，愈可能產生更

多的要求，期望也相對提高。 

成員工作期望與價值的形成進而影響其工作滿意、組織承諾與工

作投入等相關的工作態度，具體來說是受到工作期望、組織特質和組

織經驗以及工作表現水準三個因素交互作用的影響。Steer和 Mowday 

(1981)認為成員在組織的經驗與期望愈一致時，成員工作滿意度愈

高、愈傾向留職，這種組織層面的影響包含薪資和升遷機會、成員工

作職責、同事關係、工作團隊規模、領導方式、組織結構、組織宗旨

與價值以及成員參與決策機會等；甚至明白指出不良的工作表現會產

生不良工作態度，進而產生焦慮感和挫折感，提高成員的離職傾向。

但是不良工作態度的產生也可能促使成員扭轉情勢，他們認為先尋求

在組織內轉職的機會，否則就直接影響切身的工作環境，例如調整自

己的工作職責、要求加薪或威脅有離職的可能等方式，萬一失效則不

良工作態度繼續存在、也強化成員的離職傾向。 

三、非工作相關因素影響成員離職傾向 

Steer和 Mowday (1981)也認同 Mobley (1977)表示非工作相關因

素也是形成成員離職傾向的原因之一，例如家庭或親友因素和生理或

社會環境因素等。最後他們指出離職傾向明顯受可能的工作機會影

響，第一種情況說明即使成員離職當下沒有其他可能工作機會，然而
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有鑑於社會福利系統的支持，也有可能選擇直接離職；另一種情況是

當成員有找工作的行為時，可能使成員增加可能的工作機會，間接提

高成員的離職傾向。但成員的年齡、性別或職業和景氣或勞力市場可

能使工作機會受限，因此絕大部分的成員還是會選擇繼續留在原組織

工作。只是這種情況下的留職可能會造成退縮或調適反應如曠職、怠

職或蓄意破壞等情事產生。 

四、教師離職理論模式 

Chapman (1983)提出針對教師的離職模式，包含教師個人特質、

初期教學經驗的品質、教學專業和社會互動與外部影響如可能的工作

機會等因素，與前述討論的離職影響因素十分相似。 

另外較有系統的概念模式可參見 Billingsley (1993)所提出的教師

職業決策模式(teacher career’s decisions model)如圖 2-1，他將影響因

素劃分為外部因素、職業因素與個人因素。 

圖圖圖圖 2-1  教師離職模式 
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翻譯自‘‘Teacher Retention and Attrition in Special and General 
Education: A Critical Review of the Literature,’’ by B. S. Billingsley, 
1993, The Journal of Special Education, 27, 147. 

（一）外部因素：由社會性因素、經濟性因素與機構性(institu- tional)

因素所形成。Bilingsley (1993)指出社會性因素包含社區特質與文化的

價值和規範，例如教職的聲望地位在該社區明顯偏低時，可能會引發

教師出走的念頭；他也明確說出一旦經濟不景氣，教師並不太可能有

其他的工作機會，因此會選擇繼續留在原職位服務，而較少有離職現

象；至於機構性因素多半是指教育主管機關和教師工會而言，例如教

師工會能夠促使學校改善教師的工作或教學環境。以上此三項外部因

素主要共通點在於能夠改變工作環境或個人狀況進而對教師的離職

傾向產生影響。 

（二）Bilingsley (1993)認為有專業資格、工作環境、工作酬賞、承諾

與就業力形成職業因素： 

1.專業資格：說明受有適當的師資培育計畫者、透過傳統的師資

培育管道獲得教師資格者、教學知能較高者、先前擁有教育相關工作

經驗者以及入行初期時承諾較高者，其離職傾向較低。 

2.工作環境：包含學區、學校和工作分配三個因素，學區和學校

因素通常會影響到教師的薪資和福利等人事方面的政策，此外行政人

員以及家長給予教師的支持，也對教師離職傾向產生相當大的影響

力，更重要的是，教師教學工作的自主權愈高與參與決策的機會愈

多，教師工作滿意度愈高，離職傾向便愈低。至於教師工作分配通常

是指教學事務和教室管理而言，因此學生因素、班級規模與教師角色

問題（如行政與教學工作的衝突）都可能影響教師去留的決定。 

3.工作酬賞：Bilingsley認為內在酬賞對於教師來說是最重要的一

種工作酬賞，其來源通常是與學生的互動經驗和校長、同事或家長的

認同，能增加教師工作滿意度；而外在酬賞他指明研究認為薪資是影

響教師是否離職的主要因素之一，且薪水較多，能補償教師對行政支
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持的不滿意。事實上酬賞與個人價值觀或期望也有相當大的關係，並

且各種酬賞的重要性也會隨著時間而有所改變。 

4.承諾：教師承諾可以呈現在許多方面，包含學校承諾、學區承

諾、教學領域承諾以及教學專業承諾。Bilingsley認為承諾對於教師

離職決定重要的原因在於教師若與學校教育目標一致則可能選擇留

職。但是如果低度承諾的教師留在原校中，其表現可能是不盡全力而

帶給學童較差的學習環境。根據 Bilingsley的教師職業決策模式可以

發現專業資格、工作環境和酬賞以及個人認知與情感特質都可能影響

教師承諾。 

5.就業力：如果教師有許多外部的工作機會，便會提高教師的離

職傾向；相反地教師的就業力低，繼續留在原校中服務，便會產生退

縮行為。因此就業力低的教師選擇離職，最後就可能會選擇從事非教

職的工作。 

（三）人格因素：包含個人背景（指年齡、性別、種族、服務年資、

教師資格、教育程度、師資培育與學術能力等）、家庭因素（含家庭

結構、家庭背景、婚姻狀況等）與認知／情感因素（指教師個人利益、

期望、動機與人格特質等）。從 Bilingsley (1993)的教師職業決策模式

中可以發現此三個主要因素（外部因素、工作因素與人格因素）的交

互作用下對教師職業決策產生重大影響，而做出留職／轉職／離職的

決定。並可以瞭解影響教師留職／轉職／離職決定的關鍵因素與歷

程，其研究結果與前述離職模式相當一致。 

而直至近期 Holtom等人(2008)將近五十年研究離職行為的理論

模式歸納為一個統整模式，該模式包含影響因素工作特質（個別差

異、成員態度、組織脈絡、個人—環境、其他新工作、離職傾向、退

縮行為與個人表現等）、形成離職行為的歷程與離職產生的影響（組

織層面與個人層面），由此可窺見離職理論發展的脈絡與趨勢。 
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肆肆肆肆、、、、教師離職傾向與離職之相關研究教師離職傾向與離職之相關研究教師離職傾向與離職之相關研究教師離職傾向與離職之相關研究 

探討影響教師離職傾向的因素可分為金錢福利相關因素和非金

錢福利相關因素，前者如 Richardson、von Kirchenheim和 Richardson 

(2006)研究表示教師的薪資滿意度與離職傾向呈現負向關連（r＝

-.21，p < .05）。然而後者受到較多學者的關注。Falch和 Strøm (2005)

排除代理／代課教師和 60歲以上的教師（以避免其等待退休的心理

因素影響研究結果），並將正式教師分成州內調動者、州外調動者與

離開教職者三種類型，主要是在教師薪資大致相等的前提下探討離職

行為，發現特教生和少數民族學生數量多的學校，該校教師離職率明

顯較高。 

Loeb、Darling-Hammon和 Luczak (2005)透過加州進行教師調查

的資料庫發現離職率高的學校是高度受到不良工作環境的負向影

響，包含在有形的教學支持與無形的教學本質此兩個面向，前者指班

級規模、學校設施、課本或科技可得性(availability)等，而後者則是

教師專業發展與家長參與度等。優質教育聯盟(AEE)(2008)也持相同

看法認為工作環境有高達 38.1%解釋教師離職的變異量，是影響教師

離職最重要的因素之一。AEE認為由於工作環境和行政支持引起的

工作不滿意也扮演了相當重要的角色。此外，調查發現教師對自己與

校長、家長或學生的關係愈不滿時，教師的離職傾向也愈高。 

Guin (2004)透過長期追蹤小學教師離職率並深入探討對學校氣

氛與學校效能的影響。透過混合方法取得研究資料，證實離職率高的

學校難以維持一貫課程的計畫與執行以及教師彼此之間良好的工作

關係。因此，教師離職率可以被視為學校組織健康的指標之一。此研

究也提出教師專業發展的計畫方案更應該受到重視，成為優秀教師留

職的誘因之一。學校組織的工作環境脈絡會發現環境、群體與個人層

面的因素都會直接或間接影響教師離職傾向，尤其學校組織的學習文

化、學校組織創新的氣氛以及工作自主性都能夠有效預測教師的離職
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傾向(Song, Martens, McCharen, & Ausburn, 2010)。 

此外，教師本身也存在著影響離職傾向的因素，研究指出教師隨

著年齡增長，離職傾向愈低；教師受高等教育時間愈長，教師離職傾

向愈高，Falch和 Strøm (2005)認為可能原因是高學歷的教師可能擁有

校外更多的工作機會。Theobald和 Michael (2001)發現少數三十歲前

進入教職的教師離職可能性較高，但認為離職行為在性別上並無顯著

差異；具碩士學歷的教師離職率顯著較低；都市學校的教師調往其他

學校擔任教職的可能性顯著較高。Falch和 Strøm (2005)認為原因在於

都市中較大的學區能夠提供教師更多工作選擇機會。另外，學校規模

也可能影響教師離職傾向，但是影響的趨勢非線性模式，而是呈現 U

型曲線，說明小校規模與大校規模使得教師離職率提高。該理論模式

更發現教師傾向在同一學區內流動，以求更適合自己的工作環境。 
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第三節第三節第三節第三節  教師教師教師教師工作滿意度工作滿意度工作滿意度工作滿意度及其相關研究及其相關研究及其相關研究及其相關研究 

    根據研究指出工作滿意度高者，較可能有高標準的工作表現，也

有較高的意願留在原組織裡(Tett & Meyer, 1993; Judge, Thoresen, 

Bono, & Patton, 2001)，可見工作滿意度對於組織與成員雙方都相當重

要。研究教師工作滿意度除了必須評估或測量其工作滿意度外，也要

瞭解影響工作滿意度的主要因素。本節主要說明工作滿意度的定義、

理論發展並探討其內涵，進一步深究其理論依據與相關研究結果，以

瞭解教師工作滿意度的基本概念。 

壹壹壹壹、、、、教師教師教師教師工作滿意度之定義工作滿意度之定義工作滿意度之定義工作滿意度之定義 

組織成員的工作滿意度(job satisfaction)被認為是組織學研究中

最常被關注的課題，研究對象更擴及中小學教師、公務員、護士或中

小企業等(Bogler, 2002; Chen, 2004; Coomber & Barriball, 2007; 

Korunka, Scharitzer, Carayon, & Sainfort, 2003; Townsend, 2000)，由此

可知工作滿意度的應用性相當廣泛。不可諱言地，工作滿意度之所以

受到關注，是因為對於組織成果具有正向影響力(Cranny, Smith, & 

Stone, 1992)。 

工作滿意自霍桑實驗(Hawthorn study)後成為組織領導與管理的

研究焦點，各家學者也曾經對之定義，總的來說工作滿意度指成員處

於一個負有特定工作任務的情境中以執行個人的職務，成員透過比較

實際上與預期中的工作成果而產生整體之情緒反應，說明工作滿意度

乃是根據成員評估工作本身與自身工作經驗後，對於工作正面或負面

的感覺或感情之狀態，形成工作滿意或工作不滿意的情緒或感覺，說

明工作滿意度包含情感因素、工作成果和比較歷程(Brayfield & Rothe, 

1951; Coomber & Barriball, 2007; Cranny, Smith, & Stone, 1992; Locke, 

1976; Mowday, Porter, & Steers, 1982; Spector, 1985)。 

Porter和 Steers (1973)同樣表示成員的工作滿意度反應出符合成

員期望的程度。此外成員對於工作有提供優渥薪酬、升遷機會或工作
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自主性等期望的範圍和重要性會因人而異，但相同的是一旦成員的期

望與現實的落差達一定程度時，工作滿意度便會降低而提高成員在工

作上的退縮行為(Pearson, 1991)。 

而在學校組織中，教師透過與學生的工作生活、學生進步程度、

和同事合作以及整體的學校氣候等每日在學校的工作或活動中而獲

得工作滿意，屬於工作成就感的一種知覺(Cockburn & Haydn, 2004; 

Judge, Thoresen, Bono, & Patton, 2001)。誠如 Bingham (1996)所言，教

師工作滿意(teacher job satisfaction)即教師對工作環境和同儕態度的

知覺，能夠潛在地影響教師的健康，也可能對於教師工作表現產生負

面影響，最終而影響學生的表現水準。可見構成教師工作滿意度的因

素有是多面向的，擴及薪資、工作條件、工作性質、人際關係、家長

支持和學生表現以及教師工作壓力等，都是組成教師工作滿意度的相

關因素。瞭解影響教師工作滿意度的因素後，能夠有效激勵教師以增

進教師工作熱忱(Feng, 2007)。因此教師工作滿意度指的是教師對於工

作環境和專業能力的整體態度或觀點而言(Song, 2007)。 

    綜上所述，教師工作滿意度指教師在學校日常工作或活動中對工

作整體環境脈絡和人際互動所形成的一種知覺，並與預期的結果相互

比較過後所產生的正面或負面的情緒反應。換句話說，教師工作滿意

包含工作滿意和工作不滿意的情緒或感覺之狀態。 

貳貳貳貳、、、、工作滿意度之理論發展工作滿意度之理論發展工作滿意度之理論發展工作滿意度之理論發展 

    Gruneburg (1979)認為工作滿意的研究取向可分為兩類，一類是

探討工作滿意的內容理論，說明造成工作滿意或工作不滿意的成因，

具代表性的理論為 Maslow (1954)的需求層次理論(Need’s Hierarchy 

Theory)與 Herzberg (1966)的雙因子理論(Two-Factor Theory)；而另一

類是工作滿意的過程理論，旨在探討工作相關因素交互作用產生工作

滿意的歷程，較為重要的理論有 Adams (1965)的公平理論和 Vroom 

(1964)的期望理論(Expectancy Theory)。 
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一、工作滿意度之內容理論 

    需求層次論的核心觀念在於一旦成員的優勢需求得到滿足，次一

優勢需求才會出現，說明需求間互有關連形成優勢階層體系，換言

之，要滿足較高層次的需求之前，必須滿足較低層次之需求（謝文全，

2004）。因此需求一旦獲得滿足就不會成為行為的主要動機，而是會

受到下一個較高層次的需求驅動成員發出行為。Maslow (1954)指出由

低至高層次的需求分別是基本生理需求、安全需求、社會需求、尊重

需求與自我實現的需求，也是其假設需求滿足的順序。Ololube (2006)

針對國中教師探討工作動機和工作滿意度的關係，發現教師於教學工

作上的滿意度對於其工作表現產生高度影響，也說明了教師生理需

求、安全需求、社會需求、尊重需求與自我實現需求能顯著預測工作

表現。 

    Herzberg (1966)研究結果發現激勵因子與成員工作滿意有關，包

含成就感、認同感、工作本身的挑戰性、升遷與個人與專業成長；而

保健因子則與成員工作不滿意有直接關係，由組織政策和管理、薪資

和福利、工作環境、上司視導技巧與人際關係等因素所組成。他認為

激勵因素的正面存在會產生滿意(satisfacion)，若不存在則是無滿意

(no satisfacion)；相反地，保健因素的不存在或負面存在會引起不滿

意(dissatisfacion)，而保健因素的正面存在使成員感到沒有不滿足(no 

dissatisfacion)。說明滿足的反面為無滿足，不滿足的反面是沒有不滿

足，而非傳統上所認為滿意與不滿意是一個連續體的兩端（秦夢群，

2005；謝文全，2004）。 

    需求層次理論與雙因子理論的相同論點為滿足成員需求即能提

高成員的工作滿意度，因此必須瞭解成員需求和或追求的價值，才能

使成員獲得工作滿意(Gruneburg, 1979; Coomber & Barriball, 2007)。 

二、工作滿意度之過程理論 

Adams從交換理論、失調理論和社會比較理論的觀點發展公平理
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論，假定成員觀察其他人在工作中付出的努力以及從中所獲得的回報

形成個人工作滿意的認知歷程，在這種社會性比較的過程中成員先審

度自己的投入(inputs)（如工作努力、教育程度、年資、工作表現與工

作難易度等），之後便衡量自己所獲得的成果(outcomes)（如薪資或收

入、社會報酬與心理報酬等）是否相當，若覺得相當，便形成工作滿

意；反之，不相當則產生工作不滿意(Adams, 1965; Burg, 1991;秦夢

群，2005;謝文全，2004)，加上研究指出工作滿意度高的成員較不可

能曠職或離職(Hinks, 2010)，說明公平的知覺對於工作滿意度是一個

相當重要的影響因素。此外，Mowday (1983)指出工作的投入或成果

必須受到交換關係其中一方或雙方的認同，並且必須對這段關係有意

義、有價值，如同 Walster、Traupmann和 Walster (1978)所指工作的

投入有助於交換關係的形成，說明公平性能夠預測成員關係的發展情

形。 

期望理論認為攸關成員的工作滿意是努力和酬賞間的連結，因此

將期望值(expectancy)視為是「行動—結果」的第一層連結，然而實用

性(instrumentality)則是「結果—結果」的第二層連結(Vroom, 1964;秦

夢群，2005)。換句話說，成員在作工作相關的決定前，會根據自身

的能力和環境的限制衡量自己成功的機率以及可能獲得的酬賞，因此

Vroom (1982)表示工作情境和人格特質二者都可能影響成員的工作

滿意。由上述可知，過程理論主要是透過工作特質和成員工作相關的

需求、期望與價值的認知或知覺的動態歷程以闡釋工作滿意的概念。 

參參參參、、、、測量構面測量構面測量構面測量構面 

工作滿意的概念最早由 Hoppock於 1935年《工作滿意》(Job 

Satisfaction)一書所提出，成為使用態度量表調查工作滿意度的濫觴，

並且他說明工作滿意是成員生理和心理對環境因素滿意的感受，而為

多維結構的概念，由環境、生理與心理因素結合而成(謝文全，2004; 

Bane, 2006)。測量成員工作滿意度有兩種使用最廣泛的方式，一是單
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一整體評估法，認為工作滿意度單純是整體的正負面向情感，即成員

對於工作只有整體滿意與不滿意之分；另一種方法則是由大量工作相

關因素組合而成的綜合評估法(Robbins & Judge, 2008)。 

Drummond和 Stoddard (1991)大致認為工作滿意度包含整體工作

滿意度與特定工作滿意度，後者包含工作條件、酬賞、和上司或與同

事的關係、組織政策以及工作性質等。因此有些研究可能只著重於整

體工作滿意度，或者特定向度的工作滿意度，又或者取各向度平均為

整體工作滿意度(Wright & Bonett, 1992)，以上各有其應用價值存在。

Witt 和Nye (1992)指出測量整體工作滿意度能夠反應出成員的個別差

異，而測量特定工作滿意度則能反應出哪些工作情境相關的因素可能

對成員產生影響。 

Smith、Kendall和 Hulin (1969)研究發現工作特質、升遷機會、

薪酬、上司和同事等五因素會影響成員工作滿意度的高低以及對工作

的感覺，說明工作情境中的不同面向能構成或決定成員的工作滿意

度，並發展出工作描述指標(Job Descriptive Index, JDI)用以測量此五

個層面與整體工作滿足。 

Howard和 Frick (1996)認為工作滿意度的概念劃分可為內在滿意

度與外在滿意度，但 Weiss、Dawis、England和 Lofquist (1967)認為

整體滿意度也是其中一個向度，因此發展明尼蘇達工作滿意度問卷

(Minnesota Satisfaction Questionnaire, MSQ)包含工作本身、酬賞、升

遷機會、上司和同事五項因素，能夠測量內在、外在與整體工作滿意

度。Weiss等人將成就感、工作類型、能力運用和為他人的付出貢獻

歸為內在滿意度，因為不須經過對外的歷程；而外在滿意度則有組織

政策、工作環境品質以及完成工作後的成就感與讚賞。Huysman (2008)

利用 MSQ針對鄉村地區的教師進行工作滿意度的調查發現，內在滿

意度對整體工作滿意度有較高的預測力，而外在滿意度較有可能預測

出工作不滿意。 
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Oranje (2001)教師工作滿意度主要的影響因素為工作情境和角色

模糊。前者包含教室環境、工作條件、薪資、文書工作和行政職責等；

後者則是指當教師身兼多種職位時，可能產生職責不明確的情形。而

Houchins、Shippen、McKeand、Viel-Ruma、Jolivette和 Guarino (2010)

將教師工作滿意度分為工作滿意、角色與工作經驗三大因素；工作滿

意由整體、工作、衝擊和工作現場滿意度所組成；角色指職場中支持、

瞭解、溝通、效能和倡導而言；至於工作經驗則包含壓力、和學生、

他人甚至系統交互作用的經驗。 

另外，Schnake (1983)與 Weiss等人(1967)的看法較為一致，認為

教師工作滿意度的面向具有內在滿意度、外在滿意度和整體滿意度，

但將社交滿意度獨立為一個構面，發展出一份具有三個構面（指內在

滿意度、外在滿意度與社交滿意度；而取三者平均即為整體滿意度）、

十一道題目的教師工作滿意度問卷。內在滿意度指工作自主程度、完

成重要工作並使自我感覺良好的機會、參與決策的機會、專業成長進

修的機會以及工作安全感；外在滿意度為薪資與福利政策；而社交滿

意度則是指所受的對待、同事的尊敬以及彼此的友誼。 

另一份由 Lester (1987)編製 77題的教師工作滿意度問卷(Teacher 

Job Satisfaction Questionnaire, TJSQ)，主要供小學教師使用。該問卷

包含校長、同事、工作條件、責任、工作特質、認同、升遷、安全感

與薪酬等九個工作面向。尚有由美國教育統計中心(National Center for 

Education Statistics, NCES)大規模抽樣各州公私立中小學的「學校教

職員調查」(Schools and Staffing Survey, SASS)，隔年便進行「教師後

續追蹤調查」(Teacher Follow-up Survey, TFS)以瞭解教師工作情形

(Liu & Ramsey, 2008)。Liu 和 Ramsey (2008)利用「美國 2001年教師

後續追蹤調查」的資料進行主成分分析(principal component analysis, 

PCA)，刪題後保留 25道題的量表，內含學校行政、學生互動、專業

發展、安全感、工作條件、資源與福利等七個工作相關因素。該研究

指出美國教師對於工作條件與福利最不滿意，並且教師工作滿意度會
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因為教師個人背景因素如性別、教學年資與工作狀況（如留職者、轉

職者和離職者）而有所改變。 

根據 Crossman和 Harris (2006)的看法指出影響教師工作滿意度

的因素包含環境因素、心理因素與個人背景因素。首先環境因素最重

要的乃是工作環境與工作性質，此外校長的領導或管理方式也與工作

滿意度有極大關係。至於心理因素則是指教師個人的人格特質與行為

態度容易影響工作滿意度。從 Ayan和 Kocacik (2010)的研究可以發現

具外向人格特質的教師其工作滿意度顯著高於內向者教師的差異情

形。 

然而在教師的精神層面達到真善美的境界、臻於頂峰又超越時空

的自我心靈滿足感與完美感的體驗，便是說明人生追求自我實現的歷

程（張春興，2005），這必須要在歷經基本需求（生理需求、安全需

求、社會需求與尊重需求）之後，才能夠得到的高峰經驗，因此 Spector 

(2000)認為工作滿意度能夠反映了成員個人從工作中自我實現的程

度。因此教師工作滿意度也應該包含教師於工作本身與外在環境層面

上的自我實現(Bogler, 2001)。 

    由上述學者的研究可知，教師工作滿意度主要探討的核心在於影

響整體與各分構面工作滿意度的因素和結果，前者如教師個人背景、

工作特性與工作經驗，而後者包含留職、曠職、轉職與辭職。綜上所

述，教師工作滿意度乃為多維結構，包含 1.薪資福利、2.工作本身、

3.校長領導、4.同僚關係與 5.自我實現等五層面，同時也指出衡量教

師的工作滿意情形應該全面評估整體工作環境和情境脈絡。 

肆肆肆肆、、、、教師工作滿意度之相關研究教師工作滿意度之相關研究教師工作滿意度之相關研究教師工作滿意度之相關研究 

    Griffin (2010)發現教師工作滿意的來源可細分為十個層面，包

含專業成長、薪資、工作安全感、教師地位、與行政人員之關係、

與同僚之關係、與學生之關係、責任感、成就感與年度教師獎項等

因素與激勵教師工作滿意度有關。而 Sharma和 Jyoti (2009)的研究
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基本上與上述研究結果一致，但只以七個面向探討教師工作滿意與

各個面向的相關程度。教師工作滿意度與工作本身的相關達.867（p 

< .001），指出工作自主性、豐富性、創造性、成就感、新鮮感與適

當的工作負荷等與工作相關的因素與教師工作滿意度達高度的正向

相關。領導者行為諸如良好的行政管理技能、讚賞教師與公正無私

的行為與教師工作滿意度達正向相關（r＝.391，p < .001）；同僚行

為若能夠激勵人心和具有友善協助的態度皆能夠提升教師的工作滿

意，然而缺乏團隊精神和人際互動關係卻提高教師的工作不滿意，

說明同僚行為與工作滿意為正向關連（r＝.341，p < .001）；與學生

行為的相關達.354（p < .001），認為學生行為表現也是教師專業素養

展現的部分。成長機會與認同的相關達.467（p < .001），包含升遷機

會與受到校長稱讚與社會認同。研究指出教師雖對薪資與酬賞未感

理想，因為工作有高度的安全感，而使教師處於低度的離職傾向；

結果說明薪資與酬賞和教師工作滿意度同樣呈現正向關連（r

＝.530，p < .001）。然而研究卻指出學校環境的因素與教師工作滿意

雖為正向相關，卻未達顯著水準（r＝.365，p > .001），無法證實是

否能成為預測教師工作滿意的指標之一。 

美國研究教師薪資與工作滿意度具有關連，Richardson等人 

(2006)研究表示教師的薪資滿意度與工作滿意度為正向關連（r

＝.27，p < .05）。顯示教師薪資滿意度愈高，教師工作滿意度也愈高，

但若教師薪資滿意度愈低，則教師工作滿意度愈低。Liu 和 Ramsey 

(2008)的分析提到在高工作負荷的情形下，就算額外的補貼增加，

也無法提高教師的工作滿意度。可見教師工作滿意度發現教師若沒

有足夠的時間規劃和準備課程時，過多的工作負荷就會降低教師在

教學上的工作滿意度。Klassen和 Chiu (2010)甚至指出教師工作負荷

的壓力與整體教學壓力呈現正向相關，而間接負向影響教師工作滿

意度。 
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    在領導者的行為層面上，Bogler (2001)針對教師對校長行為的

