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The role of human capital in the process of outsourcing of ICT services: In this paper is done a 

research of scientific literature and statistic data concerning the effects of the influence of human resources 
in the process of outsourcing of ICT services as well as the specific character of investments in human 
capital. The role of human resources in the outsourcing of IT activities is discussed in order to prove or reject 
the theoretic hypothesis that in terms of suppliers of ICT services the outsourcing is an appropriate way for 
effective use of highly skilled specialists and for changing the aspects of management. 
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pypH_H?)H 
������������ �� #��8���� � �����!W�! ������ #�������� �� �����, �� 

������������� � ����+�� ��#���� � �� ���8��� �������� � ������!�� �� ��������� 
������������ #������, �%/ ���� ���� ��!�� �� ���%�� ����������� ��/-����� �� 
�%�������!�� ������� �� #�����������, � ���� ����. ���������� � ��)����"�� (�.�. � 
���������� ��#����) �������� � �������� � ����+�� ��#����. &�����������, � 
������%�, � ���������%� �� #������� ��� ����"��� #�� ���������" ����������+���! 
��!8�� #�������� �� ���������� � �����������!�� �� ����+���� �������, �� �� �� 
��������� �� ���������� �� ��)����"����. <���� �� �����!W�! ������ � ���������� 
�� �� ����'� ��� ��)�%��� )�#�������, �� �� "����� ��$�� �� ��"�����%����-
��
���$�%� �� <_/ �
��"� ���
��
��"@� � ������
�� ����� �� �
�"��
���� � 
���������� �� ��
����������%���� ����, ��
�� ���
��� ��"��[������ �� ��� ��� 
�����[�@��. *� ����+���� �� ���� ��� �� #�������� �������� ������: (1) �� �� 
��!��� ����"���!�� „����+�� ��#����” � �#��������� �� ������������ � ��"� � (2) 
�� �� ���"���� ���!�� �� ����+��! ��#���� #�� ���������"� � ��"����������-
���������� �� �$� ����"�. 

 
)wZ@xH?)H 
� �������������� ���������� #��!����� ���������" (#����� �� �����!�� �� 

��/����� ���%� ��"�������!��) �� ���"��'�� ����: (1) ���%�
 �� ������������� �� 
����%�� �%��� � ���%� ��"�������!��, (2) �%���'���� �� ����+����� �� 
���������
��� � �����
��
��� �� �������
����� � (3) 
�����"�$�
�� 
��
������� �� #����"��� �� ������ ����������� #���������. ��'�� � �� �� 
��8���'�, �� �� �� �� �������� ����� #����� ���� ���������", ��"�������!�� 
��!8�� �� � ��#%��!���� ���� ��/���� #���� ��� �� ��� �8��������� �%���'���� �� 
! ��#%��!��. 
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 %�� ��%������� ���������� �� 
����$���� ����������, ������������ � $���+�� ��
��
�. \ ��
�� 
��
@� 
���
��
��"@� � 
�����"�
 �� ����������� �� ����������� ������
��� 
 %�� 
����+����� �� �����
��
��� � ���������
��� �� ��"�����%�
��. 

0������� �� �����!�� �� ��/���� ������� �� ������������ ���������� �� 
���)����� �� #����"��� �� ������ ����������� #��������� ������ ���� #���+����� 

1 �������������-�������������� ����"� (8��. ���.) 
2 �����%� �� ������� ������� �#������� 8��"�������� �� #���. �-� ����� �������� �� ���. „0����'�%�� � 

8����� ��������” �%� 
������� ����������� „��"�� $%����” �� ��������� ����������!. 
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�� ���������� �� ������� ��� ����"���, ����%# �� ���� ��)����"��, �#����!�� �� 
�����, ��������� �� ���� #����� � ��. $��� ��/-����� �������� ������� #�� 
�#���������!�� �� ���������" �� �#�������� �� ��#����� � ���������� �� 
����������, ����%� �� �������� �� �������������� ���������! � ����8�'���� 
�%���W����� �� #��������. 

