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摘     要 

 

 

本研究發現有關學校道德領導的研究主要集中在中小學領域，以幼兒園為對象者仍寥寥可數。研

究目的在找出適合描述幼兒園園長道德領導的構面，並進而建立一套幼兒園園長道德領導的量

表。為解決上述等問題，本研究透過量化分析加上深度訪談收集 15 位高雄市私立幼兒園教保服務

人員對園長道德領導的看法，進行質性分析。本研究的主要發現包括，第一，本研究發展出來的

幼兒園園長道德領導量表，具有良好的信度、聚斂效度、區別效度及效標關聯效度。第二，五種

競爭模式的驗證結果顯示二階四因素模式為最適配模式，也就是代表著幼兒園園長之道德領導是

由「人性關懷」、「公平正義」、「道德修為」及「專業道德」等四個構面所組成。 
 
 
關鍵詞：幼兒園、園長專業、培訓課程、新手園長 
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壹、 緒論 
根據學者葉連祺（2004）的整理，當前各類教育管理文獻中有關教育領導的概念多達 60 種。

但綜觀這些領導理論的發展與革新，傳統學校領導的觀念忽略道德權威與專業權威的發揮，以致

使學校領導者經常面對道德兩難問題時無法有效解決。因此，若能考量倫理學的觀念，並善加運

用領導的專業與道德權威，則可彌補傳統領導觀念的不足（林明地，1999）。因為領導者除能力之

外，其品德良好是否能獲得組織成員尊重與信服，且領導者的道德觀點、操守都是組織成員的模

範，更是會影響其工作表現（Brown & Treviño, 2006）。因此，Leithwood（1995）曾提出，在眾多

教育領導的概念中，「道德領導」為其具代表性之一。但這也產生了重要的問題：什麼是道德領導？

它要如何評估？道德領導如何影響追隨者的態度和表現？然而，我們對於實際的道德領導特徵以

及它的積極影響力，所知甚少。因為，迄今對於道德領導的研究不多（Brown, Treviño, & Harrison, 
2005; Treviño, Brown, & Hartman, 2003）。 

根據林明地（2000）檢視國內近三十年來有關校長領導的研究發現，目前學校行政領導的文

獻主要集中在中小學校長，而以學前機構園所長為對象者仍寥寥可數。且根據本研究者經由「台

灣博碩士論文系統」及政治大學社會科學資料中心「博碩士論文全文影像系統」，以「幼兒園和領

導」、「幼稚園和領導」、「托兒所和領導」以及「園所長和領導」等四組關鍵詞檢索 1988 年至 2012
年的相關論文，經檢視論文內容與摘要後，排除未述及有關園所長領導的文章後共得 76 篇。再經

由上述二個檢索系統，以「道德領導」再次進行檢索時，共得 36 篇相關論文，排除 4 篇並非以教

育組織為研究場域的研究後，共獲 32 篇。然而其中以中小學為研究場域的就有 31 篇，僅有 1 篇

以幼兒園為研究場域，這樣的比例結果與林明地（2000）的研究結果不謀而合。 

但是，幼兒園的生態環境實與小學、中學等教育單位不同，此不同處包括：幼教機構的組織

較為扁平且編制簡單、其成員多為女性、且多為私立，並有著生存與競爭的壓力（黃寶園、周莎

涵、陳淑觀、張起梅、吳水仙、陳秋蓮，2008）。另外，目前我國中小學教育單位與幼兒園生態，

中小學校長多為男性，且較講求科層體制關係的領導（潘慧玲、梁文蓁、陳宜宣，2000）；但，根

據國內外的研究均可發現，在園所長的領導形式上，特重個體間關係的營造與平等社群的形成（李

淑惠，2005）。因此若將中、小學教育階段有關道德領導的研究成果，置於幼教領域中，其適用性

將面臨諸多的質疑。第三，在檢視這些中小學校長或領導者的道德領導研究上，其研究對象大多

以男性校長或主管為主，但在應用上，卻放諸四海皆準，認為所有的校長或學校領導者都應該如

此。這種站在男性霸權的文化脈絡中，利用已然建立的、以男性為中心的研究規範解讀研究結果，

並以此結果來統合代表男性與女性時，便是錯誤的（畢恆達，1996；潘慧玲、梁文蓁、陳宜宣，

2000）。對應此現象，那又該如何將中小學校長道德領導的研究結果，置入於多是女性園長的幼兒

園所生態中呢？因此，最好的方法便是實際在幼教場域中進行幼兒園園長道德領導的研究，此為

本研究動機之一。 

道德領導除了在實務上重要之外，在實證研究上仍存在著研究缺口，第一個缺口就是道德領

導是單一的概念還是多面向的概念呢？大多數的學者都認為學校組織之道德領導是由多面向概念

所構成（Sergiovanni, 1992; Shapiro & Stefkovich, 2011; Starratt, 2004; Yukl, 2011）。因為，若將道德

領導視為單一構面，且以整體量表衡量道德領導會很難了解道德領導的不同層面（Kalshoven, Den 
Hartog & De Hoogh, 2011）。既然評估道德領導時最好採多面向構面觀點，因此第二個研究缺口便

是應包括哪些面向呢？許多學者在探討道德領導的成份時，其結果會因研究者不同的研究觀點而

獲得不同的構面。但哪些構面才足以解釋幼教現場中教保服務人員對園長道德領導行為的知覺

呢？若要解決此問題，唯有進入幼教現場並透過深度訪談的方式，再與過去文獻相結合，以尋找

出適合幼教現場的園長道德領導行為的構面，此為本研究動機二。 
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另外，第三個研究缺口便是研究工具，因為就研究工具而言，Brown 等人（2005）所發展之

單一構面的 10 道題目的「道德領導量表」（Ethical Leadership Scale, ELS），是目前發展最早且也是

最常被直接利用或修正成衡量、評估領導者的道德行為的工具（Mayer, Kuenzi, & Greenbaum, 2010; 
Neubert, Carlson, Kacmar, Roberts, & Chonko, 2009; Stouten, Baillien, Van den Broeck, Camps, De 
Witte & Euwema, 2010; Walumbwa, Mayer, Wang, Wang, Workman, & Christensen, 2011）。雖然「ELS」
簡短好用，但仍不免難以一窺領導者道德領導行為的全貌。因此，Kalshoven 等人（2011）便利用

文獻探討方式，並參考 Brown 等人（2005）及 De Hoogh 與 Den Hartog（2008）和 Resick、Hanges、
Dickson 與 Mitchelson（2006）及 Yukl（2006）等人的理論與實務性研究，建構了衡量領導者道

德領導行為 7 個構面的衡量工具，稱之為「道德領導工作量表」（Ethical leadership at work 
questionnaire, ELW），以測量不同形式的道德領導行為。雖然 Brown 與 Kalshoven 等人的研究結