知覺探討教師工作滿意度，認為校長轉型領導與教師工作滿意度呈

現正向關連（r = .56，p < .0001）且能夠正向影響教師工作滿意度（β 

= .31，p < .0001）；而校長交易領導與教師工作滿意度呈現負向相關

（r = -.21，p < .0001）而對教師工作滿意度產生負向影響（β = -.13，

p < .001）。秦夢群、吳勁甫和濮世緯（2007）透過後設分析發現校

長轉型領導之「建立願景」、「魅力或理想化影響」、「激發鼓舞」、「智

識啟發」和「個別關懷」等五個分層面都與教師工作滿意度呈現正

向相關；Bogler (2001)指出教師偏好與轉型領導之校長共事，原因

在於校長能給予教師更多自主性。並且轉型領導能夠正向影響教師

工作知覺（β = .33，p < .0001）使之發揮中介教師工作滿意度的效

果。說明校長的角色與行為都會影響教師對工作的看法與工作滿意

度。以上研究充分顯示校長的領導方式與教師工作滿意達顯著相

關，也說明了校長的領導方式能有效預測教師工作滿意度。 

另外與同事的人際關係品質上，Chen (2007)認為教師普遍滿意

與同事的關係，但解釋教師工作滿意的變異量只有 4%；然而

Zembylas和 Papanastasiou (2006)卻認為教師的同事關係對於教學工

作有很大的影響，並且說明教師工作不滿意的來源之一就是同事關

係的缺乏。研究證實缺少同事關係和情緒上的支持，會導致成員產

生退縮行為，說明同事關係對於工作滿意是相當重要的影響因素。 

Feng (2007)研究發現教師工作滿意度與自我實現呈現高度正相

關，此外更指出即使教師工作負荷大且低收入，對於工作上的自我實

現仍舊有積極態度，認為教師自我實現即是發揮潛能的過程。因此校

長若能幫助教師達到自我實現，則能有效激勵教師士氣（秦夢群，

2005），進而提升教師工作滿意，可見教師自我實現的需求對於教師

工作滿意的影響重大。 
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在教師人口變項方面，Bogler (2002)指出雖然沒有太多的研究檢

定教師工作滿意度與人口變項的關係，但發現工作滿意度與年齡、性

別、婚姻狀態、教授年級以及教育程度具顯著相關。黃盈彰（2002）

研究指出教師個人背景變項之教育程度與服務年資對於工作滿意度

有顯著的影響力；教師教育程度愈高，工作滿意度也愈高；然而服務

年資與工作滿意度卻呈現倒 U 型，表示服務年資較短與較長的教師，

其工作滿意度較低，然而服務年資居中者，工作滿意度反而較高。但

Sharma和 Jyoti (2009)卻認為年齡、服務年資與教師工作滿意度並未

達顯著相關的水準；然而也有發現教育程度對工作滿意度有正向影響

（β=.10，p < .05），可為預測教師工作滿意度的指標之一。 

此外，黃盈彰（2002）也認為工作特質與控制信念也對教師工作

滿意度產生中介作用，他提到教師教育程度愈高，專業學識層級也愈

高，而安定性愈佳，努力信念便愈強，使得工作滿意度愈高；另外，

服務年資愈長，專業學識層級愈高，自主性愈強，外控信念愈弱，因

此工作滿意度愈高；然而調查結果顯示教師服務年資高於 16年時，

專業學識層級反而下降，而對工作滿意度產生負面影響。研究結果說

明環境層次的工作特質與個人層次的教師個人背景、控制信念都可能

影響教師工作滿意度的高低。另一方面，Bogler (2001)研究發現女性

教師的工作滿意度高於男性教師，此外，Sharma和 Jyoti (2009)也認

同女性教師的工作滿意度顯著高於男性教師（F=5.898，sig.=0.017），

認為可能是社會對男性教師工作地位的期許較高，而女性教師也因為

社會文化價值和工作性質的關係而比較喜愛教職。 
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第四節  領導者—成員交換關係、教師離職傾向
與教師工作滿意度之相關研究 

壹壹壹壹、、、、領導者領導者領導者領導者—成員交換關係與成員交換關係與成員交換關係與成員交換關係與教師教師教師教師離職傾向之相關研究離職傾向之相關研究離職傾向之相關研究離職傾向之相關研究 

從近期的研究結果可以發現 LMX 與離職傾向主要呈現負向關連

的趨勢，Schyns、Torka和 Gössling (2007)研究明白指出 LMX 和離職

傾向的相關為-.23（p < .01），Bauer、Erdogan、Liden和 Wayne (2006)

也指出成員與領導者互動的時數也與 LMX 有正向相關（r = .18，

p<.05），而 LMX 與離職傾向則為負向相關（r = -.37，p < .01），研究

結果說明 LMX 對離職傾向具有顯著預測力的指標（β=-.35，p < .01）。

因此當 LMX 發展良好時，成員極有可能因為領導者的留職而降低離

職傾向(Ballinger, Lehman, & Schoorman, 2010)。 

而在學校組織脈絡中，Clemens、Milsom和 Cashwell (2009)指出

校長與教師的交換關係與教師離職傾向有顯著的負向關連（r =-.38，

p ≤ .01），且校長與教師的交換關係對教師離職傾向有顯著的負向影

響（β=-.36，p ≤ .05）。換句話說，當校長與教師 LMX 發展品質愈佳，

則教師的離職傾向愈低；相反地，若校長與教師 LMX 發展品質較差，

則可能提高教師的離職傾向；說明校長與教師的交換關係能有效預測

教師離職傾向。 

    此外，Harris、Harris和 Harvey (2008)以 LMX 和領導者的支持為

調節變項探討成員工作壓力與離職傾向的關係，發現當 LMX 的貢

獻、忠誠與專業尊敬的面向高度發展時，成員的工作壓力與離職傾向

正向關連的強度會減弱，亦即 LMX 該三個面向的發展品質良好能發

揮調節效果，而有效降低因工作壓力引起的離職傾向。 

    成員人格特質也可能影響 LMX 與離職傾向的關係，Bauer等人

(2006)以外向特質做為調節變項探討 LMX 與離職傾向的關係時，清

楚說明 LMX 對具有高度外向特質的成員來說，並無法顯著預測成員

的離職傾向（β=-.03，p > .05）；但是如果對具內向特質的成員而言，
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LMX 就會對成員離職傾向產生負向影響（β=-.53，p < .01）。因此從

該研究結果可以發現 LMX 與離職傾向的關係對於內向者來說較外向

者顯著。Bauer等人解釋可能原因在於具高度外向特質的成員本身就

有尋求社會互動、資源和支持的能力，因此對於內向成員來說勢必更

需要 LMX 的高度發展，才有成功的機會。 

    最後成員個人背景變項的研究結果較為歧異，Harris等人(2008)

研究指出服務年資、性別與種族與離職傾向無顯著相關，但是 Bauer

等人(2006)發現男性成員的 LMX 品質發展優於女性成員，因而認為

女性成員的離職傾向高於男性成員。Harris等人(2008)認為年齡則與

離職傾向有負向顯著相關（r = -.291，p < .01），此研究結果與 Harris

等人(2009)的看法一致，研究結果為負向相關（r = -.27，p < .01）。 

    因此 Nishii 和 Mayer (2009)針對成員背景多樣性（年齡、性別和

種族）、服務年資多樣性與離職行為的關係，並探討 LMX 的調節程

度，結果說明當 LMX 平均得分高且低變異時，成員背景多樣性與離

職為負向關連，表示團隊成員與領導者交換關係發展夠好時，成員背

景多樣性與離職為負向相關。但是當 LMX 平均得分高且變異也高

時，則成員背景多樣性與離職為正向關連（r =.14，p < .05），顯示領

導者與大部分成員有良好交換關係時，會提高少部分成員的離職傾

向。透過 LMX 品質發展優劣而使得團隊領導者能夠對成員背景多樣

性對離職的影響產生改變，亦即 LMX 的確能夠發揮調節兩者關係的

效果。 

綜上所述，LMX 與成員的離職傾向具有負向相關，且對成員的

離職傾向而言有負向影響作用，說明 LMX 對成員的離職傾向是相當

重要的影響因素之一。 

貳貳貳貳、、、、教師教師教師教師離職傾向與離職傾向與離職傾向與離職傾向與教師教師教師教師工作滿意度之相關研究工作滿意度之相關研究工作滿意度之相關研究工作滿意度之相關研究 

工作滿意度的研究主要探討其對於組織承諾、曠職、離職傾向或

離職行為的影響(Agho, Mueller, & Price, 1993)，通常工作滿意度高的
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成員較有可能留在組織中，而願意努力工作(Acker, 2004)。尤其工作

滿意度在工作意義和升遷機會的向度上，能顯著預測出成員的離職傾

向(Egan, Yang, & Bartlett, 2004)。多數研究都指出工作滿意度與離職

傾向為負向關連，劉紅梅、湯永隆和劉玲爽（2009）針對中學教師進

行調查，結果發現教師工作滿意度與離職傾向呈負向相關（r =-0.67，

p < 0.001）；Shahzad、Hussain、Bashir、Chishti和 Nasir (2011)則指出

相關為-0.44（p < 0.01）；而 McNall、Masuda和 Nicklin (2010)的研究

結果為高度負向相關（r = -0.72，p < 0.01）。 

Hess (2007)針對中小學教師的實證研究發現教師工作滿意度與

教師離職傾向有負向相關（r =-.56，p < .01），且與轉職傾向同樣呈現

負向關連（r =-.40，p < .01），更指出教師離職傾向與轉職傾向互為正

向相關（r =.56，p < .01）。換句話說，教師工作滿意度愈高，有助於

降低教師的離職傾向；而教師工作滿意度愈低，則可能提高教師離職

傾向。另外，若教師的離職傾向愈高，則教師轉職傾向也可能愈高；

若教師離職傾向愈低，則教師轉職傾向也可能愈低。 

Ali (2008)發現教師整體工作滿意度與離職傾向的關係呈現高度

負向關連（r =-.77，p < .01），且與各構面工作滿意度也是負向相關的

趨勢（薪酬（r =-.77，p < .01）、升遷（r =-.57，p < .01）、領導者（r =-.30，

p < .01）、福利（r =-.41，p < .01）、酬賞（r =-.42，p < .01）、工作條

件（r =-.25，p < .01）、同事（r =-.31，p < .01）、工作性質       （r 

=-.41，p < .01）和溝通（r =-.35，p < .01））。 

Perrachione、Rosser和 Peterson (2008)發現教師在教學專業（b 

=.27，p < .05）與工作安定（b =.30，p < .05）的滿意面向上與留職傾

向呈現正向顯著相關，說明了教師在教學專業或工作安定的滿意度上

愈高，教師的離職傾向會愈低，而較可能繼續從事教學工作。相反地，

研究結果指出其他工作機會（b =-.21，p < .05）與留職傾向為負向相

關，亦即一但教師在校外或其他行業有可能的工作機會時，則有可能
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提高教師的離職傾向，較不可能選擇繼續目前的教學工作。 

工作滿意度不僅與離職傾向有相關，也是作為預測成員離職傾向

良好的指標(Huning & Thomson, 2010; Griffeth, Hon, & Gaertner, 2000, 

Siu, 2002)。Egan、Yang和 Bartlett (2004)以 SEM得出教師工作滿意

度會負向影響教師的離職傾向（SPC = -.43，p < 0.01），清楚表明教

師工作滿意度會直接影響教師的離職傾向。De Moura、Abrams、

Retter、Gunnarsdottir和 Ando (2008)則是透過組織認同的中介效果檢

視成員工作滿意度和離職傾向的關係，發現工作滿意度對離職傾向同

樣具有負向影響（β=-.14）。 

Duraisingam、Pidd和 Roche (2009)探討工作壓力、工作滿意度與

成員離職傾向的關係，再次肯定工作滿意度是最佳的預測指標（β = 

-.35，p < .001）。但其他指標也有不錯的預測力，如工作壓力（β =.18，

p < .001）、職場支持（β = -.16，p < .001）與薪酬（β = -.07，p < .01）。

如果成員工作不滿意度高、工作壓力大、組織中工作的社會關係感受

不佳及對薪酬感到不公平，都有可能提高成員的離職傾向。 

參參參參、、、、領導者領導者領導者領導者—成員交換關係成員交換關係成員交換關係成員交換關係與與與與教師教師教師教師工作滿意度工作滿意度工作滿意度工作滿意度之相關研究之相關研究之相關研究之相關研究 

    Erdogan、Kraimer和 Liden (2004)研究指出 LMX 與教師工作滿

意度有正向相關（r = 0.29，p < 0.01），尤其透過教師組織支持知覺的

調節效果，LMX 能夠預測教師工作滿意度（β=.30，p < .01）。Clemens

等人(2009)指出校長與教師的交換關係解釋教師工作滿意度的變異

量可達 49%，其中校長與教師的交換關係與教師工作滿意度有顯著的

正向關連（r = .66，p ≤ .01），也說明校長與教師的交換關係對教師工

作滿意度有顯著的正向影響（β=.55，p ≤ .05），表示校長與教師的交

換關係能有效預測教師工作滿意度。 

Somech (2010)針對學校組織以校長—教師交換關係調節教師參

與決策對教師工作滿意度的影響。Clemens等人(2009)的研究也支持

教師參與決策與校長—教師的交換關係有顯著的正向關連（r = .82，
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p ≤ .01）。Somech (2010)提到教師參與決策能就間接提高教師工作滿

意度，而能夠減少教師曠職或怠職的情形，甚至降低人際衝突問題，

有助於提高教師表現水準，因此認為教師參與決定能有預測教師工作

滿意度。他解釋是因為當校長—教師交換關係發展良好，教師將更重

視參與的機會，促使提高教師工作滿意度與表現水準。然而若校長—

教師交換關係發展不良，由上而下的影響、有限的支持、較多正式和

有限的互動經驗，就會引起教師缺乏參與決策機會的不滿意感。由

Clemens等人(2009)的實證研究也能夠知道 LMX 高度預測教師參與

決策的行為（β=.87，p ≤ .05）。 

    Schyns和 Croon (2006)研究發現 LMX 與成員與對領導者的滿意

度相關達.70（p < .01）、與對同事的滿意度相關達.18（p < .01）、與對

工作的滿意度相關達.30（p < .01）及與對工作條件的滿意度相關達.23

（p < .01）。並且利用 SEM發展潛在變項為整體工作滿意度的模式，

發現 LMX 只對領導者的滿意度有預測作用（β = .57，p < .05）。作者

認為 LMX 對整體工作滿意度預測力低的可能原因在於組織科層特性

較弱或授權成員程度較高，而使得領導者較無法發揮影響成員工作面

向的權力。但是 Golden和 Veiga (2008)認為認為 LMX 對成員的工作

滿意度有顯著的正向影響（β = .45，p < .001）、而 Chung、Jung、Kyle

和 Petrick (2010)認為預測力（β）達.38（t = 7.09）。 

    Harris等人(2009)對教師進行調查探討教師 LMX 與政治能力對

工作滿意度與離職傾向的影響，其研究發現當教師 LMX 與政治能力

的發展都不佳時，教師工作滿意度最低，而當教師 LMX 發展佳、政

治能力不佳時，教師工作滿意度最高；因此說明了 LMX 與教師工作

滿意度為正向關連（r = 0.51，p < 0.01），且 LMX 能夠有效預測教師

工作滿意度（β=-.32，p < .01）。Harris等人(2009)指出教師 LMX 發展

較好時，能夠從中獲取利益包括和校長的支持和互動，因此能夠幫助

政治能力不佳的教師達成工作目標，而能夠提升教師工作滿意度。然

而，作者也提醒這類型的教師一旦 LMX 發展不佳時，便會提高其離
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職傾向。 

    由以上相關研究可以發現校長—教師交換關係與教師工作滿意

度有顯著的正向關連，且校長—教師的交換關係對教師工作滿意度也

有顯著的正向影響，亦即校長—教師的交換關係可作為教師工作滿意

度的預測指標。 

肆肆肆肆、、、、領導者領導者領導者領導者—成員交換關係成員交換關係成員交換關係成員交換關係、、、、教師教師教師教師工作滿意度與工作滿意度與工作滿意度與工作滿意度與教師教師教師教師離職傾向之離職傾向之離職傾向之離職傾向之

相關研究相關研究相關研究相關研究 

Han和 Jekel (2011)認為 LMX 與工作滿意有正向關連（r = .50，p 

< .01）、而與成員離職傾向有負向關連（r = -.40，p < .01），而工作滿

意與離職傾向也有負向關連（r = -.59，p < .01）。並發現 LMX（β= -.41，

p < .001）和工作滿意（β= -.64，p < .001）皆負向影響成員的離職傾

向；然而當 LMX 與工作滿意都進入模式中受到控制時，LMX 與成

員離職傾向的關連則未達顯著水準（β= -.12，p > .05）。因此說明成

員工作滿意度能夠有效中介 LMX 與成員離職傾向。 

Harris、Kacmar和 Witt (2005)研究 LMX 與離職傾向關係之同時，

也將工作滿意納為控制變項以避免成員工作滿意之個別差異而影響

LMX 與離職傾向。其結果發現 LMX、工作滿意度皆與離職傾向呈現

顯著的負向關連，並說明工作滿意度高的成員其離職傾向較低。顯示

成員的工作滿意度對於 LMX 與離職傾向都是重要的影響因素之一。

然而卻也指出 LMX 與成員的離職傾向具有 U 型曲線的關係，表示當

LMX 發展良好時，與成員的離職傾向呈現正向相關；但是當 LMX

發展不佳時，則與成員的離職傾向呈現負向相關。由此可知，LMX

在發展品質最佳和最差時，成員的離職傾向皆為最高。Harris等人

(2005)解釋這是因為一旦成員與領導者的交換關係發展不佳時，便會

增加成員的不滿意感，而提高成員的離職傾向。另一方面也發現當

LMX 極佳時，圈內的成員為了要不負領導者的期望，通常會背負起

比自己工作職責還重的負擔，而形成成員的工作壓力，而促使成員形
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成離職傾向；此外，Harris等人(2005)認為通常圈內的成員較有機會

升遷、可能擁有更多其他工作機會，因此常被視為未來的領導者，被

鼓勵追求更高的職位，如此一來可能提高成員的離職傾向。 

    DeConinck (2009)發展出更複雜的模型，以成員的工作滿意度（含

對領導者、薪資與加薪的滿意度）、組織承諾和退縮認知(withdrawal 

cognitions)為中介預測成員的離職傾向，其研究結果發現 LMX 能夠

有效預測對領導者的滿意度（β= .70，p ≤ .01）與對加薪的滿意度（β 

=.50，p ≤ .01），說明了 LMX 發展愈佳，成員對領導者和加薪的滿意

度也愈高。作者認為成員工作滿意度高導致成員組織承諾增加與減少

退縮認知的產生，進而降低成員離職傾向形成的可能。 

具體而言，當 LMX 發展佳時，成員對於工作滿意度會愈高，因

而使得成員離職傾向能夠降低；說明領導者的角色對於成員工作滿意

度和離職傾向的重要性。對應到國民中學學校組織中則說明校長的領

導者角色對於教師工作滿意度與教師離職傾向而言，是具有高度預測

力的指標和重要的影響因素之一。 
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第第第第三三三三章章章章  研究設計與實施研究設計與實施研究設計與實施研究設計與實施 

本研究主要目的在探討我國國民中學領導者—成員交換關係、教

師離職傾向與教師工作滿意度之現況，並瞭解不同背景變項在領導

者—成員交換關係、教師離職傾向與教師工作滿意度是否有差異情

形，以及領導者—成員交換關係、教師離職傾向與教師工作滿意度間

之相關情形和預測力，進而探究教師工作滿意度程度對領導者—成員

交換關係與教師離職傾向是否具有中介效果。最後根據研究結果，提

出可行之具體建議，供教育行政人員、學校行政主管與未來相關研究

之參考。 

第一節第一節第一節第一節  研究架構研究架構研究架構研究架構與研究假設與研究假設與研究假設與研究假設 

壹壹壹壹、、、、研究架構研究架構研究架構研究架構 

根據研究目的與文獻探討，本研究架構主要包括：（一）背景變

項：包括教師之「性別」、「年齡」、「服務年資」、「本校服務年資」、「教

育程度」、「現任職務」和「圈內/圈外成員」等人口變項與「學校規

模」為環境變項；（二）領導者—成員交換關係：包括「情感」、「貢

獻」、「忠誠」和「專業尊敬」四個向度；（三）教師離職傾向；（四）

教師工作滿意度：包含「薪資」、「工作本身」、「校長領導」、「同僚關

係」與「自我實現」等五個構面。本研究架構如圖 3-1與圖 3-2： 
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圖圖圖圖 3-1  研究架構圖 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

A：探討不同背景變項之國民中學教師在領導者—成員交換關係、教

師離職傾向與教師工作滿意度之差異情形。 

   A1：探討不同背景變項之國民中學教師在領導者—成員交換關係

之差異情形。 

   A2：探討不同背景變項之國民中學教師在教師離職傾向之差異情

形。 

   A3：探討不同背景變項之國民中學教師在教師工作滿意度之差異

情形。 

 

 



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

 53 

B：探討領導者—成員交換關係、教師離職傾向與教師工作滿意度之

關係。 

   B1：探討領導者—成員交換關係與教師離職傾向之關係。 

   B2：探討領導者—成員交換關係與教師工作滿意度之關係。 

   B3：探討教師離職傾向與教師工作滿意度之關係。 

C：探討領導者—成員交換關係、教師離職傾向與教師工作滿意度之

預測力。 

   C1：探討領導者—成員交換關係對教師離職傾向之預測力。 

   C2：探討領導者—成員交換關係對教師工作滿意度之預測力。 

   C3：探討教師工作滿意度對教師離職傾向之預測力。 

圖圖圖圖 3-2  假設因果關係模式圖 

 

本研究另一個重點為探討教師工作滿意度對領導者—成員交換

關係與教師離職傾向之中介效果。 
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貳貳貳貳、、、、研究假設研究假設研究假設研究假設 

    依據上述研究架構，提出研究假設如下： 

一、不同背景變項（性別、年齡、服務年資、本校服務年資、教育程

度、現任職務、圈內/圈外成員與學校規模）的國民中學教師對

領導者—成員交換關係的知覺有顯著差異。 

二、不同背景變項（性別、年齡、服務年資、本校服務年資、教育程

度、現任職務、圈內/圈外成員與學校規模）的國民中學教師對

離職傾向的知覺有顯著差異。 

三、不同背景變項（性別、年齡、服務年資、本校服務年資、教育程

度、現任職務、圈內/圈外成員與學校規模）的國民中學教師對

工作滿意度的知覺有顯著差異。 

四、國民中學學校組織中領導者—成員交換關係、教師離職傾向與教

師工作滿意度有顯著相關。 

假設 4-1：國民中學學校組織中領導者—成員交換關係與教師離

職傾向有顯著相關。 

假設 4-2：國民中學學校組織中領導者—成員交換關係與教師工

作滿意度有顯著相關。 

假設 4-3：國民中學學校組織中教師離職傾向與教師工作滿意度

有顯著相關。 

五、國民中學學校組織中領導者—成員交換關係與教師工作滿意度對

教師離職傾向有預測力。 

假設 5-1：國民中學學校組織中領導者—成員交換關係對教師離

職傾向有預測力 

假設 5-2：國民中學學校組織中領導者—成員交換關係對教師工
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作滿意度有預測力。 

假設 5-3：國民中學學校組織中教師工作滿意度對教師離職傾向

有預測力。 

六、國民中學學校組織中教師工作滿意度對領導者—成員交換關係與

教師離職傾向具有中介效果。 
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第二節第二節第二節第二節  研究實施與研究實施與研究實施與研究實施與研究研究研究研究對象對象對象對象 

壹壹壹壹、、、、研究實施研究實施研究實施研究實施 

    本研究係透過文獻探討瞭解領導者—成員交換關係、教師離職傾

向與教師工作滿意度之概念、定義與內涵，並以相關研究與理論為基

礎從而選擇研究工具編製適合本研究的調查問卷。因此本研究以「領

導者—成員交換關係、教師工作滿意度與教師離職傾向調查問卷」作

為研究工具，透過調查國民中學教師知覺領導者—成員交換關係、教

師離職傾向與教師工作滿意度之量化資料，最後根據分析調查結果，

提供結論與建議。 

    此外，本研究透過圖書館資源及電子資料庫廣泛蒐集國內外文獻

資料進行閱讀，以蒐集領導者—成員交換關係、教師離職傾向與教師

工作滿意度相關的文獻資料進行閱讀與初步統整，以確認研究方向與

研究主題。針對研究主題整理定義、內涵與相關研究，作為後續量化

資料分析和解釋的基礎。確認各變項之構面後，便可選擇適當的研究

工具。正式施測後，根據統計數據，進行分析與討論研究結果。最後

依據文獻探討及調查問卷結果的分析，提出建議完成本研究之報告。

歸納以上研究步驟為研究流程圖 3-3： 

圖圖圖圖 3-3  研究流程圖 
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貳貳貳貳、、、、研究對象研究對象研究對象研究對象 