 
1. J/8]7� /8 *8>:�+�7�>8 „�+�:�*7 *8�7>8]” 
$����#������, #��������������� ������� �� ����, ��#���� � ���!. ����%� �� 

���W����!�� �� ��8������ ����, ��!�� 8��� ��������� � �������� � ��!�� �� 
#��������! �� ����+���� �������. &#���� *�+�� (2008) #�� ��#���� �� ���8��� 
����� ������, � �������� �� �#���������, � ��/�� �� ������ ��8��!�� �� ���/����. 
$�#����%� ��'� �� �� ������� �� ���������� � ������������. ������������!� 
��#���� �� #���#��!����� � ����+��!� ��#����. *���. �-� $��� ��8��!���, �� 
„����+��!� ��#���� �� ��"�������!�� �8)��W� �%���#������ �� �#�������� ����� � 
���8������, �%#�%���� � ���'������� / (�����!, �����!, �#���8�����, ������ � 
��������!), ����� ���� �#�������� ���/���� � �� �������� �� 8%��W� ��)��� ����� 
�� ��8������ – ��8������� �� ����+��! ��#����, ���� � �� ��"�������!��, ��!�� #�� 
�#�������� ������! ��#����� ���� ��#����”. � #������ �� #����%W��� �� 
#���������� ���/���� �� ����+���� ������� � ��#���� �������� ��� ������: 
#�������%� � ��"�������!��.  

��"����������, ����� ����� �� #����8�!� ����������� #��������� ���� 
����������� �� ����+��! ��#���� �� ���! #�������, ��"�� �� ��#������ �������� 
������"��: (1) ���������� ��������	 ���� ���������� ����������� �� ����+��! 
������ � ���#���!�� ��� (2) ����������� ��������	 ���� #����8����� �� 
����+�� ��#���� �� #����� �� �����. �%� �����! �����/ ����+��!� ��#���� �8)��W� 
����� ������������� �� ���)����� �� �8����������� �� ��8������, ���� � �� 
���)����� �� #����+��! �� ��8��������, ��%����� � ����������� �� �����!�� � 
�����!�� �� �%#�����! ��8�����.  

&����� #��!��� „����+�� ��#����” ������� �������� #�"��� �%�)� ���!�� �� 
����+���� ������� � #������ �� �%������� �� ����� � ����"�. *�������%�, ��/�� � 
������� �� ����+��! ��#����, �8����!�� ����������� � ����������, ��#�����, 
��)����"�!�� � ���������!�� � "�����! #������ ��� ����"�. 
���+��!� ��#���� � 
��/-�����!� ��#���� �� ��"�������!��. ��/ ��� �#�������� ���/����, �������� � �� 
8%��W� ��)��� �� ��! � ���"��!�� ������������ #������"�� �� ��8��������!. 
*�����%� �� ������������! �� ����+���� ������� � ����+�� ��#���� ��� 
����������� )�������, ��/�� �� ��#%��� � ����������� �� ������ ��)����"�� � 
���������� �� ��������������� #������. 

 
2. %+]� /8 7/�:�>7�77>: � �+�:�*7 *8�7>8] 
������������� � ����+�� ��#���� (*�+��, 2008) � ���'�� � ��"������ #�����, 

#�� ��/�� �������%� � ��8��� �/��� �8��� �� ����������, �� �� ����"� ��%����� 
�������������! #����� �%� ������� �� #����'������ ��. ������������ � ����+�� 
��#���� �� ������� ���#����� �� ����������� �� #����������������� � 
������������ �� �����������, ����� ���� �� ������������ �����'. �����!W��� 
���������� � ����+�� ��#���� �� ��#��W�� � 8%��W� #�� ������� �� #���+��� 
����������� �� ��"�������!�� � #���+��� ����� ��)���. 
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��8���� 1 
)/�:�>7�77 � �+�:�*7 *8�7>8] 

������ ���������� ���� ���)��� ��: �������� �� ������������ 
�8��������� (�������, �������, ������ � 
���+� � ������#����� �����������!) 

�%�'����, ������������ � 
������� ���������� 

�8��������� #� ����� �� ��#%������ �� 
��������� ���%�'���! (�����! � 
������������, #����8��� ���� �����#���! 
�#��, �������, ���'��� � ��.)  

