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Abstrakt 

Strategiím zaměstnavatelů na trhu práce v ČR byla doposud věnována jen malá pozornost, což 
vlastně poměrně věrně odráží celkovou orientaci politik pracovního trhu. Ty jsou primárně zaměřeny 
na nabídkovou stranu trhu práce a poptávková strana bývá zmiňována jen okrajově. Strategie 
zaměstnavatelů tak zůstávají částečně nepozorovány a částečně mohou vystupovat jako negativ 
z výsledků provedených empirických studií zaměřených na dopady nejrůznějších opatření v oblasti 
trhu práce. Zároveň lze v těchto výsledcích identifikovat některá omezení, s nimiž se čeští 
zaměstnavatelé potýkají.  

Předkládaná studie se pokouší tuto mezeru alespoň částečně zaplnit. Hlavním tématem studie, 
propojujícím jednotlivé kapitoly, je interakce mezi zaměstnavateli, (potenciálními) zaměstnanci 
a veřejnými službami zaměstnanosti, resp. aktivizačními programy. Studie je založena na datech 
sebraných na konci roku 2020 na reprezentativním vzorku zaměstnavatelů. Součástí dotazníku byl 
také vinětový experiment. 

Vinětový test především ukázal, jak silně negativní vliv mají na šanci na získání zaměstnání u všech tří 
testovaných pozic (nekvalifikovaný dělník, kvalifikovaný dělník, administrativní pracovník) vedené 
exekuční řízení a dlouhodobá nezaměstnanost uchazeče. Jestliže směr vlivu některých individuálních 
charakteristik se s různými pracovními pozicemi může měnit, exekuční řízení a dlouhodobá neza-
městnanost představují v očích zaměstnavatelů významný negativní signál. Současně platí, že s růs-
tem kvalifikačních požadavků (směrem od nekvalifikované práce k administrativním činnostem) klesá 
síla pozitivního vlivu absolvování některého z programů APZ. 

Klíčová slova: ČR; trh práce; zaměstnavatelé; strategie; covid-19 

 

Abstract 

So far, little attention has been paid to employers' labour market strategies in the Czech Republic, 
which actually reflects quite accurately the overall orientation of labour market policies. These are 
mainly focused on the supply side of the labour market and the demand side is only marginally 
mentioned. Employers' strategies thus remain partly unobserved and partly may have a negative 
impact on the results of empirical studies on the impact of various labour market measures. At the 
same time, these results reveal some limitations of the Czech employers' strategies.  

The present study attempts to fill this gap, at least partially. The main theme of the study, which links 
the individual chapters, is the interaction between employers, (potential) employees and the public 
employment services or activation programmes. The study is based on data collected at the end of 
2020 from a representative sample of employers. The questionnaire also included a vignette 
experiment. 

In particular, for all three positions tested (unskilled worker, skilled worker, administrative worker), the 
vignette experiment showed a strong negative effect of over-indebtedness and long-term 
unemployment of the applicant on the chances of finding a job. While the direction of influence 



 

 

of some individual characteristics may vary across occupations, over-indebtedness and long-term 
unemployment represent a significant negative signal in the eyes of employers. At the same time, the 
strength of the positive effect of completing an ALMP programme decreases as the qualification 
requirements increase (from unskilled work to administrative activities). 

Key words: Czech Republic; labour market; employers; strategy; covid-19 
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Použité zkratky 

APZ  Aktivní politika zaměstnanosti 

CV  Curriculum vitae (profesní životopis) 

ČNB  Česká národní banka 

ČR  Česká republika 

ČSÚ  Český statistický úřad 

ESF  Evropský sociální fond 

EU  Evropská unie 

FSE  Factorial Survey Experiment 

GŘ ÚP ČR Generální ředitelství Úřadu práce České republiky 

HDP  Hrubý domácí produkt 

HK ČR  Hospodářská komora České republiky 

HRM  Human Resource Management (Řízení lidských zdrojů) 

IT  Informační technologie 

MF ČR  Ministerstvo financí České republiky 

SÚPM  Společensky účelná pracovní místa 

ÚP (ČR) Úřad práce (České republiky) 

VPP  Veřejně prospěšné práce 

VSZ  Veřejné služby zaměstnanosti 
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Úvod 

Světová, evropská i česká ekonomika procházejí sérií krizí a transformací. Finanční krize z let 2008 
a 2009 se v naší ekonomice projevila poklesem HDP v roce 2009 o 4,7 %; pokles HDP jsme 
zaznamenali ještě v roce 2012 a nulový růst v roce 2013. Pandemie covidu-19 také znamenala pokles 
HDP. I když pokles nebyl tak hluboký, jak v březnu 2020 odhadovala společnost Deloitte (o 10 %) 
(Deloitte, 2020), došlo v tomto roce k poklesu HDP o 5,5 %. Také v důsledku toho v letech 2020 
a 2021 významně rostl veřejný dluh. Hrubý státní dluh se zvýšil z hodnoty 1 640,2 mld. Kč v roce 
2019 na 2 049,7 mld. Kč v roce 2020 a následně na 2 465,7 mld. Kč v roce 2021 (MF ČR, 2022a). 
Jeho růst předpokládá vláda i v období let 2023 až 2025 (MF ČR, 2022b).  

Zmíněné krize zanechaly svůj rozdílný otisk na vývoji pracovního trhu. V roce 2009 se pokles výkonu 
české ekonomiky v reakci na finanční krizi promítl do výrazného růstu počtu nezaměstnaných osob. 
Podíl nezaměstnaných osob1 se mezi lety 2008 a 2009 zvýšil ze 4,51 % na 7,12 %. V roce 2013 
podíl nezaměstnaných osob narostl na hodnotu 8,17 %. Následně přibližně od jara 2014 bylo možné 
pozorovat setrvalý pokles míry nezaměstnanosti, který se zastavil až v průběhu roku 2019. A to nikoli 
z důvodu poklesu poptávky po pracovní síle, ale spíše v důsledku toho, že v registrech úřadů práce 
zůstávali převážně uchazeči, které je skutečně obtížné z různých důvodů na otevřeném pracovním 
trhu umístit. Krize vyvolaná pandemií covidu-19 k dramatickému zvýšení počtu nezaměstnaných osob 
nevedla. Hodnota podílu nezaměstnaných se z 2,87 % na konci roku 2019 zvýšila na 4,02 % na konci 
roku 2020 (ČSÚ, 2023). Zaměstnavatelé, s významnou podporou státu, k této krizi přistoupili jiným 
způsobem. 

