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���4�0�-
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�����������$�
���-��
�	�

,��	�(+��	&�*�$	 ��%	���
 ��������	��
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Roles, competencies, and professionalism of Thai HR practitioners:
Silent crises amid stubborn traditionalism.
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p < .001) %	��-�&� 52% (R2 = .52, F (1, 407) = 444.42, p < .001) ���%	���:�"�	��"  44%
(R2 = .44, F (1, 121) = 94.53, p < .001)
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HR roles and competencies are supposed to transit from less operation-
oriented toward more strategic functions to respond effectively to changing business.
A major purpose of this research study is to explore current Thai HR roles and
competencies affecting their professionalism perceived by both HR and non-HR
respondents. Results will lead to suggestions of how to equip HR people to better
perform their roles as expected. Questionnaire data were compiled from a sample
of 1,010 respondents which represent three sectors; public, private and state-of-
enterprise (SOE) employees.  However, statistical data analyses were conducted
at the firm-and group-level analyses.

Data analyses revealed that Thai HR roles and competencies in general are
mostly remained involving administrative transactions. Hierarchical multiple regression
analysis indicated that a single HR role of the strategic business partner is accounted
for 52% of HR professionalism (R2 = .52, F (1, 1008) = 1076.14, p < .001). When takes
each sector into consideration, the strategic partner can explain HR professional
practices of the public, the private, and the SOE for 50% (R2 = .50, F (1, 476) =
474.95, p < .001), 56% (R2 = .56, F (1, 407) = 507.80, p < .001), and 48% (R2 = .48, F
(1, 121) = 112.93, p < .001), respectively. HR roles as change agent and administrative
expert can incrementally explain the value-added professional HR practices. With
regard to HR competencies, it was found that HR strategic contribution is accounted
for 49% of HR professionalism (R2 = .492, F (1, 1008) = 976.04, p < .001). A close look
by sectors revealed that the HR strategic contribution can explain the variance of
public, private, and SOE HR professional practices at 49% (R2 = .49, F (1, 476) =
458.41, p < .001),  52% (R2 = .52, F (1, 407) = 444.42, p < .001), and 44% (R2 = .44, F
(1, 121) = 94.53, p < .001), respectively.

Logistic regression analysis sheds light that two HR roles of strategic partner
(β =-3.64, p < .01), change agent (β = -3.85, p < .01), and the interaction effects of
these two roles (β = 1.07, p < .01) can predict HR performance effectiveness. In
terms of HR competencies, the logistic regression analysis showed that HR credibility
(β = -2.87, p < .05) and HR technology applicability (β = -.68,
p < .001) can also forecast HR performance. Finally, the researcher discusses
several means for developing strategic HR roles and competencies to enhance
their professional practices. To break out
 these silent crises of doing undervalued practices, the cooperation among HR
practitioners, executives and line managers in concert with HR professional
associations is called for to strengthen HR status.

Keyword: HR Role, HR Competency, HR Professionals, Human Resource Management

Abstract
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0-�-��
�	���������������	�0-�#�����-����-������"��0-��	���"�	�'���" 
���-��
�	���������������1� -�� ��2�����������	��
����
�	
	���P"��#"���	���-�$	�
�����"�'"%	�
��*����	��P"��#"�	�������&"����'(	�#�
 �	
	���������������~	�
	�0-�-��
�	������,� ���&$��&"�
��	
1�����������	��0$�0�� -�$	�1��4#	
 �	�����������������$	�����/-��.���/�-�����	������	�	��"�����
��/�-����	�%	���	����#�-����,"�&-�0-�89	������	��
����
����  ����
���"
	�
	�-�$����� -����*�
�	��������������
"#"0-��I��	� I������	� %	��"  �P������� �����3�'��
0-���$���	��+��&����	
���#�-�-	(����	
�$�

/- 	���	�89	� Q+��89	������	��
����
I���2���
"-	 �21��

Ulrich (1997) ,�������"��	��" ��������������	�����
�����0-���������	��
����
 ���$	
��������	��
����
�21���������	�0-��	����	���	
�$	�&/�-�/-���	��P"��#"�	�Q+�����,������#$-
'���" #�2 �$���
��������
�,��������� �/- �	�
��$���2���-��
�	�����������'(	�#�
��*� ��������	��

����
�����2�������	���*#�2 Q+������-��$	 ��������	��
����
���
-��$	 “�� 
	���$	 ��$�” �&$���������
Teo & Rodwell (2007) ���1�����-���������������	���
$0-���������	��
����
1���$	 �	���������	��

����
�	
	���P"��#"�	�1����	����	�I���S�	��	�����������'(	�#�
�4 ���.���  ���2��>��� ����	�
�	��-
��������$�	������	��
����
 -�$	�1��4#	
 ,��	�(+��	��#$	������(����$	��} 2006 – 2009
�����	��	��$	 ��������	��
����
���
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$���-
��� ����
/-�����	
��������������
��"�0+*�%	��-�-��
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����
���1
$�	
	������#���&"������'
1��
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Fast Company � ����"��-�
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�
����	
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����

"�&$�������$�������0-�-��
�	� �#$��.������
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�	
	����������	���	� �	������	��
����
���
-��$	
���	
��������-�������  +���.���	����
 -�����	��2�	�0-�,���� -����*� 89	������	��
����
��$��#$��� ����~-��!������� 
$�������" ���

��"�
����"�'"%	����	��2�	�
	���$	���	�,����'
����������$	��$-��
�	���%	���


�������(1�� ���	�0-���������	��
����
%	���:��������" ���
�	� ���	��	�����(
����� �	����� #�� �-� ����������&��!�#"�	 ����	������

	#�:	��	������	��
����
 (���&	
��&�	%��, 2548) 0�������������	��
����
%	��-�&�����"�
�P"��#"��	�����	���
���'
 (�
	�
�	� ���	�
�	��������$������(1��, 2548) ��.�,�������"�	���-��I��	� �����.�����-������0-�89	�

��"�	� ����
��$	��  ���� �
��	��" �����&�*�$	 ��������	��
����
1������"���0�	
&	#"��"�

����	�
�&"������������I��	���/-
$�����	��	������������0-�-��
�	� (������� �2���, 2549) �����"�

����	�
���	��$����"
�	���������%	���-��
�	� (Dechawatanapaisal, 2008; ����#" #"�1����(
, 2550) �#$��
%	���
���	�0-���������	��
����
1���4������+�#"����" ���
�&"�#�*����
	���$	 (�"��'
 ������, 2544)
�	��" �������*���*
$���"���	��
�����������������	� �
����� �����	
��.�
/--	&��0-���������	��

����
����P"��#"�	���-��
�	�%	���: %	���:�"�	��"  ���%	��-�&�0-�1�� �$	����  ����#-����������	�
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1) ��/�-(+��	�����0-����	� �
����� �����	
��.�
/--	&��0-���������	��
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��-��
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1��
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���������$�,�#$-�������	
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/--	&��0-���������	��
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/--	&��0-���������	��
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1��

������!��"
�#���$%��$�
�&	�

����
"���"��	��������&�"�����#'�����(����)"����

(	�#�
��	������	��
����

��"��3�	�	�0-���*���������(�
�������P"��#"�����.�����#��� ��/�-�
 	�1�����-"�'"�� 	���	
�����������0-���"��%	��-� ��������(�
����������	���"�	������	��
����

(HR paradigm) ���#$����� �$-
�$�,�#$-����P"��#"��	������	��
����
 (HR practices) �������-�
#$-�������	
��.�
/--	&����/-�	����	�����$	�����$�	���"�	������	��
����
����#�#$	���� ��*���* ,���" ��
1���2�	�������	��
���������������(�
����������	���"�	������	��
����
�����#$	� ? ����$�,�#$-���
�P"��#"��	������	��
����
 I����$���.� 4 ����#	
������	��$�
-�,��	������-���~	�
	�-��
�	����
��	
�	
	�����	�����$	

 ������� 1 ��������(�
�����*���"
 (administrative-driven) ��������!������� �	��2���
�����
 ���	�0-���������	��
����
��	�P�����4����	������ (personnel) ���
$���2�	�#	
����
������	
 �&����&	>�S�	���	� (specialization) �&$� �!�
	��$	 �	� ����	���
���'
 �����"�	�
0-������	� 
-�����.���  ���	�,�"#

 ������� 2 ��������(�
����������	���"�	������	��
����
������&�*�2I������P"��#"����&/�-�$	
“��������” 0-�,��-/�� (best practices-driven) ����"���*�&/�-�$	 ���� ��/- ���/�-�
/-��*�
��������	��
�	
	���2
	�����&�����$	�I-�0�	
��3�'��
���%	�������-
 
���	
��.���/*-I�� (one size fits
all) �$-�����"��	�(+��	����P"��#"��������/*�,"� 0	��	��" 	��	�+���	
��
	��
�����3�'��
0-���$��
�	��$-��2
	�&� 0	��	��-	 �"��-	 �� �	�#"�#	
����
"�,���	
�2��4  ��	
���
�$	 
��#$�" ���
 ��/-
“0-���$�” #/���#�� ��/-��	��.����� ? ���������2���1
$��� �"� 0	��	������
��	
�&����&	>���"&	&��
���0	�-�#�����
���"&	&��

 ������� 3 ��������(�
�	���"�	������	��
����
�&"������'
 (strategic human resource
management - SHRM) ���&�*�2I����~	�
	�0-�-��
�	� �" ���
0-�89	������	��
����
 +�
$����	

�-����-�������'(	�#�
�	�'���"  �	������	
�2��>�������	����:	��,����"�
����$	���"�����,����"�	������	