果不同，但他們皆主張，道德領導者會設立清楚的道德標準，並且利用獎賞及懲罰促進道德行為。 

但無論是 ELS 或是 ELW 皆是以追隨者對領導者所展現的道德領導行為進行道德的判斷。長

久以來心理學領域對道德決定或判斷的相關研究多數沿襲 Kohlberg 認知發展的理論，以道德推

理、公平正義作為道德行為表現的關鍵因素（李宜玫、林世華，2009）。然而女性學者 Gilligan 則

提出女性觀點的關懷導向的道德判斷，質疑 Kohlberg 的公平正義性的道德判斷只反映了男性的認

知（簡成熙，2000）。藉此觀點檢視了 ELS 與 ELW 的發展背景為企業領域，且該量表發展的研

究對象雖涵蓋了不同性別的訪談及測量，但並未真正深入去了解、探究女性領導者真實的生活及

工作經驗。這樣的結果，也可能只不過是將男性思維解讀的研究結果，以一種「假置入」的方式

處理女性經驗而已（潘慧玲、梁文蓁、陳宜宣，2000）。因為，以幼教生態來看，其組成分子大多

以女性為主，且園長之領導方式、特色等，與一般女性領導的特色其實是相似的，這與一般組織

生態是有些不同的（李淑惠，2005）。但本研究者仍能認同 Brown 與 Kalshoven 等人所提的概念，

包含了透過顯而易見的行動的角色模範，只是本研究期待能建立一種融合 Kohlberg 與 Gilligan 的

觀點，發展一套符合 Smith（1997）所言，同時融入男女特質之「陰陽同體」（androgynous）的園

長道德領導量表。因為在幼教現場中，幼兒園園長的角色是多元的，有時需扮演好媽媽的「母職

角色」，對幼兒、教保服務人員及家長進行關懷與照顧；但又必須扮演社會所期待的「男性角色」，

有效管理或領導工作團隊，以達工作績效。此為本研究動機三。 

最後，就道德領導而言，已有的理論認為，道德領導能夠對下屬的態度和行為產生影響。也

有諸多相關實證研究證實了道德領導與下屬的組織公民行為具有實質的影響力（吳成豐、黃莉雅，

2005；Kalshoven et al., 2011; Ling, Chang, Hsieh, Lee & Liao, 2011; Paoching & Chichun, 2009; 
Walumbwa, Morrison, & Christensen, 2012）。至於在學校組織方面，亦有學者的實證研究，證實教

師知覺校長道德領導作為，對教師組織公民行為有其一定的影響（李怡璇、吳宗立，2009；吳煥

烘、方啟陽，2007；范熾文、林加惠，2010）。由此可預測，教保服務人員對園長之道德領導行為

展現的態度或認知，亦會影響其組織公民行為。因此，為使本研究所編製之幼兒園園長道德領導

量表具有良好的預測效度，故本研究將以幼兒園教保服務人員的組織公民行為當作預測效標，以

建構本研究量表良好的效標效度。 

基於上述研究背景與動機，本研究的主要研究目的，包括：融合 Kohlberg 與 Gilligan 的觀

點，建構多構面之幼兒園園長道德領導的量表；以幼兒園教保服務人員之組織公民行為為效標，

建構具有良好預測效度的幼兒園園長道德領導量表。 

而本研究進行的主要步驟是：先由訪問教保服務人員獲得原始資料，將口述內容轉成文字稿，

經內容分析找出園長道德領導的衡量題目，並參考過去文獻編製問卷，再來收集量化資料，經由

統計程序過濾題目，並將園長道德領導加以分類，最後檢測各型態園長道德領導量表的信度與效

度，並提出最佳的道德領導模式。 
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貳、文獻探討 

一、 幼兒園園長道德領導的意涵與特質 
何謂幼兒園園長道德領導呢？本研究探討過去諸多學者對學校道德領導的描述與主張後，強

調道德領導應具備「堅守道德價值」、「言行一致性」及「不畏障礙的道德行為」等三個核心要素。

而本研究也將藉此三個核心要素，定義幼兒園園長道德領導。 
（一）特質一  堅守道德價值 

價值是有關行為的理想狀態或表現的穩定信念，藉以做為判斷及證明行動的基準規範

（Rokeach, 1973）。因為價值操控了選擇及行為，所以適當的價值被視為道德行為的根源（Lord & 
Brown, 2001）。而提倡道德領導的學者，正是主張領導價值在於堅守正當信念、道德的信仰及價值

觀念（林明地、陳威良；2010；林純雯，2002；李宜璇、吳宗立，2009；吳清山、林天佑，2005；
Brown & Treviño, 2006; Emler & Cook, 2001; Hudson, 1997; McCann & Holt, 2009; Starratt, 2004）。 
（二）特質二  言行一致性 

許多研究者強調，做為一位道德領導者也應包含透過顯而易見的行動努力傳達道德價值，而

不只是空談而已（Brown et al., 2005）。且基於心理學家 Kelley 歸因理論的觀點，如果個人的表現

達到接受者所認為的言行一致性非常高時（跨時間或環境），以及跨越許多接受者亦有同感時，接

受者較會將此行為歸因於該人的本質，並推斷出其個人的特徵（時蓉華，1996）。因此根據相關文

獻（林明地、陳威良，2010；范熾文、林加惠，2009；Kalshoven et al., 2011），本研究認為，道德

領導的領導者之言論及行動間的一致性，必須在跨時間及情境下反覆地被論證。亦即，一位道德

領導者隨著時間及情況的轉移，他或她所主張的道德立場，以及顯而易見的行為，是可以被追隨

者描繪出該領導者的的領導行為是具有可靠性及完整性的特質（Kalshoven et al., 2011）。 
（三）特質三  不畏懼的道德行為 

本研究透過相關文獻的分析（范熾文、林加惠，2009；Emler & Cook, 2001; Shapiro & Stefkovich, 
2011; Starratt, 2004），認為真正的道德領導者會以道德判斷作為行動的正確指引，並且願意從事這

樣的行為，而且不畏懼組織外部或內部壓力。因此，本研究將「不畏懼的道德行為」視為一個道

德領導者應有的特性，是期待這樣的領導者即使需要為自己的領導行為付出很大的代價，但還能

不畏障礙有所堅持，如此才能夠讓追隨者心悅誠服的繼續追隨（Starratt, 2004）。 
研究者綜合諸位學者對道德領導之見解，及本研究所歸納之道德領導的核心要素後，將「幼

兒園園長道德領導」定義為：園長本身除應具備良好的品德修為外，還能堅守道德價值，並不畏

懼外部或內部壓力，仍能言行一致，使其教保服務人員樂於追隨園長的魅力，共同為幼兒園目標

與願景努力，進而帶動幼兒園的進步與永續發展。 

二、 學校道德領導構面 
面對傳統領導理論規則化的領導方法，1970 年代的 Greenfiled 與 1990 年代的 Sergiovanni、

Hodgkinson 與 Starratt 等學者，便不約而同地批判 1950 年代“理論運動”（theory movement）
時期所遵守的領導哲學，認為實證主義或邏輯實證主義完全抹煞了「價值」存在的空間，將教育

領導研究帶入無限理性的情境中（Hodgkinson, 1991; Sergiovanni, 1992; Starratt, 1994、2004），便不

約而同地提出強調價值與道德倫理的學校道德領導。而這些學者的論著也是目前在學校道德領導

的論述中，最是完整的。其中明確勾勒出學校道德領導的構面的，包括 Sergiovanni（1992）的《Moral 
leadership：Getting to the heart of school improvement》及 Starratt 分別於 1994 年及 2004 年所著的