2������ � ������������ 
���������� � �������� #��"���� �� 
�& 

���"� (�������, �#���, "��'� �� ����������� � 
#��)������ ������, ������������ ����������) 

������������ � ������� 
���������� 

��������: 
����8���� �� ������ �� 8����� �� *�+�� (2008) 
 
��������� ��8���� �� ���������� ��"�� �� �� �8���8!� � ������ "��#�: 

�%�'���� (�� ��#�8�������� � �8W����� 8��'��), ������� � ������������ 
���������� � ���������� �� �������� #��"���� �� �&. ����� �8��� �� 
�������������! #����� � �%���'�� �� �� ��������� �� �������� ���8�����! �� �!) 
(*�+��, 2008). ��!8�� �� �� ��8���'�, �� ���� ���� ����+���� ������� ������ 
�������� �� ������� ���������!, �%� �!) �� #����"� �#������� ����+���� � ��� 
�� 8%��� ���%�'��� � #���#��!�����, ����� �� ���! ������ � ������ �� ���������� 
�� �������� � #������ �� #���+����� �� ���������� �� ����+��! ��#����. 

�%�'����� ��������� ��/-���"� #���� ���)��� �� �8��������� � ��������� � 
#���#��!��!�� � �������������� ����������. �%�'������ ���)��� �� �8��������� 
� #���+������� �� �����������!�� �� ����+��! ��#���� �� �%���%W�� � 
#���������� #�� ������� �� ���%�� � ���"� #��)���, �.�. ���!� �� �%�� �� 6�*. 

 
3. %+]�>8 /8 �+�:�*7� *8�7>8] � ��:;��7�>7�>8 �8 )XQ \�]\�7 
��/-����� �8��� �� ���������" �� ����"���, ��%����� � �������%������� � 

��������%����� �������"�� (�$�). $��� �!��, �$� ����"��� ��"�� �� �� ������!� 
(¦���������, 2007) ��: (1) ���������, (2) ������������������ � ���'��� ����"� � (3) 
����"�, ��%����� � �8��8���� �� �����, ���� �8����!��W�!� #������ � �����!���� 
�� �$� ����"��� �%� ��������������� ������� �� ��"�������!��. (� ����������� � 
������������ ��#%������ �� ���� ��/����� �� �������� ����������� ���#��%��� 
�#��������� � ������������������� �����. (� #��"�������� �� ����� 
�8������������� ������� ���������� ���! �"��� � ��"�������!��. 

&�����"�!�� �� �#���������� �� ����+���� ������� ���� ������ ������"�! �� 
��"�������!�� � ��%����� � �#���������� �� #�������� � �� ����������+���!�� � 
��"�. 
�+���!�� #�� ���� ������"�! �� �����!� ������� ��: (1) ����, ��%����� � 
����+��! ��#����, (2) #�������� � ������ �� ��������� ������� �������, (3) #��8�� 
� #������������ �������� �� ����+���� �������, (4) ��"��'���� �� ������� �� 
�������� ��, (5) �#�����!�� � ������!���� �� �%���"��'����!�� �� #��������, (6) 
�����'�%�� �� ����������+���!��, (7) �����!���� �� ������� � �#��������� 
�������������� � (8) ������� �� ������"�!�� �� ����+���� �������.  

0�"�� �� �� ��#������ �������� ���������� �� ��������� �� ������������� �� 
���� ������"�!: (1) ���� �� ��������������� �� #���'���! ����, (2) ��������� �� 
�����, (3) #��������������� �� �����, (4) ���� �� ������������ �� #��������, (5) 
����������� �!� �� ���#��������� ���%����!, (6) ������� �� ������������ � 
����+���� �������, (7) ��"������ �� ��8������ �!���, (8) ������� �� #���#������ �� 
�������� �� ���������, (9) ���� �� ������ �� ��8������ �!��� � (10) ������ �� 
��#��W�����. 
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�� ���"� ������, #����������� �� ������ �� ������������� �� ����+���� 
������� ��"�� �� �� �8�8W!� ����: (1) #��������������� �� �����, (2) ���#�� �� 
���������� �� #��������, (3) ���� �� ������������ �� #��������, (4) ���#�� �� 
��������������� �� #���'���! ����, (5) ���� �� �����������!�� � �8�����������, 
(6) ���� �� ������������� � (7) ���� �� ��!����� �%� ��"�������!��. ���� 
#��������� W� 8%��� �8��� �� #�������W� ��#������ ����������. 