V únoru 2022 vypukla horká válka, která s sebou do Evropy přinesla krizi energetickou. Energetická 
krize opět, podobně jako pandemie covidu-19, zvyšuje tlak na veřejné výdaje, roste schodek státního 
rozpočtu a stále více ekonomů očekává příchod recese. ČNB (2022) v této souvislosti uvedla, že v roce 
2022 očekává zpomalení růstu české ekonomiky, přičemž tato by mohla „ve druhém pololetí dokonce 
meziročně mírně poklesnout“. Inflace dosáhla hodnot, které byly v České republice naposledy 
zaznamenány v roce 1993. 

Další krizí, která také, jak konečně ukazují i výsledky analýz VÚPSV (Vyhlídal, 2021), významně 
ovlivňuje šance uchazečů na trhu práce, je krize exekuční. Podle dat Exekutorské komory bylo v roce 
2020 ukončeno 510 tisíc exekucí, současně však bylo téměř 410 tisíc nových exekucí nařízeno. I když 
data publikovaná Exekutorskou komorou ČR vykazují v čase výrazný klesající trend počtu nově 
zahájených exekucí (v roce 2011 bylo nově nařízeno více než 936 tisíc exekucí a v roce 2020 již 
zmíněných 510 tisíc), zatíženo exekucí ke konci roku 2020 bylo téměř 733 tisíc osob. Lidé 
v exekucích mají ztížený přístup na pracovní trh i proto, že s exekučními srážkami je spojena 

                                                                                       

1  Podíl nezaměstnaných osob vyjadřuje podíl dosažitelných uchazečů o zaměstnání v evidenci úřadu práce ve věku 15–64 
let ze všech obyvatel ve stejném věku (v %). Uvedené hodnoty vyjadřují stav k 31. 12. daného roku. 
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administrativa, která zatěžuje zaměstnavatele. Navíc v případech, kdy dlužníci mají jen malou šanci 
dluhy splatit, mají tendenci odcházet do šedé ekonomiky. 

Všechny tyto krize se propisují do jednání jednotlivých firem, institucí i obyvatel. Krize obvykle vedou 
ke změně strategií u aktérů, kteří jsou dopady těchto krizí zasaženi. Krize je nutí k hledání strategií, 
které zajistí nejvyšší možnou míru šancí na přežití, ať již v přeneseném významu nebo doslova. Již krize 
z let 2009 až 2013 ukázala, že z pohledu zaměstnavatelů je udržení maximálního možného množství 
kapitálu v podobě vědomostí, schopností a dovedností akumulovaných v jejich zaměstnancích 
naprosto nezbytné, ale současně bez pomoci státu značně problematické. 

V reakci na faktické zastavení mzdové konvergence po roce 2008 a její jen pomalé obnovení v roce 
2015 (Fassmann & Ungermann, 2018) přišla ČMKOS s výzvou „Konec levné práce“. Cílem bylo 
upozornit na nízkou úroveň mezd a platů v porovnání s jinými zeměmi EU. Zástupci podnikatelů v roce 
2021 přišli s vlastní výzvou ke druhé ekonomické transformaci. Hovoří v ní o vyčerpanosti původního 
transformačního modelu, založeného na výhodné geografické poloze, levné a současně kvalifikované 
pracovní síle a v dané době dostatečné infrastruktuře. 

Vedle všech zmíněných krizí, přičemž uvedený výčet nemá ambici být vyčerpávající, z nichž některé 
jsou patrné z publikovaných ekonomických statistik, jiné jsou na první pohled méně patrné, spočívají 
však hlouběji v principech existujícího ekonomického modelu, prochází svou vlastní krizí či transfor-
mací i sám koncept práce a zaměstnání. Krize zaměstnání „představuje výzvu pro hlavní nástroje 
(sociální práva, sociální ochranu, odborové sdružování apod.), které byly ustaveny v evropských 
společnostech v nedávné historii, aby řešily problém sociální zranitelnosti“ (Serrano-Pascual & Jepsen, 
2019, 2). Placené zaměstnání, kategorie, která byla do nedávna považována za zcela samozřejmou, 
se začíná rozvolňovat, ztrácet svou jednoznačnost a spolu s ní i ostatní ekonomické kategorie – 
samostatná výdělečná činnost, podnikání, nezaměstnanost nebo ekonomická neaktivita. Hranice 
uvedených kategorií se rozvolňují, ztrácejí svou ostrost a toto rozostření představuje pro některé 
aktéry příležitost, pro jiné hrozbu. Nakonec nejrůznější formy prekarizace nejsou ojedinělé ani 
na českém trhu práce (viz např. Uhlová, 2018). 

Jak konstatuje de Heusch (2019), přestože placení zaměstnanci představují přibližně 85 % evropské 
ekonomicky aktivní populace, méně než 60 % z nich má plný pracovní úvazek a pracovní smlouvu na 
dobu neurčitou a odpovídá tedy tradiční představě zaměstnance. S ohledem na strategie zaměstna-
vatelů, kterým se v této studii věnujeme, se zdá, že vedle okamžitých reakcí na aktuální ekonomickou 
situaci musíme stále více brát v úvahu také dlouhodobé změny, které významně proměňují celou 
oblast placeného zaměstnání a ekonomické aktivity. Současně však platí, že se neproměňuje jen 
oblast placené práce. Proměňují se také formy rodinného soužití, způsoby a délka vzdělávání, dochází 
k zamýšlené i vynucené deindustrializaci, mění se vzorce konzumního chování a pokračuje také 
prostorový pohyb obyvatelstva ČR, kdy roste počet obyvatel ve středně velkých městech na úkor 
venkova i měst nad 50 tisíc obyvatel. 

Strategiím zaměstnavatelů na trhu práce v ČR byla doposud věnována jen malá pozornost, což 
vlastně poměrně věrně odráží celkovou orientaci politik pracovního trhu. Ty jsou primárně zaměřeny 
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na nabídkovou stranu trhu práce a poptávková strana bývá zmiňována jen okrajově. Strategie 
zaměstnavatelů tak zůstávají částečně nepozorovány a částečně mohou vystupovat jako negativ 
z výsledků provedených empirických studií zaměřených na dopady nejrůznějších opatření v oblasti 
trhu práce. Zároveň lze v těchto výsledcích identifikovat některá omezení, s nimiž se čeští zaměst-
navatelé potýkají. Příkladem budiž kniha Vzdělání, dovednosti a mobilita (Anýžová & Večerník, 2019).  

