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摘   要 

在當前的實證研究文獻中，預算參與和管理績效間的關係，並未有一致性的結論。本

文認為兩者之關係未能一致的原因之一可歸因於中介變數－預算動機－的影響，本研究以

路徑分析方法進行，實證結果充分支持假設之預期。接著，本研究進一步探討組織規模的

影響效果，預期在不同的企業規模下，預算參與程度以及預算參與和動機的連結程度，大

規模企業將比小規模企業強，但是動機和管理績效的連結程度則反之，實證結果部份支持

此假設之預期。 

關鍵詞：預算參與、動機、管理績效、組織規模、路徑分析。          

ABSTRACT 

      The extant empirical studies do not reach the consistent conclusion regarding the relationship 
between budgetary participation and managerial performance.  This paper argues that this 
phenomenon can be attributed to the influence of intervening variable -- budget motivation.  By 
employing path analysis, our results support the hypothesis.  Furthermore, this study also 
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examines the effect of organizational size  on this relationship.  We anticipate that the level of 
participation and the extent of linkage between participation and motivation are higher in large 
companies than those in small ones, and that the linkage between motivation and managerial 
performance is reversed.  The results partially support our anticipation. 

Key words: Budgetary participation, Motivation, Managerial performance, Organizational size, 
Path analysis. 

 

壹、前言 

預算制度在今日已廣為企業界所採

用，透過預算制度的落實，組織能更有效

的實施目標管理，評估執行的績效，並達

到規劃、控制及考核的目的。然而，欲落

實預算制度，除了技術面的因素外，行為

面亦是一極其重要的考慮因素，畢竟，預

算制度的實施必須透過部屬來貫徹執行。

在探討預算制度行為面的研究時，預算參

與是一個重要變數 (Birnberg et al., 1990; 
Briers & Hirst, 1990)。早期研究者認為預算
參與將促進管理績效的提昇(Argyris, 1952; 
Hofstede, 1968; Milani, 1975)；然而，實證
研究的結果並不一致，此兩個變數間的關

係有正相關 (Brownell & McInnes, 1986; 
Govindarajan, 1986; Kren, 1990, 1992)、負
相關(Bryan & Locke, 1967; Cherrington & 
Cherrington, 1973)，亦有統計上未呈顯著相
關的結果(Milani, 1975; Brownell & Hirst, 
1986; Mia, 1988, 1989; Dunk, 1989)。在組
織行為領域發表的文獻回顧中，曾指出在

參與和績效間缺乏一致性正面相關的證據

(Locke & Schweiger, 1979)。Schweiger & 
Leana(1986)在其整合調查 (meta-survey)的
研究中指出，以往對參與和績效間關係的

研究，呈正向關係與負向關係的數目大致

上相等。在會計文獻中，Greenberg et 
al.(1994)亦曾進行整合調查研究，其結論雖
然認為兩者有正向關係，但是仍有高度的

未解釋變異量存在。 

對於預算參與和管理績效間實證結果

缺乏一致性的結論，以往的研究有兩種不

同的見解，一種認為參與和績效的關係是

受某些中介因素的影響，如工作壓力、工

作攸關資訊、態度等因素的影響，另一種

則認為兩者間的關係是受情境因素的影

響，如環境不確定性、工作特性、預算強

調、企業策略、任務不確定性等因素的影

響。本研究認為部屬參與預算目標的設

定，將可提高部屬達成預算的動機，而高

昂的動機將有助於管理績效的提昇，因

此，採用預算動機為中介的模型探討預算

參與和管理績效關係不一致的現象。而且

本研究進一步認為此關係在不同的企業規

模下可能有不同的效應，在企業規模大的

情況下，企業傾向採用正式的管理控制制

度，而預算制度即為一項正式的溝通、協

調機制，因此企業規模愈大，將愈借重預

算制度的參與來提昇達成預算的動機，但

大規模企業的主管欲達成預算所面臨的環

境不確定性較小規模企業高，因此，達成

預算的內在動機與績效之間的連結，未若

小規模企業強。反之，企業規模愈小，愈

傾向非正式的人際互動導向的控制方式，
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因此欲藉由正式的預算參與制度以提昇達