《Building an ethical school：A practical response to the moral crisis in schools》、《Ethical leadership》，
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將其歸納後可發現「正義道德」、「批判道德」及「關懷道德」等三個構面。 

除此之外，參酌國內外其他學者們對學校道德領導構面的看法，整理如表 1 所示，可看出學

校道德領導較常出現的構面可包括「德行修為」、「正義道德」、「批判道德」、「關懷道德」及「專

業道德」等五部分（林明地、陳威良，2010；林純雯，2002；李宜璇、吳宗立，2009；范熾文、

林加惠，2009；黃建皓，2008；Sergiovanni, 1992; Starratt, 1994、2004; Shapiro & Gross, 2008; Shapiro 
& Stefkovich, 2011），茲分別說明如下。 

（一）批判道德 

Sergiovanni（1992）提及，批判道德係指具有批判精神，對於不合理之處，能做理性的檢討

改善，領導者能夠自我省思，並有批判反省的勇氣。因此，Starratt（1994）認為道德領導者應思

量其促進學校道德環境的責任，且應當養成批判的能力，以助揭露隱藏在語言與社會結構背後的

宰制力量，處理社會正義與人性尊嚴的問題；如此一來，學校領導者方可勇於面對改革時難免遭

遇的弔詭（paradox），善盡為個體、為專業、為社會、為大眾服務的道德責任。此外，Capper（1993）
表示，立基在批判理論的批判道德，其目的旨在挑戰現狀，並替邊緣化的社會階層發聲。由此可

見，批判道德是驅使道德領導的重要因素之一（Starratt, 1994）。 

許多理論與實證研究結果，亦支持批判倫理是道德領導的重要構面，（Capper, 1993; Giroux, 
1991; Parker & Shapiro, 1993）。在一份有關道德領導與工作投入關係的調查研究中，梁淑娟（2008）
發現，批判道德係影響道德領導的重要關鍵因素，並對教師工作投入有較高的解釋力。相似的，

林衍伸（2009）的研究結果顯示，批判道德對於教師組織承諾有相當的影響，並且是道德領導組

成要素之一。 

（二）正義道德 

Evans（2000）認為領導者與成員之間的相互信任，是道德領導的重要原則，而領導者的正直、

公平又是彼此之間相互信任的基礎。然而道德價值具有多元性，許多道德價值間存在相互拮抗、

對立之現象，進而造成教育情境中道德兩難困境的複雜與難解。Strratt（1994）便指出正義道德可

探索多元文化差異之原因，進而建立學校中的正義秩序。如此一來，才能創造公平與關懷的系統，

使學校成員信賴（Jenkins, 1991）。 

另外，在有關學校道德領導研究中，Sergiovanni（1992）表示，領導者的行為應要能夠合乎

正義，才能稱為道德領導。Bowers（2009）也主張，領導者應以正義道德為核心，並以同樣的待

遇、平等、尊重和公平競爭對待所有學校成員。另外，Starratt（2004）認為，正義道德係指處理

問題時，應根據正義原則，例如：善待組織與個體權益、關心成員參與、資源分配以及政策形成

與實施等議題。 

正義道德是道德領導的構面之一，除了理論上的支持外，許多研究亦提供有關實證上的支持

（Beauchamp & Childress, 1984; Kohlberg, 1981; Strike , Haller & Soltis, 2005）。近年來，Bowers 
（2009）更是進一步強調，正義道德是影響道德領導的重要關鍵因素之一。 

（三）關懷道德 

「關懷」極其重視人與人之間的關係，且領導者需對部屬或同事衷心關懷，且要認同其專業、

肯定其能力（林純雯，2002）。另外，領導者在遭遇衝突無法做出適當決定時，或僅過於簡單思考

公平正義時，正義道德與批判道德常有其疏漏，並使其領導者陷入決定的困境，此時關懷道德恰

可彌補其不足（Starratt, 1991、1994、2004）。因此，回顧廣泛文獻可以發現，關懷道德亦是許多

道德領導相關研究中，另一項經常出現的構面（Beck, 1994; Blackburn, 2001; Gilligan, 1982; 
Noddings, 1984）。例如，Sergiovanni（1992）指出，領導者對人要能夠關心與照顧，在完成任務之

餘，也要關懷成員的需要與福祉。此外，在一份以學校教師為研究對象中，Bowers（2009）亦認

同，關懷倫理是道德領導的一項重要的構成因素。 
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在學校道德領導相關研究中，Bowers（2009）強調，近幾年，因兩性平等及弱勢族群等問題，

為了使教育領導人，能有效領導，似可強化一種賦有關懷的領導模式。另外，范熾文、林加惠（2010）
的研究發現，校長道德領導中的「尊重關懷」層面與教師組之公民行為之「認同學校」層面相關

程度最高。因此該學者也建議，校長應尊重教師的專業自主，同時加強與教師的互動與交流，關

懷其在教學或生活上的需要，讓教師能感受到校長的關懷，增進對學校的認同，進而有助於其教

師組織公民行為的表現。 

（四）德行修養 

學校道德領導注重領導者的以德服人、以理服人，而非以力服人（林純雯，2002），且 Lashway 
（1996）也指出道德的領導源自於有道德的領導者，並認為道德領導者在面對兩難問題時，應具

備道德修為。另外，Hitt（1990）也提出領導人必須表現出相當高程度的道德特質，如此方可激發

部屬潛能、充分授權、幫助部屬成為好的領導者、提升部屬的價值觀及動機的品質。也就是說，

道德領導是指領導者在正當信念的基礎上，先對自我做道德要求，致力於提升自身的道德修為，

展現道德勇氣，再以自身高尚的德行修為與使人追隨的道德魅力，發揮對成員潛移默化之影響力，

來引領組織成員，使其心悅誠服地接受其帶領。 

而學校領導者的以身作則，被領導者即能於耳濡目染之下感受其道德魅力，進而自願發心地

認同與仿效。如此一來，學校之師生當可秉持理性與善心，相互成就。由此可知，領導者的德行

修養應是道德領導相當重要的一個面向，且許多理論上與實際上的證據也支持德行修養為道德領

導的重要構面（林明地、陳威良，2010；林純雯，2002；李宜璇、吳宗立，2009；范熾文、林加

惠，2009；黃建皓，2008；Lashway, 1996; Sergiovanni, 1992; Yukl, 2011）。 

（五）專業道德 

Shapiro 與 Stefkovich（2011）認為，在學校情境中，即便領導者結合了正義道德、批判道德

與關懷道德等層面的道德思考，仍不足以描繪出學校領導者做道德決定時所需的適當圖像，因此

提出專業道德（professional ethics）以彌補以上幾個道德面向的不足。也就是說，專業道德除包含

了正義道德、批判道德與關懷道德等層面所提之具體化的各種規範之外，還包括了專業上的判斷

與決定；並能注重社區家長及學生的多元性，將不同文化、種族、宗教、社會階層、性別及個別

差異納入考量，以為學生最佳福祉而服務（Shapiro & Gross, 2008; Shapiro & Stefkovich, 2011）。 

然而，並非只有 Shapiro 與 Gross（2008）和 Shapiro 與 Stefkovich（2011）提出專業道德為

道德領導構面之學者。在最近幾年裡，仍有許多學者（Beck, 1994; Beckner, 2004; Begley, 1999; 
Begley & Johansson, 2003; Greenfield, 1995; Mertz, 1997; Normore, 2004; Starratt, 1991、2004）提倡