�2��>
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 ������� 4 ��������(�
��	��	���"�	������	��
����
������(��:�" :	���	
�����������	
�2��>
����
�����0-����
����
 (people-driven) I���S�	���$�
,��
���3"�	
	�� (talent) ���	����	�����$	
������#���
��������	#�-��	� ����	�
$��&"����	���	
1�����������	��0$�0��

*�(��$ 1 ��������(�
 4 ����%�����$�,�#$-����P"��#"��	��	���"�	������	��
����
��-��
�	�

������	�"�����(����)"����
Ulrich (1997, pp. 24-45) ��4��$	 �"&	&����	��	���"�	������	��
����
�,&">���
	�	�#"���

��  ����	�	����	��2�	�
	�
	����&�*�$	 �	���������	��
����
��������������	� 	���"
�������
�P"��#"�	�1��$���������'(	�#�
  ��	
	����"�
��	
�2��4 �����"���$-��
�	�1�� �����*� ���	�����2��>
0-���������	��
����
 �/- 
$�����	�����$	����$�
-�,���
T�'"�����	��P"��#"�	��" ��#����
$���" ���

Ulrich  +�1�����-I
���������	�0-���������	��
����
 ���%	���� 2

*�(��$ 2 I
���������	�0-���������	��
����
��/�-���	�-��
�	����
�-2�	 �	��0$�0��1��
��$)�: ULRICH (1997, PP. 24-25)
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%	���� 2 �����+�I
���������	�0-���������	��
����
0-� ULRICH (1997) Q+���#$�����	�

��	���2��>���#$-1���*

1) ��������%�+"'&�"��
"%-#����.������ (Becoming Strategic Partner) ��������	��
����

����2���	�����:	��,���$�
�"��	��,����#���"�� �������������I��	�������'(	�#�
%	���
�$�
���,����"�	�
�#$�������0-�-��
�	�����/�-���"
	�������%	�0-��2����� �	��&�  ���	��� ��/�-�����~	�
	�-��
�	�
�����,� ����
"�#�� �-���	
���-
 0����	
�	
	��0-������	����� ��&�0�����/�-� ��
�+��	����	�
��3�'��
������-
�������	������������

2) ��������%�+"0&3��&�����%�!�$�"��!� (Becoming a Change Agent) �����/- �"��"�
�����"�
�	��������������89	������	��
����
�$-�  	���*���������	��
����
#�-����	� “WINNING
ATTITUDE” ��������	��������������������	������������ ��������	��
����
#�-����,������4�I-�	�
��4�����$	 ��4����I�&�
 �����4���	
 �"����	���������������0�*�#-� �/�-�	���#�,� �������	�
�����	
�2��4 0-��	������������ 
$�����	��	��������������3�'��
�����
	��
�-��������	�
����������� ���	�#$-#�	�1
$�-
�����/-�P"��'�����	
�$�

/- ��������	��
����
 +�
��$���$�
����	�
��3�	����	������	���3�	-��
�	���	���	�������

3) ��������%�+"0&3%-�$�
-����"���(����)"���� (Becoming an Administrative Expert)


��	������
���	���	
�&����&	>���"&	&������	���"�	������	��
����
#$	� ? ���#����,"�&-�
 ��	
	����.�����-
��� �	
	������2����2��+��	��$,����"�	��	��	����� ���	��	�����������10
��>�	���������0�-�����	���"�	������	��
����
%	���-��
�	�1����.�-�$	��� ���������#
�&�-��
��	
���
����"��"'���
$ ? �������������	���"�	������	��
����
��
-

4) ������	����%�+"��$(�$��	�("����" (becoming an employee champion) ��������	��

����
�2���	�����.�#��������	��"����
���~-��"�'"�0-������	� 1�#$-��	
#�-��	������	
����+�I����

0-������	� �	
	�����	����'�,����� ��	
1���	��  ��"�
���0��>����2���� ��������	��P"��#"�	�0-�
�����	� ���	���	
����+���.��$����+�����	��$�
�"� �$�
�2 ����$�
�����>�	

���	���*� 4 ����	�0�	�#��
���	
�2��>
	���-�#$	���� �#$�4
�������0��������� ��$	��/- 0�����
�-����	����
$����������"�'",�0-�-��
�	� &"����	�I-�	������	
�2��4 �	�'���"  �#$�-����	�
��������
$������"�'"%	����	��2��"��	�%	�����$���	� ������	
�&����&	>����	�����	����	��
�����*�  +�-	 ��$	�1���$	 ��������	��
����
����� �/- ���������	
	�����	��
���0-���*� 4 ���	�
���0��������������
	��
�����	��	��
 �����	����$�������
	��
��/�-�$	�I-��	������	��
����
�$�
�	��	�����
	�0+*� ,��	��" ��&�*�����4����I��
�$	 ��������	��
����
��"�
�������	����&"����'(	�#�

��	��#$�$����>$�����
$���������	���"�	�����P"��#"�	� (Boudreau & Ramstad, 2007; McMahan,
Mohrman, & Lawler, III, 1996)

�)���"��	�"�����(����)"����
Becker, Huselid, & Ulrich (2001, pp. 155 - 174) 1���	��	�,��	��2�� �����	����������

�
�����0-���������	��
����
I�������"�	�'���"  
�	�"��	���
"&"��� �����(����:-�
�"�	 ��&$��



50 ����� �����	
 ��

������	�����������	�����������	�������: �!�"#������$������
���%�&���&	'	(����	����)!��#!

10 �}��� (1988-1998)  	���$�
#��-�$	� 20,000 �� I���������1��������������
��/�-�2���
I
����
�����  	���*� +��21����-������	�%	��$�� �������,�1���$	 �
�����0-���������	��

����
��$�1����.� 3 ��	� �/- 1) ��	
�-������'���"  2) �	��P"��#"�	���	������	��
����
 ���
3) ��	
�	
	�����	���"�	���	
����������� I����4��$	 ����������	�
��������
������
�����
�����������	����������������!�������
�"�
�#
$���%�&���'��!��
(
	�)
����*�����&��!����+�, #$-

	���,��(+��	1���"���	��
��	
��.�
/--	&�����	������	��
����
I���+�#	
�������S�	�0-���$���	�
���$	 �	��2���	�����	������	��
����
 �
�����"�'",��	���������	��
����
����--�Q+��
1) ��	
�$	�&/�-�/-�$������� (personal credibility) ��� 2) ��������	��
����
�&����	1���������4�
���'(	�#�
����2��>  ���	�����	������������1����.�-�$	��� 
	���$	 ���$� #$-�������	���"�	������	��

����
�����.��	��" ��#� #$-
	������$	��} 1992-1993 Q+����.�������� 2 0-��	�(+��	 ���,���" ��1��
(+��	�
�����0-���������	��
����
�����$���	�#$	� ? ����I�� ,��	�(+��	#$	��/��������P"��#"
����+� ���.������/- ��������	��
����
�+���.�,������	
	���P"��#"�	��$�

/-���,����"�	��	��	�#$	� ? ��/�-
#-���-���~	�
	�����"(�	�0-�-��
�	� ���������$	��$���	����
�����"�'"%	������*� 89	������	��

����
�"�
�$	�I-�%	��" ��������%	��-��P"��#" ����2���I�I����	�����(
	&$���	��P"��#"�	� 
��	�
��0�*�#-������"�
����"�'"%	��	��2�	�

������� 3 0-��	�(+��	 (�} 1997-1998) ���,���" ��1���2�	��2�� �����������	��
����
 2���
5,000 �� ���$	 ��������	��
����
�������	��&"����'(	�#�

	�0+*� ����	��	��
�������*� 3 ��	�
�/- ��	
�-������	�'���"  �	��P"��#"�	������	��
����
������$�� ����	���"�	��	�����������������
�
��	
�2��> ����	�(+��	��������� 3 ��* 
��	���"�
�
�������	��	���"�	���3�'��
����
�����
��	
�$	�&/�-�/-0-���������	��
����
 ��
��.� 5 �	��	��
������2��>0-���������	��
����
-������

�	�(+��	��������� 4 (�} 2002) ���,���" ��1��
��	�������������	��	��
�����I��#���	��	�
�
�������	��	���"�	���3�'��
����	���"�	���	
�����������--� �����"�
�
�������	��	�
�$����"
���'(	�#�
-��
�	� (strategic contribution) ����	�������#
���I�I������	������	��
����

��"�
0+*�
	 %	���� 3 �����+���3�	�	�0-��	��	��
�����0-���������	��
����
�����3�	I������" ��
 	�
�	�"��	���
"&"���#�*��#$�} 1987-2002 (Ulrich, Brockbank, Johnson, Sandholtz, & Younger,
2008)

*�(��$ 3 ��3�	�	�0-��	�(+��	�
�����0-���������	��
����
#�*��#$�} 1987-2002
��$)�: Ulrich et al. (2008, pp. 24, 37)
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#$-
	���} 2007 Ulrich ������1���2����	��	��
�����0-���������	��
����
��"�
��.� 6 ��	�
(��%	���� 4) 1����$ 1) �	���.�,���P"��#"�	�����$	�&/�-�/- (credible activist) 2) �	���.�,�����	��	������������
������	���3�'��
��$-��
�	� (culture & change steward) 3) �	���.�,����"�	�,��
���3"�	
	�����
--����-��
�	�(talent manager/organization designer) 4) �	���.�,�����	����'(	�#�
-��
�	�
(strategic architect) 5) �	���.�,���2��"��	� (operational executor) ��� 6) �	���.����'
"#���'���" 
(business ally) ��*���* Ulrich ������1���/�����$	 20% 0-���	
�2��4 ��'���" ��"��/���/�-� 	�,��	�0-�
��������	��
����

/--	&�� (HR professionals)

*�(��$ 4 ,��	�(+��	�
�����0-���������	��
����
0-� Ulrich ���������} 2007
��$)�: Ulrich et al. (2008, p. 208)

�
�)%�+")6		�-�(�	�"�����(����)"����

�2�$	 “
/--	&��/�"&	&��” ��.��2����"�
�&������/�--'"�	��+��	�����T#"�P"��#"�������������	������	���
 ���.�����-
����$	1��
	#�:	�
���	
��
	��
 ���������P"��#"���	����+��&���	
�-�����&����&	> �	������

����	���3�	��	
&2�	>�	����	0	���	0	��+��1����.�-�$	��� ���.�����-
��� �	��P"��#"���	�����*�
�2�+��+� ���	���� 
	#�:	����"&	&�� �+��/-��.�����	��	�����T#"�P"��#"����	
	���$�
-�,��	�
���
����%	� ���	���	
�+��-� ��$,��
��$��1������ 
��	�������#
�&����I�I��� ��"�
����"�'"%	����	�
�P"��#"�	� �����.�,���"��"�
�����"����	����#���
���	0	-	&����*����� ��#"�����	�,��������/-�	�����-�
��	
��.�
/--	&��
����"� 	���	
��	�	
0-��
	�
�"&	&����*� -��
�	�%	��-�&���/-��$���	����1
$
�����	�21���.�,�����,"�&-���"�	� �&$� ��	� "#�"��	 I�� American Psychological Association,
Division 14 Society for Industrial and Organizational Psychology (SIOP) ��	��	�8��-��
I��
American Society for Training and development (ASTD) ��	��	���"�	��	������ I�� Society
for Human Resource Management (SHRM), International Public Management Association
(IPMA), Chartered Institute of Personnel and Development (CIPD) ��� Canadian Council
of Human Resources Association (CCHRA) ��.�#�� 
��	����-���	
��� ����� ����
�����
���������0�-�,$	��	�(+��	#	
������#���/-�	�8��-��
#$	� ?  �1������	�����-�
	#�:	���-	&���$	
�P"��#"���	������� ���	�������"&	&�� ��*���*-	 
��	� 2��������0-�
	#�:	� (certification) ����#�
#$	���� �&$� ������P"��#"�	� (practitioners) ������"&	&�� (professional) ��������,���&����&	>
(specialist) ��.�#��
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*�(��$ 6 ��-�����"�0-��	�(+��	

*�(��$ 5 0�-���-����$	0-���������	��
����

/--	&��
��$)�: Ulrich & Brockbank (2005, pp. 10-15)

�P"��#"���	������� ���	�������"&	&�� ��*���*-	 
��	� 2��������0-�
	#�:	� (certification)
����#�#$	���� �&$� ������P"��#"�	� (practitioners) ������"&	&�� (professional) ��������,���&����&	>
(specialist) ��.�#��

��	
��.�
/--	&��0-��	��" �����*���* �+��/--��
����-�#	
��� Ulrich & Brockbank (2005)
1�����-����"��$	 ��������	��
����

/--	&�������$� ���"��������	�����$	������"�����,��
��$��1������0-�
-��
�	�#�-��	� 
$���$�
-�,��	�#	
��������	#�-��	� 
"�&$�����" ���
��/-
$���������$	��"�
�#$-�$	������
�	������	
�2��>�����  �������.��	
'��
 -	�" ����� ��	
��� ��	
�	
	�� ��	
�����4� ��	
�$�

/-
�	��������� %	��,���2 �	��"�-$	��$�
��� ��/-�����I����
�$	 “HR Value Proposition” �P"��#"�	���
�&"�����	����'(	�#�

	�0+*���/�-&"���	
1�����������	��0$�0�� I�����,���0����&/�-�$	  ��������	��
����


/--	&��#�-��	
	�������
����������
	��
 �����/- �P"��#"���	����	���1��-�$	�
�����"�'"%	� �	
	��
�$�
-�����$	 (deliver values) ���	�����$	 (create values) ����$�
-�,��	� (deliver results)
#	
��	
�	�����0-�,��
��$��1������1�� ��*���* Ulrich & Brockbank (2005) 1�����-�"
�
�0���0-��	�
��.���������	��
����

/--	&��1�� 5 -��
����-� ���%	���� 5

��	��"
�#��	���������
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�))�#9�"���
#;��

H1: ��������	� �
����� �����	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
��-��
�	�%	���: %	�
�-�&� ���%	���:�"�	��" 1
$�#�#$	����

H2: ���	���*� 4 ��	�0-���������	��
����
�	
	���2�	���	
��.�
/--	&�����	��P"��#"�	�
0-���������	��
����
��-��
�	�%	���: %	��-�&� ���%	���:�"�	��" 1��-�$	�
�����2��>�	���"#"

H3: �
�������*� 5 ��	�0-���������	��
����
�	
	���2�	���	
��.�
/--	&�����	�
�P"��#"�	�0-���������	��
����
��-��
�	�%	���: %	��-�&� ���%	���:�"�	��" 1��-�$	�
�����2��>
�	���"#"

H4: ���	�0-���������	��
����
��*� 4 ��	� 
�-"�'"���	
	�� 2���,��	��P"��#"�	�
(���-�	���	�-#�2) 0-�89	������	��
����


H5: �
�����0-���������	��
����
��*� 5 ��	� 
�-"�'"���	
	�� 2���,��	��P"��#"�	�
(���-�	���	�-#�2) 0-�89	������	��
����


��%����
#.�
#;��

��$�
#��-�$	�0-��	�(+��	 ,���" ����$���.� 2 ����%� �/- 1) ��������	��
����
 (HR) ���
2) ,����"�	���������	�,�����
"1���!"��#"�	���	������	��
����
�#$�����4��" ���
0-�89	������	��
����

(Non-HR)  	���*�-��
�	�%	���: %	���:�"�	��"  ���%	��-�&�1�� ,���" ���&��"'��	��$�
����S�	�
� 	� ������$�
#��-�$	���������	��
����
������I��#�	�����$�
#��-�$	�,�����
"1���!"��#"�	���	������	��

����
 �2��"��	���4�0�-
������-�����������-���

�	8��-��
0-���$���	�#$	� ? ��������-��	

 2��� 7 #-� 13 ���	 ,��	�#�� �-��������	
�&/�-�/-1��0-�����-��	
������&����	
�-����-�
%	�����	���/*-�	0-�����-��	
����$	��
����"�'"�����
���'
����$	� .91-.98 Q+���/-�$	���
	�  	���*�
�2����-��	
1���4������$�
#��-�$	� 2��� 1,010 �	� ���$	 
	 	�%	���:��-��� 47 %	��-�&�
��-��� 41 �����-��� 12 
	 	�%	���:�"�	��"  ��.���(�>"���-��� 58 ��(&	���-��� 42
��$�
#��-�$	��$����>$��-��� 47 �2��#2���$���.�,����"�	������#�� �-���
	��-��� 25 ��.�,����"�	�
�������	� �����-��� 18 ��.������	�������P"��#"�	�

�	��"���	��
0�-
���&���*���"#"�����	�����"#"�&"�-��
	� 1����$ �$	�S���� (M) �$�����������
	#�:	�
(SD) �	����-���	
�������0-�#�������� (MANOVA) ��/�-�������������	
�#�#$	�0-������
���	� �
����� �����	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
���-�$���-��
�	�������#$	� ? (�

#":	�
��� 1) �&��	��"���	��
���-��������&"�&�*� (hierarchical multiple regression) ��/�-���-��$	 ���	�
0-���������	��
����
��*� 4 ��	� (�

#":	���� 2) ����
�����0-���������	��
����
��*� 5 ��	� (�

#":	�
��� 3) 
�-��
����-�����	� ����	
	���2�	���	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
 ����&��	��"���	��

���-�I� "�#"� (logistic regression analysis) ��/�-���-��$	 #��������	� (�

#":	���� 4) ���
�
����� (�

#":	���� 5) ��	�����	����
�-"�'"���	
	�� 2���,��	��P"��#"�	� (���-�	���	�-#�2)
0-�89	������	��
����
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0!���
#%����'��&	)3!

H1: ���������� �)���"� �!��
�)%�+")6		�-�(�	�"�����(����)"����<"	������*����9
*��%	�-" �!�*����9
#��'�#;=)����������"

�������$ 1 �$	�S���� �$�����������
	#�:	� ����	����-� MANOVA 0-����	� �
����� ���
��	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
 2���#	
������0-���$�
#��-�$	�
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56 ����� �����	
 ��

������	�����������	�����������	�������: �!�"#������$������
���%�&���&	'	(����	����)!��#!