成預算的動機，未如大規模企業強，然而

由於小規模企業主管所面臨的環境不確定

性相對而言較為單純，一旦動機得以激發

對績效改善的效應，則較大規模企業強。 

本研究嘗試以組織特徵中的企業規模

為情境變數，探討企業採行預算制度時，

在不同的企業規模下，預算參與、預算動

機以及管理績效的關係。在理論上，本文

發展企業規模因素對實施預算制度行為面

的影響，研究結果亦可作為實務界在設計

及運用預算制度時的參考。以下各節，將

依次探討以往相關文獻，嘗試引伸理論並

建立可驗證之假設，接著說明本文研究設

計，其次分析研究結果，最後提出結論與

研究限制。 

貳、文獻回顧、理論引伸與假設

之建立 

一、 以動機為中介變數 

(一) 參與和動機之關係 

企業實施預算制度時，部屬是否參與

預算的設定過程是一個重要的課題，

Argyris(1952)認為如果允許部屬參與預算
設定的過程，則部屬對預算的實施較有正

面的貢獻。Hofstede(1968)的研究亦顯示預
算參與對動機具有提昇的效果，即較高的

預算參與將激發部屬的動機。而部屬參與

預算的設定，會提高其動機，究其原因乃

基於部屬會：(1)內化參與所建立的預算目
標，而且 (2)使個人覺得必須去達成它

(Milani, 1975)。此預算參與和動機間存在
正面關係的主張，雖未獲得部份實證研究

的支持 (Brownell & McInnes, 1986; Mia, 
1988, 1989)，然而大多數研究的結果支持
此正面關係 (Searfoss & Monczka, 1973; 
Searfoss, 1976; Kenis, 1979; Merchant, 1981; 
Govindarajan, 1986; Kren, 1990)；亦即企業
在設定預算時，經由實質參與將有助於部

屬對目標的認同感，因此將可提高達成預

算目標的動機。 

(二) 動機與績效之關係 

如上所述，部屬參與預算目標設定的

程度愈高，對達成預算的動機愈強，而此

高昂的動機將激勵部屬努力達成目標，因

此高昂的動機最終將有助於管理績效的提

昇，Hofstede(1968)實證的結果支持此主
張，後續的實證研究如：Ferris(1977)、
Rockness(1977)、Brownell & McInnes(1986)
亦都獲致正面的結果。然而，亦有少數無

法獲得統計上顯著性的實證研究，如

Lawler & Suttle(1973)及Mia(1988)。在組織
行為的文獻中，亦存在動機和績效間正面

關係的報導（Mitchell, 1974, 1979; Wahba & 
House, 1974; Connolly, 1976; Campbell & 
Pritchard, 1976)，Mitchell(1979)的結論指出
大部分的研究均證實動機和績效間存在著

正面的關係。 

綜合上述之探討，本研究認為預算參

與和管理績效之間，動機扮演著重要的中

介角色，透過預算的參與提高部屬的動

機，而在高昂的動機之下，將有助於管理

績效的提昇。因此預算參與和管理績效

間，將經由動機的提昇而有改善績效的間

接效果(如圖一所示)，故建立如下之假設： 

H1 ： 預算參與和管理績效間的關係，將
經由預算參與和動機，以及動機與 
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圖一 本文研究架構 

 

管理績效間正向關係的間接效果加以解

釋。 

二、 企業規模的影響效果 

(一) 企業規模與預算控制 

預算制度實施於不同的企業，會出現

各式各樣不同的型態、結果與行為反應。

為解釋此差異，部份論者從組織外部環境

的影響(如知覺環境的不確定性)加以解釋
(Govindarajan, 1986; Kren, 1992)；然亦有論
者從組織內部的環境差異如組織結構(企業
規模、分權)、生產技術(分批、分步或大批
量、少量多樣 )、策略定位等 (Merchant, 
1981; Brownell & Merchant, 1990; Simons 
1990; Gul & Chia, 1994)解釋發生的原因。 

Merchant(1981) 認為當企業規模愈大
愈多樣化，將產生更多溝通、協調與控制

上的問題，因而傾向於分權並採用正式的

管 理 控 制 策 略 (administratively control 

strategy)；反之，小規模企業則往往採用非
正式的人際導向的控制機制，例如：直接

監督和口頭溝通等。而正式的管理控制策

略，其預算制度在行為面上有四項特徵：

(1)授與中低階主管較高的預算參與，(2)置
預算目標達成與否於較重要的位階，(3)採
用正式的溝通型態，(4)精緻的預算制度，
如投入較多的資源於專業人員、電腦、財