V kapitole věnované návratnosti vysokoškolského vzdělání autoři docházejí k závěru, že rok 2009 byl 
v České republice bodem obratu, „kdy návratnost vzdělání, která do té doby stoupala nebo byla 
stabilní, začala mírně klesat“ (Mysíková & Večerník, 2019, 70). A současně konstatují, že v České 
republice, na rozdíl od západní Evropy, kde platí nepřímá úměra mezi podílem vysokoškolsky 
vzdělaných osob a návratností vysokoškolského vzdělání, „nemá podíl vysokoškolsky vzdělaných lidí 
na návratnost vysokoškolského vzdělání vliv“ (Mysíková & Večerník, 2019, 66–68). Poněkud 
paradoxně je to rostoucí podíl pracovních míst s vyššími kvalifikačními požadavky a míra volných 
pracovních míst, co v České republice negativně ovlivňuje návratnost terciárního vzdělání. Autoři 
dovozují, „že zatímco v západní Evropě trh práce [tedy zaměstnavatelé, pozn. JV] reaguje na nabídku 
pracovních sil, ve východní Evropě hraje důležitější roli poptávka po práci“ (Mysíková a Večerník, 2019: 
70).  

Zdá se, že z hlediska zaměstnavatelů jde především o poptávku po levné pracovní síle. V duální 
ekonomice, jejíž významné rysy česká ekonomika nese (Švihlíková, 2015), je ta část, která není pod 
zahraniční kontrolou a není součástí nadnárodních sítí, nucena konkurovat primárně cenou a vyplácí 
nutně zaměstnancům nižší mzdy. A to i vysokoškolákům. Zaměstnavatelé jsou s touto svou strategií 
úspěšní. Dokumentuje to fakt, že každý pátý zaměstnanec v roce 2014 uvedl, že vykonávané 
zaměstnání neodpovídá úrovni jeho kvalifikace a dosaženého vzdělání. Do této kategorie spadá 
i 18,4 % (tedy více než 200 tisíc) vysokoškoláků (ČSÚ, 2015). Celkově jde o více než 1 milion 
ekonomicky aktivních osob. Mzdy jsou natolik nízké, že si zaměstnavatelé mohou dovolit nevyužívat 
plně potenciál, který mají ve svých zaměstnancích, podle názoru těchto zaměstnanců, k dispozici. 

Významným aktérem na trhu práce je také stát. A to nejen jako zaměstnavatel, ale především jako 
tvůrce a regulátor trhu. Uplatňovanými politikami zásadně ovlivňuje strategie zaměstnanců, 
ale především zaměstnavatelů. Příklad významného zásahu do strategií zaměstnavatelů představuje 
reakce na dopad pandemie covidu-19 na ekonomiku. Přesto, že pokles HDP v roce 2020, způsobený 
pandemií covidu-19, byl hlubší než pokles HDP v roce 2009 v důsledku finanční krize, nebyl dopro-
vázen obdobným zvýšením míry nezaměstnanosti. Dopad krize byl do značné míry absorbován 
veřejnými rozpočty, především prostřednictvím programů Antivirus. Tyto programy umožnily 
zaměstnavatelům zvolit zcela jinou strategii než v roce 2009. 

Strategie zaměstnavatelů v této studii nahlížíme prostřednictvím několika teorií a konceptů. Tyto 
teorie a koncepty jsou zmíněny v kontextu jednotlivých částí studie. Zde nabízíme stručný přehled jak 
jednotlivých kapitol, tak hlavních použitých teorií a konceptů. 

V první kapitole se věnujeme vztahu covidu-19 a trhu práce. V úvodu této kapitoly přinášíme stručný 
pohled na to, jaké dopady na trh práce měl příchod pandemie v USA. Jak tento faktor prohloubil 
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existující nerovnosti a míru prekarity. Upozorňuje také, že i v českých podmínkách mohou standardní 
ekonomické modely selhávat při vysvětlování chování osob znevýhodněných na trhu práce, a to nejen 
v průběhu pandemie, protože jejich možnosti volby jsou silně omezené. Porovnání let 2019 a 2020 
ukazuje, že v roce 2020 zaměstnavatelé méně nových zaměstnanců přijali a o něco více propustili. To 
se nakonec projevilo v mírném nárůstu počtu nezaměstnaných osob. 

Druhá kapitola se problematice propouštění, a především přijímání zaměstnanců věnuje podrobněji. 
Jádrem této kapitoly je vinětový experiment, kdy respondenti hodnotí soubory charakteristik (viněty), 
které reprezentují fiktivní uchazeče o zaměstnání. Respondenti na škále od 1 do 10 určují pravdě-
podobnost přijetí daného fiktivního uchazeče do zaměstnání. Pokud je autorovi známo, jde o jedinou 
aplikaci vinětového testu na populaci zaměstnavatelů v ČR. 

Role zaměstnavatelů v procesu přijímání zaměstnanců je vyložena v prvé řadě z pohledu teorie 
statistické diskriminace (Bonoli & Hinrichs, 2012). Tato především předpokládá, že případný deficit 
produktivity na straně uchazeče, který nelze dopředu identifikovat, je spojen s některými charakte-
ristikami, typicky s dlouhodobou či opakovanou nezaměstnaností, a ty identifikovat lze. Tato teorie 
patří do širší rodiny teorie signálů. Zmíněn je v této kapitole také koncept zaměstnatelnosti, který 
především v poslední době prochází určitým vývojem, kdy je stále častěji opouštěna představa, 
že zaměstnatelnost je výhradně záležitostí uchazečů o zaměstnání (Forrier et al., 2018). 

V kapitole Vliv postojů zaměstnavatelů na šance uchazečů obracíme pohled na zaměstnavatele 
a na to, jak se v tom, kdo z uchazečů má vyšší šance na přijetí do zaměstnání, odrážejí postoje 
a názory zaměstnavatelů. S ústupem modelu čistě racionálního aktéra se otevírá prostor pro využití 
modelů rozhodování založených na jiných faktorech než na racionalitě. Často jsou to stereotypy 
(Kahneman, 2011) a emoce (Rivera, 2020; Lerner & Tiedens, 2006). Právě tyto přístupy nabízejí 
v rozhodovacím procesu prostor pro zohlednění osobnosti zaměstnavatele, jeho názory a postoje. 

Čtvrtá kapitola se zabývá tím, jak zaměstnavatelé vnímají programy APZ a jejich účastníky z řad 
nezaměstnaných. Opět se ukazuje, jak významnou roli v procesu aktivace, ať již si pod tímto pojmem 
představíme jakýkoli způsob asistovaného návratu uchazeče zpět na otevřený nebo chráněný trh 
práce, hrají zaměstnavatelé. Existují i způsoby či programy, které se snaží překonávat stereotypy 
na straně zaměstnavatelů a zvyšovat tak šance především znevýhodněných uchazečů (Salognon, 
2007; Rieucau & Salognon, 2014). 