-��
�	�,$	��" ���
�	���"�	������	��
����
�����$	�����������	��
����
%	���:�21��-�$	�
�����2��>�	�
��"#" (F (2, 1007) = 18.64, p < .001)

H2: �������>� 4 �&�"�	�"�����(����)"������)����
"���
�)%�+")6		�-�(<"���
�?#���#��"�	�"�����(����)"����<"	������*����9 *��%	�-" �!�*����9
#��'�#;	����)�"���
���
�����#�#

�	� ���2���#�������/�-�2�0�	�$��	��"���	��
���-��������&"�&�*���/�-�	��2�	���	
��.�
/--	&��
0-���������	��
����
��*� ,���" ���+��T�!�0-� Ulrich & Brockbank (2005) ��������$	 ���	�0-�
��������	��
����
��*� 4 ��	�
���	
�2��>�#�#$	���� I����������	��
����
����  ������������	��2�	�
�&"���� (�	���.������$���&"����'(	�#�
���,�����	��	������������) 
	���$	�	��2�	��" ��#� (�	���.�
,���&����&	>�	������	��
����
����	���.�����+���	0-������	�) �����*� �	��" ����* +��2����2���#�����
���	��2�0�	�$��
�	����-� ���#	�	���� 2

�������$ 2 �	� ���2���#��������	�0-���������	��
����
���	��2�0�	�$��
�	����-��������&"�&�*�

,��	�(+��	��#	�	���� 3 ���$	 I��%	���
0-�-��
�	�1�� ���	���	�#$	� ? 0-���������	��

����
�	
	��-'"�	���	
�����������	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
#	
�2��������* 0�*���� 1
���	��	���.������$���&"����'(	�#�
�	
	��-'"�	���	
��.�
/--	&��1�����
	���-��� 52 (R2 = .52, F
(1, 1008) = 1076.14, p < .001) �
/�-��"�
#��������	��	���.�,�����	��	�������������0�	1����
�	���0�*�#-�
��� 2 ���� ���$	 ���	��	���.�,���2���	��	�������������	
	��-'"�	���	
�����������	
��.�
/--	&��
0-���������	��
����
1��-�$	�
�����2��>�	���"#"��"�
��-��� 3 �
/�-
��	������
-"�'"��0-�#������$-����	
(R2 = .55, R2 change = .03, F change (1, 1007) = 63.34, p < .001) ��0�*�#-���� 3 ���$	 �P"��
���'
����$	�
���	��	���.������$���&"����'(	�#�
����	���.�,�����	��	��������������-��
�	�0-���������	��
����

�	
	��-'"�	���	
�����������	
��.�
/--	&����"�
-�$	�
�����2��>�	���"#"���
	���-��� .4 (R2 = .55,
R2 change = .004, F change (1, 1006) = 7.87, p < .01) �
/�-
��	������
-"�'"��0-�#������$-����	
��0�*�#-���� 4 ���$	 #��������	��	���.�,���&����&	>���	������	��
����
�	
	��-'"�	���	

���������	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
��"�
��-��� 3 �
/�-
��	������
-"�'"��0-�#�����
�$-����	 (R2 = .58, R2 change = .03, F change (1, 1005) = 64.01, p < .001) �2����0�*�#-���� 5 �
/�-
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��	���"�
-"�'"��0-����	��	���.�����+���	0-������	����-"�'"��0-��P"��
���'
����$	����	��	�
��.�,���&����&	>���	������	��
����
����	���.�����+���	0-������	���0�*�#-���� 6 ���� ,��	�(+��	
����1
$���$	 #����������$	��	
	��-'"�	���	
�����������	
��.�
/--	&��1��-�$	�
�����2��>�	�
��"#"

�
/�-�" 	��	���$��0-���������	��
����
��-��
�	�%	���: ,� 	�#	�	���� 3 ���$	 �	��"���	��

��0�*�#-���� 1 ���	��	���.������$���&"����'(	�#�
�	
	��-'"�	���	
�����������	
��.�
/--	&��
0-���������	��
����
1�����
	���-��� 50 (R2 = .50, F (1, 476) = 474.95, p < .001) ��0�*�#-���� 2
���$	 ���	��	���.�,�����	���	
����������������$-��
�	��	
	���2�	���	
��.�
/--	&��1�����
	�
��-��� .3 �
/�-
��	������
-"�'"��0-�#������$-����	��* (R2 = .53, R2 change = .03, F change
(2, 475) = 27.27, p < .001) �����0�*�#-���� 3 �P"��
���'
����$	��	���.������$���&"����'(	�#�
 X
�	���.�,�����	���	
�������������-��
�	����$	 1
$�	
	���2�	���	
�������0-���	
��.�
/--	&��
0-���������	��
����
1��-�$	�
�����2��>�	���"#" �2����0�*�#-���� 4 �
/�-��"�
���	��	���.�,���&����&	>
���	������	��
����
�0�	�$��
�	����� ���$	 �	
	���2�	���	
�������0-�#�����#	
1��
��-��� 3 �
/�-
��	������
-"�'"��0-�#������$-����	��* (R2 = .56, R2 change = .03, F change
(1, 473) = 28.22, p < .001) �2����0�*�#-���� 5 �	���"�
���	��	���.�����+���	0-������	����0�*�#-�
��� 6 �P"��
���'
����$	����	��	���.�,���&����&	>���	������	��
����
����	���.�����+���	0-������	�
���$	 1
$�	
	��-'"�	���	
���������#�����#	
1��-�$	�
�����2��>�	���"#"

��	���������	��
����
��-��
�	��-�&� ,��	��"���	��
���-�����&"�&�*�����$	����	�0-�
��������	��
����
���
�-"�'",�#$-��	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
%	��-�&� ���$	 ��0�*�#-�
��� 1 ���	���	��	���.������$���&"����'(	�#�
 ���$	 �	
	��-'"�	���	
���������#�������	

��.�
/--	&��0-���������	��
����
%	��-�&�1����-��� 56 (R2 = .56, F (1, 407) = 507.80, p < .001)
����
/�-��"�
���	��	���.�,�����	���	
�������������-��
�	���0�*�#-���� 2 ���$	 �	
	��-'"�	���	

�����������	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
%	��-�&�1����-��� 2 �
/�-
��	������
-"�'"��0-�
#������$-����	 (R2 = .58, R2 change = .02, F change (1, 406) = 20.80, p < .001) �$���P"��
���'

����$	����	��	���.������$���&"����'(	�#�
 ����	���.�,�����	���	
������������
/�-�2���
�	�
��0�*�#-���� 3 ���$	 �	
	��-'"�	���	
�����������	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
%	��-�&�
1����-��� .6 �
/�-
��	������
-"�'"��0-�#������$-����	 (R2 = .58, R2 change = .006, F change
(1, 405) = 5.58, p < .05) 0�*�#-���� 4 ���$	 ���	���	
�&����&	>���	������	��
����
�	
	��
-'"�	���	
�����������	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
%	��-�&�1����-��� 2 �
/�-
��	����
��
-"�'"��0-�#������$-����	 (R2 = .60, R2 change = .02, F change (1, 404) = 24.56, p < .001)
�2����0�*�#-���� 5 �	��2�0�	#��������	��	���.�����+���	0-������	����0�*�#-����6 �P"��
���'
����$	�
#������	���.�,���&����&	>���	������	��
����
����	���.�����+���	0-������	� ���$	 1
$�	
	��-'"�	�
��	
�����������	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
%	��-�&�-�$	�
�����2��>�	���"#"

��	���������	��
����
��-��
�	���:�"�	��"  ,��	�(+��	��#	�	���� 3 ���$	 ���	��	���.�
�����$���&"����'(	�#�
�	
	��-'"�	���	
�������0-���	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
��
-��
�	���:�"�	��" 1����-��� 48 (R2 = .48, F (1, 121) = 112.93, p < .001) ����
/�-��"�
���	��	���.�
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������	�����������	�����������	�������: �!�"#������$������
���%�&���&	'	(����	����)!��#!

,�����	���	
�������������-��
�	���0�*�#-���� 2 ���$	 �	
	��-'"�	���	
�����������	
��.�
/-
-	&��0-���������	��
����
%	���:�"�	��" 1����-��� 2 �
/�-
��	������
-"�'"��0-�#������$-����	
(R2 = .51, R2 change = .02, F change (1, 120) = 5.83, p < .05) �
/�-�" 	��	�P"��
���'
����$	��	�
��.������$���&"����'(	�#�
����	���.�,�����	���	
�������������-��
�	���0�*�#-���� 3  ���$	 1
$�	
	��
-'"�	���	
�����������	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
%	���:�"�	��" 1��-�$	�
�����2��>�	�
��"#" �2����0�*�#-���� 4 �
/�-��"�
#��������	��	���.�,���&����&	>���	������	��
����
�	
	���2�	�
��	
�������0-���	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
%	���:�"�	��" 1����-��� 5 �
/�-�����
-"�'"��
0-�#������$-����	 (R2 = .57, R2 change = .05, F change (1, 118) = 14.28, p < .001) �$��0�*�#-�
��� 5 �	��2�0�	#��������	��	���.�����+���	0-������	����0�*�#-���� 6 �P"��
���'
����$	��	���.�
,���&����&	>���	������	��
����
����	���.�����+���	0-������	� ���$	 1
$�	
	��-'"�	���	
�������
���	��2�	�#�����#	
�����/- ��	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
%	���:�"�	��" 1��-�$	�
�����2��>
�	���"#"

��$	�I������ ,��	����-��

#":	���� 1 ����

#":	���� 2 &�*�$	 ��������	��
����
1��

����	��	���.�,���&����&	>���	������	��
����

	������� ��0������	��������	�,�����	��	�
����������������$-��
�	�-�$����������-������� �-� 	���* ��������	��
����
1�����1������	��-
����$	

��
�������	���	
�$	�&/�-�/-
	������� �$���
����������������	��
����
1��
����������-������� �/- ��	

�-�����&"�'���"  ,��	�(+��	0�	�#�� +�1
$��.�1�#	
�T�!�����	������$	 ��������	��
����
����  �������
�������	���:	�������$���&"����'(	�#�
���,�����	���	
����������������$-��
�	� ������
��
�����
��	��	������������'(	�#�
-��
�	��������������
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 ��

������	�����������	�����������	�������: �!�"#������$������
���%�&���&	'	(����	����)!��#!