本研究調查對象為桃園縣國民中學專任教師，包括兼任行政職務

的教師及未兼任行政職務之專任教師和導師。由於母群體相當龐大，

故採抽樣調查方式進行研究。桃園縣國民中學之專任教師總計有

5,311名（教育部，2010）。本研究依據教育部之國民中學校別資料為

抽樣依據，利用分層隨機抽樣方法抽取樣本學校，並以學校規模區分

為「12班（含 12班）以下」、「13至 24班」、「25至 48班」以及「49

班（含 49班）以上」，考量各層教師總人數佔母群之比率，以決定各

層之抽樣人數與抽樣校數。 

桃園縣國民中學共計 56所（教育部，2010）。「12班以下」學校

計有 5所、教師有 125人；「13至 24班」有 9所、教師有 413人；「25

至 48班」有 19所、教師有 1446人；「49班（含 49班）以上」則有

23所、教師有 3327人。推算出應抽取之教師數，如表 3-1所示： 

表 3-1  正式問卷抽樣教師樣本數分析表 

學校規模學校規模學校規模學校規模 
母群母群母群母群 

學校數學校數學校數學校數 

佔母群佔母群佔母群佔母群 

學校比率學校比率學校比率學校比率 

樣本樣本樣本樣本 

學校數學校數學校數學校數 

母群母群母群母群 

教師數教師數教師數教師數 

佔母群佔母群佔母群佔母群 

教師比率教師比率教師比率教師比率 

樣本樣本樣本樣本 

教師數教師數教師數教師數 

12班以下 5  8.9%  3  125  2.4%  43 

13至 24班 9 16.1%  5  413  7.8%  54 

25至 48班 19 33.9% 10 1446 27.2% 153 

49班以上 23 41.1% 12 3327 62.6% 200 

合計 56 100% 30 5311 100% 450 

    透過分層叢集隨機抽樣方式根據桃園縣內學校數與學校規模比

例與教師比率進行隨機抽樣，共計向 30所中學發出 450份調查問卷，

收回 403份，回收率為 90％；可用問卷共 383份，可用率達 85.11％，

問卷回收結果如表 3-2。 
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表 3-2  正式問卷回收情形分析表 

學校規模學校規模學校規模學校規模 發放數發放數發放數發放數 回收數回收數回收數回收數 回收率回收率回收率回收率 有效數有效數有效數有效數 可用率可用率可用率可用率 

12班以下  43 38 88.37%  37 97.37% 

13至 24班  54 51 94.44%  46 90.20% 

25至 48班 179 150 83.80% 143 95.33% 

49班以上 174 164 94.25% 157 95.73% 

合計 450 403 90.00% 383 95.04% 

參參參參、、、、樣本基本資料分配情形樣本基本資料分配情形樣本基本資料分配情形樣本基本資料分配情形 

本研究將樣本之背景變項設定為之「性別」、「年齡」、「服務年

資」、「服務本校年資」、「教育程度」、「現任職務」與「圈內/圈外成

員」等人口變項，及「學校規模」之環境變項，其分配情形如表 3-3。 

表 3-3  樣本基本資料分配統計表 

變項名稱變項名稱變項名稱變項名稱 人數人數人數人數 百分比百分比百分比百分比(%) 累積百分比累積百分比累積百分比累積百分比(%) 

性別 

(1)男性 

(2)女性 

 

154 

229 

 

40.2% 

59.8% 

 

40.2% 

100% 

年齡 

(1)30歲以下 

(2)31～40歲 

(3)41～50歲 

(4)51歲以上 

 

 91 

155 

106 

 31 

 

23.7% 

40.5% 

27.7% 

 8.1% 

 

23.7% 

64.2% 

91.9% 

100% 

服務年資 

(1) 5年以下 

(2) 6～10年 

(3)11～15年 

(4)16～20年 

(5)21年以上 

 

122 

82 

60 

69 

50 

 

31.85% 

21.41% 

15.67% 

18.02% 

13.05% 

 

31.85% 

53.26% 

68.93% 

86.95% 

100% 
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續表 3-3 

變項名稱變項名稱變項名稱變項名稱 人數人數人數人數 百分比百分比百分比百分比(%) 累積百分比累積百分比累積百分比累積百分比(%) 

服務本校年資 

(1) 5年以下 

(2) 6～10年 

(3)11～15年 

(4)16～20年 

(5)21年以上 

 

187 

90 

61 

25 

20 

 

48.8% 

23.5% 

16.0% 

 6.5% 

 5.2% 

 

48.8% 

72.3% 

88.3% 

94.8% 

100% 

教育程度 

(1)大學 

(2)碩士 

(3)博士 

  

231 

152 

  0 

  

  60.3% 

  39.7% 

    0% 

 

60.3% 

100% 

100% 

現任職務 

(1)教師兼任 

行政人員 

(2)導師 

(3)專任教師 

 

147 

 

136 

100 

 

38.4% 

 

35.5% 

26.1% 

 

38.4% 

 

73.9% 

100% 

圈內/圈外人員 

(1)圈內 

(2)圈外 

 

147 

236 

 

38.4% 

61.6% 

 

38.4% 

100% 

學校規模 

(1)12班以下 

(2)13～24班 

(3)25～48班 

(4)49班以上 

 

 37 

 46 

143 

157 

 

 9.7% 

12.0% 

37.3% 

41.0% 

 

 9.7% 

21.7% 

59.0% 

100% 
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第第第第三三三三節節節節  研究工具研究工具研究工具研究工具 

本研究蒐集桃園縣之國民中學教師意見作為實證資料。研究工具

為「領導者—成員交換關係、教師工作滿意度與教師離職傾向調查問

卷」，內容除了填答說明外，主要分成四部分：第一部分為「個人基

本資料」；第二部分為「領導者—成員交換關係調查表」；第三部分是

「教師工作滿意度調查表」；第四部分為「教師離職傾向調查表」。以

下茲分別說明本研究所選取之研究工具以及預試結果： 

壹壹壹壹、、、、領導者領導者領導者領導者—成員交換關係調查表成員交換關係調查表成員交換關係調查表成員交換關係調查表 

本研究之「領導者—成員交換關係調查表」係採用吳政達（2007）

參考 Liden與 Maslyn (1998)建構的多維度 LMX 量表所編製之「領導

者與部屬交換關係量表」，經因素分析轉軸後，其總解釋變異量為 

70.28%，Cronbach’s α信度係數則為.96。在量表之驗證性因素分析方

面，該量表整體適配度尚佳（SRMR=0.019, NFI=0.99, NNFI=0.98, 

CFI=0.98, IFI=0.99, RFI=0.98, RMSEA=0.093）。結果說明問卷符合我

國國民中學學校組織的情境脈絡。 

本量表共 12題，將領導者—成員交換關係分為「情感」、「忠誠」、

「貢獻」和「專業尊敬」四個因素，各構面題目如表 3-2所示。本量

表採 Likert 五點尺度計分，衡量教師知覺領導者—成員交換關係的品

質優劣程度。分數由 1 分、2 分、3 分、4 分、5 分，由低到高排列，

對應「非常不同意」、「不同意」、「普通」、「同意」與「非常同意」。

得分愈高，表示教師知覺領導者—成員交換關係的品質愈好。 

表 3-4  領導者—成員交換關係各構面題目一覽表 

構面名稱構面名稱構面名稱構面名稱 題數題數題數題數 題號及題目題號及題目題號及題目題號及題目 

情感 3 
1. 我欣賞校長的為人 
2. 和校長一起工作是相當有意義的 
3. 我和校長相處愉快 
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續表 3-4 

構面名稱構面名稱構面名稱構面名稱 題數題數題數題數 題號及題目題號及題目題號及題目題號及題目 

忠誠 3 

4. 無論對事情了解與否，校長在我犯 
錯時會替我說話辯護 

5. 當我被批評攻擊，校長會挺身而出 
6. 當我犯了無心之過，校長會在大家

面前替我辯護 

貢獻 3 

7. 我願意為校長作工作要求以外的付

出 
8. 為了校長，我不介意增加額外的學

校工作 
9. 為了校長，我不介意做超出職責範

圍內的學校工作 

專業尊敬 3 

10. 校長的專業知識是有目共睹的 
11. 校長的專業技能是眾所周知的 
12. 校長的專業知識與能力讓我印象

深刻 

資料來源：“學校組織中領導者與圈學校組織中領導者與圈學校組織中領導者與圈學校組織中領導者與圈內成員間的上下關係對組織公民內成員間的上下關係對組織公民內成員間的上下關係對組織公民內成員間的上下關係對組織公民

行為影響之研究行為影響之研究行為影響之研究行為影響之研究:組織公平組織公平組織公平組織公平、、、、組織自尊與工作滿意度之中介變項分析組織自尊與工作滿意度之中介變項分析組織自尊與工作滿意度之中介變項分析組織自尊與工作滿意度之中介變項分析

（（（（1））））”，吳政達，2007，行政院國家科學委員會專題研究成果報告（報

告編號：NSC 96-2413-H-004- 006），未出版。 

貳貳貳貳、、、、教師工作滿意度調查表教師工作滿意度調查表教師工作滿意度調查表教師工作滿意度調查表 

本研究之「教師工作滿意度調查表」係採用吳政達（2011）參考

Feng (2007)所編製之「教師工作滿意度量表」，本量表之總量表

Cronbach’s α信度係數為.79，總解釋變異量 52.2%。在量表之驗證性

因素分析方面，該量表整體適配度尚佳（SRMR=0.033, NFI=0.97, 

NNFI=0.99, CFI=1.00, IFI=0.97, RFI=0.98, RMSEA=0.045），各潛在變

項具有良好建構效度。 

本量表分五個構面，包括自我實現、工作壓力、薪資福利、領導

關係與同僚關係，各構面題目如表 3-4所示。並採 Likert 五點尺度計

分，衡量教師工作滿意度。分數由 1分、2分、3分、4分、5分，由
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低到高排列，對應「非常不同意」、「不同意」、「普通」、「同意」與「非

常同意」。而其中第 20至 25題、28題、29題、31題、33題與 36題

為反向計分題，因此在統計分析前，需先加以轉換為 5分、4分、3

分、2分與 1分，如此才能進一步進行統計分析。 

表 3-5  教師工作滿意度各構面題目一覽表 

構面名稱構面名稱構面名稱構面名稱 題數題數題數題數 題號及題目題號及題目題號及題目題號及題目 

自我實現 7 

13.傳授知識及教育他人讓我的工作 
很有意義 

14.學生和家長們都很尊重我 
15. 我所培育的學生對社會有所貢獻 
16. 看見學生進步的過程令我感到滿足 
17. 我的工作能讓我發揮潛能 
18. 我的工作讓我有成就感 
19. 當一位教師符合我的理想  

工作壓力 4 

20. 我每天在學校要講很多話，感到有

壓力 
21. 工作繁忙，我甚至連假日都很少休

息 
22. 我時常感到精疲力盡 
23. 工作耗費我所有精力 

薪資福利 4 

24. 我的薪水與其他行業的人相比並

沒有比較好 
25. 我對於收入感到不滿意 
26. 我對於津貼和獎金感到滿意 
27. 我對於最近的加薪感到滿意 

領導關係 5 

28. 除工作外，我並不想跟校長有接觸 
29. 我不太在意校長說的話 
30. 校長很關心我 
31. 校長對我們有差別待遇 
32. 我與主任或校長關係良好 

同僚關係 4 

33. 在學校很少有同事跟我真誠講話 
34. 同事會熱心協助我解決困難 
35. 我與大多數的同事關係良好 
36. 學校同事很少人瞭解我 
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資料來源：“教師組織公民行為前置變項之跨層次模式分析教師組織公民行為前置變項之跨層次模式分析教師組織公民行為前置變項之跨層次模式分析教師組織公民行為前置變項之跨層次模式分析：：：：一個新一個新一個新一個新

的分析架構的分析架構的分析架構的分析架構”，吳政達，2011，行政院國家科學委員會專題研究成果

報告（報告編號：NSC 99-2410-H-004-027-），未出版。 

參參參參、、、、教師離職傾向調查表教師離職傾向調查表教師離職傾向調查表教師離職傾向調查表 

本研究之「教師離職傾向調查表」根據研究目的、研究問題及相

關文獻，自行編製三道題目，分別為「我有意在近年內離開本校」、「我

有從事其他行業的打算」與「我經常考慮想要辭掉教職」。本量表之

總量表 Cronbach’s α信度係數為.812，總解釋變異量 74.348%。 

本量表採 Likert 五點尺度計分，衡量教師離職傾向的程度。分數

由 1分、2分、3分、4分、5分，由低到高排列，對應「非常不同意」、

「不同意」、「普通」、「同意」與「非常同意」。得分愈高，表示教師

離職傾向愈高。 



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

 64 

第第第第四四四四節節節節  資料處理與分析資料處理與分析資料處理與分析資料處理與分析 

本研究之資料處理，係針對「領導者—成員交換關係、教師工作

滿意度與教師離職傾向調查問卷」所獲得之有效資料，利用 SPSS 

Statistics 18.0統計套裝軟體進行各項統計及分析。本研究之主要分析

方法如下： 

壹壹壹壹、、、、描述性統計描述性統計描述性統計描述性統計：：：： 

以平均數及標準差等統計方法，分析填答者在「領導者—成員交

換關係、教師離職傾向與教師工作滿意度調查問卷」之各層面及整體

得分情形，瞭解國民中學學校組織中領導者—成員交換關係、教師離

職傾向與教師工作滿意度之現況，並回答待答問題一。 

貳貳貳貳、、、、獨立樣本獨立樣本獨立樣本獨立樣本 t 檢定檢定檢定檢定(t-test)：：：： 

本研究以獨立樣本 t 檢定，考驗不同「性別」與「圈內/圈外成員」

之國民中學教師對領導者—成員交換關係、教師離職傾向與教師工作

滿意度各層面與整體上的差異情形，以回答待答問題二。 

參參參參、、、、單因子變異數分析單因子變異數分析單因子變異數分析單因子變異數分析(one-way ANOVA)：：：： 

同樣針對待答問題二，以單因子變異數分析來比較不同「年齡」、

「服務年資」、「教育程度」、「現任職務」與「學校規模」之中學教師，

在領導者—成員交換關係、教師離職傾向與教師工作滿意度各層面與

整體上的差異是否達顯著水準。一旦 F值達顯著水準(p < .05)，則以

薛費法(Scheffé method test)進行事後比較，以檢驗各組間的差異情形。 

肆肆肆肆、、、、皮爾遜積差相關皮爾遜積差相關皮爾遜積差相關皮爾遜積差相關（（（（Pearson product-moment correlation））））：：：： 

    本研究以 Pearson積差相關分析探討領導者—成員交換關係（包

括情感、忠誠、貢獻與專業尊敬）、教師離職傾向與教師工作滿意度

（包括自我實現、工作壓力、薪資福利、領導關係與同僚關係）三個

變項之間的相關情形，以回答待答問題三。 
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伍伍伍伍、、、、多元逐步迴歸分析多元逐步迴歸分析多元逐步迴歸分析多元逐步迴歸分析（（（（multiple stepwise regression analysis））））：：：： 

    本研究以領導者—成員交換關係（包括情感、忠誠、貢獻與專業

尊敬）與教師工作滿意度（包括自我實現、工作壓力、薪資福利、領

導關係與同僚關係）為預測變項，以教師離職傾向為效標變項，進行

多元逐步迴歸分析，探討領導者—成員交換關係與教師工作滿意度對

於教師離職傾向的預測力分析，以回答待答問題四和待答問題五。 

    另外以領導者—成員交換關係（包括情感、忠誠、貢獻與專業尊

敬）為預測變項，以教師工作滿意度（包括自我實現、工作壓力、薪

資福利、領導關係與同僚關係）為效標變項，進行多元逐步迴歸分析，

探討領導者—成員交換關係對教師工作滿意度之預測力分析，以回答

待答問題六。 

陸陸陸陸、、、、逐步階層迴歸分析逐步階層迴歸分析逐步階層迴歸分析逐步階層迴歸分析（（（（stepwise heirarchical regression analysis））））：：：： 

    針對待答問題七，本研究以「教師背景變項」（包括性別、年齡、

服務年資、本校服務年資、教育程度、現任職務、圈內/圈外人員與

學校規模）為控制變項；「領導者—成員交換關係」（包括情感、忠誠、

貢獻與專業尊敬）為預測變項；「教師工作滿意度」（包括自我實現、

工作壓力、薪資福利、領導關係與同僚關係）為中介變項；以「教師

離職傾向」為效標變項。 

以階層迴歸分析驗證中介變項的效果是否存在，需符合三要件：

1.在迴歸模式中，預測變項與中介變項應分別對效標變項有顯著影

響；2.預測變項亦需對中介變項有顯著影響；3.當中介變項與預測變

項同時對效標變項進行迴歸時，預測變項對效標變項的影響力應較未

投入中介變項時減弱或甚至未達顯著水準。 

    因此，本研究將透過逐步階層迴歸分析進一步探究「教師工作滿

意度」為中介變項時，對於「領導者—成員交換關係」對「教師離職

傾向」的預測力上的中介情形。 
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第四章第四章第四章第四章  研究結果與討論研究結果與討論研究結果與討論研究結果與討論 

本章就問卷調查所得資料進行統計分析，回答待答問題。根據本

研究之研究目的及探討領導者—成員交換關係、教師離職傾向與教師

工作滿意度之相關研究，並輔以本研究之研究結果，綜合討論與比較

之。 

本章共分四節，第一節依描述性統計，針對國民中學之領導者—

成員交換關係、教師工作滿意度與教師離職傾向做現況分析；第二節

則是不同背景變項之教師在知覺領導者—成員交換關係、教師工作滿

意度與教師離職傾向之差異；第三節則是瞭解領導者—成員交換關

係、教師工作滿意度與教師離職傾向之間的相關程度；第四節則在探

討領導者—成員交換關係與教師工作滿意度對教師離職傾向之預測

力。 

第一節第一節第一節第一節  領導者領導者領導者領導者—成員交換關係成員交換關係成員交換關係成員交換關係、、、、教師工作滿意與教師工作滿意與教師工作滿意與教師工作滿意與教師教師教師教師離職離職離職離職

傾向之現況傾向之現況傾向之現況傾向之現況分析分析分析分析 

本節運用描述性統計，就國民中學領導者—成員交換關係、教師

工作滿意與離職傾向之現況進行分析。本研究工具採 Likert 五點尺度

計分，由「非常同意」、「同意」、「普通」、「不同意」、「非常不同意」，

對應分數 5分、4分、3分、2分、1分。 

壹壹壹壹、、、、國民國民國民國民中中中中學領導者學領導者學領導者學領導者—成員交換關係之現況分析成員交換關係之現況分析成員交換關係之現況分析成員交換關係之現況分析 

依據本研究「領導者—成員交換關係調查表」之得分情形，以統

計分析軟體求得問卷整體及各構面的平均數、標準差，得知國中教師

知覺領導者—成員交換關係之現況，與領導者—成員交換關係各層面

及各題項之平均數、標準差與排序，如表 4-1所示。 

依據問卷填答之結果，桃園縣國民中學教師在「領導者—成員交

換關係調查表」中的填答情形如表 4-1。 

 



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

 68 

表 4-1  領導者—成員交換關係調查表之描述性統計摘要表 

層面 題數 平均數 標準差 每題平均數 排序 
情感 3 11.02 2.23 3.67 1 
忠誠 3  9.93 2.02 3.31 3 
貢獻 3  9.23 2.32 3.08 4 

專業尊敬 3 10.96 2.24 3.65 2 
領導者—成員

交換關係整體 
12 41.13 7.17 3.43 -- 

 

由表 4-1可知：「領導者—成員交換關係」整體平均得分為 3.43

分，屬中度發展情形。而國民中學「領導者—成員交換關係」之各層

面平均得分，「情感」3.67分，「忠誠」3.31分，「貢獻」3.08分，及

「專業尊敬」3.65分；此研究結果顯示，國中校長—教師交換關係的

發展品質為中間尚可程度。另以教師的知覺差異情形而言，以「貢獻」

層面的差異最大，而「忠誠」層面差異最小。 

據上述結果，「情感」與「專業尊敬」之平均得分皆高於整體之

平均得分，顯示國中校長與教師在二元互動關係上彼此間的情感與尊

敬成分是較高的；而「貢獻」與「忠誠」的得分略低於其他二層面及

整體的得分，顯示國民中學教師對於與校長的交換關係願意額外付出

與對校長忠誠的意願是較低的。亦即國民中學校長對於「貢獻」與「忠

誠」層面尚有努力之空間。 
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貳貳貳貳、、、、國民國民國民國民中中中中學教師工作滿意度之整體分析學教師工作滿意度之整體分析學教師工作滿意度之整體分析學教師工作滿意度之整體分析 

依據問卷填答之結果，桃園縣國民中學教師在「教師工作滿意度

調查表」中的填答情形如表 4-2。 

表 4-2  教師工作滿意度調查表之描述性統計摘要表 

層面 題數 平均數 標準差 每題平均數 排序 
自我實現 7 28.20 4.15 4.03 1 
工作壓力 4 11.80 3.60 2.95 5 
薪資福利 4 12.08 2.56 3.02 4 
領導關係 5 17.33 3.56 3.47 3 
同僚關係 4 15.07 2.36 3.78 2 
教師工作 
滿意整體 

24 84.49 9.32 3.52 -- 

 

由表 4-2可知：「教師工作滿意度」整體平均得分為 3.52分，屬

中間偏上程度。而國民中學「教師工作滿意度」之各層面平均得分，

「自我實現」4.03分，「工作壓力」2.95分，「薪資福利」3.02分，「領

導關係」3.47分，及「同僚關係」3.78分；此研究結果顯示，國中教

師工作滿意度屬中上程度。另以教師的知覺差異情形而言，以「自我

實現」層面的差異最大，而「薪資福利」層面差異最小。 

據上述結果，「自我實現」與「同僚關係」之平均得分皆高於整

體之平均得分，顯示國中教師對於教職能使自我實現及在校與同僚互

動關係的滿意度是較高的；而「工作壓力」、「薪資福利」與「領導關

係」的得分略低於其他三層面及整體的得分，顯示國民中學教師自覺

工作壓力偏大、薪資福利尚可接受，且對於與校長或主任的互動關係

滿意度是較低的。亦即教育現場有關教師之「工作壓力」、「薪資福利」

與「領導關係」層面尚有改進之空間。 
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參參參參、、、、國民國民國民國民中中中中學教師離職傾向之整體分析學教師離職傾向之整體分析學教師離職傾向之整體分析學教師離職傾向之整體分析 

依據問卷填答之結果，桃園縣國民中學教師在「教師離職傾向調

查表」中的填答情形如表 4-3。 

表 4-3  教師離職傾向調查表之描述性統計摘要表 

題項 題數 平均數 標準差 每題平均數 排序 
我有意在近年 
內離開本校 

1 2.33 1.11 2.33 1 

我有從事其他 
行業的打算 

1 2.05 0.97 2.05 2 

我經常考慮想 
要辭掉教職 

1 2.02 0.91 2.02 3 

教師離職 
傾向整體 

3 6.40 2.56 2.13 -- 

 

由表 4-3可知：「教師離職傾向」整體平均得分為 2.13分，屬低

程度。而國民中學「教師離職傾向」之各題項平均得分，「我有意在

近年內離開本校」2.33分，「我有從事其他行業的打算」2.05分，「我

經常考慮想要辭掉教職」2.02分；此研究結果顯示，國中教師離職傾

向屬低程度。另以教師的離職意向差異情形而言，以「我有意在近年

內離開本校」的差異最大，而「我經常考慮想要辭掉教職」差異最小。 

據上述結果，「我有意在近年內離開本校」之平均得分高於整體

之平均得分，顯示國中教師傾向於離開目前任職學校的意圖是較高

的；而「我有從事其他行業的打算」與「我經常考慮想要辭掉教職」

的得分略低於整體的得分，顯示國民中學教師雖有較高欲求離開目前

任職學校的想法，但對於辭去教職的傾向是較低的。 

肆肆肆肆、、、、綜合討論綜合討論綜合討論綜合討論 

本節係以描述性統計進行分析，以瞭解目前桃園縣國民中學教師

知覺領導者—成員交換關係、教師工作滿意度與教師離職傾向之現

況，茲分析論述如下： 
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一、領導者—成員交換關係層面 

    桃園縣立所屬國民中學教師對於「領導者—成員交換關係」的發

展品質屬中度發展情形，可推測其整體發展品質尚達一定之水準。 

若以各層面來探討，教師對「情感」有較高之知覺程度，其次依

序為「專業尊敬」與「忠誠」層面，而「貢獻」層面則是稍低於前三

者。由此推知，校長與教師建立交換關係時，應以人際吸引所產生的

情感為首要重視的因素，另一方面校長必須在學校行政、課程與教學

等教育領域中，型塑專業形象，提高教師對校長名聲尊敬的程度。然

而，教師對校長的忠誠度與貢獻度偏低的情形，說明校長需要更多的

二元互動、溝通、合作與社會交換，才能達到高度互信與分享共同責

任的程度，進而建立教師與校長的夥伴關係。 

因為教師對校長的忠誠需要長時間的培養，對於長期發展的

LMX 較為重要，亦是校長在分配工作的重要評斷標準，然而目前現

行「國民教育法」第 9條明訂校長任期一任為四年，在同一學校得連

任一次的規定，致使校長無法長年於同一學校深耕而與教師培養深厚

認同情感，形成校長—教師交換關係只局現在工作契約內容上，而無

法激發教師從事角色外行為的意願。因此在校長有限的社會與組織資

源前提下，應如何適切地分配給不同的成員，使校長與教師之間產生

相互依存的行為模式，將是未來學校行政必須正視的課題。 

二、教師工作滿意度層面 

    桃園縣立所屬國民中學教師對於「教師工作滿意度」的知覺程度

屬中度滿意情形，然而教師對「工作壓力」的滿意度較低，說明教師

的工作壓力偏高。 

    若以各層面來探討，教師對於「自我實現」與「同僚關係」有中

上之滿意程度，其次依序為「領導關係」與「薪資福利」，而教師對

於「工作壓力」的滿意度最低。由教師對「自我實現」層面有較佳滿
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意程度推測，近年來提倡教育專業化與教師專業發展，促使教師在其