在未來學校裡，學校領導者除重視本身的道德特質之外，最重要的是需要為成為一位專業道德的

領導者做準備。因此，基於學生的最佳利益考量之下，Shapiro 與 Stefkovich（2011）認為學校領

導者必須隨時檢視其專業道德是否與個人道德核心相衝突，並充分了解社區家長及學生的多元性

價值需求為何，以避免造成無必要的專業衝突。如此，才可做出專業的決定，以保障學生的福祉

（Shapiro & Gross, 2008）。 
另外，專業道德是無法單獨存在的，必須與個人的道德判斷及專業行為做連結的（Shapiro & 

Stefkovich, 1998）。因此，一個學校領導者在發展他的專業道德時，他們不僅需要考慮各種不同的

道德典範，還需整合正義道德、批判道德及關懷道德，如此才可提供他們專業的判斷與決定（Shapiro 
& Gross, 2008），甚至在面對多元且複雜的社會環境時，身為學校領導者，不僅要重視服務對象的

需求，更要有社會責任，來解決多元環境所衍生的問題。如果我們缺乏適當的指引，去解決學校

中任何有關道德的課題，將嚴重影響到服務對象的福祉，甚至危害到本身之專業形象（范熾文、

林加惠，2009）。 

而且，在不同的領域，便需要不同的專業領導技術（Gini, 1997）。因此，專業道德是需要透
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過專業訓練的（Shapiro & Gross, 2008; Shapiro & Stefkovich, 2011）。也就是說，領導者可以透過專

業訓練，讓領導者在關懷成員、考慮多元差異及展現公平正義上，皆能展現專業的道德氛圍。甚

至朱建民（2003）提及，一個有良好專業道德教養的專業人士應該具備良好的一般道德教養；且

在專業方面具有相當的知識，足以認清事實，做出正確的事實判斷；方能夠將一般倫理原則應用

到自身專業領域涉及的倫理議題上，以闡明或解決問題。就此而言，學校領導者為能解決充斥於

教育現場的道德判斷問題，該領導者則必須同時具備良好的一般道德原則及與自身專業領域有關

的道德訓練，方能為全校師生進行專業的決定、關懷與解決問題。 

表 1 學校道德領導的構面 

作者 

（年代） 

德行修為 正義道德 批判道德 關懷道德 專業道德 

林明地、陳

威良（2010） 

具有正確的

教育價值與

理想，採取

樂觀並懷抱

希望的態度 

關心人群關

係中普遍的

善及個別權

利議題 

重視對於隱

藏在社會結

構、教育體

系背後的宰

制力量 

 

將每一位成

員視為具有

尊嚴及價值

的獨立個

體，給予人

性的對待 

以專業規範

為依歸，進

行專業判

斷、決定 

林純雯

（2002） 

應有高尚的

道德修養以

影響成員 

秉持正義原

則 

堅持道德理

想，抗拒外

力的不當干

涉 

發揮道德關

懷，視人如

己 

實踐專業倫

理 

李宜璇、吳

宗立（2009） 

以身作則成

為師生的楷

模，並以崇

高的道德理

想影響他人 

強調公平看

待每位成員 

具有批判意

識 

主動關懷他

人的需求感

受，尊重成

員的人權與

尊嚴 

 

范熾文、林

加惠（2009） 

以身作則，

謹守自身道

德規範 

追求公平正

義為目標 

對不合理之

事，檢討修

正 

關心成員需

求的滿足與

理想的實現 

努力充實專

業 

黃建皓

（2008） 

秉持倫理道

德的標準，

做出獨立的

判斷、最佳

的選擇 

領導者行為

需合乎倫理

正義 

對於不合理

的地方，能

勇敢地作理

性的檢討改

進 

對於從屬者

的需要與福

祉，予以尊

重、鼓勵和

支持 

隨時接受新

知識，重建

道德與專業

的權威 

續後頁 
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接前頁 

作者 

（年代） 

德行修為 正義道德 批判道德 關懷道德 專業道德 

Sergiovanni 

(1992) 

領導者需做

好道德選擇 

領導者的行

為應符合正

義 

對於不合理

之處，能作

理性的檢討

改善 

領導者需要

關懷成員的

需要與福祉 

以專業審慎

處理問題 

Starratt 

(1994、2004) 

 處理問題

時，應根據

正義原則 

揭露隱藏在

語言與社會

結構背後的

宰制力量 

 

重視人與人

之間的關

係，考量授

權增能 

 

Shapiro 與 

Gross (2008) 

 利用公平正

義解決道德

兩難的問題 

喚起覺醒以

看待存在於

教育中的不

公平 

 

重視成員的

需求及解決

其問題 

扮演合理、

合法的專業

角色 

Shapiro 與 

Stefkovich 

(2011) 

 解決教育兩

難問題，需

要符合正義

公平原則 

重視社會階

級、種族、

性別的差異 

重視成員的

需求與慾望 

發展專業道

德理念，以

專業處理學

生問題 

總計 6 9 9 9 7 
 

三、 道德判斷之理性與感性的整合 

  從事道德判斷基本上是屬於一種「價值判斷」而非「事實判斷」（葉光輝，1998）。而這樣的

道德判斷依據，長久以來常以 Kohlberg 的理性認知歷程作為依歸。但仍有許多研究者認為：

Kohlberg 的理論只強調道德判斷的男性理性認知歷程，以及西方文化所重視的正義價值觀，而華

人的道德判斷卻還包含情感與關懷他人的層面（陳舜文、邱振訓，2011）。例如，方志華（2000）、
葉紹國（1996）、蔡進雄（2007）、簡成熙（2000）便援引了 Gilligan 的論點，指出 Kohlberg 的理

論強調「正義取向」的理性認知，欠缺女性「關懷取向」的感性方面的道德發展。 

  然而反觀幼兒園之工作現場，其組成分子以女性為主，此時若以男性觀點為中心的論述來看

待女性工作職場，有可能使女性主體性未能彰顯，甚至其女性經驗被忽視、省略或扭曲（李淑惠，

2005）。由此推論，若要探討幼兒園之教保服務人員對園長之道德判斷，應以 Gilligan 的論點作為

依據才好。但是，亦有女性學者不認為以 Gilligan 的關懷論來論述女性的道德是適合而恰當的，

因為關懷充其量只是正確的描述女性過去生命的道德經驗，面對現代女性掙脫被壓迫與被剝削的



幼兒教保研究期刊 2014 第 12 期  25 

 

25 
 

生命處境的努力並無助益，更甚者還可能成為女性在道德的行動與能力上繼續被宰制與弱化的論

述，因此不贊成以關懷的論述作為發展女性的道德判斷理論（游惠瑜，2008）。而且 Noddings（1984） 

也認為關懷的觀念並非是限於女性，而是要成就一個超越男性與女性的道德行為，且關懷情感的

提出，也能補足道德以理性、公平為動力的不足夠與不充分，因為情感與理性既皆為人的能力，

也是實踐道德的動力與能力，因此須同時重視情感與理性的面向才是完整的道德實踐能力。 

四、 道德領導量表之評析 
  近年來，隨著企業界、宗教組織、學校組織甚至政府部門一系列道德醜聞的曝光，使得越來

越多人開始重視組織中領導者的道德領導（Mendonca, 2001; Waldman, Siegel, & Javidan, 2006）。更

有學者基於組織實務經驗的觀點預期，組織中領導者若能展現道德領導，對其組織績效將有其正

面的影響（Brown et al., 2005; Kalshoven et al., 2011; Treviño et al., 2003）。其中 Brown 等人（2005）
及 Kalshoven 等（2011）便在這樣的背景下，進行道德領導的研究，除各自提出對道德領導的看法