務模式的建立等；易言之，組織規模愈

大，愈依賴預算制度作為管理控制機制。 

在組織行為的文獻中，Aranya(1977)
亦認為大規模企業由於本身業務的複雜

性，因此傾向運用系統性的規劃機制如預

算制度，其實證結果亦支持大規模的企業

傾向採行正式的預算制度。 

(二) 規模對預算參與、預算參與—動機以
及動機—管理績效之關係 

在組織理論的實證文獻中，存在組織

結構化與集權程度呈負面相關的證據

(Inkson et al., 1970; Blau & Schoenherr, 1971; 
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Child, 1972; Sherman & Smith, 1984)，亦即
在高度結構化的組織中，傾向將權責往下

授予低階層的人員，集權化的程度較低；

反之，在低度結構化的組織，企業將傾向

採取集權控制的方式，而人際間的互動關

係將替代結構化的控制活動，成為組織主

要的控制機制。 

Bruns & Waterhouse(1975)認為員工人
數愈多的公司，採取結構化活動的程度愈

高，而在高度結構化的組織中，管理人員

亦認為自己對預算參與的程度較高，且對

預算參與持較為滿意的態度。此外，前述 
Merchant在其 1981年的研究之後進一步認
為，傾向採行正式管理控制的大規模企

業，其預算制度在行為面上有較高程度的

參與(Merchant, 1984)。 

由上述之探討可知，企業規模愈大，

愈重視正式的預算制度，而企業規模愈大

愈重視預算的參與，究其原因，不外欲在

部屬參與預算的過程當中，藉由溝通與協

調的功能，提高部屬對組織預算目標的認

同感，達到鼓舞士氣、提昇達成預算目標

的動機。因此，本研究認為企業規模愈

大，愈依賴正式的預算參與制度，部屬感

受預算參與的程度較高，而且藉由預算參

與提昇動機的效果，會比小規模企業為

強；然而，在動機對管理績效的影響程度

方面，此規模的影響效果則相反。在大企

業中，中階管理者雖然得以藉由實質的參

與制度而激發其高昂的動機，但是由於大

企業的中階管理者為改善績效所面臨的不

確定因素比小規模企業的管理者高，譬如

因規模的擴大帶來層級（垂直與平行）的

複雜化，將減少部門經理人為改善績效而

直接可控制的因素(Dewar & Hage, 1978; 
Daft, 1992)，反之小規模企業的管理者易於
掌握績效改善的可控制因素，因此動機提

昇進而改善績效的效應，小規模企業會比

大規模企業強，此規模效果的影響如圖一

所示，故建立如下之假設： 

H2a： 企業規模愈大，預算參與程度愈
強； 

H2b： 企業規模愈大，預算參與和動機的
關係愈強； 

H2c： 企業規模愈小，動機和管理績效的
關係愈強。 

參、研究設計 

一、 抽樣對象 

本次研究的調查對象是抽樣選取在台

灣證券交易所上市的製造類公司(不含全額
交割股公司)，共有 230 家，透過每家上市
公司的公開說明書，找出所有製造公司的

生產工廠，直接寄發問卷給各生產工廠的

廠長們，採匿名式作答，問卷填答完後直

接寄回給研究者，共有效寄出 635 封(扣除
退回 3 封、重覆寄送 1 封)，回收問卷計
215 封，扣除填答不完整者 10 封，有效問
卷 205 封，佔有效寄出的 32.3%。有效回
函中，平均員工人數為 310 人，回函者基
本特徵為：平均年齡 44.0 歲、在該公司年
資 15.1 年、擔任廠長年資 4.3 年及平均教
育程度為大學/專學歷。 

二、 變數衡量 

(一) 預算參與 
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本研究對預算參與定義為部門主管參

與部門預算目標設定的程度，預算參與的

衡量是採用 Milani(1975)所發展的問卷，共
有六個題目，為 Likert 七點量表，分別衡
量在預算設定時，(1)單位主管參與預算分
配的程度，(2)預算修正時，單位主管意見
受重視的程度，(3)單位主管參與預算討論
的次數多寡，(4)單位主管對最終預算的影
響力，(5)單位主管對預算的貢獻，及(6)單
位主管認知參與預算的程度。在衡量參與