工作領域範圍享有專業自主、盡展其長才並獲晉陞之機會，從中建立

自信心、獲得成就感與經歷自我實現歷程。此外研究結果亦指出教師

對校長領導關係與薪資福利之滿意度為中度滿意，仍有進一步改善的

空間。 

    教師對工作環境的知覺，能夠潛在影響教師工作表現，影響因素

擴及工作本身之特性、薪資福利、人際關係、及工作壓力等，校長必

須清楚瞭解影響教師工作滿意度的因素，才能夠有效激勵教師、促進

教師工作熱忱，進而增進教師工作滿意度。 

三、教師離職傾向層面 

桃園縣立所屬國民中學教師對於「教師離職傾向」屬低度知覺程

度，然而教師在「我有意在近年內離開本校」的題項得分較高，說明

教師傾向於離開目前任職學校的意圖是較高的。 

另一方面，教師在「我有從事其他行業的打算」與「我經常考慮

想要辭掉教職」的得分略低於整體的得分，說明國民中學教師雖有意

離開目前任職學校，但對於辭去教職的傾向尚低。從研究結果可以推

得，多數教師仍希望保有教職，因為工作保有高度的安全感，使得教

師處於低度的離職傾向。 

從以上結果揭露出教師較傾向離開目前任職學校，值得教育行政

當局與學校行政領導者注意，並需要關注學校組織是否提供教師足夠

的支持；或者校長與教師成員間的互動關係是否良好；及學校人力資

源管理的支持性措施是否符合教師期待等因素。除了探討離職成因

外，更重要的是，傾聽與重視留職教師的聲音，系統性調查教師對於

學校組織興革與教師適應問題，減少教師離職率與流動率，有助於提

高學校長期計畫執行之效能、維繫校長與教師彼此間良好的工作關

係，而進一步達成提升學生學業成就之目標。 



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

 73 

第第第第二二二二節節節節  不同背景變項在領導者不同背景變項在領導者不同背景變項在領導者不同背景變項在領導者—成員交換關係成員交換關係成員交換關係成員交換關係、、、、教師工作滿意教師工作滿意教師工作滿意教師工作滿意度度度度

與離職傾向與離職傾向與離職傾向與離職傾向之之之之差異分析差異分析差異分析差異分析 

本節旨在瞭解不同背景變項之國民中學教師知覺領導者—成員

交換關係、教師工作滿意度與教師離職傾向之整體與各層面之差異情

形。背景變項包含教師之「性別」、「年齡」、「服務年資」、「服務本校

年資」、「教育程度」、「現任職務」與「圈內/圈外人員」等個人背景

變項，及「學校規模」此環境變項。本調查結果分別利用 t 考驗或單

因子變異數分析（one-way ANOVA），以適當呈現其差異情形。 

壹壹壹壹、、、、教師性別在領導者教師性別在領導者教師性別在領導者教師性別在領導者—成員交換關係成員交換關係成員交換關係成員交換關係、、、、教師工作滿意教師工作滿意教師工作滿意教師工作滿意度度度度與與與與

離職傾向之差異情形離職傾向之差異情形離職傾向之差異情形離職傾向之差異情形 

一、領導者—成員交換關係 

    為瞭解不同性別之教師其知覺領導者—成員交換關係是否有差

異，本研究以「男性」及「女性」兩組進行 t 考驗予以分析。 

表 4-4  教師性別對領導者—成員交換關係之差異分析摘要表 

層面名稱 教師性別 
樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

t值 顯著性 差異情形 

(1)男性 154 43.50 6.67 5.486 .000* 
(2)女性 229 39.54 7.07   

領導者—成員

交換關係整體 
總和總和總和總和 383 41.13 7.17   

(1)＞(2) 

(1)男性 154 11.58 2.19 4.112 .000* 
(2)女性 229 10.65 2.19   情感 

總和總和總和總和 383 11.02 2.23   

(1)＞(2) 

(1)男性 154 10.49 1.92 4.606 .000* 
(2)女性 229  9.55 1.99   忠誠 

總和總和總和總和 383  9.93 2.02   

(1)＞(2) 

(1)男性 154 10.01 2.08 5.687 .000* 
(2)女性 229  8.69 2.32   貢獻 

總和總和總和總和 383  9.23 2.32   

(1)＞(2) 

(1)男性 154 11.41 2.07 3.252 .001* 
(2)女性 229 10.66 2.31   

 

專業尊敬 
總和總和總和總和 383 10.96 2.24   

(1)＞(2) 

註：* 表示 p < .05。
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    由表 4-4可知，不同性別受試者在「領導者—成員交換關係整

體」、「情感」、「忠誠」、「貢獻」與「專業尊敬」層面得分情形皆為：

男性高於女性，t 值分別為 5.486*、4.112*、4.606*、5.687*及 3.252*，

皆達顯著水準。表示不同性別之教師在知覺領導者—成員交換關係上

有顯著差異，且男性教師對領導者—成員交換關係各層面的看法較女

性教師正向。 

二、教師工作滿意度 

為瞭解不同性別之教師其工作滿意度是否有差異，本研究以「男

性」及「女性」兩組進行 t 考驗予以分析。 

表 4-5  教師性別對教師工作滿意度之差異分析摘要表 

層面名稱 教師性別 
樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

t值 顯著性 差異情形 

(1)男性 154 84.24 8.75 -.422 .673 
(2)女性 229 84.65 9.69   

教師工作滿意

整體 
總和總和總和總和 383 84.47 9.32   

 

(1)男性 154 28.21 3.64 .041 .967 
(2)女性 229 28.19 4.48   自我實現 

總和總和總和總和 383 28.20 4.15   

 

(1)男性 154 11.93 2.96 .566 .571 
(2)女性 229 11.72 3.97   工作壓力 

總和總和總和總和 383 11.80 3.60   

 

(1)男性 154 11.75 2.66 -2.033 .043* 
(2)女性 229 12.29 2.48   薪資福利 

總和總和總和總和 383 12.08 2.56   

(2)＞(1) 

(1)男性 154 17.75 4.07 1.868 .063 
(2)女性 229 17.06 3.14   領導關係 

總和總和總和總和 383 17.33 3.56   

 

(1)男性 154 14.60 2.41 -3.264 .001* 
(2)女性 229 15.39 2.27   同僚關係 

總和總和總和總和 383 15.07 2.36   

(2)＞(1) 

註：*表示 p < .05。 
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    由表 4-5可知，不同性別受試者在「教師工作滿意度整體」、「自

我實現」、「工作壓力」及「領導關係」的得分上，並無顯著差異。而

在「薪資福利」與「同僚關係」兩層面上的得分情形皆為：女性高於

男性，t 值分別為-2.033*及-3.264*，均達顯著水準。表示不同性別之

教師對「薪資福利」與「同僚關係」的知覺有顯著差異，且女性受試

者的看法較男性受試者正向。 

三、教師離職傾向 

    為瞭解不同性別之教師其離職傾向是否有差異，本研究以「男性」

及「女性」兩組進行 t 考驗予以分析。 

表 4-6  教師性別對教師離職傾向之差異分析摘要表 

題項內容 教師性別 
樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

t值 顯著性 差異情形 

(1)男性 154 6.75 2.79 2.205 .028* 
(2)女性 229 6.16 2.37   

教師離職傾向

整體 
總和總和總和總和 383 6.40 2.56   

(1)＞(2) 

(1)男性 154 2.40 1.16 1.098 .273 
(2)女性 229 2.28 1.08   

我有意在近年 
內離開本校。 

總和總和總和總和 383 2.33 1.11   

 

(1)男性 154 2.23 1.04 2.975 .003* 
(2)女性 229 1.93 0.90   

我有從事其他 
行業的打算。 

總和總和總和總和 383 2.05 0.97   

(1)＞(2) 

(1)男性 154 2.12 1.00 1.698 .090 
(2)女性 229 1.96 0.84   

我經常考慮想 
要辭掉教職。 

總和總和總和總和 383 2.02 0.91   

 

註：*表示 p < .05。 

    由表 4-6可知，不同性別受試者在「我有意在近年內離開本校」

及「我經常考慮想要辭掉教職」的得分上，並無顯著差異。而在「教

師離職傾向整體」與「我有從事其他行業的打算」上的得分情形皆為：

男性高於女性，t 值分別為 2.205*及 2.975*，均達顯著水準。表示不

同性別之教師對「教師離職傾向整體」與「我有從事其他行業的打算」

的知覺有顯著差異，且男性受試者的離職傾向較女性受試者高。 
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貳貳貳貳、、、、教師年齡在領導者教師年齡在領導者教師年齡在領導者教師年齡在領導者—成員交換關係成員交換關係成員交換關係成員交換關係、、、、教師工作滿意教師工作滿意教師工作滿意教師工作滿意度度度度與與與與

離職傾向之差異情形離職傾向之差異情形離職傾向之差異情形離職傾向之差異情形 

一、領導者—成員交換關係 

    為瞭解不同年齡之教師其知覺領導者—成員交換關係是否有差

異，本研究以「30歲以下」、「30至 40歲」、「41至 50歲」與「51歲

以上」四組進行單因子變異數分析進行考驗。 

表 4-7  教師年齡對領導者—成員交換關係之差異分析摘要表 

變異數分析摘要表 
層面名稱 年齡 

樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

變異 
來源 

平方和 

SS 
自由度 

df 
均 方 
MS 

F值 

(1)30歲以下 91 40.53 7.47 組間 126.376 3 42.125 .818 
(2)31～40歲 155 40.83 7.17 組內 19515.097 379 51.491  
(3)41～50歲 106 41.95 7.02 總和 19641.473 382   
(4)51歲以上 31 41.61 6.81      

領 導 者 —

成 員 交 換

關係整體 

總和總和總和總和 383 41.13 7.17      
(1)30歲以下 91 10.93 2.25 組間 17.032 3 5.677 1.139 
(2)31～40歲 155 10.83 2.22 組內 1889.757 379 4.986  
(3)41～50歲 106 11.32 2.30 總和 1906.789 382   
(4)51歲以上 31 11.23 2.04      

情感 

總和總和總和總和 383 11.02 2.23      
(1)30歲以下 91 9.65 2.07 組間 11.721 3 3.907 .961 
(2)31～40歲 155 9.96 1.97 組內 1541.376 379 4.067  
(3)41～50歲 106 10.13 2.02 總和 1553.097 382   
(4)51歲以上 31 9.90 2.10      

忠誠 

總和總和總和總和 383 9.93 2.02      
(1)30歲以下 91 9.11 2.22 組間 1.637 3 .546 .101 
(2)31～40歲 155 9.23 2.42 組內 2051.376 379 5.413  
(3)41～50歲 106 9.26 2.35 總和 2053.013 382   
(4)51歲以上 31 9.32 2.02      

貢獻 

總和總和總和總和 383 9.22 2.32      

註：*表示 p < .05。 
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續表 4-7 

變異數分析摘要表 
層面名稱 年齡 

樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

變異 
來源 

平方和 

SS 
自由度 

df 
均 方 
MS F值 

(1)30歲以下 91 10.84 2.22 組間 14.394 3 4.798 .956 
(2)31～40歲 155 10.81 2.97 組內 1902.018 379 5.019  
(3)41～50歲 106 11.24 2.12 總和 1916.413 382   
(4)51歲以上 31 11.16 2.41      

專業  
尊敬 

總和總和總和總和 383 10.96 2.24      

註：*表示 p < .05。 

    由表 4-7可知，不同年齡層之受試者知覺「領導者—成員交換關

係整體」、「情感」、「忠誠」、「貢獻」與「專業尊敬」層面之差異程度

均未達顯著水準，即不同年齡之教師知覺領導者—成員交換關係並無

顯著差異。 

二、教師工作滿意度 

為瞭解不同年齡之教師其工作滿意度是否有差異，本研究以「30

歲以下」、「30至 40歲」、「41至 50歲」與「51歲以上」四組進行單

因子變異數分析進行考驗。 

表 4-8  教師年齡對教師工作滿意度之差異分析摘要表 

變異數分析摘要表 
層面名稱 年齡 

樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

變異 
來源 

平方和 

SS 
自由度 

df 
均 方 
MS F值 

(1)30歲以下 91 84.58 10.79 組間 97.916 3 32.63 .374 
(2)31～40歲 155 83.95  8.27 組內 33063.755 379 87.23  
(3)41～50歲 106 84.85  9.23 總和 33161.671 382   
(4)51歲以上 31 85.61 10.19      

教師工作

滿意整體 

總和總和總和總和 383 84.49  9.32      
(1)30歲以下 91 28.35 6.06 組間 5.051 3 1.684 .097 
(2)31～40歲 155 28.09 3.28 組內 6587.064 379 17.38  
(3)41～50歲 106 28.19 3.67 總和 6592.115 382   
(4)51歲以上 31 28.39 2.69      

自我實現 

總和總和總和總和 383 28.20 4.15      

註：*表示 p < .05。 
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續表 4-8 

變異數分析摘要表 
層面名稱 年齡 

樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

變異 
來源 

平方和 

SS 
自由度 

df 
均 方 
MS F值 

(1)30歲以下 91 11.80 3.04 組間 76.098 3 25.366 1.977 
(2)31～40歲 155 11.51 3.10 組內 4862.821 379 12.831  
(3)41～50歲 106 11.81 2.92 總和 4938.919 382   
(4)51歲以上 31 13.22 7.43      

工作壓力 

總和總和總和總和 383 11.80 3.60      
(1)30歲以下 91 11.99 2.87 組間 13.371 3 4.457 .681 
(2)31～40歲 155 11.91 2.31 組內 2481.434 379 6.547  
(3)41～50歲 106 12.34 2.68 總和 2494.804 382   
(4)51歲以上 31 12.26 2.38      

薪資福利 

總和總和總和總和 383 12.08 2.56      
(1)30歲以下 91 17.34 3.11 組間 13.873 3 4.624 .364 
(2)31～40歲 155 17.20 3.04 組內 4817.349 379 12.711  
(3)41～50歲 106 17.61 4.64 總和 4831.222 382   
(4)51歲以上 31 17.03 2.96      

領導關係 

總和總和總和總和 383 17.33 3.56      
(1)30歲以下 91 15.10 2.50 組間 12.057 3 4.019 .723 
(2)31～40歲 155 15.25 2.25 組內 2107.039 379 5.559  
(3)41～50歲 106 14.90 2.37 總和 2119.097 382   
(4)51歲以上 31 14.71 2.42      

同僚關係 

總和總和總和總和 383 15.07 2.36      

註：*表示 p < .05。 

由表 4-8可知，不同年齡層受試者之「教師工作滿意度整體」、「自

我實現」、「工作壓力」、「薪資福利」、「領導關係」與「同僚關係」層

面之差異程度均未達顯著水準，即不同年齡之教師其工作滿意度並無

顯著差異。 

三、教師離職傾向 

為瞭解不同年齡之教師其離職傾向是否有差異，本研究以「30

歲以下」、「30至 40歲」、「41至 50歲」與「51歲以上」四組進行單

因子變異數分析進行考驗。 
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表 4-9  教師年齡對教師離職傾向之差異分析摘要表 

變異數分析摘要表 
題項內容 年齡 

樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

變異 
來源 

平方和 

SS 
自由度 

df 
均 方 
MS F值 

(1)30歲以下 91 6.59 2.31 組間 12.472 3 4.157 .633 
(2)31～40歲 155 6.48 2.58 組內 2489.204 379 6.568  
(3)41～50歲 106 6.13 2.66 總和 2501.676 382   
(4)51歲以上 31 6.29 2.83      

教師離職

傾向整體 

總和總和總和總和 383 6.39 2.56      
(1)30歲以下 91 2.51 1.03 組間 6.951 3 2.317 1.879 
(2)31～40歲 155 2.37 1.11 組內 467.253 379 1.233  
(3)41～50歲 106 2.16 1.16 總和 474.204 382   
(4)51歲以上 31 2.16 1.19      

我有意在

近年內離

開本校。 

總和總和總和總和 383 2.33 1.11      
(1)30歲以下 91 2.14 0.98 組間 2.028 3 .676 .720 
(2)31～40歲 155 2.06  0.94 組內 356.029 379 .939  
(3)41～50歲 106 1.94 0.97 總和 358.057 382   
(4)51歲以上 31 2.06 1.03      

我有從事

其他行業

的打算。 

總和總和總和總和 383 2.05 0.97      
(1)30歲以下 91 1.95 0.78 組間 0.734 3 .245 .294 
(2)31～40歲 155 2.05 0.93 組內 315.098 379 .831  
(3)41～50歲 106 2.03 0.97 總和 315.833 382   
(4)51歲以上 31 2.06 0.96      

我經常考

慮想要辭

掉教職。 

總和總和總和總和 383 2.02 0.91      

註：*表示 p < .05。 

由表 4-9可知，不同年齡層受試者之「教師離職傾向整體」、「我

有意在近年內離開本校」、「我有從事其他行業的打算」與「我經常考

慮想要辭掉教職」想法之差異程度均未達顯著水準，即不同年齡之教

師其離職傾向並無顯著差異。 

參參參參、、、、教師教師教師教師服務年資服務年資服務年資服務年資在領導者在領導者在領導者在領導者—成員交換關係成員交換關係成員交換關係成員交換關係、、、、教師工作滿意教師工作滿意教師工作滿意教師工作滿意

度度度度與離職傾向之差異情形與離職傾向之差異情形與離職傾向之差異情形與離職傾向之差異情形 

一、領導者—成員交換關係 

    為瞭解不同服務年資之教師其知覺領導者—成員交換關係是否
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具有差異，本研究以「5年以下」、「6至 10年」、「11至 15年」、「16

至 20年」與「21年以上」五組進行單因子變異數分析進行考驗。 

表 4-10  教師服務年資對領導者—成員交換關係之差異分析摘要表 

變異數分析摘要表 
層面名稱 服務年資 

樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

變異 
來源 

平方和 

SS 
自由度 

df 
均 方 
MS F值 

(1)5年以下 122 41.21 7.25 組間 437.695 4 109.424 2.154 
(2)6至 10年 82 41.44 7.34 組內 19203.777 378 50.804  
(3)11至 15年 60 39.17 7.28 總和 19641.473 382   
(4)16至 20年 69 40.90 6.24      
(5)21年以上 50 43.10 7.44      

領導者—

成員交換

關係整體 

總和總和總和總和 383 41.13 7.17      
(1)5年以下 122 11.11 2.24 組間 29.214 4 7.304 1.470 
(2)6至 10年 82 11.06 2.20 組內 1877.574 378 4.967  
(3)11至 15年 60 10.53 2.30 總和 1906.789 382   
(4)16至 20年 69 10.88 2.16      
(5)21年以上 50 11.52 2.24      

情感 

總和總和總和總和 383 11.02 2.23      
(1)5年以下 122 9.80 1.95 組間 8.598 4 2.149  .526 
(2)6至 10年 82 9.91 2.07 組內 1544.499 378 4.086  
(3)11至 15年 60 9.80 2.15 總和 1553.097 382   
(4)16至 20年 69 10.07 1.90      
(5)21年以上 50 10.22 2.12      

忠誠 

總和總和總和總和 383 9.93 2.02      
(1)5年以下 122 9.25 2.23 組間 69.746 4 17.437  3.323* 
(2)6至 10年 82 9.45 2.42 組內 1983.267 378 5.247  
(3)11至 15年 60 8.47 2.55 總和 2053.013 382   
(4)16至 20年 69 8.99 2.10      
(5)21年以上 50 9.96 2.14      

貢獻 

總和總和總和總和 383 9.22 2.32      
(1)5年以下 122 11.04 2.18 組間 31.827 4 7.957 1.596 
(2)6至 10年 82 11.01 2.24 組內 1884.586 378 4.986  
(3)11至 15年 60 10.47 2.39 總和 1916.413 382   
(4)16至 20年 69 10.96 2.29      
(5)21年以上 50 11.40 2.06      

專業尊敬 

總和總和總和總和 383 10.96 2.24      

註：*表示 p < .05。 



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

 81 

由表 4-10可知，不同服務年資之教師在領導者—成員交換關係

之「領導者—成員交換關係整體」、「情感」、「忠誠」與「專業尊敬」

層面的差異，均未達顯著差異。而不同服務年資之教師對「貢獻」層

面之知覺達顯著差異，再利用 Scheffe法進行事後比較。 

進行事後比較發現，在「貢獻」層面為：服務年資「21年以上」

的受試者之看法較「11至 15年」的受試者正向，其差異情形達顯著

水準。 

二、教師工作滿意度 

為瞭解不同服務年資之教師其工作滿意度是否存有差異，本研究

以「5年以下」、「6至 10年」、「11至 15年」、「16至 20年」與「21

年以上」五組進行單因子變異數分析進行考驗。 

表 4-11  教師服務年資對教師工作滿意度之差異分析摘要表 

變異數分析摘要表 
層面名稱 服務年資 

樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

變異 
來源 

平方和 

SS 
自由度 

df 
均 方 
MS F值 

(1)5年以下 122 84.81 10.59 組間 126.768 4 31.692 .363 
(2)6至 10年 82 84.60 7.98 組內 33034.903 378 87.394  
(3)11至 15年 60 83.50 9.03 總和 33161.671 382   
(4)16至 20年 69 84.00 10.03      
(5)21年以上 50 85.36 7.35      

教師工作

滿意整體 

總和總和總和總和 383 84.49 9.31      
(1)5年以下 122 28.36 5.44 組間 48.602 4 12.150 .702 
(2)6至 10年 82 28.35 3.45 組內 6543.513 378 17.311  
(3)11至 15年 60 27.92 3.25 總和 6592.919 382   
(4)16至 20年 69 27.61 3.88      
(5)21年以上 50 28.74 2.66      

自我實現 

總和總和總和總和 383 28.20 4.15      
(1)5年以下 122 11.56 2.99 組間 37.393 4 9.348 .721 
(2)6至 10年 82 11.46 3.29 組內 4901.526 378 12.967  
(3)11至 15年 60 12.07 3.03 總和 4938.919 382   
(4)16至 20年 69 12.26 5.43      
(5)21年以上 50 12.00 2.84      

工作壓力 

總和總和總和總和 383 11.80 3.60      
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續表 4-11 

變異數分析摘要表 
層面名稱 服務年資 

樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

變異 
來源 

平方和 

SS 
自由度 

df 
均 方 
MS F值 

(1)5年以下 122 12.24 2.53 組間 28.512 4 7.128 1.092 
(2)6至 10年 82 12.04 2.75 組內 2466.292 378 6.525  
(3)11至 15年 60 11.53 2.42 總和 2494.804 382   
(4)16至 20年 69 12.03 2.41      
(5)21年以上 50 12.46 2.63      

薪資福利 

總和總和總和總和 383 12.08 2.56      
(1)5年以下 122 17.71 4.49 組間 29.580 4 7.395 .582 
(2)6至 10年 82 17.20 3.35 組內 4801.642 378 12.703  
(3)11至 15年 60 17.18 2.80 總和 4831.222 382   
(4)16至 20年 69 16.97 2.69      
(5)21年以上 50 17.32 3.20      

領導關係 

總和總和總和總和 383 17.33 3.57      
(1)5年以下 122 14.94 2.47 組間 28.047 4 7.012 1.268 
(2)6至 10年 82 15.55 2.25 組內 2091.049 378 5.532  
(3)11至 15年 60 14.80 2.16 總和 2119.097 382   
(4)16至 20年 69 15.13 2.24      
(5)21年以上 50 14.84 2.58      

同僚關係 

總和總和總和總和 383 15.07 2.36      

註：*表示 p < .05。 

    由表 4-11可知，不同服務年資之受試者其「教師工作滿意度整

體」、「自我實現」、「工作壓力」、「薪資福利」、「領導關係」與「同僚

關係」層面其差異程度均未達顯著水準，即不同服務年資之教師其工

作滿意度並無顯著差異。 

三、教師離職傾向 

為瞭解不同服務年資之教師其離職傾向是否存有差異，本研究以

「5年以下」、「6至 10年」、「11至 15年」、「16至 20年」與「21年

以上」五組進行單因子變異數分析進行考驗。 

 



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

 83 

表 4-12  教師服務年資對教師離職傾向之差異分析摘要表 

變異數分析摘要表 
層面名稱 服務年資 

樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

變異 
來源 

平方和 

SS 
自由度 

df 
均 方 
MS F值 

(1)5年以下 122 6.75 2.36 組間 30.78 4 7.679 1.175 
(2)6至 10年 82 6.15 2.32 組內 2470.958 378 6.537  
(3)11至 15年 60 6.57 2.88 總和 2501.676 382   
(4)16至 20年 69 6.09 2.64      
(5)21年以上 50 6.18 2.84      

教師離職

傾向整體 

總和總和總和總和 383 6.40 2.56      
(1)5年以下 122 2.55 1.04 組間 11.351 4 2.838 2.318
(2)6至 10年 82 2.26 1.10 組內 462.853 378 1.224  
(3)11至 15年 60 2.37 1.13 總和 474.204 382   
(4)16至 20年 69 2.12 1.16      
(5)21年以上 50 2.14 1.18      

我有意在

近年內離

開本校。 

總和總和總和總和 383 2.33 1.11      
(1)5年以下 122 2.19 0.97 組間 4.717 4 1.179 1.261 
(2)6至 10年 82 1.94 0.85 組內 353.341 378 .935  
(3)11至 15年 60 2.08 1.08 總和 358.057 382   
(4)16至 20年 69 1.91 0.95      
(5)21年以上 50 2.04 1.01      

我有從事

其他行業

的打算。 

總和總和總和總和 383 2.05 0.97      
(1)5年以下 122 2.01 0.82 組間 1.085 4 .271 .326 
(2)6至 10年 82 1.95 0.89 組內 314.748 378 .833  
(3)11至 15年 60 2.12 1.03 總和 315.833 382   
(4)16至 20年 69 2.06 0.92      
(5)21年以上 50 2.00 1.01      

我經常考

慮想要辭

掉教職。 

總和總和總和總和 383 2.02 0.91      

註：*表示 p < .05。 

由表 4-12可知，不同服務年資之受試者其「教師離職傾向整體」、

「我有意在近年內離開本校」、「我有從事其他行業的打算」與「我經

常考慮想要辭掉教職」想法之差異程度均未達顯著水準，即不同服務

年資之教師其離職傾向並無顯著差異。 
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肆肆肆肆、、、、教師教師教師教師本校服務年資本校服務年資本校服務年資本校服務年資在領導者在領導者在領導者在領導者—成員交換關係成員交換關係成員交換關係成員交換關係、、、、教師工作教師工作教師工作教師工作

滿意滿意滿意滿意度度度度與離職傾向之差異情形與離職傾向之差異情形與離職傾向之差異情形與離職傾向之差異情形 

一、領導者—成員交換關係 

    為瞭解在不同本校服務年資之教師其知覺領導者—成員交換關

係是否存有差異，本研究以「5年以下」、「6至 10年」、「11至 15年」、

「16至 20年」與「21年以上」五組進行單因子變異數分析進行考驗。 

表 4-13  教師本校服務年資對領導者—成員交換關係之差異分析摘要表 

變異數分析摘要表 
層面名稱 

本校服務

年資 
樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

變異 
來源 

平方和 

SS 
自由度 

df 
均 方 
MS F值 

(1)5年以下 187 41.02 7.29 組間 146.127 4 36.532 .708 
(2)6至 10年 90 40.93 7.40 組內 19495.346 378 51.575  
(3)11至 15年 61 40.59 6.32 總和 19461.473 382   
(4)16至 20年 25 43.08 6.82      
(5)21年以上 20 42.30 8.05      