之外，主要還各自發展一套道德領導量表，以期在實務工作上有所貢獻。且 Brown 等人（2005）
所研究編製的「道德領導量表」（Ethical Leadership Scale, ELS）及 Kalshoven 等人（2011）所研究

編製的「道德領導工作量表」（Ethical leadership at work questionnaire, ELW），是目前較為完整且較

為其他研究者沿用的研究工具。 

  然而 Brown 等人是基於 Bandura 的社會學習理論並基於單一構面的觀點，研究編製而成「道

德領導量表」（Ethical Leadership Scale, ELS）。但基於社會交換理論的觀點，Cropanzano 和 Mitchell
（2005）認為組織成員對領導者行為的判斷，除來自於是否達到「互惠」的原則，且組織成員還

會按領導者是否具公平正義與真正關懷的特質而有所回應領導者（Mayer, Kuenzi, Greenbaum, 
Bardes & Salvador, 2009）。另外 Gronn（1999）指出，若要真正了解道德領導，則需從領導者與追

隨者的關係脈絡中，了解其道德觀點、生活經驗及個人主觀意義的詮釋。也就是說，對領導者道

德領導的判斷，主要來自於現象場中個體對其領導行為知覺的價值判斷（Greenfiled, 2004）。也有

學者持價值論的觀點解釋道德領導（Hellmich, 2007），並也有實證研究指出，價值判斷是道德領導

的核心（Greenfiled, 2004）。另外，Greenfield（2004）在分析有關學校道德領導的實證研究，發現

大都以「個人」的角度來分析領導者的道德領導行為。也就是說，道德領導常基於「個人」的「價

值判斷」觀點，探討領導者的道德領導行為。因此，幼兒園中之組織成員是否認同園長的道德領

導行為，主要來自於其個人的價值判斷，而非只是對園長道德領導行為的觀察與模仿學習而已。 

  而且幼兒園是一個充滿道德兩難情境的教育場域，也是充滿了許多價值判斷的情境。而且，

所有的領導形式皆是試圖建立一種立基於價值判斷的指引（Gini, 1997）。因此，若能採用價值判

斷觀點當作幼兒園園長道德領導量表編製的依據，方可有效詮釋園長之道德領導行為的適切性，

也才可以提供園長了解哪些領導行為是足以讓園內成員模仿學習的。 

  另外，Brown 等人的 ELS 將道德領導視為單一構面，並以整體量表衡量道德領導會很難了解

道德領導的不同層面（Kalshoven et al., 2011），而有許多學者（Sergiovanni, 1992; Shapiro & 
Stefkovich, 2011; Starratt, 2004）都認為學校道德領導是由多面向概念所構成的。由此可知，Brown
等人利用單一構面解釋道德領導則凸顯了解釋力不足的缺失。因此，本研究將幼兒園園長道德領

導的構面視為是一個多面向的領導型態，而本研究所欲發展的量表，便以多面向為考量予以編製。 

  另外，Kalshoven 等（2011）雖參考了 De Hoogh 與 Den Hartog（2008）、Resick 等人（2006） 
與Yukl（2006）等人的理論與實務性研究，發展一種多構面的「道德領導工作量表」（Ethical leadership 
at work questionnaire, ELW），但該量表只能視為是 ELS 的後續研究而已。 
  最後，就 ELS 與 ELW 的研究，都是西方社會的研究產物及以商業組織作為研究場域的結果。

而根據鄭伯勳（1995）的建議，若貿然將西方社會所發展出來的研究工具套用在華人組織的領導
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上，將會忽略了許多更重要而且獨特的現象。因此，本研究便以深入幼兒園現場，深度了解該文

化特性，以便能發展出適合於幼兒園領域的園長道德領導量表。 

參、研究設計與結果 

  本研究是個量表建構的研究，其實證目的在於檢驗及界定幼兒園園長道德領導構面的分類，

並編製幼兒園園長道德領導量表，最後能找出最佳的幼兒園園長道德領導的構面模式，以說明各

構面之間的關係。 
  為能達到上述的目的，在研究方法上，本研究的研究方法包括質性與量化。在質性方面，主

要利用深度訪談方式，取得幼兒園教保服務人員對道德領導的看法，接著對訪談結果的內容進行

內容分析，再輔以參考相關學者的研究內涵進行量表內容的編製。在量化方面，採用問卷調查法

收集實證資料，請受測的幼兒園教保服務人員來回答問卷，並透過包括探索性因素分析、驗證性

因素分析、信度分析、皮爾遜相關分析等統計分析的方法進行量化資料的分析。以下詳細說明本

研究幼兒園園長道德領導量表的建構步驟： 

一、衡量題目的產生 
本研究衡量園長道德領導所選擇的初步題目，主要來自經由幼兒園中之教保服務人員的深度

訪談來發掘題目或確認題目。統整由深度訪談而得到的題目之後，再委請幼保系系主任、幼兒園

園長與教保員共六位，對於衡量題目進行內容檢視，請其提供意見，經由他們的意見回饋，幫助

本研究改善衡量題目。衡量題目修正之後，各構面的衡量題目數為人性關懷13題，公平正義9題，

分享權力7題，道德修為6題，專業道德6題，一致性4題，本研究以這些題目進行第一階段量化資

料收集與純化。 

二、第一階段預試量表衡量題目的資料收集與純化 
以立意取樣方式，針對幼兒園教保服務人員收集了300份有效問卷，回收率達100％。接著以

統計套裝軟體SPSS18.0 進行分析。首先，針對幼兒園園長道德領導各個構面內的題目，分別計算

單項對總項相關係數與刪除題目後的Cronbach’salpha 係數，對於單項對總項相關係數較低（小於

0.35）或是刪除後可提高Cronbach’s alpha 係數的題目，予以刪除（丁學勤，2008）。其次，將剩

餘的題目混合，進行探索性因素分析（exploratory factor analysis），以主成份分析法（principal 
component analysis）抽取共同因素，保留特徵值（eigen value）大於1.0 以上的共同因素，再以最

大變異法（varimax solution）進行共同因素正交轉軸處理，使轉軸後題目在各共同因素上的因素負

荷量盡量達到最大的差異。最後，依據探索性因素分析的結果，檢視同一構面中各題的因素負荷

量是否低於0.5或有跨因素之嫌的題目（因素負荷量差距小於0.2）（丁學勤，2008）。 
經由上述的純化過程後，基於心理學家Kelley 歸因理論的觀點，如果個人的表現達到接受者