V poslední kapitole je naznačen možný budoucí vývoj na českém trhu práce v reakci na rozvoj 
automatizace a digitalizace (Průmysl 4.0), a především rizika, která se vynořují. V prvé řadě musíme 
konstatovat, že z různých analýz vyplývá různý rozsah očekávaných změn na trhu práce ve střed-
nědobém horizontu (příštích 10 až 15 let). Z provedených analýz vyplývá, že k aktivní spolupráci úřadů 
práce se zaměstnavateli, což se zdá být významnou podmínkou úspěšné aktivizace, dochází jen 
ve velmi omezené míře. Je tak otázkou, jak úřady práce zvládnou, již v blízké budoucnosti, současně 
připravovat uchazeče o zaměstnání pro návrat na otevřený trh práce, zvyšovat kvalifikaci těch, kteří 
jsou stále na trhu, a to vše za intenzivní spolupráce se zaměstnavateli. 
  



Úvod 
 
 
 

12  | 

Příloha obsahuje popis dvou výběrových souborů, které byly sebrány na konci roku 2020. První z nich 
svou strukturou odpovídá struktuře počtu zaměstnavatelů s více než 5 zaměstnanci na českém trhu 
práce. Druhý, posílený vzorek, se svou strukturou blíží struktuře zaměstnavatelů z hlediska jejich 
podílu na celkové zaměstnanosti. Právě na datovém souboru se záměrně zvýšeným počtem 
respondentů v kategoriích zaměstnavatelů s vyššími počty zaměstnanců jsme provedli veškeré 
analýzy prezentované v této studii.  
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Covid-19 a lidské zdroje 

Pandemie, nerovnosti a prekarita  

Pandemie covidu-19 se ukázala být jak zdrojem akutních problémů, tak akcelerátorem či zesilovačem 
změn, které mají dlouhodobější povahu. K těm prvním patří okamžitý dopad na růst počtu nezaměst-
naných. V USA se během pouhých 8 týdnů zvýšil počet žadatelů o podporu v nezaměstnanosti 
o 41 milionů osob (U.S. Department of Labor, 2020; Han & Hart, 2021). V souvislosti s dlouhodoběj-
šími změnami bývá konstatováno, že tato pandemie především obnažila panující nerovnosti na trhu 
práce a rostoucí míru prekarity (Pew Research Center, 2020; Han a Hart, 2021). 

Butterick a Charlwood (2021) konstatují, že na růstu nerovností a prekarity se do značné míry podílely 
také způsoby řízení lidských zdrojů (HRM) ve firmách. Především implementace dvou teorií HRM 
ve firmách, teorie flexibilní firmy (Atkinson, 1984) a teorie architektury lidských zdrojů (Lepak & Snell, 
1999), vedla k výrazným změnám v postavení řady zaměstnanců na trhu práce.  

Teorie flexibilní firmy rozděluje zaměstnance v zásadě na dvě skupiny. Jednu skupinu tvoří kmenoví 
zaměstnanci, kteří mají účast na firemních systémech výhod a benefitů a mohou také očekávat určitý 
kariérní růst. Druhou skupinu pak tvoří pracovníci, jejichž pracovní smlouvy mohou být různě omezeny, 
případně se jedná o agenturní zaměstnance. 

Teorie architektury lidských zdrojů rozděluje pracovníky do čtyř skupin podle toho, jak cenný a unikátní 
je jejich lidský kapitál. Opět, tak jako v předcházejícím případě, je výsledkem segmentovaná struktura 
pracovníků, kdy každý segment zakouší jinou míru jistoty či nejistoty. 

Výsledkem tohoto způsobu nakládání se zaměstnanci ze strany firem, který je možné označit jako 
výraznou komodifikaci (Butterick & Charlwood, 2021), je situace, kdy třetina osob pracujících pro 
americké korporace vlastně nejsou zaměstnanci těchto korporací (Capelli, 2020). Rostoucí nerovnost 
a míra prekarity na trhu práce se nakonec projevila během pandemie.  

Han a Hart (2021) na základě analýzy dat z online dotazníkového šetření provedeného v USA 
v květnu 2020 (N = 933) na vzorku rodičů s nezletilými dětmi prezentují, jak se nerovnosti a prekarita 
projevily v dopadech pandemie. Byli to právě ti, jejichž pracovní pozice je možné označit za prekérní, 
kteří častěji ztratili buď práci, nebo zdroj příjmů. Koncentrace prekérních pracovních pozic v sektoru 
služeb vedla k tomu, že „zaměstnání ve službách, maloobchodu nebo administrativě zvyšovalo riziko 
ztráty práce 2,5krát“, v porovnání se zaměstnanci v manažerských či odborných pozicích (Han & Hart, 
2021, 11). 

Trh práce výrazně zasahovaly v dosavadním průběhu pandemie covidu-19 vládami vyhlašovaná 
omezení pohybu a koncentrace osob. Možnost vykonávat práci z domova významně ovlivňovala 
šance osob na trhu práce. Riziko ztráty zaměstnání výrazně rostlo v případech, kdy alespoň 40 % 
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pracovních úkolů a povinností nemohlo být vykonáváno online (Adams‐Prassl et al., 2020). Jinými 
slovy, jak uvádějí Butterick a Charlwood (2021, 850), „s pracovníky, kteří nemohli pracovat z domova, 
se obvykle zacházelo jako s produkty na jedno použití, stejně jako s těmi, kteří měli jen dočasné 
smlouvy.“ 

Omezení pohybu a koncentrace osob ještě podtrhla a často vyhrotila nerovnosti panující na trhu práce. 
Právě za této situace se ukázalo, že často právě pracovníci s nízkými mzdami, nejistými smlouvami 
nebo s nestandardní pracovní dobou nemohou přerušit výkon práce ani za těchto podmínek. 
Za všechny zmiňme alespoň pracovníky v sociálních službách, ve zdravotnictví, v maloobchodu 
s potravinami, v dopravě a logistice či ve výrobě potravin. Situace těchto osob ukazuje, jak značný 
rozdíl existuje mezi jejich tržním oceněním a skutečnou hodnotou, kterou představují pro společnost 
(Butterick & Charlwood, 2021). 

Práce z domova sama o sobě představovala pro řadu zaměstnavatelů výzvu, kterou ne vždy zvládli 
lehce. Howe et al. konstatují, že navzdory technologickému pokroku se „významné části americké 
pracovní síly jen pomalu adaptovaly na práci na dálku“ (2021, 3). I ve veřejném sektoru v tomto období 
významně vzrostla poptávka po IT pracovnících (Koch, Plattfaut & Kregel, 2021). Sama práce 
z domova mění také zvyky a poptávku konzumentů. Pokud jedna třetina americké pracovní síly 
pracuje z domova (Howe et al., 2021), pak tato změna může být značná a možná i trvalá. Jak autoři 
dodávají, tato situace významně ohrožuje „finanční integritu firem a jejich schopnost stát se opět a být 
i do budoucna ziskovými“ (Howe et al., 2021). 