H3: �)���"���>� 5 �&�"�	�"�����(����)"������)����
"���
�)%�+")6		�-�(<"���
�?#���#��"�	�"�����(����)"����<"	������*����9 *��%	�-" �!�*����9
#��'�#;	����)�"���
���
�����#�#

,���" ��1�� ���2����
�����0-���������	��
����
���	��2�0�	�$��
�	����#	�	���� 4 #	
��� Ulrich
������1��(+��	����	��	�1��

�������$ 4 �	� ���2���#������
�����0-���������	��
����
��:	��#������2�	�����2�0�	�$�
�
�	����-�����&"�&�*�

,��	��"���	��
���-��������&"�&�*� ��#	�	���� 5 �	��	��$	 ��0�*�#-���� 1 �
�����0-���������	��
����

��	��	��$����"
���'(	�#�
0-�-��
�	��	
	���2�	���	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
1��1����-��� 49
(R2 = .492, F (1, 1008) = 976.04, p < .001) �
/�-��"�
�
�������	
�$	�&/�-�/-0-���������	��
����
��0�*�#-�
��� 2 ���$	 �	
	��-'"�	���"�
��	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
1��1����-��� 5 �
/�-�����
-"�'"��0-�
#������$-����	 (R2 = .541, R2 change = .05, F change (1, 1007) = 106.45, p < .001) ��0�*�#-���� 3 ���$	
�
������	��$�
-�,��	���	������	��
����
 ���$	 �	
	��-'"�	���	
���������"�
��	
��.�
/--	&��
0-���������	��
����
1��1����-��� 2 �
/�-�����
-"�'"��0-�#������$-����	 (R2 = .558, R2 change = .02, F
change (1, 1006) = 39.98, p < .001) �2����0�*�#-���� 4 �
�������	
�-�����&"�'���" ��*��	
	���2�	���"�

��	
��.�
/--	&��1���������-��� .6 �
/�-�����
-"�'"��0-�#������$-����	��* (R2 = .564, R2 change = .006,
F change (1, 1005) = 14.43, p < .001) 0�*�#-���� 5 �
������	�������#
�&����I�I����	
	���2�	���	

�����������	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
1��1����-��� 2 �
/�-�����
-"�'"��0-�#������$-����	
(R2 = .579, R2 change = .02, F change (1, 1004) = 34.90, p < .001) �$��0�*�#-���� 6 �P"��
���'
����$	��	�

��$���$����"
���'(	�#�
0-�-��
�	� X ��	
�$	�&/�-�/-0-���������	��
����
�	
	���2�	���	
��.�
/--	&��
0-���������	��
����
1��1����-��� .3 (R2 = .582, R2 change = .003, F change (1, 1003) = 8.36, p < .01)
�2����#�������0�*�#-���� 7 �+� 9 ���$	 1
$�	
	��-'"�	���	
�����������	
��.�
/--	&��0-���������	��

����
1��1��-�$	�
�����2��>�	���"#"
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 ��

������	�����������	�����������	�������: �!�"#������$������
���%�&���&	'	(����	����)!��#!

��	���������	��
����
0-�-��
�	�%	���: ,��	��"���	��
���-�����&"�&�*����$	 ��0�*�#-���� 1 �
�����
�	�
��$���$����"
���'(	�#�
0-�-��
�	��	
	���2�	���	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
%	���:1��
��-��� 49 (R2 = .491, F (1, 476) = 458.41, p < .001) �2����0�*�#-���� 2 ���$	 �
�������	
�$	�&/�-�/-0-�
��������	��
����
�	
	���2�	���	
�����������	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
%	���:��"�

��-��� 4 �
/�-�����
-"�'"��0-�#������$-����	 (R2 = .531, R2 change = .040, F change (1, 475) = 40.66,
p < .001) ���0�*�#-���� 3 �
������	��$�
-�,��	���	� �����	��
����
�	
	���2�	���	
��.�
/--	&��
0-���������	��
����
%	���:��"�
0+*����
	���-��� .6 �
/�-�����
-"�'"��0-�#������$-����	 (R2 = .537, R2

change = .006, F change (1, 474) = 6.61, p < .01) �$���
�������	
�-�����&"�'���" ��0�*�#-���� 4 �	
	��
�2�	���	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
%	���:��"�
��-��� .7 �
/�-�����
-"�'"��0-�#������$-����	
(R2 = .544, R2 change = .007, F change (1, 473) = 7.14, p < .01) ���0�*�#-���� 5 �
/�-��"�
�
������	�
������#
�&����I�I����0�	�$��
�	����$	 �	
	���2�	���	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
%	���:��"�

��-��� .8 �
/�-�����
-"�'"��0-�#������$-����	 (R2 = .552, R2 change = .008, F change (1, 472) = 8.75,
p < .01) �2����0�*�#-���� 6 �+� 9 ��*����$	 #������2�	�#$	� ? 1
$�	
	��-'"�	���	
�������0-���	

��.�
/--	&��0-���������	��
����
%	���:-�$	�
�����2��>�	���"#"

�
/�-�" 	��	��������	��
����
��-��
�	��-�&� ,��	��"���	��
���-�����&"�&�*����#	�	���� 5 ���$	
�
������	��$����"
���'(	�#�
0-�-��
�	���0�*�#-���� 1 �	
	���2�	���	
���������#�����#	
 �/-
��	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
%	��-�&�1����-��� 52 (R2 = .522, F (1, 407) = 444.42, p < .001)
��0�*�#-���� 2 �
/�-�����
-"�'"��0-�#������$-����	 ���$	 �
�������	
�$	�&/�-�/-0-���������	��
����

�	
	��-'"�	���	
���������#�����#	
1����-��� 6 (R2 = .580, R2 change = .06, F change (1, 406) =
56.58, p < .001) �$��0�*�#-���� 3 ���$	 �
������	��$�
-�,��	���	������	��
����
�	
	��-'"�	���	

���������#�����#	
1����-��� 3 (R2 = .606, R2 change = .03, F change (1, 405) = 26.36, p < .001)
�
/�-�����
-"�'"��0-�#������$-����	 ��0�*�#-���� 4 ���$	 �
�������	
�-�����&"�'���" 1
$�	
	��-'"�	�
��	
�������0-���	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
%	��-�&���"�
1��-�$	�
�����2��>�	���"#"
�
/�-�2�
������	�������#
�&����I�I������	������	��
����
�0�	�$��
�	���0�*�#-���� 5 ���$	 �	
	��-'"�	�
��	
���������	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
%	��-�&���"�
1����-��� 1 �
/�-�����
-"�'"��0-�
#������$-����	 (R2 = .618, R2 change = .01, F change (1, 403) = 11.02, p < .001) ��������	�0�*�#-�
��� 6 ���$	 �P"��
���'
����$	��
������	�
��$���$����"
���'(	�#�
�����	
�$	�&/�-�/-0-���������	��
����

�	
	���2�	���	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
%	��-�&�1����-��� .5 �
/�-�����
-"�'"��0-�#�����
�$-����	 (R2 = .623, R2 change = .005, F change (1, 402) = 4.84, p < .05) �$��0�*�#-���� 7-9 ���$	
#�����#$	� ? 1
$�	
	��-'"�	���	
�������0-���	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
%	��-�&�1��

��	���������	��
����
��-��
�	���:�"�	��"  ,��	�(+��	���$	 �
������	��$����"
���'(	�#�

-��
�	���0�*�#-���� 1 �	
	���2�	���	
�������0-�#�����#	
 �/- ��	
��.�
/--	&��0-�
��������	��
����
%	���:�"�	��" 1����-��� 44 (R2 = .439, F (1, 121) = 94.53, p < .001) 0�*�#-���� 2
#�������	
�$	�&/�-�/-0-���������	��
����
�	
	��-'"�	���	
�������0-���	
��.�
/--	&��0-�
��������	��
����
��%	���:�"�	��" ��"�
��-��� 2 �
/�-�����
-"�'"��0-�#������$-����	 (R2 = .458,
R2 change = .02, F change (1, 120) = 4.20, p < .05) ��0�*�#-���� 3 �
/�-�����
-"�'"��0-�#�����
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�$-����	 ���$	 #������
������	��$�
-�,��	���	������	��
����
�	
	��-'"�	���	
��.�
/--	&��
0-���������	��
����
%	���:�"�	��" 1����"�
��-��� 3 (R2 = .485, R2 change = .03, F change
(1, 119) = 6.24, p < .05) �2����#������
�������	
�-�����&"�'���" ��0�*�#-���� 4 ���$	 �	
	��
-'"�	���	
���������"�
��	
��.�
/--	&����"�
��-��� 2 �
/�-�����
-"�'"��0-�#������$-����	
(R2 = .502, R2 change = .02, F change (1, 118) = 4.12, p < .05) 0�*�#-���� 5 �
/�-�2 ��-"�'"��0-�
#������$-����	 ���$	 �
������	�������#
�&����I�I����	
	��-'"�	���	
�����������	
��.�

/--	&��0-���������	��
����
%	���:�"�	��" ��"�
��-��� 6 (R2 = .557, R2 change = .06, F change
(1, 117) =14.58, p < .001) ��	��P"��
���'
����$	��
������	�
��$���$����"
���'(	�#�
0-�-��
�	�
����	��$�
-�,��	���	������	��
����
��0�*�#-���� 6 ���$	 �	
	���2�	���	
�����������	