領導者—

成員交換

關係整體 

總和總和總和總和 383 41.13 7.17      
(1)5年以下 187 10.99 2.35 組間 8.405 4 2.101 .418 
(2)6至 10年 90 11.04 2.13 組內 1898.383 378 5.022  
(3)11至 15年 61 10.82 2.13 總和 1906.789 382   
(4)16至 20年 25 11.40 1.91      
(5)21年以上 20 11.35 2.37      

情感 

總和總和總和總和 383 11.02 2.23      
(1)5年以下 187 9.72 1.99 組間 22.741 4 5.685 1.404 
(2)6至 10年 90 9.96 2.01 組內 1530.356 378 4.049  
(3)11至 15年 61 10.26 2.02 總和 1553.097 382   
(4)16至 20年 25 10.48 2.10      
(5)21年以上 20 10.05 2.09      

忠誠 

總和總和總和總和 383 9.93 2.02      
(1)5年以下 187 9.28 2.34 組間 17.247 4 4.312 .801 
(2)6至 10年 90 9.17 2.36 組內 2035.767 378 5.386  
(3)11至 15年 61 8.82 2.15 總和 2053.013 382   
(4)16至 20年 25 9.64 2.56      
(5)21年以上 20 9.55 2.14      

貢獻 

總和總和總和總和 383 9.22 2.32      

註：*表示 p < .05。 
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續表 4-13 

變異數分析摘要表 
層面名稱 

本校服務

年資 
樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

變異 
來源 

平方和 

SS 
自由度 

df 
均 方 
MS F值 

(1)5年以下 187 11.02 2.14 組間 20.606 4 5.152 1.027 
(2)6至 10年 90 10.77 2.37 組內 1895.806 378 5.015  
(3)11至 15年 61 10.69 2.37 總和 1916.413 382   
(4)16至 20年 25 11.56 1.98      
(5)21年以上 20 11.35 2.46      

專業尊敬 

總和總和總和總和 383 10.96 2.24      

註：*表示 p < .05。 

由表 4-13可知，不同本校服務年資之受試者其知覺「領導者—

成員交換關係整體」、「情感」、「忠誠」、「貢獻」與「專業尊敬」層面

之差異程度均未達顯著水準，即不同本校服務年資之教師知覺領導

者—成員交換關係並無顯著差異。 

二、教師工作滿意度 

    為瞭解在不同本校服務年資之教師其工作滿意度是否具有差

異，本研究以「5年以下」、「6至 10年」、「11至 15年」、「16至 20

年」與「21年以上」五組進行單因子變異數分析進行考驗。 

表 4-14  教師本校服務年資對教師工作滿意度之差異分析摘要表 

變異數分析摘要表 
層面名稱 

本校服務

年資 
樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

變異 
來源 

平方和 

SS 
自由度 

df 
均 方 
MS F值 

(1)5年以下 187 84.56 9.69 組間 235.101 4 58.775 .675 
(2)6至 10年 90 83.76 9.17 組內 32926.570 378 87.107  
(3)11至 15年 61 84.66 7.68 總和 33161.671 382   
(4)16至 20年 25 87.04 11.17      
(5)21年以上 20 83.45 8.73      

教師工作

滿意整體 

總和總和總和總和 38 84.49 9.32      

註：*表示 p < .05。 
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續表 4-14 

變異數分析摘要表 
層面名稱 

本校服務

年資 
樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

變異 
來源 

平方和 

SS 
自由度 

df 
均 方 
MS F值 

(1)5年以下 187 28.27 4.81 組間 20.581 4 5.145 .296 
(2)6至 10年 90 27.82 4.06 組內 6571.534 378 17.385  
(3)11至 15年 61 28.38 2.78 總和 6592.115 382   
(4)16至 20年 25 28.64 2.81      
(5)21年以上 20 28.20 2.82      

自我實現 

總和總和總和總和 38 28.20 4.5      
(1)5年以下 187 11.70 2.98 組間 93.530 4 23.382 1.824 
(2)6至 10年 90 11.53 3.16 組內 4845.389 378 12.818  
(3)11至 15年 61 11.56 2.81 總和 4938.919 382   
(4)16至 20年 25 13.44 8.35      
(5)21年以上 20 12.65 2.99      

工作壓力 

總和總和總和總和 38 11.80 3.60      
(1)5年以下 187 12.12 2.53 組間 11.381 4 2.845 .433 
(2)6至 10年 90 11.82 2.73 組內 2483.423 378 6.570  
(3)11至 15年 61 12.36 2.48 總和 2494.804 382   
(4)16至 20年 25 12.08 2.75      
(5)21年以上 20 11.95 2.09      

薪資福利 

總和總和總和總和 38 12.08 2.56      
(1)5年以下 187 17.49 4.11 組間 20.587 4 5.147 .404 
(2)6至 10年 90 17.38 2.90 組內 4810.635 378 12.727  
(3)11至 15年 61 16.95 2.92 總和 4831.222 382   
(4)16至 20年 25 17.44 2.95      
(5)21年以上 20 16.75 3.30      

領導關係 

總和總和總和總和 38 17.33 3.56      
(1)5年以下 187 14.97 2.41 組間 41.116 4 10.279 1.870 
(2)6至 10年 90 15.20 2.05 組內 2077.980 378 5.497  
(3)11至 15年 61 15.41 2.27 總和 2119.097 382   
(4)16至 20年 25 15.44 2.50      
(5)21年以上 20 13.90 2.94      

同僚關係 

總和總和總和總和 38 15.07 2.36      

註：*表示 p < .05。 

由表 4-14可知，不同本校服務年資之「教師工作滿意度整體」、

「自我實現」、「工作壓力」、「薪資福利」、「領導關係」與「同僚關係」 
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層面其差異程度均未達顯著水準，即不同服務年資之教師其工作滿意

度並無顯著差異。 

三、教師離職傾向 

為瞭解不同本校服務年資之教師其離職傾向是否具有差異，本研

究以「5年以下」、「6至 10年」、「11至 15年」、「16至 20年」與「21

年以上」五組進行單因子變異數分析進行考驗。 

表 4-15  教師本校服務年資對教師離職傾向之差異分析摘要表 

變異數分析摘要表 
層面名稱 

本校服務

年資 
樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

變異 
來源 

平方和 

SS 
自由度 

df 
均 方 
MS F值 

(1)5年以下 122 6.76 2.46 組間 82.203 4 20.551 3.211* 
(2)6至 10年 82 6.14 2.38 組內 2419.474 378 6.401  
(3)11至 15年 60 6.08 3.07 總和 2501.676 382   
(4)16至 20年 69 5.08 1.80      
(5)21年以上 50 6.75 2.81      

教師離職

傾向整體 

總和總和總和總和 383 6.40 2.56      
(1)5年以下 122 2.56 1.11 組間 27.104 4 6.776 5.729* 
(2)6至 10年 82 2.19 1.07 組內 447.099 378 1.183  
(3)11至 15年 60 2.08 1.14 總和 474.204 382   
(4)16至 20年 69 1.64 0.70      
(5)21年以上 50 2.40 1.19      

我有意在

近年內離

開本校。 

總和總和總和總和 383 2.33 1.11      
(1)5年以下 122 2.18 1.00 組間 8.609 4 2.152 2.328 
(2)6至 10年 82 1.92 0.86 組內 349.448 378 .924  
(3)11至 15年 60 1.97 1.02 總和 358.057 382   
(4)16至 20年 69 1.68 0.75      
(5)21年以上 50 2.10 1.07      

我有從事

其他行業

的打算。 

總和總和總和總和 383 2.05 0.97      
(1)5年以下 122 2.02 0.88 組間 2.774 4 .694 .837 
(2)6至 10年 82 2.03 0.89 組內 313.059 378 .828  
(3)11至 15年 60 2.03 1.02 總和 315.833 382   
(4)16至 20年 69 1.76 0.72      
(5)21年以上 50 2.25 1.12      

我經常考

慮想要辭

掉教職。 

總和總和總和總和 383 2.02 0.91      

註：*表示 p < .05。 
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由表 4-15可知，不同本校服務年資之教師其對於「我有從事其

他行業的打算」與「我經常考慮想要辭掉教職」的想法，均未達顯著

差異。而不同本校服務年資之教師對「教師離職傾向整體」及「我經

常考慮想要辭掉教職」之想法達顯著差異，再利用 Scheffe法進行事

後比較。 

進行事後比較發現，在「教師離職傾向整體」及「我經常考慮想

要辭掉教職」的差異情形皆為：本校服務年資為「5年以下」的受試

者之離職傾向較「16至 20年」的受試者還高，其差異情形達顯著水

準。 

伍伍伍伍、、、、教師教師教師教師教育程度教育程度教育程度教育程度在領導者在領導者在領導者在領導者—成員交換關係成員交換關係成員交換關係成員交換關係、、、、教師工作滿意教師工作滿意教師工作滿意教師工作滿意

度度度度與離職傾向之差異情形與離職傾向之差異情形與離職傾向之差異情形與離職傾向之差異情形 

一、領導者—成員交換關係 

    為瞭解不同教育程度之教師其知覺領導者—成員交換關係是否

存有差異，本研究以「大學」及「碩士」兩組進行 t 考驗予以分析。 

表 4-16  教師教育程度對領導者—成員交換關係之差異分析摘要表 

層面名稱 教育程度 
樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

t值 顯著性 差異情形 

(1)大學 231 40.43 7.09 -1.896 .058 
(2)碩士 152 42.12 7.19   

領導者—成員

交換關係整體 
總和總和總和總和 383 41.13 7.17   

 

(1)大學 231 10.88 2.26 -1.519 .130 
(2)碩士 152 11.24 2.18   情感 

總和總和總和總和 383 11.02 2.23   

 

(1)大學 231  9.74 1.99 -1.210 .227 
(2)碩士 152 10.21 2.03   忠誠 

總和總和總和總和 383  9.93 2.02   

 

(1)大學 231 8.91 2.26 -1.830 .068 
(2)碩士 152 9.68 2.33   貢獻 

總和總和總和總和 383  9.23 2.32   

 

註：*表示 p < .05。 
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續表 4-16 

層面名稱 教育程度 
樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

t值 顯著性 差異情形 

(1)大學 231 10.90 2.24 -.697 .486 
(2)碩士 152 11.06 2.24   專業尊敬 

總和總和總和總和 383 10.96 2.24   

 

註：*表示 p < .05。 

由表 4-16可知，不同教育程度之教師其知覺「領導者—成員交

換關係整體」、「情感」、「忠誠」、「貢獻」與「專業尊敬」層面，均未

達顯著差異。表示不同教育程度之教師其知覺領導者—成員交換關係

並無顯著差異。 

二、教師工作滿意度 

    為瞭解不同教育程度之教師其工作滿意度是否存有差異，本研究

以「大學」及「碩士」兩組進行 t 考驗予以分析。 

表 4-17  教師教育程度對教師工作滿意度之差異分析摘要表 

層面名稱 教育程度 
樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

t值 顯著性 差異情形 

(1)大學 231 84.63 10.37 .379 .705 
(2)碩士 152 84.26  7.47   

教師工作 
滿意整體 

總和總和總和總和 383 84.47  9.32   

 

(1)大學 231 27.97  4.69 -1.335 .183 
(2)碩士 152 28.55  3.15   自我實現 

總和總和總和總和 383 28.20  4.15   

 

(1)大學 231 11.92  4.02 .808 .419 
(2)碩士 152 11.62  2.84   工作壓力 

總和總和總和總和 383 11.80  3.60   

 

(1)大學 231 12.14 2.56 .633 .527 
(2)碩士 152 11.97 2.56   薪資福利 

總和總和總和總和 383 12.08 2.56   

 

(1)大學 231 17.42 3.86 .610 .542 
(2)碩士 152 17.20 3.05   領導關係 

總和總和總和總和 383 17.33 3.56   

 

註：*表示 p < .05。  
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續表 4-17 

層面名稱 教育程度 
樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

t值 顯著性 差異情形 

(1)大學 231 15.17 2.40 1.007 .314 
(2)碩士 152 14.92 2.28   同僚關係 

總和總和總和總和 383 15.07 2.36   

 

註：*表示 p < .05。 

由表 4-17可知，不同教育程度之教師其在「教師工作滿意度整

體」、「自我實現」、「工作壓力」、「薪資福利」、「領導關係」與「同僚

關係」層面之差異程度均未達顯著水準，即不同教育程度之教師其工

作滿意度並無顯著差異。 

三、教師離職傾向 

為瞭解不同教育程度之教師其離職傾向是否存有差異，本研究以

「大學」及「碩士」兩組進行 t 考驗予以分析。 

表 4-18  教師教育程度對教師離職傾向之差異分析摘要表 

層面名稱 教育程度 
樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

t值 顯著性 差異情形 

(1)大學 231 6.32 2.48 -.68 .497 
(2)碩士 152 6.51 2.68   

教師離職傾向

整體 
總和總和總和總和 383 6.40 2.56   

 

(1)大學 231 2.30 1.10 -.60 .550 
(2)碩士 152 2.37 1.32   

我有意在近年 
內離開本校。 

總和總和總和總和 383 2.33 1.11   

 

(1)大學 231 2.03 0.95 -.37 .710 
(2)碩士 152 2.07 1.00   

我有從事其他 
行業的打算。 

總和總和總和總和 383 2.05 0.97   

 

(1)大學 231 1.99 0.88 -.78 .434 
(2)碩士 152 2.07 0.96   

我經常考慮想 
要辭掉教職。 

總和總和總和總和 383 2.02 0.91   

 

註：*表示 p < .05。 
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由表 4-18可知，教師不同教育程度之「教師離職傾向整體」、「我

有意在近年內離開本校」、「我有從事其他行業的打算」與「我經常考

慮想要辭掉教職」想法之差異程度均未達顯著水準，即不同教育程度

之教師其離職傾向並無顯著差異。 

陸陸陸陸、、、、教師教師教師教師現任職務現任職務現任職務現任職務在領導者在領導者在領導者在領導者—成員交換關係成員交換關係成員交換關係成員交換關係、、、、教師工作滿意教師工作滿意教師工作滿意教師工作滿意

度度度度與離職傾向之差異情形與離職傾向之差異情形與離職傾向之差異情形與離職傾向之差異情形 

一、領導者—成員交換關係 

為瞭解不同現任職務之教師其知覺領導者—成員交換關係是否

具有差異，本研究以「教師兼任行政人員」、「導師」與「專任教師」

三組進行單因子變異數分析進行考驗。 

表 4-19  教師現任職務對領導者—成員交換關係之差異分析摘要表 

變異數分析摘要表 
層面名稱 現任職務 

樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

變異 
來源 

平方和 

SS 
自由度 

df 
均 方 
MS F值 

(1)教師兼任 147 41.71 8.22 組間 150.221 2 75.111 1.464 
行政人員    組內 19491.251 380 51.293  

(2)導師 136 40.30 5.86 總和 19641.473 382   
(3)專任教師 100 41.41 7.10      

領導者—

成員交換

關係整體 

總和總和總和總和 383 41.13 7.17      
(1)教師兼任 147 11.19 2.32 組間 12.306 2 6.153 1.234 

行政人員    組內 1894.483 380 4.985  
(2)導師 136 10.79 2.14 總和 1906.789 382   
(3)專任教師 100 11.10 2.23      

情感 

總和總和總和總和 383 11.02 2.23      
(1)教師兼任 147 10.04 2.23 組間 2.973 2 1.486 .364 

行政人員    組內 1550.124 380 4.079  
(2)導師 136  9.85 1.85 總和 1553.097 382   
(3)專任教師 100  9.87 1.92      

忠誠 

總和總和總和總和 383  9.93 2.02      

註：*表示 p < .05。 
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續表 4-19 

變異數分析摘要表 
層面名稱 現任職務 

樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

變異 
來源 

平方和 

SS 
自由度 

df 
均 方 
MS F值 

(1)教師兼任 147 9.58 2.60 組間 35.538 2 17.769 3.347* 
行政人員    組內 2017.475 380 5.309  

(2)導師 136 8.88 1.88 總和 2053.013 382   
(3)專任教師 100 9.15 2.36      

貢獻 

總和總和總和總和 383 9.22 2.32   2   
(1)教師兼任 147 10.90 2.44 組間 15.537 380 7.768 1.533 

行政人員    組內 1900.876 382 5.002  
(2)導師 136 10.79 2.11 總和 1916.413    
(3)專任教師 100 11.29 2.09      

專業尊敬 

總和總和總和總和 383 10.96 2.24      

註：*表示 p < .05。 

由表 4-19可知，不同現任職務之教師其知覺「領導者—成員交

換關係整體」、「情感」、「忠誠」與「專業尊敬」層面，均未達顯著差

異。而不同現任職務之教師其對「貢獻」層面之知覺達顯著差異，再

利用 Scheffe法進行事後比較。 

進行事後比較發現，在「貢獻」層面上，現任職務為「教師兼任

行政人員」的看法較「導師」的受試者正向，其差異情形達顯著水準。 

二、教師工作滿意度 

    為瞭解不同現任職務之教師其工作滿意度是否具有差異，本研究

以「教師兼任行政人員」、「導師」與「專任教師」三組進行單因子變

異數分析進行考驗。 
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表 4-20  教師現任職務對教師工作滿意度之差異分析摘要表 

變異數分析摘要表 
層面名稱 現任職務 

樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

變異 
來源 

平方和 

SS 
自由度 

df 
均 方 
MS F值 

(1)教師兼任 147 83.59 9.11 組間 191.493 2 95.747 1.104 
行政人員    組內 32970.178 380 86.764  

(2)導師 136 85.10 9.93 總和 33161.671 382   
(3)專任教師 100 84.97 8.73      

教師工作

滿意整體 

總和總和總和總和 383 84.49 9.32      
(1)教師兼任 147 27.67 3.92 組間 67.394 2 33.697 1.963 

行政人員    組內 6524.721 380 17.170  
(2)導師 136 28.57 4.69 總和 6592.115 382   
(3)專任教師 100 28.49 3.65      

自我實現 

總和總和總和總和 383 28.20 4.15      
(1)教師兼任 147 11.37 3.08 組間 49.311 2 24.655 1.916 

行政人員    組內 4889.609 380 12.867  
(2)導師 136 11.96 4.41 總和 4938.919 382   
(3)專任教師 100 12.23 2.98      

工作壓力 

總和總和總和總和 383 11.80 3.60      
(1)教師兼任 147 12.17 2.59 組間 24.234 2 12.117 1.864 

行政人員    組內 2470.571 380 6.502  
(2)導師 136 12.28 2.38 總和 2494.804 382   
(3)專任教師 100 11.66 2.71        

薪資福利 

總和總和總和總和 383 12.08 2.56      
(1)教師兼任 147 17.65 4.29 組間 47.298 2 23.649 1.879 

行政人員    組內 4783.924 380 12.589  
(2)導師 136 16.87 2.75 總和 4831.222 382   
(3)專任教師 100 17.50 3.30        

領導關係 

總和總和總和總和 383 17.33 3.57      
(1)教師兼任 147 14.73 2.39 組間 34.526 2 17.263 3.147* 

行政人員    組內 2084.570 380 5.486  
(2)導師 136 15.43 2.18 總和 2119.097 382   
(3)專任教師 100 15.09 2.48      

同僚關係 

總和總和總和總和 383 15.07 2.36      

註：*表示 p < .05。 

由表 4-20可知，不同現任職務之教師其「教師工作滿意度整體」、

「自我實現」、「工作壓力」、「薪資福利」與「領導關係」層面，均未 
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達顯著差異。而不同現任職務之教師其對「同僚關係」層面之知覺達

顯著差異，再利用 Scheffe法進行事後比較。 

進行事後比較發現，在「同僚關係」層面上，現任職務為「導師」

的看法較「教師兼任行政人員」的受試者正向，其差異情形達顯著水

準。 

三、教師離職傾向 

    為瞭解不同現任職務之教師離職傾向是否存在差異，本研究以

「教師兼任行政人員」、「導師」與「專任教師」三組進行單因子變異

數分析進行考驗。 

表 4-21  教師現任職務對教師離職傾向之差異分析摘要表 

變異數分析摘要表 
層面名稱 現任職務 

樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

變異 
來源 

平方和 

SS 
自由度 

df 
均 方 
MS F值 

(1)教師兼任 147 6.86 2.78 組間 60.758 2 303.379 4.729* 
行政人員    組內 2440.918 380 6.423  

(2)導師 136 5.94 2.15 總和 2501.676 382   
(3)專任教師 100 6.33 2.64      

教師離職

傾向整體 

總和總和總和總和 383 6.40 2.60      
(1)教師兼任 147 2.48 1.20 組間 5.852 2 2.926 2.374 

行政人員    組內 468.351 380 1.233  
(2)導師 136 2.23 1.06 總和 474.204 382   
(3)專任教師 100 2.23 1.04      

我有意在

近年內離

開本校。 

總和總和總和總和 383 2.23 1.11      
(1)教師兼任 147 2.21 1.07 組間 9.648 2 4.824 5.261* 

行政人員    組內 348.410 380 .917  
(2)導師 136 1.85 0.81 總和 358.057 382   
(3)專任教師 100 2.09 0.98      

我有從事

其他行業

的打算。 

總和總和總和總和 383 2.05 0.97      
(1)教師兼任 147 2.17 0.99 組間 6.477 2 3.238 3.978* 

行政人員    組內 309.356 380 .814  
(2)導師 136 1.87 0.76 總和 315.833 382   
(3)專任教師 100 2.01 0.95        

 
我經常考

慮想要辭

掉教職。 

總和總和總和總和 383 2.02 0.91      

 註：*表示 p < .05。 
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由表 4-21可知，不同現任職務之教師對「我有意在近年內離開

本校」的想法未達顯著差異。而不同現任職務之教師則「教師離職傾

向整體」、「我有從事其他行業的打算」與「我經常考慮想要辭掉教職」

想法之差異程度達顯著差異，再利用 Scheffe法進行事後比較。 

進行事後比較發現，在「教師離職傾向整體」、「我有從事其他行

業的打算」與「我經常考慮想要辭掉教職」看法上，現任職務為「教

師兼任行政人員」的離職傾向較「導師」的受試者高，其差異情形達

顯著水準。 

柒柒柒柒、、、、圈內圈內圈內圈內/圈外人員圈外人員圈外人員圈外人員在領導者在領導者在領導者在領導者—成員交換關係成員交換關係成員交換關係成員交換關係、、、、教師工作滿意教師工作滿意教師工作滿意教師工作滿意

度度度度與離職傾向之差異情形與離職傾向之差異情形與離職傾向之差異情形與離職傾向之差異情形 

一、領導者—成員交換關係 

    為瞭解圈內/圈外人員之教師其知覺領導者—成員交換關係是否

存有差異，本研究以教師是否兼任行政人員區分為「圈內」及「圈外」

兩組進行 t 考驗予以分析。 

表 4-22  圈內/圈外人員對領導者—成員交換關係之差異分析摘要表 

層面名稱 圈內/圈外 
樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

t值 顯著性 差異情形 

(1)圈內 147 41.71 8.22 1.244 .241 
(2)圈外 236 40.77 6.43   

領導者—成員

交換關係整體 
總和總和總和總和 383 41.13 7.17   

 

(1)圈內 147 11.19 2.32 1.155 .249 
(2)圈外 236 10.92 2.18   情感 

總和總和總和總和 383 11.02 2.23   

 

(1)圈內 147 10.04 2.23 .852 .395 
(2)圈外 236  9.86 1.88   忠誠 

總和總和總和總和 383  9.93 2.02   

 

(1)圈內 147  9.58 2.60 2.424 .016* 
(2)圈外 236  8.99 2.10   貢獻 

總和總和總和總和 383  9.23 2.32   

(1)＞(2) 

註：*表示 p < .05。 
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續表 4-22 

層面名稱 教育程度 
樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

t值 顯著性 差異情形 

(1)圈內 147 10.90 2.44 -.433 .665 
(2)圈外 236 11.00 2.11   專業尊敬 

總和總和總和總和 383 10.96 2.24   

 

註：*表示 p < .05。 

由表 4-22可知，圈內/圈外人員之教師其知覺「領導者—成員交

換關係整體」、「情感」、「忠誠」與「專業尊敬」層面上，均未達顯著

差異。而圈內/圈外人員之教師其對「貢獻」層面之得分情形為「圈

內」受試者高於「圈外」受試者，t 值為 2.424*達顯著水準。表示圈

內/圈外之教師對「貢獻」的看法有顯著差異，且「圈內」人員之教

師的看法較「圈外」人員的教師正向。 

二、教師工作滿意度 

    為瞭解圈內/圈外人員之教師其工作滿意度是否存有差異，本研

究以教師是否兼任行政人員區分為「圈內」及「圈外」兩組進行 t 考

驗予以分析。 

表 4-23  圈內/圈外人員對教師工作滿意度之差異分析摘要表 

層面名稱 教育程度 
樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

t值 顯著性 差異情形 

(1)圈內 147 83.59 9.11 -1.484 .139 
(2)圈外 236 85.04 9.42   

教師工作 
滿意整體 

總和總和總和總和 383 84.47 9.32   

 

(1)圈內 147 27.67 3.92 -1.979 .049* 
(2)圈外 236 28.53 4.27   自我實現 

總和總和總和總和 383 28.20 4.15   

(2)＞(1) 

(1)圈內 147 11.37 3.08 -1.871 .062 
(2)圈外 236 12.07 3.86   工作壓力 

總和總和總和總和 383 11.80 3.60   

 

註：*表示 p < .05。  
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續表 4-23 

層面名稱 教育程度 
樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

t值 顯著性 差異情形 

(1)圈內 147 12.17 2.59 .570 .569 
(2)圈外 236 12.02 2.53   薪資福利 

總和總和總和總和 383 12.08 2.56   

 

(1)圈內 147 17.65 4.29 1.387 .166 
(2)圈外 236 17.14 3.00   領導關係 

總和總和總和總和 383 17.33 3.56   

 

(1)圈內 147 14.73 2.39 -2.259 .024* 
(2)圈外 236 15.28 2.31   同僚關係 

總和總和總和總和 383 15.07 2.36   

(2)＞(1) 