時，此量表廣為採用，最近的相關研究如

Brownell & Dunk(1991)、Harrison(1992)、
O’Connor(1995)亦採用此量表，本研究的
Cronbach α 為 0.81。 

(二) 動機 

本研究對動機的操作性定義為達成預

算目標的個人內在動機。在衡量動機時，

以往研究使用的工具十分多樣化，

Hofstede(1968)衡量動機的方式是綜合
Maslow(1954) 的 需 要 層 次 理 論 (need 
hierarchy theory)和 Vroom(1964)的期望模式
(expectancy model) 1 。 Searfoss & 

                              

                             

1 Vroom(1964)期望理論的假設是，人類必然選

擇結果較佳的行為，然而因為個人對每一結果

(outcome)的價值(valence)可能不同，而且行為

產生此結果的期望(expectancy)亦需由個人的主

觀判斷來決定。若個人對結果的價值以V代

表，結果發生之期望以E代表，則個人必選擇

VxE值最大的行為。在分析的架構方面，期望

理論將其分為價值模型(valence model)與作用力

模型(force model)兩者來探討。早期的期望理論

較簡單且概括性，晚近的發展則愈趨具體而複

雜，Baker et al.(1989)的研究驗證了以往研究者

提出的四種期望理論模型，然而並無法決定哪

一種模型效果較佳，卻也無法否定任一種模型

的部分有效性。 

Monczka(1973)和 Searfoss(1976)則使用部
屬評分主管的預算相關行為去獲得有關主

管的動機。Kenis(1979)和 Merchant(1981)
則分別採用 Hackman & Lawler(1971)及
Hackman & Porter(1968) 發展的問卷衡量達
成預算目標的內在動機。Brownell(1983)和
Mia(1988, 1989)均使用期望理論的模式衡
量動機，但兩者使用的模式並不相同2。本

研究在衡量動機時，使用 Hackman & 
Porter(1968)所發展的量表，共有三個題
目，為 Likert 九點量表，從個人的滿足
感、成就感及成長與發展等三方面衡量達

成預 算 目 標的 動 機 ， Dermer(1975)、
Merchant(1981)和 Govindarajan(1986)亦曾
使用此量表衡量內在動機，本研究的

Cronbach α為 0.79。 

(三) 管理績效 

 
2 Brownell(1983)使用House(1971)所發展的模
式，其具體內容如下： 

    M = IVb＋P1〔IVa＋Σ（P2iEVi）〕 

    i = 1,2,......,n 

    M：動機。 

    IVa：有關工作目標完成度的內在價值。 

    IVb：有關目標導向行為的內在價值。 

    EVi：工作目標完成的第i個外在報償的外在

價值。 

    P1：對於使工作目標完成的目標導向行為的

期望。 

    P2i：對於工作目標完成的第i個外在報償的

期望。  

  而Mia(1988, 1989)則使用Lawler & Suttle(1973)
所發展的模式，其內容如下： 

    M=(E>P)Σ(P>O)(V) 

    E>P：努力導致績效的期望。 

    P>O：績效導致結果的期望。 

    V：結果或報酬的價值或需要程度。 
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本研究對管理績效定義為部門主管的

管理績效，對回答者保證匿名，以避免填

答時可能因問題的敏感性而產生偏誤。因

此，在衡量績效時，本研究採用自我認知

的評分方法。以往某些研究認為和上司評

比相比較，採用自我評分衡量績效的方式

較容易出現寬容偏誤(leniency bias)的現象
(例如，Prien & Liske, 1962)，然而亦有研
究不認為如此 (例如，Parker et al., 1959; 
Kirchner, 1965; Nealy & Owen, 1970; 
Heneman, 1974) 。 Parker et al.(1959) 和
Kirchner(1965)發現自我評分與上司評比兩
者之間存在適度的一致性，Heneman(1974)
甚至認為自評的寬容偏誤低於上司評比。