所認為的言行一致性非常高時（跨時間或環境），及跨越許多接受者亦有同感時，接受者較會將此

行為歸因於該人的本質，並推斷出其個人的特徵（時蓉華，1996）。因此，將「一致性」構面題目

併入「道德修為」構面中。接著將同一構面題數少於五題之構面的題目全數刪除後，最後保留剩

餘之「人性關懷」、「公平正義」、「道德修為」及「專業道德」等四個構面共30題，進行第二階段

資料的收集與純化。 

三、第二階段預試量表衡量題目的資料收集與純化 
重複步驟二以立意取樣的方式，但選擇不同於第一階段的教保服務人員，收集第二次的問卷
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資料，共收集了 300 份有效問卷，回收率也達 100％。並進行第二階段量表純化的工作。依據表 2
結果顯示，本研究工具內各題內容皆符合標準。故，依據第二次因素分析的結果，確定道德領導

構面及各構面題目的選項後，依此進行正式量表的施測，全部的題目內容呈現在附錄一中。 

表 2 第二階段量表純化：探索性因素分析與信度檢測 

構面與題號 因素一 因素二 因素三 因素四 單項對

總項相

關 

刪除該題後

Cronbach’s 
alpha 

信度

值 

人性關懷   0.956 

1 .731 .166 .226 .143 .866 .944  

2 .763 .285 .201 .164 .855 .939  

3 .792 .210 .173 .126 .816 .942  

4 .784 .249 .151 .133 .821 .941  

5 .747 .177 .143 .222 .840 .944  

6 .815 .304 .205 .109 .879 .938  

7 .777 .258 .204 .140 .831 .941  

8 .787 .184 .198 .253 .860 .939  

9 .749 .207 .221 .202 .802 .942  

10 .772 .156 .285 .218 .833 .941  
公平正義   0.921 

11 .347 .264 .769 .167 .816 .894  

12 .226 .271 .637 .349 .815 .896  

13 ..178 .337 .758 .250 .833 .890  

14 .303 .285 .727 .245 .841 .888  

15 .266 .195 .841 .175 .806 .895  

16 .336 .200 .777 .274 .859 .885  
專業道德   0.968 

17 .203 .384 .190 .765 .890 .951  

18 .193 .346 .279 .780 .908 .948  

19 .293 .382 .267 .688 .887 .951  

20 .251 .410 .274 .745 .931 .945  

21 .244 .365 .285 .775 .934 .944  

22 .303 .363 .291 .687 .889 .951  
道德修為   0.957 

23 .283 .767 .234 .303 .866 .948  

24 .265 .791 .230 .309 .877 .947  

25 .291 .718 .241 .295 .875 .947  

        續後頁 
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接前頁        

26 .301 .756 .248 .286 .918 .944  

27 .275 .712 .268 .299 .876 .947  

28 .242 .736 .186 .269 .845 .950  

29 .307 .728 .269 .295 .861 .949  

30 .260 .729 .235 .319 .848 .950  
解釋變異百分比 24.795 20.596 15.720 15.645    
累計解釋變異百

分比 
24.795 45.391 61.111 76.756    

 

四、正式量表資料收集 
由於本研究將進行SEM模型的分析，而本研究之正式量表題數為30題，依據Thompson（2000）

的建議，進行SEM模型分析時，如果從模型觀察變項數（即題數）來分析樣本人數的話，則樣本

數與觀察變項數的比例至少為10：1至15：1之間。另外，Hair、Black、Babin、Anderson 與 Tatham
（2006）建議進行測量模式檢定時，樣本數需大於100，且需小於400，因為樣本數若超過400，將

會使得「適合度指標」變差。因此，本研究正式施測對象依高雄市政府教育局（2013）高雄市101
學年度私立幼兒園名冊為抽樣底冊，採立意取樣抽取32所高雄市私立幼兒園，共350位教保服務人

員進行正式施測，而此研究對象，有別於第一階段及第二階段預試資料收集時的研究對象，其樣

本結構如表3所示： 

表 3 第二階段量表純化：探索性因素分析與信度檢測 

填答者基本資料 分類 人數 百分比 

性別 
男 4 1.1 
女 346 98.9 

服務職稱 

幼教師 100 28.6 
教保員 191 54.6 

助理教保員 53 15.1 
代課教師 6 1.7 

學歷 

高中（職） 25 7.1 
專科 71 20.3 
二技 52 14.9 
四技 40 11.4 
大學 158 45.1 

研究所 4 1.1 

年齡 

滿 20 歲～未滿 25 歲 28 8.0 
滿 25 歲～未滿 30 歲 87 24.9 
滿 30 歲～未滿 35 歲 83 23.7 

續後頁 
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滿 35 歲～未滿 40 歲 83 23.7 
滿 40 歲（含以上） 69 19.7 

至本園之服務年資 

未滿 1 年 55 15.7 
滿 1 年～未滿 4 年 125 35.7 
滿 4 年～未滿 7 年 72 20.6 
滿 7 年～未滿 10 年 31 8.9 
滿 10 年（含以上） 67 19.1 

兼任其他行政職務 
否 311 88.9 
是 39 11.1 

 

五、競爭模式之檢驗 
本研究根據吳明隆（2009）所建議的標準，進行包括一階單因素模式（one-factor model）、

多因素直交模式（uncorrected factors model）、多因素斜交模式（corrected factors model）以及二

階多因素模式（hierarchical model）等四種模式之整體適配度檢定（如圖1所示）。最後，再從中

選取最適配的模式，以當作最後的模式。 
 

一階單因素模式 

     道德領導 

 

     

           

           

V1  V2  V3 ………… V28  V29  V30 
 

一階四因素直交模式 

人性關懷 

 

 公平正義 

 

 專業道德  道德修為 

               
               

V1 … V10  V11 … V16  V17 … V22  V23 … V30 

 

 

接前頁 

續後頁 
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一階四因素斜交模式 

 

人性關懷 

 

 公平正義   專業道德  道德修為 

               
               

V1 … V10  V11 … V16  V17 … V22  V23 … V30 
 

二階四因素模式 

道德領導 

 

人性關懷 

 

 公平正義  專業道德  道德修為  

               
               

V1 … V10  V11 … V16  V17 … V22  V23 … V30 

圖1 競爭模式 
 

由表4結果顯示，二階四因素模式具有可接受的模式適配水準，而且是本研究提出的競爭模式

比較中最佳的。首先，χ²／df 為2.848，達到小於3的標準；另外，在絕對適配指標中的 GFI 值
為.912，達高於.90的標準，但 AGFI 值為.891，雖未達大於.90的標準，但 AGFI 指標大於.80，
被認為提供可接受的模型適合度（Hair et al., 2006）。而 RMSEA 與 SRMR 的值分別為.042
與.039，均小於.05的標準。且相對適配指標中的 NFI 及 CFI 分別為.972與.979，均大於.90的標

準。最後的簡約適配指標中，PNFI 與 PGFI 值分別為.896與.741，均達大於.50的標準，且 CN值

為225也達大於200的標準。因此，本研究採用二階四因素模式做為進一步驗證之模式，其標準化

參數估計與路徑圖呈現於表5及圖2中。 

 

 

 

 

 

 