註：*表示 p < .05。 

由表 4-23可知，圈內/圈外人員之「教師工作滿意度整體」、「工

作壓力」、「薪資福利」與「領導關係」層面之差異程度均未達顯著水

準。而圈內/圈外人員之教師對「自我實現」與「同僚關係」之得分

情形均為「圈外」受試者高於「圈內」受試者，t 值分別為-1.979*與

-2.259*皆達顯著水準。表示圈內/圈外人員之教師對「自我實現」與

「同僚關係」層面的看法有顯著差異，「圈外」人員之教師的看法較

「圈內」人員的教師正向。 

三、教師離職傾向 

為瞭解圈內/圈外人員之教師其離職傾向是否存在差異，本研究

以教師是否兼任行政人員區分為「圈內」及「圈外」兩組進行 t 考驗

予以分析。 

表 4-24  圈內/圈外人員對教師離職傾向之差異分析摘要表 

層面名稱 教育程度 
樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

t值 顯著性 差異情形 

(1)圈內 147 6.86 2.78 2.845 .005* 
(2)圈外 236 6.11 2.37   

教師離職傾向

整體 
總和總和總和總和 383 6.40 2.56   

(1)＞(2) 

註：*表示 p < .05。 
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續表 4-24 

層面名稱 教育程度 
樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

t值 顯著性 差異情形 

(1)圈內 147 2.48 1.20 2.182 .030* 
(2)圈外 236 2.23 1.05   

我有意在近年 
內離開本校。 

總和總和總和總和 383 2.33 1.11   

(1)＞(2) 

(1)圈內 147 2.21 1.07 2.592 .010* 
(2)圈外 236 1.95 0.89   

我有從事其他 
行業的打算。 

總和總和總和總和 383 2.05 0.97   

(1)＞(2) 

(1)圈內 147 2.17 0.99 2.552 .011* 
(2)圈外 236 1.93 0.85   

我經常考慮想 
要辭掉教職。 

總和總和總和總和 383 2.02 0.91   

(1)＞(2) 

註：*表示 p < .05。 

由表 4-24可知，圈內/圈外人員之教師對「教師離職傾向整體」、

「我有意在近年內離開本校」、「我有從事其他行業的打算」與「我經

常考慮想要辭掉教職」之得分情形皆為：「圈內」受試者高於「圈外」

受試者，其 t 值分別為 2.845*、2.182*、2.592*及 2.552*，皆達顯著

水準。表示圈內人員之教師其離職傾向較圈外人員之教師高。 

捌捌捌捌、、、、學校規模學校規模學校規模學校規模在領導者在領導者在領導者在領導者—成員交換關係成員交換關係成員交換關係成員交換關係、、、、教師工作滿意教師工作滿意教師工作滿意教師工作滿意度度度度與與與與

離職傾向之差異情形離職傾向之差異情形離職傾向之差異情形離職傾向之差異情形 

一、領導者—成員交換關係 

    為瞭解不同學校規模之教師其知覺領導者—成員交換關係是否

具有差異，本研究以「12班以下」、「13至 24班」、「25至 48班」與

「49班以上」四組進行單因子變異數分析進行考驗。 
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表 4-25  學校規模對領導者—成員交換關係之差異分析摘要表 

變異數分析摘要表 
層面名稱 學校規模 

樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

變異 
來源 

平方和 

SS 
自由度 

df 
均 方 
MS F值 

(1)12班以下 37 41.73 5.48 組間 105.367 3 35.122 .681 
(2)13至 24班 46 39.76 7.79 組內 19536.105 379 51.546  
(3)25至 48班 143 41.24 6.79 總和 19641.473 382   
(4)49班以上 157 41.29 7.67      

領導者—

成員交換

關係整體 

總和總和總和總和 383 41.13 7.17      
(1)12班以下 37 11.27 1.66 組間 15.953 3 5.318 1.066 
(2)13至 24班 46 10.59 2.24 組內 1890.836 379 4.989  
(3)25至 48班 143 11.19 2.21 總和 1906.789 382   
(4)49班以上 157 10.94 2.37      

情感 

總和總和總和總和 383 11.02 2.23      
(1)12班以下 37 9.89 1.59 組間 2.164 3 .721 .176 
(2)13至 24班 46 9.74 2.44 組內 1550.932 379 4.092  
(3)25至 48班 143 9.94 1.92 總和 1553.097 382   
(4)49班以上 157 9.98 2.06      

忠誠 

總和總和總和總和 383 9.93 2.02      
(1)12班以下 37 9.27 2.19 組間 6.266 3 2.089 .387 
(2)13至 24班 46 8.96 2.44 組內 2046.747 379 5.400  
(3)25至 48班 143 9.35 2.19 總和 2053.013 382   
(4)49班以上 157 9.16 2.43      

貢獻 

總和總和總和總和 383 9.22 2.32      
(1)12班以下 37 11.30 1.79 組間 30.707 3 10.236 2.057 
(2)13至 24班 46 10.48 1.96 組內 1885.705 379 4.975  
(3)25至 48班 143 10.76 2.44 總和 1916.413 382   
(4)49班以上 157 11.21 2.20      

專業尊敬 

總和總和總和總和 383 10.96 2.24      

註：*表示 p < .05。 

    由表 4-25可知，不同學校規模之受試者其知覺「領導者—成員

交換關係整體」、「情感」、「忠誠」、「貢獻」與「專業尊敬」層面之差

異程度均未達顯著水準，即不同學校規模之教師知覺領導者—成員交

換關係並無顯著差異。 

 



‧
國

立
政 治

大

學
‧

N
a

t io
na l  Chengch i  U

niv

ers
i t

y

 100 

二、教師工作滿意度 

為瞭解不同學校規模之教師其工作滿意度是否有差異，本研究以

「12班以下」、「13至 24班」、「25至 48班」與「49班以上」四組進

行單因子變異數分析進行考驗。 

表 4-26  學校規模對教師工作滿意度之差異分析摘要表 

變異數分析摘要表 
層面名稱 學校規模 

樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

變異 
來源 

平方和 

SS 
自由度 

df 
均 方 
MS F值 

(1)12班以下 37 88.05 10.418 組間 952.283 3 317.4 3.735* 
(2)13至 24班 46 84.50 8.80 組內 32209.388 379 84.98  
(3)25至 48班 143 85.29 8.89 總和 33161.671 382   
(4)49班以上 157 82.91 9.33      

教師工作

滿意整體 

總和總和總和總和 383 84.49  9.32      
(1)12班以下 37 29.32 7.53 組間 62.182 3 20.151 1.566 
(2)13至 24班 46 28.20 2.88 組內 6529.933 379 12.872  
(3)25至 48班 143 28.26 3.26 總和 6592.115 382   
(4)49班以上 157 27.89 4.08      

自我實現 

總和總和總和總和 383 28.20 4.15      
(1)12班以下 37 12.08 3.34 組間 60.454 3 20.151 1.566 
(2)13至 24班 46 10.98 2.74 組內 4878.465 379 12.872  
(3)25至 48班 143 12.19 4.32 總和 4938.919 382   
(4)49班以上 157 11.62 3.09      

工作壓力 

總和總和總和總和 383 11.80 3.60      
(1)12班以下 37 13.24 2.24 組間 76.257 3 25.419 3.983* 
(2)13至 24班 46 12.57 2.33 組內 2418.547 379 6.381  
(3)25至 48班 143 11.82 2.64 總和 2494.804 382   
(4)49班以上 157 11.89 2.54      

薪資福利 

總和總和總和總和 383 12.08 2.56      
(1)12班以下 37 17.73 2.33 組間 52.835 3 17.612 1.397 
(2)13至 24班 46 17.54 6.44 組內 4778.387 379 12.608  
(3)25至 48班 143 17.65 2.79 總和 4831.222 382   
(4)49班以上 157 16.89 3.22      

領導關係 

總和總和總和總和 383 17.33 3.56      

註：*表示 p < .05。 
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續表 4-26 

變異數分析摘要表 
層面名稱 學校規模 

樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

變異 
來源 

平方和 

SS 
自由度 

df 
均 方 
MS F值 

(1)12班以下 37 15.68 2.08 組間 60.506 3 20.169 3.713* 
(2)13至 24班 46 15.22 2.18 組內 2058.590 379 5.432  
(3)25至 48班 143 15.37 2.17 總和 2119.097 382   
(4)49班以上 157 14.61 2.55      

同僚關係 

總和總和總和總和 383 15.07 2.36      

註：*表示 p < .05。 

由表 4-26可知，不同學校規模之教師對於「自我實現」、「工作

壓力」與「領導關係」層面之差異程度均未達顯著水準。然而不同學

校規模之教師在「教師工作滿意度整體」、「薪資福利」與「同僚關係」

層面上看法之差異均達顯著水準，再利用 Scheffe法進行事後比較。 

進行事後比較發現：1.不同學校規模之「教師工作滿意度整體」

上，學校規模為「12班以下」之受試者之滿意度較「49班以上」之

受試者高；2.學校規模為「12班以下」之受試者在「薪資福利」層面

上的看法較「25至 48班」與「49班以上」之受試者正向；3.學校規

模為「25至 48班」之受試者其對「同僚關係」的看法較「49班以上」

之受試者正向。研究結果說明不同學校規模之教師其「教師工作滿意

度整體」、「薪資福利」及「同僚關係」層面上存有顯著差異。 

三、教師離職傾向 

為瞭解不同學校規模之教師其離職傾向是否有差異，本研究以

「12班以下」、「13至 24班」、「25至 48班」與「49班以上」四組進

行單因子變異數分析進行考驗。 
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表 4-27  學校規模對教師離職傾向之差異分析摘要表 

變異數分析摘要表 
題項內容 學校規模 

樣本數 
（N） 

平均數 
（M） 

標準差 
（SD） 

變異 
來源 

平方和 

SS 
自由度 

df 
均 方 
MS F值 

(1)12班以下 37 6.57 2.35 組間 16.73 3 5.575 .850 
(2)13至 24班 46 6.89 1.80 組內 2484.950 379 6.557  
(3)25至 48班 143 6.22 2.61 總和 2501.676 382   
(4)49班以上 157 6.37 2.74      

教師離職

傾向整體 

總和總和總和總和 383 6.40 2.56      
(1)12班以下 37 2.76 1.64 組間 14.933 3 4.978 4.108 
(2)13至 24班 46 2.65 1.12 組內 459.271 379 1.212  
(3)25至 48班 143 2.22 1.14 總和 474.204 382   
(4)49班以上 157 2.23 1.04      

我有意在

近年內離

開本校。 

總和總和總和總和 383 2.33 1.11      
(1)12班以下 37 1.97 0.87 組間 .616 3 .205 .218 
(2)13至 24班 46 2.13 0.89 組內 357.442 379 .943  
(3)25至 48班 143 2.03 1.00 總和 358.057 382   
(4)49班以上 157 2.06 1.00      

我有從事

其他行業

的打算。 

總和總和總和總和 383 2.05 0.97      
(1)12班以下 37 1.84 0.90 組間 2.329 3 .776 .939 
(2)13至 24班 46 2.11 0.64 組內 313.503 379 .827  
(3)25至 48班 143 1.98 0.92 總和 315.833 382   
(4)49班以上 157 2.08 0.97      

我經常考

慮想要辭

掉教職。 

總和總和總和總和 383 2.02 0.91      

註：*表示 p < .05。 

由表 4-27可知，不同學校規模之受試者其對「教師離職傾向整

體」、「我有從事其他行業的打算」與「我經常考慮想要辭掉教職」想

法之差異程度均未達顯著水準，即不同學校規模之教師其離職傾向並

無顯著差異。然而，不同學校規模之教師其對「我有意在近年內離開

本校」想法上之差異達顯著水準，再利用 Scheffe法進行事後比較。 

雖組間 F 值為 4.108*，其差異達顯著水準，但事後比較卻發現，

兩兩組間之差異皆未達顯著水準。研究結果僅能說明不同學校規模之

教師其對「我有意在近年內離開本校」想法上之差異達顯著水準。 
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玖玖玖玖、、、、綜合討論綜合討論綜合討論綜合討論 

根據不同的教師背景變項及學校背景變項，以瞭解桃園縣國民中

學教師對於領導者—成員交換關係、教師工作滿意度與教師離職傾向

知覺差異情形，如表 4-28、4-29及 4-30所示，茲分述如下。 

表 4-28 不同背景變項在知覺領導者—成員交換關係之差異分析摘要表 

研究變項顯著情形 
背景變項

類    別 
背景變項內容 

LMX 整體 情感 忠誠 貢獻 專業尊敬 

性 別 
（1）男性 
（2）女性 

（1）＞（2） （1）＞（2） （1）＞（2） （1）＞（2） （1）＞（2） 

服務年資 

（1）5年以下 
（2）6至 10年 
（3）11至 15年 
（4）16至 20年 
（5）21年以上 

   （5）＞（3）  

現任職務 

（1）教師兼任 
行政人員 

（2）導師 
（3）專任教師 

   （1）＞（2）  

圈內/圈外

人 員 
（1）圈內 
（2）圈外 

   （1）＞（2）  

一、就領導者—成員交換關係而言，性別、服務年資、現任職務與圈

內/圈外人員係重要之影響因素。 

    不同性別、不同服務年資、不同現任職務與圈內/圈外人員之教

師，在知覺「領導者—成員交換關係」有顯著差異。具體而言，男性

教師知覺程度較女性教師高；服務年資「21年以上」之教師知覺程

度較「11至 15年」之教師高；兼任行政職務之教師知覺程度高於導

師，因而身為「圈內人員」之教師其知覺程度亦高於「圈外人員」之

教師。 

    究其原因，男性國中教師之職場生涯規劃，多半是往行政系統發

展，累積豐富行政經驗，加上校長多數同為男性，因此與校長互動頻

繁，而對校長—教師交換關係的知覺相較之下高於女性教師。 
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此外，服務年資「21年以上」之教師對於行政事務或教學工作

勢必有一定程度之熟稔，相較於可能正值工作倦怠期之「11至 15年」

的教師來看，一般而言較受教師尊敬自能成為教師間的領導人物，甚

至校長也需借重資深教師之力，而有經常與校長互動形成交換關係之

可能，以促進全校教師普遍參與校務以達成推動學校政策的目標。 

    通常身為行政人員之教師其工作業務處理事項的性質較相近於

校長，相較於導師多與學生直接互動，因此與校長的互動關係呈現高

度影響、信任、支持與參與決策，而能發展出較佳的領導者—成員交

換關係。由此可知，「圈內人員」之教師與校長可能較「圈外人員」

之教師有更多涉及心理利益的交換，形成相互尊敬、信任與分享責任

義務，促使「圈內人員」之教師知覺領導者—成員交換關係的程度優

於「圈外人員」之教師。 

表 4-29  不同背景變項在知覺教師工作滿意度之差異分析摘要表 

研究變項顯著情形 
背景變項

類    別 
背景變項內容 教師工作

滿意整體 
自我實現 工作壓力 薪資福利 領導關係 同僚關係 

性 別 
（1）男性 
（2）女性 

   （2）＞（1）  （2）＞（1） 

現任職務 

（1）教師兼任 
行政人員 

（2）導師 
（3）專任教師 

     （2）＞（1） 

圈內/圈外

人 員 
（1）圈內 
（2）圈外 

 （2）＞（1）    （2）＞（1） 

學校規模 

（1）12班以下 
（2）13至 24班 
（3）25至 48班 
（4）49班以上 

（1）＞（4）   
（1）＞（3） 
（1）＞（4） 

 （3）＞（4） 

二、就教師工作滿意度而言，性別、現任職務、圈內/圈外人員與學

校規模係重要之影響因素。 

不同性別、現任職務、圈內/圈外人員與學校規模之教師對其工

作滿意度有顯著差異。具體而言，女性教師之工作滿意度高於男性教
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師；導師之工作滿意度高於教師兼任行政人員，又「圈外人員」之教

師工作滿意度高於「圈內人員」之教師；以及學校規模為「12班以

下」之教師其工作滿意度高於「25至 48班」與「49班以上」之教師，

且學校規模為「25至 48班」之教師其工作滿意度又高於「49班以上」

之教師。 

與 Sharma和 Jyoti (2009)的研究一致認為，女性教師的工作滿意

度明顯高於男性教師，由於教師薪資結構固定，難於突破；加上社會

對男性教師工作地位的期許較高，而女性教師也因為社會文化價值和

工作性質的關係比較喜愛教職。一旦對於薪資福利的滿意度較低，致

使教師難以全心投入學校事務中，而可能使教師表現與工作滿意度大

打折扣。而就目前教師性別比例為女性多於男性的狀況下，女性同僚

彼此間大多能給予正向支持及互動關係，足以說明女性教師對於同僚

關係較男性教師正向的原因。 

另一方面，由於學校系統區分為教學系統與行政系統兩大體系，

其間工作特性相去甚遠，導師主要負責學生生活輔導事項，較能實踐

教師所學增加其自我實現之機會，以及和其他教師有共通話題，分享

教學心得或是與學生互動經驗等，而有別於行政科層組織之文書作

業，多是制式行政作業流程之運作，以致現今教師兼任行政人員的意

願普遍降低，在此情形之下，「圈外人員」之教師或導師之工作滿意

度相對高於「圈內人員」之教師或兼任行政人員之教師。 

學校規模為「12班以下」之教師其工作滿意度高於「25至 48班」

及「49班以上」之教師，可見小型學校之教師其工作滿意度明顯高

於中大型學校之教師。因為小型學校教師人數較少，同僚之間彼此相

識程度較深，能夠建立較深厚的同事關係。進一步說明可能原因在

於，小規模學校通常為處偏僻，生活或消費環境單純，較少花費或開

支，可能形成小型學校之教師對於薪資福利之知覺較中大型學校教師

正向的原因之一。因此整體上來看，小規模學校之教師其工作滿意度
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高於中大型學校之教師。 

表 4-30  不同背景變項在知覺教師離職傾向之差異分析摘要表 

研究變項顯著情形 
背景變項

類    別 
背景變項內容 教師離職傾向

整        體 
我有意在近年 
內離開本校。 

我有從事其他 
行業的打算。 

我經常考慮想 
要辭掉教職。 

性 別 
（1）男性 
（2）女性 

（1）＞（2）  （1）＞（2）  

本 校 
服務年資 

（1）5年以下 
（2）6至 10年 
（3）11至 15年 
（4）16至 20年 
（5）21年以上 

（1）＞（4） （1）＞（4）   

現任職務 

（1）教師兼任 
行政人員 

（2）導師 
（3）專任教師 

（1）＞（2）  （1）＞（2） （1）＞（2） 

圈內/圈外

人 員 
（1）圈內 
（2）圈外 

（1）＞（2） （1）＞（2） （1）＞（2） （1）＞（2） 

三、就教師離職傾向而言，性別、本校服務年資、現任職務與圈內/

圈外人員係重要之影響因素。 

不同性別、本校服務年資、現任職務與圈內/圈外人員之教師對

其離職傾向有顯著差異。具體而言，男性教師之離職傾向高於女性教

師；本校服務年資為「5年以下」之教師其離職傾向高於「21年以上」

之教師；教師兼任行政人員之離職傾向高於導師，又「圈內」人員之

教師離職傾向高於「圈外」人員之教師。 

男性教師的離職傾向明顯高於女性教師，究其原因，本研究調查

結果發現男性教師在「薪資福利」與「同僚關係」的工作滿意度層面

上明顯低於女性教師，連帶影響男性教師的離職傾向較女性教師高。

此外，社會普遍對男性教師工作地位的期許較女性教師高，促使男性

教師追求更高工作地位，以符合社會期待；但教師職業生涯進階的重

要途徑僅由學校行政管道晉升，然而培育一名校長或主任歷時長久，

需要層層關卡選優汰劣並非一蹴可幾，致使男性教師內外交迫，提高
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其離職傾向。 

另一方面，本校服務年資在「5年以下」之教師其離職傾向高於

「21年以上」之教師，可能原因在於「5 年以下」之教師初至本校，

對於學校環境、學校文化和組織氣氛、校長領導風格、人際關係及行

政作業流程與教學事務，甚至班級家長與學生互動關係，尚處在適應

工作環境的階段；有別於本校服務年資高達「21年以上」之教師在

本校已有相當程度的瞭解與認識，並且累積深厚教學專業知能、班級

經營心得、親師溝通技巧與參與校務運作經驗，因此能比「5年以下」

之教師對學校產生較高度的信任感和承諾。 

「圈內」人員之教師其離職傾向顯著高於「圈外」人員之教師，

深入探討其可能主要原因在於，「圈內」人員之教師工作滿意度普遍

低於「圈外」人員之教師，導致「圈內」人員之教師其離職傾向普遍

偏高。另外，教師同時兼任行政人員，使得教師兼具雙重身份，可能

產生較高的工作負荷。兼任行政人員之教師與校長有密切行政業務往

來，直接受主任或校長監督，且工作時間固定，上班時間皆須於行政

處室作業辦公，而無法彈性運用時間備課或處理其他教學事項；因此

與「圈外」人員之教師或未兼任行政人員之教師相較之下，導致其離

職傾向明顯較高。 
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第第第第三三三三節節節節  領導者領導者領導者領導者—成員交換關係成員交換關係成員交換關係成員交換關係、、、、教師工作滿意教師工作滿意教師工作滿意教師工作滿意度度度度與離職傾向之與離職傾向之與離職傾向之與離職傾向之相關相關相關相關分析分析分析分析 

本節旨在分析國民中學領導者—成員交換關係、教師工作滿意度

與離職傾向彼此間之關聯程度，透過 Pearson積差相關來探究三者間

之相關情形。並藉以驗證本研究之假設四：「國民中學學校組織中領

導者—成員交換關係、教師離職傾向與教師工作滿意度有顯著相關。」 

壹壹壹壹、、、、領導者領導者領導者領導者————成員交換關係與教師離職成員交換關係與教師離職成員交換關係與教師離職成員交換關係與教師離職傾向之相關分析傾向之相關分析傾向之相關分析傾向之相關分析 

本分析旨在瞭解「領導者—成員交換關係」與「教師離職傾向」

之整體及各層面間之關聯程度，蓋以「領導者—成員交換關係」各層

面及整體平均數與「教師離職傾向」整體平均數，進行 Pearson積差

相關分析並考驗其顯著性，以驗證假設 4-1：「國民中學學校組織中領

導者—成員交換關係與教師離職傾向有顯著相關」。相關摘要如表

4-31所示。 

表 4-31 「領導者—成員交換關係」與「教師離職傾向」之相關摘要表 

變項 教師離職傾向 

情感 

忠誠 

貢獻 

專業尊敬 

領
導
者
∣
成
員
交
換
關
係 整體 

-.618*** 

-.586*** 

-.525*** 

-.504*** 

-.672*** 

註：***表示 p < .001。 

由表 4-31可知「領導者—成員交換關係」與「教師離職傾向」

之整體相關係數達-.672（p＜.001），為顯著負向相關。因此研究假設

4-1：「國民中學學校組織中領導者—成員交換關係與教師離職傾向有

顯著相關」得到支持。 
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領導者—成員交換關係各層面兩兩之間皆存在顯著負向相關，其

中，以「領導者—成員交換關係」之「情感」層面與「教師離職傾向」

整體關聯程度最高。 

貳貳貳貳、、、、領導者領導者領導者領導者————成員交換關係與教師工作滿意成員交換關係與教師工作滿意成員交換關係與教師工作滿意成員交換關係與教師工作滿意度之相關分析度之相關分析度之相關分析度之相關分析 

本分析旨在瞭解「領導者—成員交換關係」與「教師工作滿意度」

之整體及各層面間之關聯程度，故以「領導者—成員交換關係」各層

面及整體平均數與「教師工作滿意度」各層面及整體平均數，進行

Pearson積差相關分析並考驗其顯著性，以驗證假設 4-2：「國民中學

學校組織中領導者—成員交換關係與教師工作滿意度有顯著相關」。

相關摘要如表 4-32所示。 

表 4-32 「領導者—成員交換關係」與「教師工作滿意度」之相關摘要表 

教師工作滿意度 
變項 

自我實現 工作壓力 薪資福利 領導關係 同僚關係 整體 

情感 .509** .385** .014 .489** .440** .713** 

忠誠 .440** .351** .009 .353** .461** .728** 

貢獻 .304** .653** .159 .265** .484** .782** 

專業尊敬 .453** .564** .088 .180 .249** .617** 
  

領
導
者
—
成
員
交
換
關
係 

整體 .495** .658** .088 .382** .492** .870** 

註：**表示 p < .01。 

由表 4-32可知「領導者—成員交換關係」與「教師工作滿意度」

之整體相關係數達.870（p＜.01），為顯著正向相關。因此研究假設

4-2：「國民中學學校組織中領導者—成員交換關係與教師工作滿意度

有顯著相關」得到支持。 

除「薪資福利」與「領導者—成員交換關係」各構面之間為無顯

著相關之外，「教師工作滿意度」整體、「自我實現」、「工作壓力」、「同
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僚關係」及「領導關係」皆與「領導者—成員交換關係」各構面之間

存在顯著正向相關。其中，以「工作壓力」與「領導者—成員交換關

係」之關聯程度較高。本研究「工作壓力」為反向計分，故表示與「領

導者—成員交換關係」之關聯程度愈高，教師之工作壓力愈小。 

參參參參、、、、領導者領導者領導者領導者————成員交換關係與教師離職傾向之相關分析成員交換關係與教師離職傾向之相關分析成員交換關係與教師離職傾向之相關分析成員交換關係與教師離職傾向之相關分析 

本分析旨在瞭解「領導者—成員交換關係」與「教師離職傾向」

之整體及各層面間之關聯程度，蓋以「領導者—成員交換關係」各層

面及整體平均數與「教師離職傾向」整體平均數，進行 Pearson積差

相關分析並考驗其顯著性，以驗證假設 4-3：「國民中學學校組織中領

導者—成員交換關係與教師離職傾向有顯著相關」。相關摘要如表

4-33所示。 

表 4-33 「領導者—成員交換關係」與「教師離職傾向」之相關摘要表 

變項 教師離職傾向 

自我實現 -.549** 

工作壓力 -.357** 

薪資福利 -.228** 

領導關係 -.273** 

   
教
師
工
作
滿
意
度 同僚關係 -.559** 

 整體 -.627** 

註：**表示 p < .01。 

由表 4-33可知「教師工作滿意度」與「教師離職傾向」之整體

相關係數達-.627（p＜.01），為顯著負向相關。因此研究假設 4-3：「國

民中學學校組織中教師工作滿意度與教師離職傾向有顯著相關」得到

支持。 

其中，以「教師工作滿意度」整體與「同僚關係」層面與「教師

離職傾向」整體關聯程度最高，次之者為「自我實現」與「工作壓力」。
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而「領導關係」與「薪資福利」則與「教師離職傾向」之關聯程度較