��.�
/--	&��0-���������	��
����
%	���:�"�	��" ��"�
��-��� 3 �
/�-�����
-"�'"��0-�#������$-����	
(R2 = .582, R2 change = .03, F change (1, 116) = 6.89, p < .01) �2�����P"��
���'
����$	��
�����
�	��$����"
���'(	�#�
0-�-��
�	�����	��$�
-�,��	���	������	��
����
��0�*�#-���� 7 ���$	
1
$�	
	��-'"�	���	
�������0-�#�����#	
1�� ����
/�-�2#������P"��
���'
����$	��
������	�

��$���$����"
���'(	�#�
0-�-��
�	������	
�-�����&"�'���" �0�	�$��
�	���0�*�#-���� 8 ���$	 �	
	��
-'"�	���	
�����������	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
%	���:�"�	��" ��"�
��-��� 2 (R2 =
.598, R2 change = .02, F change (1, 114) = 4.32, p < .05) ���0�*�#-������	����$	 �P"��
���'

����$	�#������
�������	
�$	�&/�-�/-0-���������	��
����
����	��$�
-�,��	���	������	��
����

���$	 1
$�	
	��-'"�	���	
�����������	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
%	���:�"�	��" 
-�$	�
�����2��>�	���"#"

H4: ������	�"�����(����)"������>� 4 �&�" )�	#�.#(!��)���;
�"�0!����?#���#��"
(�3�-��"�!��-�$
) �	�CD�����(����)"����

,���" ��#�-��	�#�� �-��$	 ���	�0-���������	��
����
��*� 4 ��	���*� 
����	��������.�#�����
�2��>����2���,��	��P"��#"�	�0-�89	������	��
����
�#�#$	���� -����*� ���#�-��	���	���
,��	�
�P"��#"�	�0-�89	������	��
����
 	��
�	� logit �����
	��
I���&���"#"�"���	��
 Multinomial Logistic
Regression ,��	�(+��	��#	�	���� 6 ���$	 ���	�����	
	�� 2���,��	��P"��#"�	�0-�89	������	��

����
�������#�2--� 	�,��	��P"��#"�	�������������*� 1����$ �	���.������$���&"����'(	�#�

(p < .01) �	���.�,�����	���	
�������������-��
�	� (p < .01) ����	���.������$���&"����'(	�#�
 X
�	���.�,�����	���	
�������������-��
�	� (p < .01) �$���	� 2���,��	��P"��#"�	�0-�89	������	��

����
��������	���	����,��	��P"��#"�	�������������*� ���$	 1
$
�#���2�	����	
	�� 2���,��	�
�P"��#"�	������$	�1��-�$	�
�����2��>�	���"#" �����*� �
�	� logit ��/�-�2�	�,��	��P"��#"�	�0-�89	�
�����	��
����
�������#�2�
/�-��������������,��	��P"��#"�	����������� �/- logit (p) = 19.68 - 3.64
(���%�+"'&�"��
"%-#����.������) -3.85 (���%�+"0&3��&���
�)%�!�$�"��!�<"	������) + 1.07
(���%�+"'&�"��
"%-#����.������ x ���%�+"0&3��&���
�)%�!�$�"��!�<"	������) �����#	�	���� 7 ���$	
I
����
�	� logit ������	�0+*� �	
	����	���
,��	��P"��#"�	�0-�89	������	��
����
�������#�21��
���#�-����
	� 31% ,��	��P"��#"�	����������	���	���
������
	� 94% ���,��	��P"��#"�	�
����������1�� 2%
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�������$ 6 ,��	��"���	��
���-�I� "�#"�I���&����	�0-���������	��
����
��*� 4 ��	����	�
     2�����	
�#�#$	���,��	��P"��#"0-�89	������	��
����


�������$ 7 ��-���0-���	
���#�-����	��2�	�,��	��P"��#"�	�0-�89	������	��
����
I���&�I
���
�
�	����	�0-���������	��
����
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�������$ 8 ,��	��"���	��
���-�I� "�#"�I���&��
�����0-���������	��
����
��*� 5 ��	����	�
    2�����	
�#�#$	���,��	��P"��#"0-�89	������	��
����


H5: �)���"��	�"�����(����)"������>� 5 �&�" )�	#�.#(!��)���;
�"�0!����?#���#��" (�3�-
��"�!��-�$
) �	�CD�����(����)"����

#	�	���� 8 �	�#�� �-�-"�'"��0-��
�����0-���������	��
����
���
�,�#$-�	� 2���,��	�
�P"��#"�	�0-�89	������	��
����
��*� �
/�-�2������,��	��P"��#"�	�������������.�:	�-�	�-"����� ���$	
�
���������	
	�� 2���,��	��P"��#"�	�0-�89	������	��
����
�������#�2--� 	�,��	��P"��#"�	�
���������� 1����$ �
�������	
�$	�&/�-�/-0-���������	��
����
 (p < .05) �
������	�������#
�&�
���I�I��� (p < .001) ��*���* �	
	���0����
�	� logit 1�������* logit (p) = 17.43-2.87(�
�)"��%-6$	�6	
�	�"�����(����)"����) - .68(�����������<-&%��N"N!��) �-� 	���* �
�������	���	
�$	�&/�-�/-0-�
��������	��
����
 (p < .05) �����.�#��������
�-"�'"�����	���$����,��	��P"��#"�	�0-�
89	������	��
����
��������	���	�--� 	�,��	��P"��#"�	�����������1�� ����	
	���0�����.��
�	�
1�������* logit (p) = 11.31-2.48(�
�)"��%-6$	�6	�	�"�����(����)"����) ���	��2I
����
�	� logit
0�	�#��
	��	���
,��	��P"��#"�	�0-�89	������	��
����
��*� ,��	��"���	��
��#	�	���� 9 ���$	 �
�	�
�����$	��	
	���2�	���	
���#�-�0-�,��	��P"��#"�	��������#�2���
	���-��� 31 ,��	��P"��#"�	�
��������	���	���-��� 95 ����2�	�,��	��P"��#"�	�0-�89	������	��
����
����������1���������-��� 7
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�������$ 9 ��-���0-���	
���#�-����	��2�	�,��	��P"��#"�	�0-�89	������	��
����
I���&�I
���
�
�	��
�����0-���������	��
����


���	*#����0!

�	�(+��	���*���* ���$	 ��������	��
����
1��1
$�$	������-�$���%	���: ��:�"�	��"  ��/-%	��-�&�
����������	����#�*���� ��$	��/- ��.�,���P"��#"��������	������.��" ��#�#	
�I��	�0-�-��
�	� Q+��&�*�$	
��������	��
����
1�����1
$�	
	����3�	#��-������	��$��	���.���������	��
����

/--	&�����#�-�
�P"��#"���	������&"����1�� �	��+�#"������	�#�*����0�����1
$��"�
���	����&"����0-���������	��
����
1��
�$-
�$�,�#$-�������	
��.�
/--	&�����	�#	0-�,��
��$��1������ �
��$	��������	��
����
��	�	
�������
���	�0-�#���"�
���&"������/-�2�	����������1���4#	
�4 ����
-�1���$	 ��.���$ “
�	�&��	�” ��/-��.�
“���1�$” 0-�89	���"�	���/-�	��	����� -�+�� �	��" 	��	���	�0-���������	��
����
���#	
������
0-���$�
#��-�$	����� ���$	 �$	�S�������,��	����-���	
�#�#$	�������2��>����$	�������������	�
0-���������	��
����
 ��$	��/- 
����I��
�&/�-1���$	 ���	�0-���������	��
����
��%	��-�&����
��:�"�	��" 1������	���3�	�0�	�$��	���"�	������	��
����
�&"����
	�0+*� 0��������	���������	��
����

��%	���:��������	�#�*���� ��*���* -	 �/���/�-�
	 	���  ����	���3�'��
�	��2�	�����	&�	� ������
�����"
	��	������������	��
����
%	���:#�-��P"��#"#	
�!�������
"�&$#	
�	����.����� ��.�#��

�2���������4�0-��
�����0-���������	��
����
1�� �
�,��	�(+��	���1�� ����	���+����,��	�
(+��	0-� Ulrich et al. (2008) ������$	 ��������	��
����
1�����#$	������(
��
�������	���	

�$	�&/�-�/-
	������� �#$-�$	�1��4#	
 ,��	�(+��	0-� The University of Michigan HR Competency
Study I�� Ulrich & Brockbank (2006) �������$	 �
��������
�,������#$-��	
�2��4 �	�'���" 

	������� �/- �
�������	��	��$����"
���'(	�#�
0-�-��
�	� (43%) ����
/�-�" 	��	�
�����0-�
��������	��
����
��.��	����������$	 ��������	��
����
��%	���:
��
����������-���$	��������	��
����

%	��-�&����%	���:�"�	��"  ����/�-�0-��	��$�
-�,��	���	������	��
����
����	�������#
�&�
���I�I��� �����.��&$���*-	 ��.�,��/���/�-�
	 	������
	�����������	����I�I���&$���	������	��

����
��%	���:-	 
� 2��� ���%	��" �	���	������	��
����
0-�%	���:
�
	�
	���	���	�
	���$	
�-� 	���* �"������$	��.��$�� �/- ��������	��
����
0-�%	���:
���	
�-��������������	�0-�-��
�	���
�����#�2 �����*� ��� �����
��	�8��-��
��/�-��"�
�����	
�����/-�	�(+��	�����
&
�P"��#"�	���	�#$	� ?
1
$�$	 ���.�%	�����$���	&�	�����������/-0�	
��$���	� ��.�#��
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�-� 	���* -��
����-���	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
1�����1��������S���������� �/-
���'(	�#�
0-�89	������	��
����
#-���������~	�
	��	�'���" 0-�-��
�	� �
/�-�" 	��	��.��	�������
���$	 ��������	��
����
%	��-�&����%	���:�"�	��" �	
	����3�	�	������	��
����
��/�-��-�#$-
���'(	�#�
-��
�	�1������$	��������	��
����
%	���: �2����-��
����-�0-���	
��.�
/--	&����	��	�
��$� #$-,��
��$��1���$��������*� ���$	 ��������	��
����
 	���*� 3 %	�
�������S������������	���	�1
$
�#�#$	����
	���� �#$�����������	��
����
 	���*� 3 %	�1�������������-��� �/- -��
����-���	��	�
#�������+��%	�'���" �����	
�	
	�����	�����$	,$	��" ���
�	���"�	������	��
����
Q+����.�������
�	����#�-��
���#"�#	
��	
���/�-�1��0-���  ����� ��$�,������-��
�	�����	���"�	������	��
����

�-� 	���* ��������	��
����
��%	���:���
���	
�	
	�����	�����$	,$	��" ���
�	���"�	������	��
����

1��#�2������ ��*���* -	 ��.�,��/���/�-�
	 	��	������
����8���$	�"�
�������1
$&��� � 0	���	
#$-��/�-�
�-	 �"��-	 ���
/�-��������%	��-�&����%	���:�"�	��"  �$����������	��
����
%	��-�&���*�
���	

�	
	��#-���-�#$-�%	������-
��������������1�1������$	%	�-/��

�	��2�	���	
��
���'
����$	����	������	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
�����	�
�"���	��
���-��������&"�&�*� ���$	 ��%	���
 ���	��	���.������$���&"����'(	�#�
��������	�
������	
	��-'"�	���	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
1���+���-��� 52 (�
/�-�" 	��	#	
�	�������
�	
	��-'"�	�1���+���-��� 48 – 55) ���	���	���� 2 ����	
	��-'"�	���	
�������0-���	
��.�
/-
-	&��0-���������	��
����
��"�
0+*�-�����
	���-��� 3 �/- ���	�0-��	���.�,�����	��	������������
��-��
�	� ������	���� 3 ����	
	��-'"�	���	
���������"�
0+*�-�����
	���-��� 3 �4�/- ���	�
�	���.�,���&����&	>��	��	������	��
����
  ���4�1���$	 ,��	�(+��	0�	�#���-����-����,��	�(+��	
�$-����	0-� Gorsline (1996) Brockbank (1999) Ulrich & Brockbank (2005) Teo & Rodwell
(2007) ��� Wright (2008) ������$	 ���	����#$����	�
���	
�2��>#$-��	
��.�
/--	&��0-�
��������	��
����
1
$��$	��� �����/- ���	�0-���������	��
����
���
$��-�	�#���
��������&"�������&$��
���	���	
��������������
$����3�	 �
���	
�2��>��$	���	����&"�#�*����

�	������������	��
����
 ��������	��	���.������$���&"����'(	�#�
1����*� #�-�-	(����	�%	�
�$���$�
��� ��*���* ������������	��
����
���������	
�-�������&"�'���" ��/-�����8}
/-�
�����0-�
��������	��
����
I���2���1
$1�� ,����"�	���������0-�-��
�	����,����"�	����	��	�����������I-�	�
��������	��
����
���	��$�
�"� �$�
�2����"�����(�
 �	�--�����I��	�������'(	�#�
������������
����	��0-���$���	� ����$�
���-���
	#��	����10�~-������>�	�������������2�����0-���$���	�
���-
 ? ��� ���
��	����10�������	��2�	� ����	
Q*2Q�-��� �-� 	���*� ��������	��
����
���
��	�	
��.������$�� �����	
&$�����/- �������2��+��	��$,����"�	��	��	���������������	���"�	�
�����	��
����
 0���������� ��������	��
����
���������� 	��	���.�,���&����&	>��	��	���"�	������
�-�����S�	��" ���
����0-��	���"�	������	��
����
1��$��	���.������+��	��	��	���"�	������	��
����

������,����"�	��	��	�#$	� ? 0-�-��
�	� #��-�$	��&$� �	�
��$���$�
��������
�	��S�	��"  �	�
�2�+��+���~	�
	�0-�-��
�	� �	��$����"
���%	�������" ���
 �	�
��$���$�
#���"�� ��������I��	�
�	��$�
0�����/�-����'(	�#�
 �	�������������	
��4������������>�	���I-�	�#$	� ? �	������	��	

�$�

/-��/-��.�� �	%	��$�
���" ���
��/-�I��	���	������	��
����
���,����"�	��	��	�������/-�����+��	
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���%�&���&	'	(����	����)!��#!

 	�%	��-� -����*� ��������	��
����
�-�����	����	���3�	�����	������	��
����
�����	�,$-�
�$	��	����������#
�&����I�I����0�	&$�� ��.�#��

��$	�I������ ��	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
 �/- �	����	���	
�2��4 ����*� 4 ���	�
�	
	���$�
-�,��	�1�� ����������$	��"�
��������	��������--�
	 �-����-������� Ulrich (1997,
pp. 151-188) 1�����-�������	���/�-�	���3�	��������	��
����

/--	&�������	��0�	�$��	���.������$��
�&"����'(	�#�
���� 3Ds �/- ���� (define) I������	�%	��" ��	������	��
����
���&��� � ��������	��

����
�����3�	 (develop) �
�����I��������������8}
/- ����2���- (deliver) ,��	�#$-,��
�
�$��1���$������0-�#� 0���������� �������	�#$	� ? 0-��	���"�	������	��
����
�+��&����'(	�#�

3Ss ��$	��/- �����2 (stop) �"��"�
 (start) �2�	��	�-�$	� ����2�����	�����$	�0+*� (simplify)

�-� 	���* ,��	��"���	��
�
�	����-������"'� Hierarchical  	���$�
#��-�$	���*��
� ��$�
#��-�$	�
%	���: ��$�
#��-�$	�%	��-�&� �����$�
#��-�$	� 	�%	���:�"�	��"  ���$	 �
�������	��	��$����"

���'(	�#�
-��
�	������#�����������	
	��-'"�	���	
��.�
/--	&��0-���������	��
����
1���+���-���
44 - 52 �����*� ,���" �� +����-����	����	���3�	��������	��
����
1�������"�
�
�������	��	�
�$����"
���'(	�#�
0-�-��
�	� ��"�
 	��	����	���	
�$�

/-����$	�0-�89	������	��
����
 ,����"�	�
-��
�	� ��������+��	%	��-�-��
�	����
	�0+*� (Wilhelm, 1990, p. 134) -����*� �+�
��	�����������#�
�	�������	��-���	��	���"�	�����	���3�	�����	��
����
�����$���(+��	���
$��
��� ���	��0�	�$��"&	&��
��	��	���"�	������	��
����
 (Ramlall & Sheppeck, 2006) �-� 	���* ����$����"
���
�

�	� ��8��-��
��	
�������������	���"�	������	��
����
�����$��$���	�#$	� ? I���S�	��������4�
0-��	���3�	�	��	��
�������*� 5 ��	�0-���������	��
����
 ��
�+� �����
��	��-��	� �	�

-��
	��	� ��/�-��3�	������	��
#�������$��������	��
����
,$	��	�(+��	��������
&
��$���	�
���
��	��P"��#"����� (best practice) ��	������	��
����
 ����$����"
���
��	����-�-��
��	
�����������
��	������	��
����
I���
	�
�"&	&����/�-��� ��21��$��	�����-������3"���������	��
��	������	��

����
 0���������� ��������I��	� ,����"�	�-��
�	�����$����"
�	�����I������	�0-�89	������	��

����
���
�%	��" ���,"�&-����	����
��������" ��#���-������
-��
	�%	��" �S�	����
���	
�2��>
���
	�0+*� (Lawson & Limbrick, 1996) �#$��*���* �	���3�	�
�����0�	�#��  �#�-��2�+��+���  ����	�
��(��#" �$	�"�
 �����3�'��
�	��2�	�0-���$���	� ((�%&�� �	�����%	�, 2546)

�	����-� Multinomial Logistic Regression ���$	 ���	��	���.������$���&"����'(	�#�

�	���.�,�����	���	
�������������-��
�	� ����P"��
���'
�	���.������$���&"����'(	�#�
����	���.�,�����	�
��	
�������������-��
�	� ��.��	
#������2��>����	
	����$����,��	��P"��#"�	���� - #�20-�89	�
�����	��
����
��-��
�	�1��1�� ,����1��0�	�#���-����-����,��	��2�� ��������	��
����
��-���T�
���1-�
����
 2��� 12,000 �	� 0-� CIPD ���} 2003 Q+�����$	 ��+�����	
0-���$�
#��-�$	��	��	�
�$	 ���	� 2��.���$��$��0-���������	��
����
����  ���� �/- �	���.������$�����'(	�#�
0-�-��
�	�
������
	���-��� 24 �	��	��$	 ��������	��
����
#�-���������������	�0-�#��-���:	��,���2
�	������������ ���
��������-��� 4 ��$	��*�����	��	��$	 ��������	��
����
����  ��������������	�
��:	��,���&����&	>���	������	��
����
 ��� 2�����-�
	�����2�+��+����	��	���.�����+���	0-�
�����	� (CIPD HR Survey Report, 2003, p. 1 cited in Francis & Keegan, 2006, p. 236)
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�2����-��
����-��
���������	
	����$����,��	��P"��#"�	��������#�20-�89	������	��
����

--� 	�,��	��P"��#"�	�����������1����*� 1����$ �
�������	
�$	�&/�-�/-0-���������	��
����
�����	

�	
	��������#
�&����I�I��� ,�0�	�#���-����-����,��	�(+��	0-� The University of Michigan
HR Competency Study ����$	 ��������	��
����
��#$	������(#$	������	
�2��>����
�������	

�$	�&/�-�/-
	������� �#$�
����������$	����	���	
�2��4 �	�'���" �������#�2 (Ulrich & Brockbank,
2006, p. 8) �����*� ,���" �� +����-�$	 ��������	��
����
1�������3�	�
������	��$����"
���'(	�#�

��
�+���	
�-�����	�'���" ��.�-�������$��$�� ��/�-�-����������	���
$0-���������	��
����

/--	&��
���#�-��2���	�����.���*������+��	%	��������.�,�������>�	�	�'���" ������,����"�	��	��	�������-��
�	�
#$-1� (Kochanski & Ruse, 1996; Lawler & Mohrman, 2003; Shuler, 1990, pp. 55, 59; Svoboda
& Schr�der, 2001; Ulrich, 1997) -�+�� ,��	�(+��	���$	 �
�������	��	�������#
�&����I�I��� ��.�
�
����������������	��
����
1��
���-����������� (-����� 2 �-� 	���	
�$	�&/�-�/-) Q+��,���" ��
-��$	
�
�������	��	�������#
�&����I�I����$-�����"����I�&�
��	�����	�#$-�	���"�	������	��
����
 -	�"
�&$� �	��2%	��" ��	������	��
����
����$	�0+*� &$�����	��$	�I-��	���	������	��
����
�	��$�����
,����"�	��	��	�����0-�-��
�	� ��/-�
��#$&$�����������	��2�	�0-�89	������	��
����
��/�-��-�
#$-���'(	�#�
0-�-��
�	�
	�0+*� �-����-����,��	�(+��	0-� Schuler (1990, p. 53) ����$	 ��������	��

����
���,����"�	��	��	���������  �����&����I�&�
 	���	
��	����	�	����I�I������	��2�	��$�

�����/�-#-���-����'(	�#�
0-�-��
�	� -	�" �$�
��� ��I�����
�	�8��-��
#$	� ? ,$	����I�I���
�	�����(��/-I�����
 e-HR ��.�#�� (Bell, Lee, & Yeung, 2006, p. 299; Han, Chou, & Wright,
2006)

�&	%�"	�"�%(6$	���(�O"������ �)���"� �!��
�)%�+")6		�-�(�	�"�����(����)"����=��

�&	%�"	%(6$	���(�O"�������	�"�����(����)"����=��
1) ���(�O"�"�����(����)"����=���3���%�+"'&�"��
"%-#����.������ ��������	��
����
#�-��	�

��3�	#����
-���/-�"���.����� 
�
�

-�������
�
 ��*���* ��������I��	� 89	���"�	������������
������
�	���"�	�0-�-��
�	�#�-����I-�	���������	��
����
��.��$����+��0-���
 �$�
�"� �$�
�2���
�"�����(�
 ���'(	�#�
 ����	�#���"�� ��������I��	� �	������/*-I������	� %	��"  ��������	������	��

����
 �&$� ����	���"�	������	��
����
--� 	��	���3�	�����	��
����
 ��/-�	��$	�I-��	�
�����	��
����
�	�-�$	����,����"�	��	��	������P"��#" ��.�#��
                  2) ���(�O"�"�����(����)"����=���3���%�+"0&3��&�����%�!�$�"��!� ��������	��

����
 �#�-��������	��	���.������3�	-��
�	������"�	���	
������������������'(	�#�
#$	� ?
����-���� I��#�-���.������$����������,����"�	��	��	��������	��"�" S�������	� ������>�	���������
�
�����0-�����	�������3�'��
-��
�	� �&$� �	���3�	����	�����#-�������'(	�#�
0-�-��
�	�
�	����	��$	�"�
�$�
���0-���$���	� (����	��&��!�������) ��.�#��
                 3) ���(�O"�"�����(����)"����=���3���%�+"0&3%-�$�
-����"���(����)"���� ���
�	����	���3�	��	���* -	 #�-��&������
	���/�-�	� ��#�*������	��2�	�����&����I�I��������������
��.������	�-�#I�
�#" (automation) %	��" �	�-�$	��+�
��	����� �� �$	�I-�  �	���
	����-�&�
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���%�&���&	'	(����	����)!��#!

�2��"��	���� ��/-�����	��	
�$�

/-���,����"�	��	��	� �	��$����"
�����������	��
����
���
	�&�
���	����	��	��,� �	�#"�#	
#�� �-��" ���
����21� �	����	����	����������	�-�$	�#$-��/�-�
��3�	�����������	�������	��" �������3�	 (R&D) #"�#	
 �"���	��
0�-��0�-����0-����I�I����$	
���#$-�	���"�	������	��
����
������I��

4) ���(�O"�"�����(����)"����=���3���%�+"��$(�$�(��	�("����" ���	����2��>0-���������	��

����
 �/- �2-�$	�1���� ���������	�
��$�������$-��
�	� ��3�	��	
�	
	�������	� ���
���"
���	���	
����+�,�����0-������	����
�#$-��$���	� ����	��	���3�	 �/- �	����(+��	�����������
�P"��#"�����0-�,��-/�� �����	���"�
�����8}
/- 
���������	��2��� �2��  0��>��� ���  �2����  ���	�����
�$�������%	� �����	� ���,����������>&	 0������$����"
 ����	 
	#�:	��	��P"��#"�	�-�$	�
/--	&��
���
� ���	����0-���������	��
����


�&	%�"	%(6$	���(�O"��)���"��	�"�����(����)"����=��
1) �&�"�
�)"��%-6$	�6	%P(������! Q+����.���	����1�����������	�����
"��������#$���,������

������� ����	��	���3�	 �/- �	�(+��	#��-�$	��	��P"��#"�	������ 	��	���"�	������	��
����

#����� ���	� "#�">>	����	��P"��#"�	�I���+�-��
�	��
 �$	�"�
����0-���$���	� 0-��	���.�
��������	��
����

/--	&�� &$�����	��-���������.�������*�� �	���(�(+��	��$���	����1������	����
��	��	���"�	������	��
����
�-������
��/�-(+��	������	��	������	�0-��0	 �	������	
�2��>���
�	������/-�������0�	�P"��#"�	���	��	���"�	������	��
����
���#�-��+����-
������	
��� ����"�%	� ���
��� ��� �����
	��
����	���"�	������	��
����
�����
$

2) �&�"�
�)�	��&3<".���#; ��.���	������������	��
����
�$����>$1���������-����	��#$��"
�"�
�$	��.���/�-����1��#�� 
-�1
$��4��$	 �
��$��������0�-��&$�1����#��-� �	���3�	�
�������	���* -	 ���
��	
��� �	�#"�#	
��	
���/�-�1��:	�� ,�����-��	� ��  ������$�,������#$--��
�	� �������	�����	�
�	��"���	��
 SWOT �2��������.��$����+��0-�#��&�*����2��>0-��	��P"��#"�	���� �����
��	����-�
��/�-��/�-�#2���$� �	�����	�����$	#-���� �+���������������#��	��������	��	���"�	������	��
����


3) �&�"�����������<-&%��N"N!��%(6$	��"��#'�����(����)"���� ��.��
��������%	���:�"�	��" 
0-�1���21�������/-%	��-�&����%	��	&�	� �����*� �	�(+��	�����
&
 �	��������� 	���	
�2��4 0-�
�	�S�	��&����I�I��� �&$� �	��	����� �	��#���
�� �	���3�	����	����/�-����	��$	�I-����I�I���
�	��&����I�&�
������ ��/-�	������	
�2��4 ���1�� �&$� �	�������� ��	
�+��-� �����	������&����I�I���
 �&$���������	����4�����$	0-����I�I����	�����( (IT) ���
��$�����������	���"�	������	��
����

�	�
-��
	����������2���	�����.� “Business Intelligence” �����"(�	����I��
 IT ��	��	���"�	�
�����	��
����
 ����I-�	������.��
	&"� ��/-
�I-�	��0�	�$�
�	����&�
 ��������(��0-�,����� ����"&	�	�
��/-�0�	&
�"���(�	����������0�-�����	���"�	������	��
����
0-��
	�
�"&	&����	������	��
����
��
#$	������( -����*� ,����"�	��+����������	��&����I�I�����/�-&$���	���"�	������	��
����


4) �&�"������)	�0!��"�&�"���(����)"���� �$����"
���
��	�����
"��	��	��
�������/�-�	
��	
�#�#$	�����+�
�������
�-�$� � ��  ����0-���*���������	��
����
���0-������	� �	���3�	�
�����
,$	��,���3�	��.��	������ �	��$����"
���
��	�����	�����/�-�	� 2 �	� ���������	��2�	�
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0�	
�$��89	� �	�����	�������	��2�	� �	����������%	�0-�,��	����#���
��	��	���"�	������	��

����
 �	���+��	�	�/-���89	���"�	� �	���������	
�"���4�0-�,�����������0�-����,��	�0-�#� �	�
���������������,��	�-�$	�#$-��/�-� �	���������	
�"�-$	� ��/-�	� ���	���	
��� (knowledge
management) ������2�	�

5) �&�"���)���
"���%��#)���.�������	�'"�
���" ��.��
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