� "��8���� ��W�8 #����������� �� ������ �� ����+��! ��#���� #� ����+���� 
�� �$� ����"��� ��: (1) �8����������� ��������� �� �����������, (2) ������ �� 
����+�� �������� �� ���, (3) ������ �� ������ �� �������������� ���#��%��� 
�����! #� ����� �� ��������, (4) ������ �� ������ �� �������������� ���#��%��� 
�����! �#���� 8��! �� ������������� �#��������� �� ��'����������� 
������������� ���#���! Brainbench, (5) ������ �� ���#��%��� "�������� �� 
&�������! ������������ ����� � (6) ���� �� ������� ��"����!. ��!8�� �� �� 
��8���'�, �� 6%�"���! � ������, ��!�� �� )������������ � ����������� ����� �!� �� 
��#���������� �� �#��������� � �8������ �� ������������ ����� (��)������� 
�#����������, ����������� � ����������)3. ����� ����, #� ����� �� �&� 8���� 
80% �� ����������� � ������� ������� �%����� (25-64 ".) � �%� ������ ��� ���+� 
�8���������, ����� � ����������� ��8%� ������� �� ���������� �� ����+��! ��#���� 
� �������� ��. *� ����+���� �� ������� �� ����+���� �������� �� ���, ��/�� �� 
�%���� �� ��� #��������! (#���%�'�������� �� '����� � �������!���� � #�������, 
���� � '���W�, �����W� �� �8����������� � ������������ 8��"� � 6�* �� "���� �� 
�����������) 6%�"���! #�#��� � "��#��� �� �%�'����� � ������ ���/���� �� ���� 
������4 (:������, 2008). *� ����+���� �� ������ �� �������������� ���#��%��� 
�����! #� ����� �� �������� (2009) #����������� �� ����������� � �������� �� �� 
����������� �����, ����� ��'� �� �� �8!��� � ��"����!�� �� ����+�� ������� �� 
6%�"���!5. (� ������ �� ���� 6%�"���! #�#��� � ������� ���!��� � �������!�� �� 
��'����������� ������������� ���#���! Brainbench �� 8��/ ������������� 
���#��%��� �#��������� �� �!) �W� #��� 2003 ". � ���������� �������!6 �� 
�������� �#���� ������� �� ���#��%��� "�������� �� &�������! ������������ 
����� 6%�"���! ����� 71-�� �!���, �� ���� �� ����� #������ ��)��%�, #�������� 
�� �$� �#����������� �� � ��������� �%� ������! ��)�� �� ��������, ���"%� �� 
�%�'����� �� � 18. §� �� �����! �� ��"����!�� �� ����+�� ������� ��'� �� �� 
#�����, �� ��������� �������, �#�����!W� ��������� ��"����! �� 6%�"���! �� 
�������!�� � ������!�� �� ���� � ��#��W�����, � ���������� �� #�����"��� �� 
��8������ ���� � ����"�������� �������!. �����������!� ����� �� ��"����!�� �� 
����+���� ������� ��'� �� �� �#������ ���� ����#���������! �� �������! #����7. 

��������� � �%#���%� #� ���%� ����� #��)�%��!���� �� ������ ��/���� �� 
�����!�� �%�)� ���'������� �� ��"�������!�� � ��� �� �#����!��� ��%����� #� 
#���� �����%���������� ����������+���!. ¦���"���� (2007) #������ ���� ������� 

3 *� ����� �� �������� (2009) �� 2006 ". �� ��#���������� � ���� �#���������� � 14.91% #�� ������ ���/���� �� 
�& 12.8%. 

4 ����� ������ �� ����+���� �������� (��� 0.800) ���� 63 �%�'���, ������ (0.500 – 0.799) – 83 �����, � 31 �� � 
���%� #�������� (#�� 0.466). 

5 *� ����� �� �������� (2009) �� 2007 ". ����+���� ������� � ������ ���� �� �������������� ���#��%��� 
�����! � 6%�"���! �� 30% #�� 60% �� �&.  