Znevýhodnění na trhu práce 

Pro zjednodušení shrňme dopady pandemie covidu-19 na český trh práce do dvou údajů. Za prvé, 
počet registrovaných uchazečů o zaměstnání se mezi koncem roku 2019 a koncem roku 2020 zvýšil 
o 76,5 tisíce osob. V tomto ohledu lze považovat dopad pandemie na trh práce za vcelku mírný. 
Za druhé, během roku 2020 bylo na cílené programy na podporu zaměstnanosti (tedy včetně 
programů Antivirus) vynaloženo celkem 23,8 mld. Kč (MPSV, 2021). Což je 11krát více, než bylo 
na aktivní politiku zaměstnanosti vynaloženo v roce 2019.  

Již před počátkem pandemie byl patrný strukturální nesoulad mezi nabídkou pracovní síly a poptávkou 
po ní. Především osoby dlouhodobě registrované na úřadě práce představují specifickou klientelu, 
u které selhávají standardní ekonomické modely simulující jejich chování. Jak ukazují Trlifajová a Hurrle 
(2019), tyto modely jsou obvykle založeny na předpokladu racionální volby aktérů mezi nezaměstna-
ností, se všemi jejími důsledky, a stabilním zaměstnáním. Za primární motiv volby stabilního 
zaměstnání je pokládán rozdíl v příjmech domácnosti v obou srovnávaných statusech. Autoři však 
předpoklady vedoucí k tomuto modelovému závěru považují za problematické. Jednak proto, že osoby 
opouštějící registr často nemají před sebou perspektivu stabilního pracovního místa, ale častěji 
perspektivu silně flexibilního zaměstnání za nízkou mzdu. A nízká mzda představuje riziko, 
že v konečném důsledku bude příjem domácnosti nižší než v případě plné závislosti na sociálních 
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dávkách. Důsledkem je, že tyto osoby volí jiné strategie, než předpokládá teorie, a nalezení zaměstnání 
není nutně jejich primární cíl a v konečném důsledku paradoxně ani nejlepší volba. 

Komplementární strategie ve vztahu k těmto uchazečům však volí i zaměstnavatelé. I oni vnímají 
alternativní strategie (dlouhodobě) registrovaných uchazečů a hledají cesty, jak se jim přizpůsobit. 
Bonoli (2014, 426) v této souvislosti konstatuje: „vyhýbání se těmto osobám ze strany zaměstnava-
telů má jen málo společného s osobní averzí (nebo diskriminací); je to prostě způsob, jak vyloučit ty, 
kteří v jejich očích reprezentují vyšší riziko pro firmu“. A v případě, kdy zaměstnavatelé nemají 
dostatečnou informaci o kvalitě pracovní síly, která z registru přichází, volí spíše strategii vyhnutí se. 
Najímání těchto uchazečů je pro zaměstnavatele zdrojem nejistoty, proti které se nemohou dostatečně 
pojistit. 

Určitou šanci by pro tuto skupinu registrovaných uchazečů (především dlouhodobě nezaměstnaných 
a jinak na pracovním trhu znevýhodněných osob), stejně jako pro zaměstnavatele v oblastech 
s vysokou mírou strukturální nezaměstnanosti, potenciálně představovala vyšší míra zapojení 
zaměstnavatelů do celého procesu aktivní politiky zaměstnanosti. Van Berkel et al. (2017) hovoří 
o konceptu „employer engagement“, kdy se zaměstnavatelé změní z klientů ve spolutvůrce těchto 
politik (viz také Van der Aa & Van Berkel, 2014; Devins & Hogarth, 2005).  

Zapojení zaměstnavatelů do celého procesu by mimo jiné mohlo umožnit jejich přístup ke spolehlivěj-
ším informacím o těchto osobách, o jejich vzdělání, skutečných dovednostech nebo pracovní historii. 
Tímto způsobem by bylo možné překonat prokletí jediného signálu (dlouhodobá nezaměstnanost 
nebo jiné znevýhodnění), který zaměstnavatelé, jak vyplývá ze zkušeností většiny rozvinutých 
ekonomik světa (viz např. Cohn et al., 2021; Van Belle et al., 2018), vyhodnocují značně negativně. 
V současnosti je však těžké si takové zapojení v podmínkách České republiky představit. Na úřadech 
práce došlo po roce 2011 ke změně způsobu vykonávání sociální práce, jejím jádrem se stala výplata 
dávek v hmotné nouzi. Jak uvádí Hiekischová (2015, 86): „role sociálního pracovníka se tím omezila 
na roli byrokratickou, tedy především na neosobní a rutinní chování, které má podobu přiznání či 
nepřiznání, ponechání či odejmutí sociální dávky“. Případné zapojení zaměstnavatelů do celého 
procesu, a tím i zvýšení šance uchazečů dlouhodobě nezaměstnaných nebo jinak znevýhodněných 
na nalezení zaměstnání, tedy předpokládá především změny ve výkonu sociální práce na úřadech 
práce. Úřady práce by se musely stát partnery zaměstnavatelů. 

Zaměstnatelnost je obecně stále více považována nikoli za výlučnou zodpovědnost uchazeče, 
ale do značné míry za sdílenou zodpovědnost (Forrier et al., 2017). Vedle uchazeče samotného se 
na jejím udržení či rozvoji podílejí i zaměstnavatelé a také aktéři z veřejného sektoru, vedle 
vzdělávacích institucí i úřady práce. Je otázkou, nakolik byla tato představa uvedenými aktéry v České 
republice již akceptována. 
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Ekonomická situace a situace na trhu práce v roce 2020 

V roce 2020 byl vývoj na trhu práce významně ovlivněn výskytem pandemie covidu-19 a jejím 
dopadem na celou ekonomiku. Již v prvním čtvrtletí 2020, které bylo pandemií zasaženo jen přibližně 
z jedné třetiny (v průběhu března), došlo podle údajů ČSÚ meziročně ve vývoji HDP k poklesu o 1,5 %. 
Ve druhém čtvrtletí 2020 poklesl HDP meziročně dokonce o 10,8 % a pokles, i když pomalejším 
tempem, pokračoval i ve třetím a čtvrtém čtvrtletí 2020. V porovnání s rokem 2019 tak došlo v roce 
2020 k poklesu HDP o 5,5 %. 