Brownell & McInnes(1986)認為縱使此偏誤
有高估的現象，與預算參與之間亦非系統

性的關連，因此，結果所受的影響並未如

預期的嚴重，在最近與本文相關的研究中

亦都使用自評方式（Mia, 1988; Imoisili, 
1989; Dunk, 1989, 1990, 1992, 1993; 
Brownell & Merchant, 1990; Brownell & 
Dunk, 1991; Kren, 1992; Gul & Chia, 1994; 
Lau et al., 1995; Chong, 1996）。 

本研究使用的績效衡量是由 Mahoney 
et al.(1963, 1965)所發展的問卷，針對績效
的規劃、調查研究、協調、考核、督導、

用人、對外談判交涉和對外代表部門等八

個構面，個別加以評分(本研究的 Cronbach 
α為 0.91)，另外，還有一個單獨的整體評
分，共有九個題目，採 Likert 七點量表。
Mahoney et al.(1965, pp.106-107)曾指出這
八個構面應該是個別獨立的，且應該至少

解釋整體評分的 55%(其餘的由特定的工作
因素來解釋)。為了檢測此八個構面的獨立
性，本研究使用 Pindyck & Rubinfeld(1976, 
p.68)所建議的經驗法則測試自變數(指八個
個 別 的 績 效 構 面 ) 間 的 複 共 線 性
(multicollinearity)，在此方法下，如果兩個

自變數之間樣本相關係數，大於兩個自變

數個別或兩者同時與應變數(指單獨的整體
評分)之間的相關係數，即代表兩個自變數
間存在複共線性。本研究比較可能的 28組
相關係數，只有兩個違反此標準，因此這

八個構面具備相當程度的獨立性3。此外在
檢測此八個構面對整體評分的解釋能力

時，則對整體評分與八個個別構面複迴

歸，結果 R2=64.9%，顯示這八個績效構面
解釋了整體評分 64.9%的變異量4，因此在
衡量管理績效時，只使用整體自我評分這

一項。 

(四) 企業規模 

本次研究的調查對象為台灣證券交易

所上市製造類公司，共回收 205 家工廠資
料，每家工廠平均員工人數為 310 人，因
此，本研究以平均數 310人為界，310人以
上的工廠歸類為大規模組，計 106 家；少
於 310人者則歸類為小規模組，計 99家。
本研究按抽樣對象工廠不同的員工人數將

樣本區分成大規模及小規模兩類組來加以

比較分析。 

肆、結果與分析 

表 1 為本研究變數衡量的敘述統計
值，表 2 為變數間的相關係數，結果顯示
預算參與和動機的相關，其方向與假設之 

                              
3 Brownell & McInnes(1986)及 Kren(1992)的研
究亦採此經驗法則，此兩研究分別有三項及四

項違反此標準。 
4 Brownell & McInnes(1986)認為如此檢測的主
要意義，在於強化績效的單獨整體自我評分的

信度和效度。 
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表1 敘述統計資料(n=205) 
衡量變數 平均數 標準差 理論分數 實際分數 
預算參與 18.741 5.983 6-42 6-38 
動機 22.820 3.008 3-27 12-27 
管理績效 5.234 0.947 1- 7 2- 7 

表2 相關矩陣#    
衡量變數  企業規模+  預算參與  動機 
預算參與 
動機 
管理績效 

.089 

.099 

.104 

--- 
.253** 
.089 

 
--- 

.339** 

**：p<0.01； n=205。 
# ：本文檢測時，機率均採用雙尾檢定(two-tailed test)。 
+ ：企業規模以虛擬變數衡量，故此欄兩變數間的相關為點二系列相關(point-biserial 

correlation)。 

 

預期一致，並且達統計上的顯著水準

(r=0.253; p<0.01)；而動機和管理績效間的
相關其方向為正，亦達統計上的顯著水準

(r=0.339; p<0.01)，此結果完全符合假設 H1
之預期；至於預算參與和管理績效間的相

關，方向符合假設之預期，但是未達統計

上的顯著水準(r=0.089; p>0.1)，此結果意涵
著參與對動機的效應。 

一、 動機的中介效果 

H1假定動機扮演中介變數的角色，用
來解釋預算參與和管理績效間的關係，此

假設使用路徑分析方法加以檢定。路徑分

析允許在兩個變數間(本研究中的預算參與
和管理績效)分解(decompose)其觀察的關係
到一個或多個中介變數(本研究中的動機)的
路徑上。在圖二中，預算參與為外生變數