低。 

肆肆肆肆、、、、領導者領導者領導者領導者————成員交換關係成員交換關係成員交換關係成員交換關係、、、、教師工作滿意度與離職傾向之教師工作滿意度與離職傾向之教師工作滿意度與離職傾向之教師工作滿意度與離職傾向之

相關分析相關分析相關分析相關分析 

整理「領導者—成員交換關係」、「教師工作滿意度」與「教師離

職傾向」三者之間的關係如表 4-34所示： 

表 4-34 領導者—成員交換關係、教師工作滿意度與離職傾向之相關摘要表 

變項 領導者—成員 
交換關係 

教師離職傾向 教師工作滿意度 

領導者—成員 
交換關係 

1.000 -- -- 

教師離職傾向 -.527**  1.000 -- 

教師工作滿意度  .582**   -.627**  1.000 

註：**表示 p < .01。 

    由表 4-34可知，「領導者—成員交換關係」與「教師離職傾向」

之相關係數為-.527（p＜.01）達顯著水準，兩者間成負向相關；另一

方面，「領導者—成員交換關係」與「教師工作滿意度」之相關係數

為.582（p＜.01）達顯著水準，兩者間則為正向相關；最後，「教師工

作滿意度」與「教師離職傾向」之相關係數為-.627（p＜.01）達顯著

水準，兩者間亦為負向相關。故研究假設四：「國民中學學校組織中

領導者—成員交換關係、教師離職傾向與教師工作滿意度有顯著相

關」，獲得支持。
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第四節第四節第四節第四節  領導者領導者領導者領導者————成員交換關係與教師工作滿意度對教師離職傾向之預測分析成員交換關係與教師工作滿意度對教師離職傾向之預測分析成員交換關係與教師工作滿意度對教師離職傾向之預測分析成員交換關係與教師工作滿意度對教師離職傾向之預測分析 

本節以「領導者—成員交換關係」、「教師工作滿意度」作為預測

變項，以「教師離職傾向」為效標變項，藉由逐步多元迴歸分析進行

考驗，以瞭解其對「教師離職傾向」之預測效果，並藉以驗證本研究

之假設五：「國民中學學校組織中領導者—成員交換關係、與教師工

作滿意度對教師離職傾向有預測力。」 

其次，本研究欲以「教師工作滿意度」作為中介變項，以「領導

者—成員交換關係」為預測變項，以「教師離職傾向」為效標變項，

藉由階層迴歸分析進一步驗證「教師工作滿意度」在「領導者—成員

交換關係」預測「教師離職傾向」之影響，藉以驗證本研究之假設六：

「國民中學學校組織中教師工作滿意度對領導者—成員交換關係與

教師離職傾向具有中介效果。」 

壹壹壹壹、、、、教師教師教師教師離職傾向離職傾向離職傾向離職傾向預測分析預測分析預測分析預測分析 

本項分析以「領導者—成員交換關係」、「教師工作滿意度」為預

測變項，以「教師離職傾向」為效標變項，藉由逐步多元迴歸分析進

行考驗，以瞭解其對「教師離職傾向」之預測效果。 

一、領導者—成員交換關係對教師離職傾向之預測分析 

表 4-35以「領導者—成員交換關係」各構面為預測變項，以探

究其對「教師離職傾向」之預測效果。 

表 4-35 領導者—成員交換關係對教師離職傾向之逐步多元迴歸分析摘要表 

模式 選入變項 R R2 R2改變量 
標準化 

係數 β 
F值 

1 情感 .513 .263 .263 -.513 82.766*** 

2 
情感 

貢獻 

.584 .340 .078 -.333 

-.332 

59.628*** 

註：***表示 p < .001。 
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由表 4-35得知，「情感」能夠預測效標變項「教師離職傾向」，

其整體預測力達.513，表示其可解釋「教師離職傾向」51.3％之變異

量。然而，從模式二逐步選入「貢獻」後，其影響性亦降低，惟模式

二仍以「情感」的β值.329較大，即對教師離職傾向的影響性較高。 

二、教師工作滿意度對教師離職傾向之預測分析 

另表 4-36以「教師工作滿意度」各層面為預測變項，以探究其

對「教師離職傾向」之預測效果。 

表 4-36 教師工作滿意度對教師離職傾向之逐步多元迴歸分析摘要表 

模式 選入變項 R R2 R2改變量 
標準化 

係數 β 
F值 

1 同僚關係 .559 .312 .312 -.559 105.173*** 

2 
同僚關係 

自我實現 

.632 .400 .088 -.371 

-.351 

76.963*** 

 

3 

同僚關係 

自我實現 

工作壓力 

.647 .418 .019 -.367 

-.292 

-.150 

55.170*** 

 

 

4 

同僚關係 

自我實現 

工作壓力 

領導關係 

.659 .434 .016 -.339 

-.303 

-.139 

-.129 

43.903*** 

 

 

 

註：***表示 p < .001。 

由表 4-36得知，能夠預測效標變項「教師離職傾向」之變項依

序有「同僚關係」、「自我實現」、「工作壓力」及「領導關係」，共計

4項，其整體預測力達.434，表示其可解釋「教師離職傾向」43.4％

之變異量。 

其中以「同僚關係」對「教師離職傾向」有較高的預測力，其可

解釋「教師離職傾向」31.2％之變異量。然而，模式二至模式四逐步

選入其他變項後，其影響性亦降低，惟模式四仍以「同僚關係」的β

值-.339最大，顯示「同僚關係」的預測效果因為排除了「自我實現」

等 3個變項而降低了其影響性。 
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最後，表 4-37以「領導者—成員交換關係」和「教師工作滿意

度」各層面為預測變項，以綜合探究其對「教師離職傾向」之預測效

果。 

三、領導者—成員交換關係與教師工作滿意度對教師離職傾向之預測

分析 

表 4-37 領導者—成員交換關係與教師工作滿意度對教師離職傾向之

逐步多元迴歸分析摘要表 

模式 選入變項 R R2 R2改變量 
標準化 

係數 β 
F值 

1 同僚關係 .559 .312 .312 -.559 105.173*** 

2 
同僚關係 

情感 

.633 .400 .088 -.413 

-.331 

77.095*** 

3 

同僚關係 

情感 

貢獻 

.654 .428 .028 -.349 

-.245 

-.210 

57.410*** 

4 

同僚關係 

情感 

貢獻 

自我實現 

.667 .444 .016 -.324 

-.265 

-.191 

-.131 

45.772*** 

註：***表示 p < .001。 

由表 4-37得知，能夠預測效標變項「教師離職傾向」之變項依

序有「同僚關係」、「情感」、「貢獻」及「自我實現」，共計 4項，其

整體預測力達.444，表示其可解釋「教師離職傾向」44.4％之變異量。 

其中以「同僚關係」對「教師離職傾向」有較高的預測力，其可

解釋「教師離職傾向」31.2％之變異量。然而，模式二至模式四逐步

選入其他變項後，其影響性亦降低，惟模式四仍以「同僚關係」的β

值-.324最大，顯示「同僚關係」的預測效果因為排除了「情感」等 3

個變項而降低了其影響性。 
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四、綜合討論 

    「領導者—成員交換關係」、「教師工作滿意度」對「教師離職傾

向」之預測力整理如表 4-38。 

表 4-38 領導者—成員交換關係、教師工作滿意度對教師離職傾向預測摘要表 

效標變項 
預測變項 

教師離職傾向 

解釋 

總變異量 

領導者—成員交換關係 
       情感(26.3%) 

貢獻 
34.0% 

教師工作滿意度 

      同僚關係(31.2%) 

自我實現 

工作壓力 

領導關係 

43.4% 

領導者—成員交換關係 

及教師工作滿意度 

      同僚關係(31.2%) 

情感 

貢獻 

自我實現 

44.4% 

如表 4-38所示，領導者—成員交換關係對教師離職傾向具有預

測力，可解釋 34%變異量，其中以「情感」的預測力 26.3%為最高。 

其次，教師工作滿意度對教師離職傾向具有預測力，可解釋

43.4%變異量，其中以「同僚關係」的預測力 31.2%為最高。 

    最後，如以領導者—成員交換關係、教師工作滿意度綜合預測教

師離職傾向，可發現其聯合預測力可解釋 44.4%的變異量，其中以「同

僚關係」的預測力 31.2%為最高。 

    綜合以上結論，發現領導者—成員交換關係中的「情感」係影響

教師離職傾向重要的因素，尤其「情感」是在校長與教師初次接觸後

就開始發展，因此校長應該加強與教師間進行非工作領域或專業知識

的人際互動，以增加彼此間的情感體驗。 

    另一方面，研究結果顯示「同僚關係」是最能夠預測教師離職傾

向的最重要影響因素，可見教師的社交需求普遍較高。教師之間由於
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教學事務或行政作業的工作領域內，經常需要同僚彼此間的互信、支

持與合作，如同僚關係惡化或缺乏同僚的支持，可能形成教師壓力來

源，因此學校可以透過加強教師對團隊的意識，強化教師彼此間的團

隊合作精神。 

貳貳貳貳、、、、教師工作滿意度教師工作滿意度教師工作滿意度教師工作滿意度在領導者在領導者在領導者在領導者————成員交換關係對教師離職傾成員交換關係對教師離職傾成員交換關係對教師離職傾成員交換關係對教師離職傾

向影響之中介情形向影響之中介情形向影響之中介情形向影響之中介情形 

    根據 Li (2011)指出，階層迴歸是最常使用來驗證中介效果是否存

在的主要統計方法，並且以逐步迴歸進行分析。故採納 Li 之建議，

本研究將以逐步階層迴歸分析方式瞭解教師教師工作滿意度在領導

者—成員交換關係對教師離職傾向的預測力上之中介情形；以三個階

層進行分析，階層一為「教師背景變項」，包括性別、年齡、服務年

資、本校服務年資、教育程度、現任職務、圈內/圈外人員與學校規

模；階層二以「領導者—成員交換關係」為預測變項，包括情感、忠

誠、貢獻與專業尊敬等四項；階層三則以「教師工作滿意度」為中介

變項，包括自我實現、工作壓力、薪資福利、領導關係與同僚關係等

五項。 

    Baron和 Kenny (1986)之研究發現，如使用階層迴歸分析來驗證

中介效果者，其成立必須滿足三要件。首先，在迴歸模式中，預測變

項與中介變項應分別對效標變項有顯著影響；其次，預測變項亦需對

中介變項有顯著影響；最後則是當中介變項同時與預測變項對效標變

項進行迴歸時，預測變項對效標變項的影響力應該較未投入中介變項

時減弱或甚至未達顯著水準，形成部分中介或完全中介的影響情形。 

根據表 4-35，預測變項「領導者—成員交換關係」與效標變項「教

師離職傾向」存在顯著預測力（R2＝.340，p＜.001），而表 4-36說明

中介變項「教師工作滿意度」對效標變項「教師離職傾向」亦存在顯

著預測力（R2＝.434，p＜.001）。 
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其次根據表 4-39，預測變項「領導者—成員交換關係」對中介變

項「教師工作滿意度」影響程度（R2＝.349，p＜.001）亦達顯著水準。

研究結果支持本研究假設 5-2：「國民中學學校組織中領導者—成員

交換關係對教師工作滿意度有預測力。」 

表 4-39 領導者—成員交換關係對教師工作滿意度之逐步迴歸分析摘要表 

模式 選入變項 R R2 R2改變量 
標準化 

係數 β 
F值 

1 情感 .550 .302 .302  .550*** 161.961*** 

2 
情感 

忠誠 

.576 .332 .030  .394*** 

 .232*** 

 92.743*** 

3 

情感 

忠誠 

專業尊敬 

.591 .349 .017  .284*** 

.190** 

.194** 

 66.520*** 

註：**表示 p < .01，***表示 p < .001。 

最後則是要檢驗投入中介變項後，預測變項「領導者—成員交換

關係」對效標變項「教師離職傾向」的影響力，是否較未投入中介變

項「教師工作滿意度」時減弱或甚至影響程度未達顯著水準，形成部

分中介或完全中介的影響情形。其中介效果影響情形整理如表 4-39： 

表 4-40  教師工作滿意度在領導者—成員交換關係對教師離職傾向

之階層迴歸分析摘要表 

階層 模式內變項 R R2 R2改變量 
標準化 

係數 β 
F值 

1 
本校服務年資 
圈內/圈外人員 

.197 .039 .029 -.134** 
-.155** 

7.661** 

2 

本校服務年資 
圈內/圈外人員 

情感 
忠誠 
貢獻 

專業尊敬 

.646 .418 .379 -.169** 
-.185** 

 -.377***  
.055 

-.216** 
-.127* 

22.762*** 

註：*表示 p < .05，**表示 p < .01，***表示 p < .001。 
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續表 4-40 

階層 模式內變項 R R2 R2改變量 
標準化 

係數 β 
F值 

3 

本校服務年資 
圈內/圈外人員 

情感 
忠誠 
貢獻 

專業尊敬 
自我實現 
工作壓力 
薪資福利 
領導關係 
同僚關係 

.732 .536 .118 -.087* 
-.147** 
.052 
.006 
.051 

-.062 
 -.210***  
-.134** 
-.122** 

 -.198***  
 -.366***  

29.943*** 

註：*表示 p < .05，**表示 p < .01，***表示 p < .001。 

由表 4-40可知，三階層整體預測力達.536，即此模式可解釋教師

離師離職傾向 53.6%之變異量，且三個階層的解釋力均達統計水準。

由個別階層的解釋力可發現，階層一作為控制變項時僅「本校服務年

資」與「圈內/圈外人員」可預測教師離職傾向，其β值為-.169（p＜.01）

及-.185（p＜.01），皆達顯著水準。 

階層二將預測變項「領導者—成員交換關係」四個層面投入後，

其解釋力增加.418，表示增加了 41.8%的解釋變異量。其中的「情感」、

「貢獻」與「專業尊敬」等三個層面皆可有效預測教師離職傾向，其

β值依序為-.377（p＜.001）、-.216（p＜.01）及-.127（p＜.05），均達

顯著水準。 

階層三檢視中介變項「教師工作滿意度」五個層面投入後的影響

情形，其增加解釋力達.118，即增加 11.8%的解釋變異量，「自我實

現」、「工作壓力」、「薪資福利」、「領導關係」與「同僚關係」等五個

層面皆可有效預測教師離職傾向，其β值分別為-.210（p＜.001）、-.134

（p＜.01）、-.122（p＜.01）、-.198（p＜.001）及-.366（p＜.001），皆
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達顯著水準。 

教師工作滿意度作為中介變項後，領導者—成員交換關係對教師

離職傾之預測力變化整理如表 4-41。 

表 4-41  領導者—成員交換關係對教師離職傾之預測力分析摘要表 

                      教師組織公民行為 

自變項 模式一 模式二 模式三 

步驟一步驟一步驟一步驟一：：：：控制變項控制變項控制變項控制變項  

本校服務年資 

圈內/圈外人員 

步驟二步驟二步驟二步驟二：：：：預測變項預測變項預測變項預測變項 

情感 

忠誠 

貢獻 

專業尊敬 

 
-.134** 

-.155** 

 

 

 

 

        

 
 -.169** 
 -.185** 

 
  -.377*** 

.055 
 -.216** 
-.127* 

 
  -.087* 

-.147** 
 
.052 
.006 
.051 

-.062 
步驟步驟步驟步驟三三三三：：：：中介變項中介變項中介變項中介變項 

自我實現 

工作壓力 

薪資福利 

領導關係 

同僚關係 

  

 

    -.210*** 
   -.134** 
   -.122** 

    -.198*** 
    -.366*** 

R2 .039** .418***  .536***  
F 7.661**    22.762*** 29.943*** 

△R2   .039**      .379***      .118*** 

註：*表示 p < .05，**表示 p < .01，***表示 p < .001。 

最後因為中介變項的投入而影響「領導者—成員交換關係」各層

面對教師離職傾向的影響，亦即「情感」、「忠誠」、「貢獻」與「專業

尊敬」等四個層面都因為投入「教師工作滿意度」此中介變項後，導

致該四層面的β值由階層二直接影響之-.377*、.055、-.216*及-.127*

降低至.052（p＞.05）、.006（p＞.05）、.051（p＞.05）與-.062（p＞.05），

且皆未達顯著水準。滿足 Baron和 Kenny (1986)所提出的中介效果檢

證的條件，顯示教師工作滿意度在領導者—成員交換關係與教師離職

傾向間具有中介效果，即本研究之假設六：「國民中學學校組織中教
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師工作滿意度對領導者—成員交換關係與教師離職傾向具有中介效

果」，獲得研究支持。 

由表 4-41可知，教師背景變項作為控制變項時，「本校服務年資」

與「圈內/圈外人員」能有效預測教師離職傾向，因此在階層二與階

層三作為模式之控制變項。 

此外，在預測變項方面，除「忠誠」在教師離職傾向的預測力未

達顯著外，「領導者—成員交換關係」之「情感」、「貢獻」與「專業

尊敬」等三層面之變項皆能有效預測教師離職傾向。 

最後，作為中介變項「教師工作滿意度」之「自我實現」、「工作

壓力」、「薪資福利」、「領導關係」與「同僚關係」等五層面之變項在

預測教師離職傾向的效果上除一併達顯著水準外，亦皆影響「領導

者—成員交換關係」各層面的預測力未能達顯著水準，說明「教師工

作滿意度」之知覺具有完全中介的效果。 

綜上所述，從本研究可知，對於「教師離職傾向」的預測效果而

言，「教師工作滿意度」扮演影響「領導者—成員交換關係」預測「教

師離職傾向」的重要因素。其中，在控制教師「本校服務年資」與「圈

內/圈外人員」的影響性後，教師知覺「同僚關係」彼此信任、支持

與合作的程度，能夠顯著影響「領導者—成員交換關係」預測「教師

離職傾向」的程度。本研究結果與 Han和 Jekel (2011)研究結果一致

認為工作滿意度能夠有效中介 LMX 與成員的離職傾向。 

Zembylas和 Papanastasiou (2006)與本研究皆指出教師如果缺乏

同僚和諧關係或未能給予情緒上的支持，將導致提高教師的離職傾

向。因此校長必須充分運用團隊合作的策略，激發教師共同努力的意

願，建立共享工作價值的概念，使教師彼此間在工作上或非工作關係

友愛親密、相互瞭解與信任且相處愉悅，願意無私提供對方有力的協

助。 
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具體而言，校長與教師的交換關係的品質優劣的確會負向影響教

師的離職傾向，即雙方二元互動社會交換關係愈佳，教師離職傾向會

愈低；反之雙方互動關係一旦愈公事化，教師離職傾向會愈高。然而，

研究結果進一步說明教師離職傾向受到教師知覺與同僚互動關係品

質的影響較為強烈，表示即使教師與校長關係不佳，但是如果教師的

同僚關係呈現穩定和諧的狀態，也不致使教師離職傾向提高。 
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第第第第五五五五章章章章  結結結結論論論論與建議與建議與建議與建議 

    本研究旨在探討我國國民中學教師知覺領導者—成員交換關

係、教師工作滿意度與教師離職傾向之實際情形，並瞭解領導者—成

員交換關係對教師離職傾向的影響以及研究教師工作滿意度是否具

有中介效果。經由文獻探討設計研究架構，編選「領導者—成員交換

關係、教師工作滿意度與教師離職傾向調查問卷」作為研究調查工

具，對桃園縣縣立國中教師進行調查研究。經由統計分析程序，獲得

研究結果，進一步提供教育行政機關、學校行政、學術研究及相關單

位參考。本章共分二節，首先依據研究結果作成結論，其次根據研究

結論與個人心得歸納成具體建議，以供未來研究參考。 

第一節第一節第一節第一節  結論結論結論結論 

綜合第四章研究結果與討論，本研究歸納結論如下： 

壹壹壹壹、、、、桃園縣國民中桃園縣國民中桃園縣國民中桃園縣國民中學教師知覺領導者學教師知覺領導者學教師知覺領導者學教師知覺領導者————成員交換關係為中成員交換關係為中成員交換關係為中成員交換關係為中等等等等

程度程度程度程度，，，，以以以以「「「「情感情感情感情感」」」」之知覺程度為最高之知覺程度為最高之知覺程度為最高之知覺程度為最高，「，「，「，「貢獻貢獻貢獻貢獻」」」」之知覺之知覺之知覺之知覺

程度最低程度最低程度最低程度最低。。。。 

桃園縣國民中學領導者—成員交換關係屬中等程度，顯示國民中

學教師對於領導者—成員交換關係感受有正面之知覺。 

在「領導者—成員交換關係」四個層面中，以「情感」、「專業尊

敬」與「忠誠」較高，其中又以「情感」為最高，顯見校長與教師彼

此間的人際吸引或互動交流程度已達一定程度的發展。而「貢獻」層

面略低於其他三層面；且就填答者的離散情形而言，教師對於「貢獻」

的看法差異程度最高，由研究中可知與教師個人背景有關。然而就受

試者反應組型普遍來說，教師對校長貢獻的意願相對較低。 

研究顯示校長仍需努力營造共享責任的學校文化，使教師能夠將

學校表現視為自身責任，激發教師願意從事角色外行為，為學校貢獻

一己之力，以利校長與教師之交換關係正向發展。 
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貳貳貳貳、、、、桃園縣國民中桃園縣國民中桃園縣國民中桃園縣國民中學學學學教師教師教師教師在在在在工作滿意的工作滿意的工作滿意的工作滿意的知覺知覺知覺知覺為中等為中等為中等為中等程度程度程度程度，，，，以以以以

「「「「自我實現自我實現自我實現自我實現」」」」的知覺為最高的知覺為最高的知覺為最高的知覺為最高，「，「，「，「工作壓力工作壓力工作壓力工作壓力」」」」之知覺為最之知覺為最之知覺為最之知覺為最

低低低低。。。。 

桃園縣國民中學教師工作滿意度屬中等程度，顯示國中教師對於

其工作尚屬滿意。 

在「教師工作滿意度」五個層面中，僅有「自我實現」與「同僚

關係」高於教師工作滿意度整體平均得分，其中最感到滿意的是「自

我實現」，說明教師對於教育專業有所發揮而有成就感，並且對教職

工作有高度認同感；教師間的接觸較為頻繁，經常需要各學科領域教

師的支援與合作，進而與同儕關係密切、對同儕信任的程度較高。 

然而教師對於「工作壓力」之滿意程度最低，表示教師自覺工作

壓力大，在學生中心理念之洗禮之下，教師教學準備工作日增，亦需

積極參與各項進修或研習活動；此外班級經營、學生生活問題處理及

親師溝通外，或有教師仍需負責學校行政事宜，而使教師工作壓力漸

增。教師工作壓力過大，可能影響教師工作表現或增加教師的不安全

感，故學校應該重視教師工作壓力來源，並試圖協助教師減壓或改善

工作環境或條件。 

參參參參、、、、桃園縣國民中桃園縣國民中桃園縣國民中桃園縣國民中學教師學教師學教師學教師在離職傾向在離職傾向在離職傾向在離職傾向的的的的知覺知覺知覺知覺現況為低現況為低現況為低現況為低程度程度程度程度。。。。 

桃園縣國民中學教師離職傾向屬於低程度，顯示國中教師之離職

傾向頗低，普遍桃園縣國民中學教師留職意願仍高。 

    教師對於「我有從事其他行業的打算」及「我經常考慮想要辭掉

教職」的看法較為一致，且皆低於教師離職傾向的平均得分，表示普

遍教師無意辭去教職、另謀高就；然而教師對於「我有意在近年內離

開本校」的看法差異較大，且得分高於教師離職傾向的平均得分，說

明教師雖少有辭去教職的想法，但是卻抱有高度期望離開本校的念

頭，形成教育現場教師人力資源穩定度低的一大隱憂。 
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    從辭去教職意圖低、離開本校念頭高此雙方面切入觀察，可以發

現影響教師離職傾向的主要因素可能在於學校文化、組織氣氛、人際

互動關係等工作外在環境層面上，因此校長有必要適時詢問或普遍調

查教師對於該校適應情形以及教師對於學校的正負評價，以作為學校

改善工作條件或工作環境的主要參考依據。 

肆肆肆肆、、、、不同背景變項的桃園縣國民中不同背景變項的桃園縣國民中不同背景變項的桃園縣國民中不同背景變項的桃園縣國民中學教師學教師學教師學教師知覺知覺知覺知覺領導者領導者領導者領導者————成員成員成員成員

交換關係交換關係交換關係交換關係、、、、教師工作滿意度與教師離職傾向的程度教師工作滿意度與教師離職傾向的程度教師工作滿意度與教師離職傾向的程度教師工作滿意度與教師離職傾向的程度有差有差有差有差

異異異異。。。。 

一、「性別」係影響「領導者—成員交換關係」、「教師工作滿意度」

與「教師離職傾向」的重要因素。 

    從本研究可知，男性教師對「領導者—成員交換關係」整體及各

層面的感受較女性教師正向，雖無文獻支持，但以目前校長性別比例

男性高於女性的情形判斷，形成男性校長與男性教師互動較為頻繁、

交換關係發展較為正向的可能原因。 

    就工作滿意度而言，本研究發現女性教師尤其對「薪資福利」和

「同僚關係」的感受較男性教師正向，有研究認為女性教師的工作滿

意度顯著高於男性教師的主因，認為可能是社會對男性教師工作地位

的期許較高，形成男性教師不滿於現狀的薪資福利。此外，女性教師

也因為社會文化價值和工作性質的關係而比較喜愛教職。 

    最後，男性教師之離職傾向亦高於女性教師。雖然無文獻支持此

看法，但根據本研究結果推論，男性教師普遍對薪資福利不滿足，且

同僚互動發展親密關係亦不順利，而導致男性教師工作滿意度低，提

高男性教師的離職傾向。 

二、「服務年資」係影響「領導者—成員交換關係」的重要因素。 

    不同服務年資的教師僅在「貢獻」層面的感受有顯著差異，其中

服務年資「21年以上」之教師知覺程度較「11至 15年」之教師正向。 
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探究其成因可能是服務年資較長之教師已有豐富的教學經驗、也