V předcházejících letech zaznamenala ČR jak růst HDP (v roce 2018 o 3,2 % a v roce 2019 o 3,0 %), 
tak také růst míry zaměstnanosti osob ve věku 20 až 64 let. Míra zaměstnanosti těchto osob dosáhla 
v roce 2018 79,9 % a v roce 2019 hodnoty 80,3 % (měřeno jako průměr za jednotlivá čtvrtletí daného 
roku). Rok 2020 představuje v tomto ohledu přerušení pozitivních trendů. Došlo jak ke snížení míry 
zaměstnanosti osob ve věku 20 až 64 let na 79,7 %, tak také k propadu HDP o 5,6 %. 

Počet zaměstnanců se v roce 2020, v porovnání s předcházejícím rokem, snížil o 61,1 tisíce osob. 
O 10,9 tisíce se snížil také počet podnikatelů se zaměstnanci. K největšímu relativnímu poklesu 
zaměstnanosti došlo podle klasifikace ISCO-88 ve třídě 6 (Kvalifikovaní pracovníci v zemědělství, 
lesnictví a rybářství – o 6,7 %) a ve třídě 1 (Zákonodárci a řídící pracovníci – o 5,6 %). K největšímu 
poklesu v absolutním počtu zaměstnanců došlo mezi lety 2019 a 2020 ve třídách 5 (Pracovníci 
ve službách a prodeji – o 31,5 tisíce osob) a 8 (Obsluha strojů a zařízení, montéři – o 24,9 tisíce osob). 
Ke zvýšení počtu zaměstnanců v uvedeném období došlo ve dvou třídách. O 31,9 tisíce osob se zvýšil 
počet zaměstnaných ve třídě 2 (Specialisté) a o 7,6 tisíce osob ve třídě 3 (Techničtí a odborní 
pracovníci). Z tohoto výčtu především vyplývá, že pandemie covidu-19 nejvýznamněji, v absolutním 
vyjádření, dopadla na oblast služeb a prodeje. 

Dopady pandemie covidu-19 na ekonomiku jsou při zpětném pohledu patrné především ze dvou 
ukazatelů. Prvním z nich je počet registrovaných uchazečů o zaměstnání. Ten se mezi koncem roku 
2019 a koncem roku 2020 zvýšil o 76,5 tisíce osob, z 215,5 na 292 tisíc osob. Došlo tím ke změně 
trendu, kdy od konce roku 2013 průběžně klesal podíl nezaměstnaných osob2 v ČR z hodnoty 8,17 % 
na hodnotu 2,87 % na konci roku 2019. Na konci roku 2020 dosáhl podíl nezaměstnaných hodnoty 
4,02 %.  

Druhým významným ukazatelem popisujícím ekonomické dopady pandemie jsou náklady spojené 
s cílenými programy na podporu zaměstnanosti. V roce 2019 bylo na programy aktivní politiky 
zaměstnanosti vynaloženo celkem 2,35 mld. Kč. V roce 2020 bylo na tyto programy3 vyplaceno 

                                                                                       

2  Podíl nezaměstnaných osob vyjadřuje podíl dosažitelných uchazečů o zaměstnání ve věku 15 až 64 let v evidenci úřadu 
práce na všech obyvatelích ve stejné věkové kategorii. 

3  V roce 2020 byly vedle standardních a dlouhodobě podporovaných programů (rekvalifikace, tvorba míst, veřejně prospěšné 
práce atd.) implementovány navíc mimořádné programy Antivirus v režimech A, B a A plus. V režimu A byly vypláceny 
příspěvky na náhradu mezd zaměstnanců podniků v případě nuceného uzavření nebo omezení provozu, a to až do výše 80 
% uznatelných mzdových nákladů, maximálně však 39 000 Kč na zaměstnance měsíčně. Režim B byl uplatňován v případě 
překážek v práci na straně zaměstnavatele v důsledku hospodářských potíží vyvolaných pandemií covidu-19, především 
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celkem 25,8 mld. Kč a podpořeno bylo celkem 910 809 zaměstnanců. Touto masivní veřejnou investicí 
bylo nepochybně zabráněno daleko výraznějšímu růstu nezaměstnanosti. Současně můžeme vyslovit 
hypotézu, že i tyto programy jsou jednou z příčin stavu, kdy aktuálním problémem trhu práce v ČR 
není počet nezaměstnaných, ale nedostatek pracovních sil. 

 

Tabulka č. 1 Míra volných pracovních míst, vybrané země a EU-27, Q1–Q4 2020 

 
Q1 Q2 Q3 Q4 

EU-27 1,9 1,6 1,7 1,8 

Česká republika 5,7 5,4 5,3 5,0 

Belgie 3,2 3,0 3,3 2,9 

Rakousko 2,9 2,2 2,5 2,6 

Nizozemsko* 2,6 2,4 2,5 2,5 

Švédsko 2,7 1,8 1,4 1,6 

Finsko 2,8 1,5 2,0 1,5 

Pozn.: * předběžná data 

Zdroj: založeno na datech Eurostatu, Job vacancy rate statistics by NACE Rev. 2 activity – quarterly unadjusted data 
[jvs_q_nace2] 
 

 

Odvrácenou tváří nízké míry nezaměstnanosti je vysoká míra volných pracovních míst. Během roku 
2020 sice hodnota této míry klesala, ale i přesto zůstávala nejvyšší ze všech členských zemí EU. 
Zpráva Eurofoundu (2021, 18) v případě České republiky konstatuje, že kombinace nízké nezaměst-
nanosti a vysoké míry volných pracovních míst ukazuje, „že kvantitativní nedostatek pracovních sil je 
pro ekonomiku velkým problémem". V tabulce č. 1 uvádíme členské státy EU s nejvyšší mírou volných 
pracovních míst v 1. čtvrtletí 2020. I přes pokles během celého roku 2020 zůstala míra volných 
pracovních míst v ČR nejvyšší ze všech členských zemí. 

Dlouhodobý nedostatek pracovních sil se na straně zaměstnavatelů projevuje především růstem 
mzdových nákladů, hrozbou ztráty konkurenceschopnosti a obtížemi při náboru. Zaměstnavatelé byli 
nuceni akceptovat i uchazeče, které by dříve odmítali, a nést dodatečné náklady na jejich zapracování. 
Na straně zaměstnanců naopak pozorujeme dopady spíše pozitivní, vedle růstu mezd a dalších 
benefitů také například rozšiřování možností zvyšování kvalifikace. Pandemie covidu-19 také přinutila 
řadu zaměstnanců změnit nejen zaměstnavatele, ale celou svou kariéru. Především zaměstnanci 
ze sektoru služeb odcházeli pracovat do jiných sektorů ekonomiky. 