接前頁 
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表4 競爭模式整體適配評鑑表 

 一階 

單因素模式 

一階四因素 

直交模式 

一階四因素 

斜交模式 

二階四因素模

式 

χ²（p>.05，未

達顯著） 

8427.141 

p<.05 

2120.832 

p<.05 

1300.833 

p<.05 

1142.061 

p<.05 

df  405 405 399 401 

χ²／df≦3 20.808 5.237 3.260 2.848 

RMSEA<.05 .347 .116 .044 .042 

SRMR<.05 .143 .426 .043 .039 

GFI>.90 .231 .694 .753 .912 

AGFI>.90 .117 .649 .712 .891 

NFI>.90 .685 .851 .969 .972 

CFI>.90 .681 .841 .978 .979 

PNFI>.50 .787 .895 .889 .896 

PGFI>.50 .202 .604 .646 .741 

CN>200 21 79 108 225 

註：1.□表示該數值未達理想標準。 
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表 5 二階四因素模式估計參數顯著性及完全標準化系數摘要表 

參數 完全標準化參

數估計值 

標準誤 t 值  參數 完全標準化

參數估

計值 

標準誤 t 值 

λ11 0.934 - -  ε1 0.128 0.006 11.294* 

λ21 0.896 0.021 29.426*  ε2 0.198 0.008 12.076* 

λ31 0.921 0.020 32.342*  ε3 0.151 0.007 11.641* 

λ41 0.891 0.023 28.911*  ε4 0.207 0.009 12.138* 

λ51 0.924 0.020 32.631*  ε5 0.147 0.006 11.588* 

λ61 0.918 0.021 31.968*  ε6 0.157 0.007 11.706* 

λ71 0.898 0.022 29.681*  ε7 0.193 0.008 12.044* 

λ81 0.903 0.021 30.251*  ε8 0.184 0.007 11.969* 

λ91 0.886 0.022 28.447*  ε9 0.215 0.009 12.191* 

λ101 0.865 0.024 26.535*  ε10 0.252 0.011 12.383* 

λ12 0.934 - -  ε11 0.127 0.005 10.860* 

λ22 0.917 0.019 31.721*  ε12 0.159 0.006 11.400* 

λ32 0.916 0.020 31.551*  ε13 0.161 0.006 11.435* 

λ42 0.869 0.022 26.792*  ε14 0.245 0.009 12.162* 

λ52 0.888 0.021 28.571*  ε15 0.211 0.008 11.937* 

λ62 0.902 0.021 30.041*  ε16 0.186 0.007 11.712* 

λ72 0.916 0.019 31.537*  ε17 0.162 0.006 11.437* 

λ82 0.887 0.022 28.441*  ε18 0.214 0.009 11.955* 

λ13 0.974 - -  ε19 0.052 0.004 8.260* 

λ23 0.961 0.016 49.254*  ε20 0.076 0.005 9.919* 

續後頁 
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接前頁 

λ33 0.958 0.016 48.166*  ε21 0.082 0.005 10.173* 

λ43 0.891 0.022 32.909*  ε22 0.205 0.012 12.196* 

λ53 0.881 0.023 31.506*  ε23 0.223 0.012 12.299* 

λ63 0.792 0.030 22.893*  ε24 0.373 0.023 12.774* 

λ14 0.925 - -  ε25 0.144 0.008 11.638* 

λ24 0.959 0.021 36.394*  ε26 0.080 0.005 10.152* 

λ34 0.933 0.022 32.705*  ε27 0.130 0.007 11.432* 

λ44 0.950 0.022 35.036*  ε28 0.097 0.006 10.740* 

λ54 0.936 0.023 33.157*  ε29 0.123 0.007 11.320* 

λ64 0.948 0.022 34.774*  ε30 0.101 0.006 10.834* 

γ1 0.721 0.052 13.942*  γ3 0.651 0.052 12.603* 

γ2 0.893 0.049 18.091*  γ4 0.797 0.051 15.627* 

註： - 表示該參數做為對應的觀察變項做為參照指標，故無需估計。 

* p < .05 
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圖 2 幼兒園園長道德領導二階四因素分析路徑圖 
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六、正式量表的信度與效度分析 
（一）信度的結果 

本研究利用組合信度CR值須大於0.7，做為評定量表具有良好信度的標準（Hair et al., 2006）。
而本研究中之潛在變項的組成信度值分別為人性關懷（0.98）、公平正義（0.97）、專業道德（0.98）、
道德修為（0.97）皆大於0.7，表示本研究的構面具有良好的內部一致性。 
（二）效標關聯效度的結果 

在效標關聯效度方面，根據諸多學者的實證研究顯示道德領導與組織公民行為之間有極顯著

正向的關係（Avey, Palanski & Walumbwa, 2011; Den Hartog & Belschak, 2012; Kacmar, Bachrach & 
Harris, 2011; Kalshoven et al., 2011; Kim, & Kim, 2013; Shin, 2012）。因此本研究以組織公民行為作

為幼兒園園長道德領導的效標變數，最後以皮爾遜相關分析檢驗本量表的效標關聯效度。由表6的
結果顯示本研究之量表中的人性關懷、公平正義、專業道德、道德修為等四個構面，都與組織公

民行為達顯著相關（P＜0.01），所以本研究的道德領導衡量具有效標關聯效度。 

表6 道德領導各構面與組織公民行為相關係數 

 人性關懷 公平正義 專業道德 道德修為 

組織公民行為 .776** .734** .721** .795** 

**表示皮爾遜相關係數達P＜0.01 顯著性 

（三）聚斂效度的結果 
由表4顯示所有觀察變項對其個別潛在變項的因素負荷量（λ）的值介於.792到.974之間，足見

每題皆達大於.70的標準（施俊名、吳裕益，2008）。另外，Hair et al.（2006）曾提出可將潛在變

項組成信度（CR）及潛在變項的平均變異萃取（Average Variance Extracted; AVE）之值列為評估

聚斂效度的參考，且其標準是CR 值須大於0.7，AVE 值須大於0.5（Fornell & Larcker, 1981）。而

本研究中之潛在變項的CR 值皆大於0.7，且人性關懷、公平正義、專業道德及道德修為等四個構

面的平均變異萃取分別是0.82、0.83、0.89及0.82，皆達大於0.5的標準。故表示本研究工具具有良

好的聚斂效度。 
（四）區別效度的結果 

本研究利用卡方差異檢定（chi-square difference test）檢測本研究正式量表的區別效度，此方

法是限制模式估計中限制兩個潛在變數之間的相關係數為1，而自由模式估計則界定相關係數為自

由參數，接著檢查限制模式估計與自由模式估計之卡方值的差是否超過3.84，若二者之間之卡方值

的差達此標準，則表示這兩個構念具有區別效度（丁學勤，2008；施俊名、吳裕益，2008）。 
分析結果如表7顯示，本量表任兩因素的受限模式估計與自由模式估計的卡方差異量皆大於

3.84，均達顯著水準，表示各因素間均有區別，亦即本研究發展出來的道德領導四個構面的衡量具

有良好的區別效度。 

 
 
 
 
 
 

http://apps.webofknowledge.com/OneClickSearch.do?product=WOS&search_mode=OneClickSearch&colName=WOS&SID=X12o@bi4pJF2NkDeE9K&field=AU&value=Kim,%20TY
http://apps.webofknowledge.com/OneClickSearch.do?product=WOS&search_mode=OneClickSearch&colName=WOS&SID=X12o@bi4pJF2NkDeE9K&field=AU&value=Kim,%20M&cacheurlFromRightClick=no
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表7 卡方差異檢定 