6 ������%� �� &�������! ������������ ����� � ����� �� ���#��%����� "�������� �� �������� ������� ��� 
#��������!: (3) �%�+�� �����, (2) ���#��%��� "�������� � (3) ��#������� �� ���#��%����� �����!. 
&�%�8����� �� �%�+���� ����� ��: (1) #������ �����, (2) #���������� ����� � ��"�������� ��'��� � (3) 
��������������. $��#��%����� "�������� �� �#��� �� �������� ��%�8���: (1) ������������ ���#��%��� 
"��������, (2) ���#��%��� "�������� �� 8������ � (3) ���#��%��� "�������� �� #������������� ����. *�� 
��#��������� �� ���#���� �� �������� �������� ��%�8���: (1) ������������ #����'����, (2) ��#������� 
�� 8������ � (3) ��#������� �� #�������������. 

7 ��� �� #������, �� ����������, ����� �� ���"�� � �8�������� �� ����+���� �������, �� �� ��%W�� � �%�'�����, 
��!�� � ��#������ ���� ��#��������'���! (8��. ���.). 
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)������������� �� ���������"�, �� �#���������� �� ����+���� ������� � #�!�� 
��%����� � #��)�%��!���� �� ��/������, ���������� ���� ���'������� �� �8��� ��� 
��8��� �� ��������. ���� ����� ���"��'�� ����+��! ������ � ���������!�� � ��� 
��������!: (1) ���� �8��� �� ���������" ��������, �%/ ���� �! ������� ���'���� �� 
)���, #���!�� �� ����+���!�� �� ����� � ���#��������� �� ��8����� � (2) #� 
����+���� �� �#��������� �� ���������"� �� ����+���� �������. �������� �� 
���������� �� ����+��! ������ ���� �8��� �� ���������!��, ��#������ �� ¦���"���� 
(2007), ��: (1) � �#�������� #��� ����+��!� ������ �� ���� ������ ���!��� �%�)� 
����������� �� ���������!��, �� ��� ��+���W� �������� �� ��/��! ��)��. (2) � 
���������� #��� � �� ���8��� �������� ����+���� ������� �� �� ��8�� #�������� � 
�#����!���� � (3) � ������"������ #��� ���!�� �� ����+��! ��#���� � ��/��������� 
��'��, �%/ ���� �� ��"� ������ �%�"�������! #���#������ �� ��"�������!��. *�� 
���"��'������ �� ����+��! ������ ���� ��8��� �� ���������"� ��!8�� �� �� 
��8���'�, �� ��������� ���"����� �� #������ �� �#���������� �� #�������� ��: (1) 
�����������!�� �� ��/������ �� ��"�������!�� – ���������� ��������! � �%� 
�����!���� �� �����������! ������ �� #���#��!��!�� � ������������� �%�)� 
��������� ���#�������; (2) "��8�������!��, ��!�� ���� �� #����� ��/����� #� 
������� �� ���'����� � �������� ������� �������, � (3) ����������!��, ��!�� �� 
#��!�!�� �� ���� ��'�� ��"����������, �� � #� ����+���� �� #����������� �� #�-
�#���� � #�-������������ #������� �%� �#�������� ���#�������. 

����������� �#�������� �� ����+��! ��#���� �#���� �����#��!�� �� 
��������� ���#������� �� Prahald � Hamel8 � �� ������������ �������� �� ��#�)� 
�� ��"�������!�� � ��� ��#����: (1) ���������������� � �#���������� �� ����� 
�����! � �#���8�����, ���8)����� �� ���%�+���� �� ����������� ��/����, � (2) 
���������������� � �#���������� �� �����!�� � �#���8������� �� ����� ������� 
��#%������. &��#����, � ��!�� ���� ��� ���#������ �%�#����, ���"��!�� 
#��)��!W�! ��#%������ �� �%��������� �!���.  