                                                                                       

ve formě poklesu odbytu, případně poruch dodávek vstupů. V tomto režimu činila výše příspěvku 60 % uznatelných 
mzdových nákladů, do maximální výše 29 000 Kč na zaměstnance měsíčně. Režim A plus byl zaveden později, od 1. října 
2020, a představoval zvýšení poskytovaného příspěvku v porovnání s režimem A až do výše 100 % uznatelných mzdových 
nákladů, do maximální výše 50 000 Kč na zaměstnance měsíčně, pro zaměstnavatele, kteří splní dodatečné podmínky. 
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Na rozdíl od finanční krize z let 2008 až 2011 byla v průběhu pandemie covidu-19 v České republice 
patrná snaha zaměstnavatelů vyhnout se propouštění zaměstnanců. Tato strategie je jednak 
vynucena situací na trhu práce, kdy v řadě sektorů pozorujeme dlouhodobě nedostatek pracovních sil, 
současně byla také podpořena cílenými veřejnými programy na podporu a udržení zaměstnanosti. 
Implementace těchto programů byla jednou z významných příčin, proč i přes uvedený významný 
pokles HDP v roce 2020 byla stále patrná relativně vysoká poptávka po pracovní síle. 

Navzdory všem zmíněným problémům zůstávali zaměstnavatelé v zásadě optimističtí. Zpráva 
z průzkumu provedeného ve 4. čtvrtletí 2020 ve spolupráci Svazu průmyslu a dopravy ČR a České 
národní banky konstatuje, že během roku 2020 došlo k ochlazení „přehřáté“ situace na trhu práce, 
způsobené růstem mezd bez odpovídajícího růstu produktivity. A přesto, že nedostatek kvalifikované 
pracovní síly jako důsledek strukturálních problémů českého trhu práce bude i nadále limitovat 
možnosti zaměstnavatelů, nebude to „tak významnou překážkou ve srovnání s celým rokem 2019 
a jarem 2020“ (SP ČR, 2021, 7). Zaměstnavatelé zůstávají nadále velmi významnými aktéry trhu 
práce. Jejich rozhodnutí budou do značné míry určovat směr budoucího vývoje.  

Především dlouhodobý dopad každé krize, ať již ekonomické, nebo zdravotní, souvisí s tím, nakolik je 
zaměstnavatel schopen zabránit propadu kvality dostupných lidských zdrojů ve firmě či instituci. Krize 
spojená s pandemií covidu-19 přišla v okamžiku, kdy zaměstnavatelé v ČR již delší dobu, což bylo 
patrné ze statistiky volných pracovních míst, signalizovali nedostatek pracovních sil. Jedním z rizik 
spojených s touto pandemií bylo naopak skokové zvýšení počtu nezaměstnaných osob jako důsledku 
buď narušení dodavatelsko-odběratelských řetězců, nebo protipandemických opatření vlády ČR. 

 

Tabulka č. 2 Změna v průměrném počtu přijatých a propuštěných zaměstnanců mezi lety 2019 
a 2020 (N = 1 040)4 

 průměr sd min. max. N 

přijatí -0,68 35,90 -350 950 911 

propuštění 0,33 9,81 -80 148 909 

 

Navzdory zmíněnému nedostatku pracovních sil a veřejným programům zaměřeným na udržení 
stávajících pracovních míst docházelo i v roce 2020 na pracovním trhu k pohybům. Zaměstnavatelé 
i v roce 2020 propouštěli zaměstnance a přijímali nové. V průměru v průběhu roku 2020 zaměstnava-
telé přijali o 0,68 zaměstnance méně než v roce 2019 a současně propustili v průměru o 0,33 
zaměstnance více než v předchozím roce (viz tabulku č. 1). Tento rozdíl v průměrném počtu 
přijímaných a propouštěných zaměstnanců vysvětluje již zmíněný nárůst počtu nezaměstnaných 
na konci roku 2020, v porovnání s koncem roku 2019, o 76,5 tisíce osob. 

                                                                                       

4  Pokud není uvedeno jinak, údaje prezentované v tabulkách a grafech v této studii pocházejí z dotazníkového šetření 
zaměstnavatelů provedeného na konci roku 2020. Informace o tomto dotazníkovém šetření jsou uvedeny v příloze studie. 
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Podrobnější pohled na distribuci pohybů u zaměstnavatelů kategorizovaných podle počtu zaměst-
nanců odhaluje, že k poklesu v počtu nově přijatých zaměstnanců v průběhu roku 2020, v porovnání 
s rokem předcházejícím, došlo především u zaměstnavatelů s nejvyšším počtem zaměstnanců (s více 
než 100 zaměstnanci). Právě u těchto zaměstnavatelů pozorujeme pokles mediánových rozdílů 
v počtu nově přijatých zaměstnanců do záporných hodnot. 

 

Graf č. 1 Distribuce změn v přijímání a propouštění zaměstnanců mezi lety 2020 a 2019 podle 
velikosti zaměstnavatelů (N 2019 = 911; N 2020 = 909) 

 

 

Na mírný nárůst průměrného počtu propouštěných zaměstnanců v meziročním srovnání měli 
výraznější vliv vedle největších zaměstnavatelů s více než 100 zaměstnanci také zaměstnavatelé 
s 26 až 50 zaměstnanci. Hodnota mediánu je podobně jako u zaměstnavatelů s nižším počtem 
zaměstnanců rovna 0, ale hodnota třetího kvartilu je rovna 1. Počet propuštěných zaměstnanců v roce 
2020 byl u této kategorie zaměstnavatelů v průměru o 0,8 zaměstnance vyšší než v roce 2019. 

Ve většině sektorů národního hospodářství došlo ke zvýšení průměrného počtu propuštěných 
zaměstnanců. Výjimkami jsou sektor stavebnictví (F) a veřejné správy (O–Q). Ve druhém uvedeném 
je však rozdíl mezi oběma lety jen velmi malý (cca 1 %). Zaměstnavatelé tedy většinově očekávali 
určité snížení budoucí poptávky a přizpůsobovali tomuto očekávání počty zaměstnanců. V některých 
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sektorech mělo toto přizpůsobení docela razantní podobu. Omezení týkající se svobody pohybu 
a shromažďování během roku 2020 razantně zasáhla například sektor činností v oblasti nemovitostí 
(L), kde došlo ke čtyřnásobnému zvýšení průměrného počtu propuštěných osob v porovnání s rokem 
2019. K průměrnému nárůstu počtu propuštěných o 30 % ve stejném období došlo také u zaměstna-
vatelů v sektoru peněžnictví a pojišťovnictví (K). 