配對模式 限制模式估計 (A) 自由模式估計 (B) 卡方差異量 

(A-B) 

 χ² df χ² df △χ² 

人性關懷與道德修為 3026.094 135 707.510 134 2318.584* 

人性關懷與公平正義 2858.303 104 494.630 103 2363.673* 

人性關懷與專業道德 3203.352 104 503.887 103 2699.465* 

道德修為與公平正義 2701.111 77 495.014 76 2206.097* 

道德修為與專業道德 2585.424 77 605.143 76 1980.281* 

公平正義與專業道德 2560.392 54 330.661 53 2229.731* 

註：*表示受限模式與未受限模式的卡方差異量大於 3.84，達 0.05 顯著水準。 

肆、結論與建議 

本研究之主要貢獻在於編製適合測量幼兒園園長道德領導行為的工具，並推導出其道德領導

的構面及最適配之模式，進而探討本量表與教保服務人員之組織公民行為有其預測效度。以下將

依據本研究之主要結果逐一說明本研究之結論： 

一、研究結論 
（一）幼兒園園長道德領導構面 

本研究歸納出幼兒園園長的道德領導共有四個構面，其內涵為： 
1. 人性關懷構面：園長應具備同理心，主動關懷師生之需求、感受與福祉，進而開發其潛能，

並肯定其價值。 
2. 公平正義構面：園長應具公平、正義之信念，時時檢視各種合理性，並保障所有人之權益。 
3. 專業道德構面：園長以專業規範為依據，在複雜社會環境中進行專業判斷與決定。 
4. 道德修為構面：園長應具備崇高的道德及正直的品格，並能信守承諾與遵守法令，進而潛移

默化影響園內成員，作為師生之典範。 
（二）幼兒園園長道德領導正式量表之驗證 

本研究將正式量表施測後的結果，進行驗證性分析，其主要的結果分述如下： 
1. 二階四因素模式為幼兒園園長道德領導最適配之模式 

  本研究根據吳明隆（2009）所建議的標準，進行五種模式整體適配度的比較驗證。結果

發現，二階四因素模式是本研究提出的競爭模式比較中最適配的模式。也就是說，幼兒園園

長的道德領導是由人性關懷、公平正義、專業道德及道德修為等四個因素構面所組成。 
2. 本量表之內在品質佳 

  經由個別項目信度（R²）、組合信度（CR）、平均變異粹取（AVE）及卡方差異檢定（chi-square 
difference test）等方法的檢驗後發現，本研究所發展出來的幼兒園園長道德領導量表內容之

內在品質頗佳。也就表示，本量表具有良好的信度與效度。 
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3. 園長道德領導與教保服務人員之組織公民行為有顯著正向關係 
  根據研究結果發現，本量表之 4 個構面與組織公民行為之相關程度介於.721 至.795 之間，

代表本量表具有不錯的效標關聯效度。 

二、研究建議 
（一）對後續研究者的建議 

1. 跨族群調查研究，進行不同族群比較 
  本研究雖總共利用 950 位研究對象進行研究，但仍只限於高雄市私立幼兒園的場域而

已。因此，研究結果便無法推估至公立幼兒園或偏鄉地區的幼兒園。例如，有些原住民區的

公立幼兒園，它隸屬於鄉公所，因此園長（或稱主任）多是鄉長指派或由其他行政人員輪調

而已。由此可推，這些地區的教保服務人員對園長（或稱主任）的道德領導判斷，可能在專

業道德該構面的判斷，會大於其他本研究所建構的構面。因此，建議後續的研究可以嘗試跨

族群的研究，進而比較其道德領導的差異性，俾能提升本研究所建構之模式的廣度與應用價

值。 
2. 以家族企業經營觀點，建構不同之幼兒園園長道德領導內涵 

  由於在國內私立幼兒園的現場中不難發現，仍有不少幼兒園的經營原本是由母親擔任園

長，母親退休後便交棒給子女或親人繼續執業的情況，彷彿將幼兒園視為是家族事業來經營，

而這樣的情況與鄭伯壎（1995）所研究台灣家族企業所提的家長式領導的概念是相似的。由

於有學者認為家長式領導是華人家族企業極為普遍的現象（樊景立、鄭伯壎，2000），基於

此，建議後續研究可基於家族企業的觀點，研究國內私立幼兒園園長的道德領導，以建構一

個新的道德領導模式。 
3. 增加不同之變項，探討與幼兒園園長道德領導之關係 

  由於本研究只以組織公民行為作為預測效標，其預測結果難免較為侷限。建議後續研究，

可以加入其他一些變項，例如，組織氣氛、組織承諾、忠誠度、滿意度、幸福感等，除可更

強化其預測效果之外，更可探討這些變項與幼兒園園長道德領導之前後因果關係。 
4. 調整研究設計，增加樣本代表性 

  就研究設計而言，本研究採立意抽樣方式進行深度訪談及樣本調查，其結果難免有失其

代表性。故，建議未來之研究，若能在研究設計上予以調整，例如採分層比例隨機抽樣的方

式進行選樣，可能會大大提高其研究結果的代表性。 
5. 發展具體園長道德領導策略 

  本研究雖建構了四個道德領導構面，且也證實了教保服務人員知覺園長道德領導行為與

其組織公民行為表現有正向關係。但本研究未繼續研發可行的具體領導策略。若後續之研究，

能基於本研究所建構之構面的內容，採行動研究之設計，研發一套適用該幼兒園的道德領導

策略，將對幼兒園園長提供具體且實質的幫助。 
（二）對實務業者的建議 

1. 建議園長實施道德領導 
  根據本研究結果指出，教保服務人員對園長道德領導行為的知覺與其組織公民行為表現

有正向關係。且諸多實證研究也發現，道德領導會影響追隨者的信任感、心理幸福感和工作

滿意度及對組織的正向承諾和表現。因此，建議園長若能落實道德領導，勢必將會影響園內

工作人員的表現與績效，甚至提高忠誠度，進而降低流動率。 
2. 建議園長充分利用本量表，做為發展適當道德領導策略之參考 

  本研究發展出來的幼兒園園長道德領導量表，可做為收集幼兒園內教保服務人員對園長
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道德判斷的資料的工具。因此，建議園長可利用本量表來追蹤教保服務人員對園長在道德領

導各構面的看法，進而幫助園長藉此分辨出那些構面的道德領導需再加強，進而發展適當的

道德領導策略以增進領導效能。 
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Abstract 
 

This study found that the researches about school moral leadership are mainly about primary and 
secondary schools but about kindergartens are very few. Many scholars believe that multiple dimensions 
are best while assessing moral leadership. The current measurement instruments of moral leadership are 
mainly from enterprise field, are they appropriate for kindergartens? This study adopted in-depth 
interview together with past literature. The purpose was to find the dimensions suitable for moral 
leadership of kindergarten principals and set up a scale for it. The main findings are, first, the scale of 
moral leadership of kindergarten principals has good reliability, convergent validity, discriminant validity 
and criterion-related validity; second, the testing result of five competing models shows that 
second-order and four-factor model is the best that is moral leadership of the kindergarten principals is 
composed by humanity and care, fairness and justice, moral cultivation and professional morality. 
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