& ���������� �� ���������"� �%������ ���8)��������� �� ��� ��# �����'%��, 
����� �� ��"����!� �� ���#������ �������/, �.���. „��������� ���������”. ���� 
�������/ ������� �#������� ��8�� �� ��������, ����� �����'%�%� ��!8�� �� 
#����'���, � � ��"����� �� 8����� �� ��#������ #�������� �� Outsourcing Institute. 
� �������� �� #���������� �� #������� �������� �������� ��������, ����� �� �� 
���8��� �������� #�� �������� �� ���������": (1) ������"������ �������, (2) 
�#���8���� �� ��������� �� ��"���� ������ – ���� �������� ������� ������! ��8�� 
�� �����!: ��8�� �� #��)��!W ���������, �#���8���� �� �8�'������, 
��%W����!���� �� #��"������� � ��� #����"��� �� ���������� ��"���� ������!, 
#�"��� � 8%��W��� � #������!���� �� ����������� ������ #� ��������, (3) 
�#�������� �� #����¤������� ����������+���! � (4) �#�������� �� #��������. *� 
�%W����� ���� �������� �� �� ��������, �� ���8�����!�� �� �!) � �#�������� �� 
�����'%����, ����� �� ��"������ �� ���������" �#���������!��. ���"��� �������, 
����� ���!!� �� ��������� �� ���������!��, �#���� #���������� �� ��8���� 
�#�������� �� �������� #� #��)�%��!�� �� ��/����, ������ ��/����, ��!�� �� 
�����!, �������� �� �%�������� �� ���"������������� ���#� � ��#�+���� 
�#�������� �� �'�/�� ����%��.  

&#���� ¦���"���� (2007) ������������!� ���#����� �� ���������� �������� �� 
�%���� ��: (1) ����! �� 8%��W���, (2) #������� �� )��� � �%8���! � (3) ���� �� 
�8�'�������. � �%W��� ����� ��"�����������!� ���#����� �� �����������, ��/�� � 
#���#������� �� #��!�������� �� �������������� �������� ��������, ������� 

8 &#���� ���� �����#��! ��������� ���#������� �� ��"�������!�� �������� �#��� /, �#���8�������, �������� 
�� ��"��������� � ������ �� ����������!. �� �%������ ��8����� ���/���� � �� ������ �� 8%��� 
��������� �� #�����. 
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�������� �#���8�����: (1) �� �� ����"���� #���� � ��"���������, (2) �� �� ������� 
#�������� � #������� #�����, (3) �� �� ���� ��"�������� �� #�������� #� 
#��)�%��!�� �� ��/����� � (4) �� �� ������ #�����#� �� �#��������� ����. 	�#�)%� 
�� ���������" #����¤�������� �� "��!�� ���#�� ������ �� ���8�����!�� �� ���� ��� 
���#������ �� �����������. 

&#������������ �� ���������" ��#%�������� �� ����'�!�� �� ���8)��������� 
�� ��8����� �� #�������, ��"����� �#�������� � �8������. 
���� ���� ���������!�� 
�� ������� ��� ��� ��8���� ����, ��!�� ������� #������� �� ������� � ���# #� 
�#�������� �� ����+���� ������� �� ������ �� �������. � ����������� �� #��� 
&��������� ���W� #� #��8������ �� #��)�%��!�� �� ��/����� #��� 1999 ". 2������ 

����� #��#��%��� „... ����+��!� ��#���� �� �� ������ � #������ �� #��)�%��!�� 
�� ��/����� �%���'�� ��/-���� � �%� ��!�� ������� � ��������� ��+����, �����W� 
������ #� #��)�%��!�� �� ��/����”.  

� ��������, ���8)��������� �� ��#������ �� �������������������! #������� 
���� �� ����������� � ����+�� ��#���� �� ������ �� ������������ �� #����� �� 
�$� ����"�, � �� �� �����!���� �� ���)����� ��. Vaughan � Fitzgerald (1997) 
�#�����!� ���
��
��" ����
�������� ���� ����������� �� ������ ���#���� � �� 
#������������� ������ �� �������� � #���8�!���� �� #�������� ����������� � �� 
����'������"�9 �� 8����� #��������. �!��� �� ���� ��"�������� ��#������ 
������"�� � ��� ��8��!�� �� #�-������ ���/���� �� �$� ��/������, ������ ���"� 
��������� 8����� ������ �� � �#�������� � ��������� �� ������� �� ����������!�� 
� �%��'��� ����'������" �� 8����� #��������, #�� ��/�� �� ��8�!"� �� �%���+��! 
������ �� ��/������. ��!8�� �� �� ��8���'�, �� ����������!�� �� 8����� #�������� 
������� #����8�� ������ �� ������������� �� ��"���������� � � �!��� ������ 
�������� ��+���!�� �� ���������", ���8��� ��"��� ����'������"%� "� #���� 
����+�� #����� #���!�� �� ��)����"�!�� ��� ������ �� 8������. �� ���"� ������, 
�!��� �� �$� ������������ �%������ #����¤������, ����� #������� � ����'������"�, 
� �$� ����"��� ���� ���������" �� 8����� #������, � ����� � �������� �$� ��/����.  