(exogenous variable)，以 X1表之，而內生

變數(endogenous variable)動機和管理績效

則分別以 X2 與 X3 表之。路徑係數(path 
coefficient)為 pij，而 Rk則為動機和績效未

被解釋的部分，其方程式如下列(1)式與(2)
式所示： 

X2=p21X1+p2URU                                            (1) 

X3=p31X1+p32X2+p3VRV                                 (2) 

當一個變數起因於單一變數和一個殘

差時，兩個變數間的路徑係數等於他們之

間的相關係數。在本研究中，動機(X2)只
隨預算參與(X1)而變化，所以 p21=r12。 

p32和 p31的解是使用複迴歸求得，而

方程式中的殘差與解釋變數 (explanatory 
variable)假設為非相關，且所有的變數均以
標準化形式表達。pij是以普通最小平方法

(ordinary least squares method)加以估計的，
事實上，等於標準化的偏迴歸係數，即下

列之(3)式與(4)式： 



                       倪豐裕．蘇志泰：組織規模和動機對於參與式預算制度效能的影響                                               307 
 
 

 

  
 
 
 
 
 
 
  
  

p2u

p3v 

p32=0.338p21=0.253 

p31=0.003

Ru

Rv 動機(X2)

管理績效(X3) 預算參與(X1) 

 
圖二 全體樣本研究結果(n=205) 

表3 路徑分析結果 
  總樣本公司(n=205) 大規模企業(n=106) 小規模企業(n=99) 

連結關係 路徑係數 估計值 t值 估計值 t值 估計值 t值 

方程式 1        

參與/        
動機 p21 0.253 3.73** 0.229 2.87** 0.307 2.35* 

方程式 2        

動機/        
績效 p22 0.338 4.94** 0.250 3.04** 0.560 4.85** 

參與/        

績效 p31 0.003 0.05 -0.054 -0.66 0.127 1.10 

方程式1: 總樣本公司,R2=0.064,F=13.93** 
大規模企業,R2=0.053,F=8.22** 
小規模企業,R2=0.094,F=5.51* 

方程式2: 總樣本公司,R2=0.115,F=13.08** 
大規模企業,R2=0.059,F=4.63* 
小規模企業,R2=0.373,F=15.46** 

**:p<0.01;*:p<0.05 
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表4 總效果分解的結果 
連結關係 總公司樣本(n=205) 大規模公司(n=106) 小規模公司(n=99) 

 總效果 直接 
效果 
間接或假

性效果
總效果

直接 
效果 
間接或假

性效果
總效果 直接 

效果 
間接或假

性效果

方程式 5          

參與/          
動機 0.253 0.253 --- 0.229 0.229 --- 0.307 0.307 --- 

方程式 6          

動機/          
績效 0.339 0.338 0.001a 0.238 0.250 -0.012a 0.599 0.560 0.039a 

方程式 7          

參與/          
績效 0.089 0.003 0.086b 0.003 -0.054 0.057b 0.299 0.127 0.172b 

a:假性效果(spurious effect)。 
b:間接效果(indirect effect)。 

 

X2=β21X1+p2URU                                          (3) 

X3=β31.2X1+β32.1X2+p3VRV                         (4)   

每一項 pij表示變數 i 之變異受變數 j
之變異的影響，此變異以標準差為單位，

當變數 j變動一個標準差，預計變數 i將變
動 p 個標準差。而預算參與對管理績效總
效果的分解則以路徑係數和相關係數的計

算而獲得： 

r12=p21                                 (5) 

r23=p32+p31r12                                                  (6) 

r13=p31+p32r12                                                 (7) 

對全體樣本估計的方程式(1)和(2)其結
果列示於表 3 第三、四欄和圖二，參與和
績效間的直接路徑(p31)並不顯著，參與和
動機(p21)、動機和績效(p32)間的路徑係數
則極為顯著(p<0.01)，兩個迴歸方程式亦極

為顯著(p<0.01)，此結果已顯示動機在參與
和績效間扮演的中介關係。 

為具體的觀察經由動機的間接效果，

表 4 第二、三、四欄中則列示方程式(5)、
(6)、(7)分解總效果的結果，從方程式(7)中
顯示參與對績效的直接效果 (p31)較小
(0.003)，但經由動機的間接效果(p32r12)則
相對地較大(0.086)，此結果符合假設 H1之
預期，換言之，存在預算參與經由動機以