相當適應學校環境與文化，甚至學校行政事務處理流程也有一定程度

的認識，於將屆退休之時秉持提攜後進、傳承經驗，願意從事更多角

色外行為，為學校貢獻一己之力。 

三、「本校服務年資」係影響「教師離職傾向」的重要因素。 

    不同本校服務年資的教師在「教師離職傾向」整體與對「我有意

在近年內離開本校」的想法上有顯著差異。其中本校服務年資在「5

年以下」之教師其離職傾向高於本校服務年資「21年以上」之教師。 

可能原因在於「5年以下」之教師初至本校，對於學校文化、環

境和氣氛、校長領導風格、同僚關係及行政作業流程與教學事務等，

仍舊需要時間領略參透無法一蹴可幾，甚至與學生、親師間互動關係

的培養，尚處在適應工作環境的階段；有別於本校服務年資高達「21

年以上」之教師在本校已有相當程度的瞭解與認識，並且累積深厚教

學專業知能、班級經營心得、親師溝通技巧與參與校務運作經驗，因

此能比「5年以下」之教師對學校產生較高度的信任感和承諾，形成

教師留職的知覺較正向。 

四、「現任職務」係影響「領導者—成員交換關係」、「教師工作滿意

度」與「教師離職傾向」的重要因素。 

    不同「現任職務」的教師在「貢獻」、「同僚關係」與「教師離職

傾向」整體的感受有顯著差異。其中現任職務為「教師兼任行政人員」

之教師其對「貢獻」的知覺較「導師」正向；現任職務為「導師」之

教師其對「同僚關係」的知覺較「教師兼任行政人員」正向；最後，

現任職務為「教師兼任行政人員」之教師其對「教師離職傾向」整體、

「我有從事其他行業的打算」與「我經常考慮想要辭掉教職」的感受

較「導師」強烈。 

由於學校系統區分為教學與行政兩大系統，其間工作特性相去甚
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遠，導師多半關注於教學事項或學生活動情形，相較於兼任行政人員

之教師除了一部份班級教學事務外，仍須付出極多時間於學校行政事

務，工作事項與校長綜理校務的性質相近，因此從本研究推知，兼任

行政人員之教師願意增加額外的學校工作，以協助校長達成治校目

標。 

另一方面，導師主要負責學生生活輔導事項，除了能夠實踐教師

專業增加其自我實現之機會外，亦能與其他教師有共通的話題，分享

教學心得或是與學生互動經驗等，而有別於行政科層組織之文書作

業，乃制式行政作業流程之運作，以致現今教師兼任行政人員的意願

普遍降低。 

由上述情形可以發現，教師同時兼任行政人員，使得教師兼具雙

重身份，可能產生較高的工作負荷。兼任行政人員之教師與校長有密

切行政業務往來，直接受校長監督，且工作時間固定，而無法彈性運

用時間備課或處理其他教學事項，使得兼任行政人員之教師其離職傾

向較高。 

五、「圈內/圈外人員」係影響「領導者—成員交換關係」、「教師工作

滿意度」與「教師離職傾向」的重要因素。 

    不同「圈內/圈外人員」的教師在「貢獻」、「自我實現」、「同僚

關係」與「教師離職傾向」整體的感受有顯著差異。其中現任職務為

「圈內人員」之教師其對「貢獻」的知覺較「圈外人員」正向；現任

職務為「圈外人員」之教師其對「自我實現」和「同僚關係」的知覺

較「圈內人員」正向；最後，現任職務為「圈內人員」之教師其對「教

師離職傾向」的感受較「圈外人員」強烈。 

    「圈內人員」之教師與校長可能較「圈外人員」之教師有更多涉

及心理利益的交換，形成相互尊敬、信任且承擔共同責任，促使「圈

內人員」之教師願意為校長貢獻的程度高於「圈外人員」之教師。 
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    「圈外人員」之教師相較於「圈內人員」之教師多半執掌為教學

事務，而能夠發揮教學知能或學生輔導專業，增加其自我實現之機

會；且同僚之間能夠有較多非正式溝通之機會，而「圈內人員」之教

師多半經手制式行政作業流程之文書作業，凡事須謹慎處理，同僚之

間則須公私分明，可能難以形成親密的同僚關係。 

    從本研究結果推知，「圈內人員」之教師其「我有意在近年內離

開本校」、「我有從事其他行業的打算」與「我經常考慮想要辭掉教職」

的感受皆較「導師」強烈，說明「圈內人員」之教師其離職傾向高於

「圈外人員」之教師，印證現今教師兼任行政人員的意願普遍降低的

情形。此研究結果非我們所欲見，但是卻是不爭的事實，學校行政人

員的積極態度的展現攸關學校校務運作的表現，值得教育行政人員與

校長省思關切。 

六、「學校規模」係影響「教師工作滿意度」的重要因素。 

    不同「學校規模」之教師在「教師工作滿意度」整體、「薪資福

利」和「同僚關係」的感受有顯著差異。其中學校規模為「12班以

下」之教師其工作滿意度知覺程度較「49班以上」之教師正向。 

根據本研究結果進一步發現，在薪資福利方面，學校規模為「12

班以下」之教師其對薪資福利的滿意程度較「25至 48班」及「49班

以上」之教師高，可能原因在於小校之生活或消費環境單純，教師少

有開支或額外消費。此外，學校規模為「12班以下」之教師其對同

僚關係的滿意程度亦較「49班以上」之教師高，因為小型學校教師

數少，同僚之間彼此信任、支持和依賴的程度較深，能夠建立較深厚

的人際互動關係。可見小型學校之教師其工作滿意度明顯高於中大型

學校之教師。 
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伍伍伍伍、、、、桃園縣國民中桃園縣國民中桃園縣國民中桃園縣國民中學教師學教師學教師學教師領導者領導者領導者領導者————成員交換關係成員交換關係成員交換關係成員交換關係、、、、教師工作教師工作教師工作教師工作

滿意度與教師離職傾向的知覺滿意度與教師離職傾向的知覺滿意度與教師離職傾向的知覺滿意度與教師離職傾向的知覺，，，，彼此間具有顯著相關彼此間具有顯著相關彼此間具有顯著相關彼此間具有顯著相關。。。。 

一、領導者—成員交換關係與教師離職傾向之間有顯著負向相關。 

    根據研究可知：領導者—成員交換關係與教師離職傾向之間有顯

著負向相關，其相關係數為-.527（p < .01），依據文獻探討與研究結

果得知，當校長與教師的交換關係發展愈佳，則教師的離職傾向愈

低；反之，校長與教師的交換關係發展愈差，則可能提高教師的離職

傾向。說明了當教師能與校長有良好互動關係，校長亦能給予教師適

當資源和支持，便能有效降低教師離職傾向。 

二、領導者—成員交換關係與教師工作滿意度之間有顯著正向相關。 

    根據研究可知：領導者—成員交換關係與教師工作滿意度之間有

顯著正向相關，其相關係數為.582（p < .01），依據文獻探討與研究結

果得知，當校長與教師的交換關係發展愈佳，則教師的工作滿意度愈

高；反之，校長與教師的交換關係發展愈差，則可能降低教師的工作

滿意度。因為當 LMX 高時，教師可能更重視參與校務的機會，而導

致提高教師的表現水準，增加其工作滿意度；然而當 LMX 發展不良

時，由上而下的影響、有限的支持、較多正式和不佳的互動經驗，就

會引起教師的工作不滿意感。 

三、教師工作滿意度與教師離職傾向之間有顯著負向相關。 

    根據研究可知：教師工作滿意度與教師離職傾向之間有顯著負向

相關，其相關係數為-.627（p < .01），依據文獻探討與研究結果得知，

教師工作滿意度愈高，有助於降低教師的離職傾向，反之教師工作滿

意度愈低，則可能提高教師離職傾向。教師工作滿意度通常與組織承

諾或離職行為有顯著關聯程度，教師工作滿意度高者，較有可能願意

留在本校或堅守教職，而願意努力工作。 
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陸陸陸陸、、、、領導者領導者領導者領導者————成員成員成員成員交換關係交換關係交換關係交換關係與教師工作滿意度對教師離職傾與教師工作滿意度對教師離職傾與教師工作滿意度對教師離職傾與教師工作滿意度對教師離職傾

向有顯著的聯合預測力向有顯著的聯合預測力向有顯著的聯合預測力向有顯著的聯合預測力，，，，其中以其中以其中以其中以「「「「同僚關係同僚關係同僚關係同僚關係」」」」的預測力的預測力的預測力的預測力

最高最高最高最高。。。。 

    根據根據逐步多元回歸分析結果可知：「領導者—成員交換關

係」、「教師工作滿意度」對「教師離職傾向」具有預測力，可解釋

44.4%的變異量，其中以「同僚關係」的預測力 31.2%為最高。 

    由以上研究結果可知，「教師工作滿意度」中之「同僚關係」係

影響「教師離職傾向」最重要的因素，可見教師的社交需求普遍較高。

無論在教學或行政的工作領域內，教師之間經常需要同僚彼此間的支

援與合作，如同僚關係惡化或缺乏同僚的支持信任，而形成教師壓力

源，導致提高教師離職傾向。 

柒柒柒柒、、、、教師工作滿意度在教師工作滿意度在教師工作滿意度在教師工作滿意度在領導者領導者領導者領導者————成員交換關係成員交換關係成員交換關係成員交換關係對教師離職傾對教師離職傾對教師離職傾對教師離職傾

向的影響上具有中介效果向的影響上具有中介效果向的影響上具有中介效果向的影響上具有中介效果。。。。 

    本研究以逐步階層迴歸分析進一步瞭解在控制教師背景變項之

後，「教師工作滿意度」在「領導者—成員交換關係」對「教師離職

傾向」的預測效果上是否具有中介效果。 

    當投入中介變項「教師工作滿意度」之「自我實現」、「工作壓力」、

「薪資福利」、「領導關係」與「同僚關係」等五層面之變項在預測教

師離職傾向的效果上除一併達顯著水準外，亦皆影響「領導者—成員

交換關係」各層面的預測力未能達顯著水準，說明「教師工作滿意度」

之知覺具有完全中介的效果。 

    「教師工作滿意度」不僅能影響「領導者—成員交換關係」對「教

師離職傾向」的預測效果，亦能充分影響教師離職傾向；因此校長不

僅需要與教師間建立良好的互動關係，也必須進一步瞭解教師工作滿

意情形，由研究結果可知：教師離職傾向才能進而降低。 
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第第第第二二二二節節節節  建議建議建議建議 

本研究從結論提供各利害關係人相關建議，以下分別就教育行政

機關、學校校長及教師三方面分述之，以提供後續研究之參考。 

壹壹壹壹、、、、對教育行政主管機關之建議對教育行政主管機關之建議對教育行政主管機關之建議對教育行政主管機關之建議 

一、倡導校長—教師二元互惠關係，建立良好互動發展品質，以增進

教師工作滿意度。 

    由本研究結果發現，教師普遍知覺領導者—成員交換關係與教師

工作滿意的程度為中度滿意，且二者之間有顯著正向關聯；此外，領

導者—成員交換關係與教師工作滿意度對教師離職傾向具有直接且

有效的預測力，且透過教師工作滿意度能夠影響領導者—成員交換關

係對教師離職傾向的知覺程度。 

    近年來領導理論的多元走向，無不強化「教育領導」的重要性。

其發展趨勢由企業管理學界或公共行政學界之理論借用型態，逐漸進

展成為符合教育行政領導與管理背景脈絡的學理模式，而能夠實踐應

用於學校領導之範疇。 

    學校領導理論的理念核心首重校長如何運用其領導權力，以達成

學校政策方案及校長治校的目標。然而學校領導已經不再獨尊校長，

即未來領導模式的進展是朝向校長與教師互惠的關係。建立校長與教

師良好的互動關係，彼此互相信任、尊敬與承擔共同的責任，使教師

負有為學校貢獻的使命感，發揮其教學或行政專業知能，提升團隊或

學校表現，以增進教師對工作環境滿意的感受程度。 

這些理念與作為必須仰賴教育行政主管機關的推動與擬訂具體

方案，透過積極辦理相關研討會或教師研習強化教師信念，更需要教

育行政主管機關規劃校長培育或培訓課程，增進校長掌握理論專業知

能與提供校長實踐學理之機會，能孕育一位未來能有效勝任其教育領

導、學校領導工作之校長，俾利學校發展、增進學校效能。 
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二、辦理師徒制度及建立教師生涯進階制度，提供教師在職進修機

會，適時給予鼓勵、獎勵與關懷，降低教師離職傾向。 

    本研究結果發現，本校服務年資較短之教師其離職傾向較高，說

明「本校服務年資」係影響「教師離職傾向」的重要因素。因此，藉

由優秀資深教師引領新手教師或新進教師之師徒制度，協助初至本校

的教師深入瞭解學校環境；並能夠提升校內教師良性互動關係，使彼

此能在教學領域或行政作業流程上溝通交流，一旦有任何問題，教師

也有尋求協助的對象，互相討論、提供解決方法和建議。 

此外，立基於教師生涯進階制度的理念，為教師提供升遷管道，

使教師在教學的生涯中能因為教師在教學上或行政管理上的表現而

獲得地位或職位的升遷。因此教育行政主管機關應落實教師進修研究

獎勵辦法，暢通教師進修管道，協助教師生涯發展規劃，透過教師生

涯進階制度積極鼓勵進修，增加教學或行政的專業知能，強化個人解

決問題的能力。 

在工作領域上，經驗豐富之資深教師能夠指導或輔導新手教師或

新進教師，給予教師專業建議或專業知能之傳承；在情感上，資深教

師可以是新手教師或新進教師的良師益友，傾聽教師在學校工作的心

聲，適時給予新手教師或新進教師鼓勵與回應。在教師生涯進階制度

上，教育行政主管機關應該實踐該制度的核心理念，使有能力且有為

者藉著逐級晉升獲得獎勵，在教師職級地位和薪資福利上都能夠有實

質改變，激發教師工作士氣與為教育奉獻的熱忱。 

貳貳貳貳、、、、對對對對學校校長學校校長學校校長學校校長之建議之建議之建議之建議 

一、強化與資深教師間之互惠關係，推動「師傅教師」制度，營造校

園合作團結氣氛與貢獻的文化。 

本研究結果發現，服務年資較長之教師願意為學校貢獻的感受較

正向，因此校長應借重資深教師之力，而與校長形成二元互惠之交換
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關係，校長方可透過教師領導瞭解教師各項專業能力，整合教學系統

人力資源，妥適規劃安排其工作任務，賦予肩負學校表現之使命感。 

此外，校長亦應積極培育師傅教師的適當人選，使新手教師或新

進教師能夠在短時間內掌握學校願景及學校文化。透過此二方面的努

力，凝聚教學團隊與行政團隊合作意識，以促進全校教師普遍參與校

務以達成推動學校政策的目標。 

二、重視教師對學校工作滿意的知覺，以改善教師工作環境，降低教

師離職傾向。 

    本研究結果發現，現任職務與與圈內/圈外人員係教師工作滿意

度與教師離職傾向之重要影響因素。具體來說，兼任行政人員之教師

其工作滿意度明顯低於導師，形成圈內教師之離職傾向相對高於圈外

教師。校長可以透過例行會議時間主動積極詢問與瞭解教師目前工作

適應情形，並且適時回應進而改善教師工作條件而非石沉大海。例如

鼓勵與尊重教師進修意願及個人生涯規劃安排；同性質業務合併，減

少不必要行政程序和作業規定，以減輕行政人員工作負荷等。 

    此外，本研究結果亦發現教師對同僚關係之工作滿意度對離職傾

向最具影響力，因此校長能夠舉辦非正式的聚餐活動，聯絡各處室行

政人員與各年級教師間的情感，建立較深厚的同事關係與良性的互動

經驗，營造學校教師間和諧團結氣氛，增加教師對學校的承諾，降低

教師離職傾向。 

參參參參、、、、對對對對學校教師學校教師學校教師學校教師之建議之建議之建議之建議 

一、積極主動參與校務運作與決策過程，主動協助學校政策開展，發

揮教師領導的專業知能。 

    本研究結果發現，教師知覺「貢獻」層面的程度最低，然而兼任

行政人員之教師對貢獻的知覺程度明顯較高，說明教學系統的教師願

意從事角色外行為之意願較低。可見教師普遍忽視自身的影響力，將
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教師角色定位在教學工作者而非教師領導者。每個教師既為學校成員

就享有參與決策的權利與義務，透過會議討論與成員對話，不僅可以

化解衝突取得共識，更能為學校取得最佳利益，得以順利推動校務。 

二、透過同僚專業互享學習的模式，建立教師間良性互動關係。 

    本研究結果發現，學校規模較大的教師對同僚關係之工作滿意度

最低。說明一學校教師數量較多時，人際關係通常也較為疏離。此外，

兼任行政人員之教師對同僚關係之工作滿意度亦相對較低，可見工作

領域中多是制式行政作業流程之運作或行政科層組織之文書作業較

不利於教師親密同僚關係的建立。 

因此教師可以藉由參與教師專業社群，以個案分享方式討論行政

或教學實際經驗，可利用問題解決導向進行腦力激盪，使教師在提出

建議方案的討論過程中，瞭解其他教師的個人人格特質，並可增加與

其他處室或其他教學領域教師的人際互動。 

肆肆肆肆、、、、對對對對未來研究未來研究未來研究未來研究之建議之建議之建議之建議 

    本研究旨在探討桃園縣縣立國民中學教師知覺領導者—成員交

換關係、教師工作滿意度與教師離職傾向之間的關聯，以作為促進學

校組織領導者—成員交換關係、教師工作滿意度與降低教師離職傾向

之參考；然本研究在研究對象、研究方法及研究工具等方面仍有許多

不足之處，期後續研究進一步深入探討。 

一、就研究對象而言 

    本研究係以桃園縣縣立國民中學教師為研究對象，僅能推及桃園

縣縣立所屬之國民中學教師，未來可針對台灣地區、各級學校作整體

研究以進一步瞭解國內教師對於領導者—成員交換關係、教師工作滿

意度與教師離職傾向的看法。 

    此外，本研究主要以教師作為研究對象，未來可針對領導者—成

員交換關係分別對校長與教師施測，進行交叉比對，做出更適切且客
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觀的研究結論。 

二、就研究方法而言 

    本研究係以文獻探討及問卷調查法進行研究，雖說量化研究能夠

得到普遍教師對研究問題的看法及價值觀，但卻未必能夠得到形成此

種現象的真正成因，因此，在後續未來探究成因的過程中，可針對領

導者—成員交換關係、教師工作滿意度與教師離職傾向擬定相關問

題，進行質性訪談深度瞭解受訪者個人對研究問題的認知，以期望對

教師知覺差異情形作進一步的原因探究。 

三、就研究變項而言 

本研究以領導者—成員交換關係、教師工作滿意度列為影響教師

離職傾向之直接因素，但綜合各種相關研究發現，影響教師離職傾向

除領導者—成員交換關係、教師工作滿意度因素外，尚有其他因素，

例如工作態度、組織承諾等工作相關因素或人格特質、婚姻狀況等非

工作相關因素，後續研究可對此方面做進一步的驗證。 

四、就研究工具而言 

本研究以量化研究為主，係採用描述性統計、t 考驗、單因子變

異數分析（one-way ANOVA）、Pearson積差相關、多元迴歸分析與逐

步階層迴歸分析進行研究。從本研究結果可知：領導者—成員交換關

係與教師工作滿意度之間，獲得顯著正向相關，而兩者分別與教師離

職傾向呈現顯著負向關聯；且領導者—成員交換關係與教師工作滿意

度對教師離職傾向皆產生重要的影響力，進一步透過逐步階層迴歸發

現，教師工作滿意度甚至能影響領導者—成員交換關係對教師離職傾

向的預測力。然而，未來可透過階層線性模式（HLM）來檢驗跨層

次變項間的關係，以避免因單一層次的變異數分析對於實際現象有所

疏漏，因此以跨層次群體（學校層級與教師個人層級）間的模式進一

步研究，以支持本研究之驗證結果。 
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附附附附  錄錄錄錄  一一一一 

領導者領導者領導者領導者—成員交換關係成員交換關係成員交換關係成員交換關係、、、、教師工作滿意度與教師離職傾向調查問卷教師工作滿意度與教師離職傾向調查問卷教師工作滿意度與教師離職傾向調查問卷教師工作滿意度與教師離職傾向調查問卷 

指導教授：吳政達博士 

 
敬愛的老師，您好： 
 

    本問卷的主要目的在於瞭解國民中學領導者—成員交換關係、教師

離職傾向與教師工作滿意度的關係和現況，以作為未來學術研究和改進

國民中學教師工作環境的參考。本問卷所得結果絕對保密，只做綜合分

析、不做個別意見探討，且純為學術研究與未來經營學校參考之用，請

您安心作答。 

感謝您撥冗填答本問卷，您的意見對本研究非常重要，感謝您的支

持與協助！ 

敬祝 

    教安 

國立政治大學教育行政與政策研究所 

研 究 生：陳玫樺 敬上 
 
 

填答說明： 
一、本問卷共分四個部分，第一部分為「基本資料」，第二部分為「領導者—

成員交換關係調查表」，第三部分為「教師工作滿意度調查表」，第四部
份為「教師離職傾向調查表」。 

二、請您依實際情形，在□內打「v」，每一題只能勾選一個選項，每題
均請作答，請勿遺漏。 

第一部分第一部分第一部分第一部分 基本資料基本資料基本資料基本資料 

 1.性別：□(1)男    □(2)女                   

 2.年齡：________歲 

3.服務年資：________年 

4.學歷：□(1)專科    □(2)大學    □(3)碩士    □(4)博士 

5.現職：□(1)教師兼任行政人員    □(2)導師    □(3)專任教師 

6.承上，服務於本校的年資：________年 

7.學校班級數：________班 
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第二部分第二部分第二部分第二部分  領導者領導者領導者領導者—成員交換關係調查表成員交換關係調查表成員交換關係調查表成員交換關係調查表 

請您依平日的了解，在適當的□內打ˇ。 
                                                                                                 非 不 普 同 非 

 常 同 通 意 常 

不 意       同 

 同          意 

意             

1. 我欣賞校長的為人  □ □ □ □ □ 

2. 和校長一起工作是相當有意義的  □ □ □ □ □ 

3. 我和校長相處愉快  □ □ □ □ □ 

4. 無論對事情了解與否，校長在我犯錯時會替我說話辯護  □ □ □ □ □ 

5. 當我被批評攻擊，校長會挺身而出  □ □ □ □ □ 

6. 當我犯了無心之過，校長會在大家面前替我辯護  □ □ □ □ □ 

7. 我願意為校長作工作要求以外的付出  □ □ □ □ □ 

8. 為了校長，我不介意增加額外的學校工作  □ □ □ □ □ 

9. 為了校長，我不介意做超出職責範圍內的學校工作  □ □ □ □ □ 

10. 校長的專業知識是有目共睹的  □ □ □ □ □ 

11. 校長的專業技能是眾所周知的  □ □ □ □ □ 

12. 校長的專業知識與能力讓我印象深刻  □ □ □ □ □ 

第三部分第三部分第三部分第三部分  教師工作滿意度調查表教師工作滿意度調查表教師工作滿意度調查表教師工作滿意度調查表 

請您依平日的了解，在適當的□內打ˇ。 

                                                                                                 非 不 普 同 非 

 常 同 通 意 常 

不 意       同 

 同          意 

意             

13. 傳授知識及教育他人讓我覺得工作很重要  □ □ □ □ □ 

14. 學生和家長們都很尊敬我  □ □ □ □ □ 

15. 我所培育的學生對社會有所貢獻  □ □ □ □ □ 

16. 看見學生進步令我感到滿足  □ □ □ □ □ 

17. 我的工作能讓我發揮潛能  □ □ □ □ □ 

18. 我的工作讓我有成就感  □ □ □ □ □ 

19. 當一位教師符合我的理想  □ □ □ □ □ 

20. 我每天在學校要講很多話，感到有壓力  □ □ □ □ □ 

21. 工作繁忙，我甚至連假日都很少休息  □ □ □ □ □ 

22. 我時常感到精疲力盡  □ □ □ □ □ 
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                                                                                                 非 不 普 同 非 

 常 同 通 意 常 

不 意       同 

 同          意 

意             

23. 工作耗費我所有精力  □ □ □ □ □ 

24. 我的薪水與其他行業的人相比並沒有比較好  □ □ □ □ □ 

25. 我對於收入感到不滿意  □ □ □ □ □ 

26. 我對於津貼和獎金感到滿意  □ □ □ □ □ 

27. 我對於最近的加薪感到滿意  □ □ □ □ □ 

28. 除了工作需要，我不想跟校長說話  □ □ □ □ □ 

29. 我不太在意校長  □ □ □ □ □ 

30. 校長很關心我  □ □ □ □ □ 

31. 校長對我們有差別待遇  □ □ □ □ □ 

32. 我與主任或校長關係良好  □ □ □ □ □ 

33. 在學校很少有同事跟我真誠講話  □ □ □ □ □ 

34. 同事會熱心協助我解決困難  □ □ □ □ □ 

35. 我與大多數的同事關係良好  □ □ □ □ □ 

36. 學校同事很少人瞭解我  □ □ □ □ □ 

第四部分第四部分第四部分第四部分  教師離職傾向調查表教師離職傾向調查表教師離職傾向調查表教師離職傾向調查表 

請您依平日的了解，在適當的□內打ˇ。 

                                                                                                 非 不 普 同 非 

 常 同 通 意 常 

不 意       同 

 同          意 

意             

37. 我有意在近期內離開本校  □ □ □ □ □ 

38. 我有從事其他行業的打算  □ □ □ □ □ 

39. 我經常考慮想要辭掉教職  □ □ □ □ □ 

 

【【【【感謝您的填答感謝您的填答感謝您的填答感謝您的填答】】】】 
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附  錄  二 

 

領導者—成員交換關係調查表   使用同意書 

 

 

    茲同意國立政治大學教育行政與政策

研究所研究生陳玫樺使用本人所編製之

「領導者—成員交換關係量表」，作為其研

究論文之使用工具。 

 

 

 

 

 

量表編製者： 

 

 

 

中 華 民 國   1 0 0   年       月       日 
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附  錄  三 

 

教師工作滿意度調查表   使用同意書 

 

 

    茲同意國立政治大學教育行政與政策

研究所研究生陳玫樺使用本人所編製之

「教師工作滿意度問卷」，作為其研究論文

之使用工具。 

 

 

 

 

 

量表編製者： 

 

 

 

中 華 民 國   1 0 0   年       月       日 
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