���8�� �����/ �� ���������" �� ����+�� ������� �� �$� #����� � ����"��� �� 
�������%���� ��� ���������� �� �#��������� „#�� ����”, ��!�� � � ��������� �� 
�����, �� ���� #���� � ���� ��/-����������� #� ����+���� �� �������� � #������ 
(¦��"�����, 2010)10. �������%� �%� ����"��� „������� �� ����+�� �������” � 
6%�"���! �����, �%/ ���� � ���������� �� �������#������� ����+���! �� ����"�� 
���� � #�-"%����� ������ �� ��8���. *������ �� ���� ��'� �� 8%�� ��������� �� 
���'�� �$� #������, #�� ����� ������%� �� ��'��� �� ���#����� #���W ���� �� 
�#������� #����� �� �����. 
��� ���������� ������� �� ������������������� 
�$� �#��������� �� �� ����"� ��8��������!� �� ��������� � �8����� ��� #������� 
� � #���������� �� "� ����8�'����11. ���"� #������ �� ��������� �� ����+�� 
������� 8� ��"�� �� 8%�� ����������� „"������ �� ���� ���������!” (hiring stop), 
��"��� #�� ��#%�������� � ���%������ #������ �� ��"�������!�� �� � �#������� 
������������� �� ��� #�������. 2������%�%� �� ����"� ���� #������! � 8%��W� � 
#����� �����, �� ������ ����������� 8����8����� �� 8%�"�����! ������ #���� #��� 
#��������� "����� �� ���8)����� #�-"%����� ����� �� �������, ���� ��/-
����������� ���� �!) � ��8����� �� ���8���� #�������. 

9 
���'������"%� � ��������� #�������/���� �� ��"�������!��, ����� #�����!�� �� �� ��%W����� #��8�� � 
8������ � ��� #����8����� �� ����������� #���������. 
���'������"%� �� 8����� #�������� 
#��������!�� ������������� #��������!�� � #%��� #��#���������� �� 8����� #�������� �� #����"��� 
�� ����������� #���8����! �� ��������� #��������� �� #���#��!�����. 

10 ��!8�� �� �� ��8���'�, �� 6.6% �� �$� �#����������� ��8��!� �� ���8���� #�������, � 15% �� �!) �� 
��������� � ���������". 

11 ��#�����, �� ��/ 2007 ". 8%�"�����!� ���� �� 8��"�/����� ���#���! Nonillion #�����"� � � 6%�"���! ����"��� 
people lease, ��!�� #��������!�� �������� ������� �� ������������������� �#���� �#��������� �� 
��8��� #� ��������� ���'�� �$� #������. 
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wJXZ|jH?)H 
�� ������ �� #���������� �� �������� ���������� � �� ��������������� ����� 

#� #��8���� ��"�� �� �� ��#���!� �������� ������: (1) *�� ��������� 
������������ ������! ����+��!� ��#���� � �������!� #������������ ������, � 
#���W�� �� ��/�� ��"���������� ��"�� �� #����8�!� ���������� #���������. 
������������ � ����+�� ��#���� ��!8�� �� #���)�'��� ������������, ��#������ � 
���������� ��#����, �%/ ���� �%W������� ���8)������� �� �8���� #������� �� 
��8��� � ��)����"����; (2) &�����"�!�� �� ���������" ������� ��������� � 
���������� ��#������� �� ����+���� ������� �� #���#��!�����, ���������� ���� 
�� �8��� ��� ��8��� �� ���������!��. ���� ��'� � ���8��� ���� �� ��/�������, #�� 
����� � ���8)����� ������ �����������! �� #��������, ������� �� �$� ����"���; (3) 
���������"%� �� �$� ����"� ���� �� #���!�� �� ��#������ �� �����'�%��� � 
��"��'���� �� ��� ��# �����'%�� � �������� �� „���������” ������. 
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