提昇管理績效的間接效果。 

二、 企業規模的效果 

H2假設當企業規模愈大，預算參與程
度將愈高(H2a)，預算參與和動機的連結
(p21)會較強(H2b)，但是動機和管理績效的
連結(p32)則會較弱(H2c)。 

為檢定 H2a 當企業規模愈大，預算參
與程度將愈高，從表 2 可知，預算參與和 
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圖三：大規模企業樣本研究結果(n=106) 

 

 
圖四：小規模企業樣本研究結果(n=99) 
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企業規模間的相關係數符合假設之預期，

然而並未達顯著水準(p>0.1)；再者，對預
算參與程度，以大規模企業（平均數

=18.420，標準差=6.148）與小規模企業
（平均數=19.618，標準差=5.465）作平均
數差異之檢定，結果顯示兩組差異未達顯

著水準(p>0.1)。表 3 第五、六（大規模企
業）及七、八欄（小規模企業）和圖三、

四則顯示在不同的企業規模下，估計方程

式(1)和(2)的結果。 

如同全部樣本，在不同企業規模下，

預算參與和管理績效間的直接路徑(p31)都
是不顯著的，而參與和動機間的路徑係

數，不論企業規模大小均為顯著，但是運

用一般線性檢測 (Neter & Wasserman, 
1974)，發現在不同的企業規模下，彼此並
無顯著的不同(F2,201=0.761)，此與 H2b預期
的結果不符，亦即資料並未顯示預算參與

和動機的連結受企業規模大小的影響。 

至於動機和績效間的路徑係數亦為顯

著，而且一般線性檢測彼此呈顯著的差異

(F3,199=3.995)，此結果符合假設預期，亦即
不同的企業規模將影響動機和績效的連

結，而且小規模企業其動機和績效的連結

大於大規模企業(0.560>0.250)，此結果充
分支持假設 H2c的預期。 

在企業規模不同時，方程式(5)、(6)與
(7)分解總效果的結果，則顯示於表 4 第
五、六、七欄（大規模）及第八、九、十

欄（小規模），如同全體樣本，企業不同

的規模，預算參與經由動機對績效的間接

效果都大於直接效果(表 4 中方程式(7)所
示)，因此不論企業規模之差異，透過動機
的增強，預算參與均有提昇管理績效之效

果。 

綜合以上結果，預算動機的中介效果

充分獲得實證資料的支持，而企業規模之

影響效果則僅部份獲得實證上之支持，亦

即企業規模愈大，參與以及參與和動機的

連結並未獲得假設預期的結果，究其原因

可能與以下兩點因素有關：（1）基於文化
之差異，我國上市公司之大規模企業，在

制度上雖然存在預算制度，但仍非如西方

之企業，充分依賴預算制度的財務性資

訊，以為考核與升遷之依據，人際導向的

控制機制，相對而言亦十分受重視，因此

未能區分企業間規模差異的效應。（2）一
般而言，大規模企業對外在環境的影響力

較大，且內部分工較明確，因此，反使其

不確定性降低。此外，（3）大規模企業預
算制度的參與，是否為實質參與而非形式

的假性參與(pseudo-participation)，亦可能
影響企業規模的效果。若大規模企業並未

真正落實預算參與制度，發揮其實質的效

果，自無增加參與的必要，亦無從藉由預

算參與以提高達成預算之動機。而預算參

與是否能發揮實質的效果乃受其他因素的

影響如預算強調、達成預算任務的確定性

等因素(倪豐裕、蔡惠丞，民 86)，乃至受
參與者個人內外控人格特質的影響

(Brownell, 1981; Licata et al., 1986; Frucot & 
Shearon, 1991)。 

伍、結論和限制  

本研究以動機為中介變數解釋預算參

與和管理績效間的關係，研究結果與假設

(H1)相符，即預算參與使生產部門主管達
成預算的動機提高，且提高的動機將促進

管理績效。 
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假設H2a假定企業規模與預算參與程
度有正面關係，但是並未獲得支持；而且

H2b假定大規模企業，其預算參與和動機
的連結將大於小規模企業，結果顯示不論

企業規模大小，預算參與和動機的連結均

是顯著的，但彼此間並無明顯的不同。動

機和管理績效的連結亦均是顯著的，且

大、小規模企業之間存在明顯的差異，H2c
預期小規模企業動機和管理績效的連結將

大於大規模企業，結果充分支持假設之預

期。 

綜合而言，本研究發現預算參與可提

昇達成預算的動機，進而改善管理績效的

間接效果；而且，無論是大規模企業或小

規模企業都存在此間接效果。因此企業在

實施參與式預算制度時，若能落實實質的

預算參與避免流於形式的假性參與，則對

績效的提昇應有所助益。然而，本研究有

關企業規模的效果並未達到預期的結果，

除前述所探究之原因外，亦可能與區分規

模大小的衡量方式有關，後續研究若以其

他方式衡量或許可以改善此結果。此外，

動機對參與和績效的中介效果在其他情境

下(例如，績效獎酬制度、目標困難度或任
務不確定性等)亦有可能會有明顯的差異效
果存在，此課題尚留待後續研究的探討。 

本研究採問卷調查方式，除了無法決

定相關變數間的因果關係外，亦存在問卷

調查的一般性限制。此外，本研究的結果

亦無法概化到不同功能的部門或其他的管

理階層。 
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附錄：問卷題目 

一、 預算參與： 
本部分主要是想請問『對貴單位預算的編製，您參與的情況』，請您對每一個敘述，

在適當的□處打勾： 
(1)∼(7)分別代表下列意義： 
(1)非常不同意 (2)很不同意 (3)不同意 (4)普通 (5)同意 (6)很同意 (7)非常同意 

 
                                                                                                            非常                              非常 
                                                                                                          不同意          普通          同意 
                                                                                                            (1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  (7) 

1. 當單位預算分配時，您會被邀請去參與。 □   □   □   □   □   □   □ 

2. 當單位預算被修改時，上司對您說明理由。 □   □   □   □   □   □   □ 

3. 當單位預算訂定時，有關預算的討論次數多寡由您提出。 □   □   □   □   □   □   □ 

4. 您對最後編製的單位預算有很大的影響力。 □   □   □   □   □   □   □ 

5. 您對單位預算的編製有很重要的貢獻。 □   □   □   □   □   □   □ 

6. 當編製單位預算時，由上司召集討論有關預算的次數很多。 □   □   □   □   □   □   □ 

二、 動機： 
本部分主要是想請問您，如果貴單位達成預算目標，您對下列各項的『需要程度』，

請您對每一個敘述，在適當的□處打勾： 
(1)∼(2)分別代表下列意義： 
(1)絕對不需要 (2)很不需要 (3)不需要 (4)有點不需要 (5)普通 (6)有點需要 (7)需要(8)很
需要 (9)絕對需要 

   
    絕對 絕對 
  不需要              普通 需要 
    (1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  (7)  (8)  (9) 

1. 自我的成長和發展。 □   □   □   □   □   □   □   □   □ 

2. 工作滿足感。 □   □   □   □   □   □   □   □   □ 

3. 工作成就感。 □   □   □   □   □   □   □   □   □ 
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三、 管理績效： 
本部分主要是想請問身為管理者的您，對於下列各項工作，您自認為『您的績效』

《比起公司其他部門》如何？請您在適當的□處打勾： 
說明：(1)∼(7)分別代表下列意義： 
(1)非常不好 (2)很不好 (3)不好 (4)普通 (5)好 (6)很好 (7)非常好 

 

  非常不好        普通         非常好 

   (1)  (2)  (3)  (4)  (5)  (6)  (7) 

1. 工作規劃方面。 □   □   □   □   □   □   □ 

2. 工作調查方面。 □   □   □   □   □   □   □ 

3. 工作協調方面。 □   □   □   □   □   □   □ 

4. 工作考核方面。 □   □   □   □   □   □   □ 

5. 工作監督方面。 □   □   □   □   □   □   □ 

6. 工作用人方面。 □   □   □   □   □   □   □ 

7. 與其它單位協調方面。 □   □   □   □   □   □   □ 

8. 代表部門方面。 □   □   □   □   □   □   □ 

9. 整體而言，您認為您的績效如何？ □   □   □   □   □   □   □ 

四、基本資料：《僅供計算抽樣對象平均值用途》 

1. 貴單位（工廠、部門等）有多少人？ ________人。 
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