Obecnější tendence v nakládání s lidskými zdroji v letech 2019 a 2020 s ohledem na počet 
zaměstnanců a příslušnost k sektoru národního hospodářství shrnuje následující graf č. 2. Grafický 
výstup korespondenční analýzy umožňuje především odhalit, v redukovaném dvourozměrném 
prostoru, základní vztahy a podobnosti mezi proměnnými. Z prezentovaného grafu především vyplývá, 
že u zaměstnavatelů s nejvyšším počtem zaměstnanců, kteří nejčastěji příslušejí k sekundárnímu 
sektoru národního hospodářství, byla patrná snaha omezit pohyb pracovních sil. V porovnání s rokem 
2019 v roce 2020 tito zaměstnavatelé méně propouštěli a současně méně přijímali nové 
zaměstnance. 

 

Graf č. 2 Vztah mezi velikostí zaměstnavatele a sektorem NH a rekrutačním chováním 
zaměstnavatelů (N = 868)  

 
Pozn.: Použité proměnné: počet zaměstnanců (◆); intenzita propouštění (■): méně_prop(uštěných), žádná_změna, 
více_prop(uštěných); intenzita rekrutace (●): nižší_rekrut(ace), žádná_změna, vyšší_rekrut(ace); sektor NH (▲) 
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Naproti tomu nejvíce dynamicky se v tomto ohledu chovali středně velcí zaměstnavatelé s 26 až 100 
zaměstnanců. To mohlo částečně souviset i s faktem, že významný podíl zaměstnavatelů v této 
kategorii přináleží k primárnímu sektoru a projevuje se zde efekt sezónnosti. Tito zaměstnavatelé 
v roce 2020 více než v roce 2019 přijímali i propouštěli zaměstnance. 

Nejkonzervativněji ke svým zaměstnancům přistupovali zaměstnavatelé, kteří nezaměstnávají více 
než 25 zaměstnanců. V této kategorii zaměstnavatelů prakticky nedocházelo k žádným pohybům. 
Tento výsledek můžeme interpretovat jako efekt dvou skutečností. Jednak se zde projevuje to, že tito 
zaměstnavatelé častěji přináleží k terciárnímu sektoru a významný podíl zde proto tvoří veřejné 
instituce, které byly před dopady pandemie na zaměstnanost do značné míry v roce 2020 ochráněny. 
Vedle toho u soukromých společností můžeme pozorovaný stav přičíst programům Antivirus, díky 
kterým byla ochráněna pracovní místa i v soukromém sektoru.
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Propouštění a přijímání zaměstnanců 

Z analýzy trhu práce v České republice v letech 2019 a 2020 především vyplývá, že zásadní jsou 
problémy strukturálního charakteru, které mohou pouze v omezené míře řešit stávající politiky trhu 
práce. Dopady pandemie covidu-19 se výrazně lišily podle jednotlivých sektorů ekonomiky. Z hlediska 
zaměstnanosti byl zjevně nejvíce zasažen sektor služeb. V jiných sektorech docházelo ke změnám 
spíše na úrovni organizace práce. Přesto i v roce 2020 docházelo k pohybům na trhu práce. Průměrný 
počet přijatých pracovníků byl v roce 2020 o něco nižší než v roce 2019 a průměrný počet 
propuštěných naopak o něco vyšší. 

Propouštění zaměstnanců 

Při propouštění zaměstnanců mohou zaměstnavatelé zohledňovat nejrůznější okolnosti a charakte-
ristiky zaměstnanců. Nabídli jsme zaměstnavatelům sadu důvodů, které by mohli při svém 
rozhodování brát v úvahu. U každého z důvodů zaměstnavatelé na škále od 1 do 4 určovali, do jaké 
míry daný důvod skutečně zohledňují. Čím nižší průměrné hodnoty bylo dosaženo, tím více daný 
důvod zaměstnavatelé při propouštění zaměstnanců zvažují. 

 

Tabulka č. 3 Důvody zohledňované zaměstnavateli při propouštění zaměstnanců 

Zohledněné důvody N Průměr St. odch. 

nižší pracovní výkon 1 018 1,38 0,66 

menší spolehlivost a loajalita 1 019 1,47 0,76 

vyšší míra absence 1 013 1,59 0,81 

typ pracovní smlouvy 1 003 2,19 1,04 

riziko fluktuace  977 2,29 0,90 

nižší kvalifikace 1 014 2,35 0,94 

malé pracovní zkušenosti 1 014 2,50 0,86 

krátká doba v zaměstnání  996 2,61 0,97 

sociální ohledy 1 005 2,62 0,98 

předchozí nezaměstnanost 1 008 2,65 0,91 

 

Výsledek analýzy ukazuje, že zaměstnavatelé při propouštění v největší míře zvažují důvody spojené 
s výkonem zaměstnance, jeho spolehlivost a loajalitu. Významnou roli při rozhodování o propuštění 
hraje také míra absencí konkrétního zaměstnance. 
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Naopak významně méně zaměstnavatelé zvažují při propouštění sociální situaci zaměstnance, zda byl 
v minulosti dlouhodobě nebo opakovaně nezaměstnaný, nebo délku doby, po kterou je zaměstnanec 
u zaměstnavatele zaměstnán. 

Z výsledku je tedy evidentní, že různé důvody mají v rozhodování zaměstnavatelů různou váhu. Vedle 
toho se také zdá, že některé z důvodů mají tendenci spolu korelovat a vytvářet tak sady důvodů, které 
jsou vzájemně zaměnitelné a mají v rozhodování zaměstnavatelů přibližně stejnou váhu. Tuto 
hypotézu ověříme provedením explorační faktorové analýzy. 

Faktorová analýza redukuje původní soubor deseti potenciálních důvodů rozvázání pracovního 
poměru ze strany zaměstnavatele na tři obecnější faktory. První faktor je tvořen třemi položkami, které 
se váží primárně na výkon a loajalitu zaměstnanců. Dosažený nízký průměr součtového indexu těchto 
tří položek naznačuje, že právě tyto důvody zaměstnavatelé při propouštění zaměstnanců 
zohledňovali nejčastěji. Druhý identifikovaný faktor sestává ze čtyř položek a zahrnuje především 
proměnné vztažené ke kvalifikaci, zkušenostem a případné nezaměstnanosti pracovníka v minulosti. 
Tento faktor obsahuje také obavu zaměstnavatele z možné budoucí fluktuace zaměstnance. Třetí 
faktor zahrnuje tři zbývající položky. Vedle typu pracovní smlouvy a krátkého období trvání 
zaměstnaneckého vztahu obsahuje i případné ohledy zaměstnavatele na situaci zaměstnance (jeho 
věk, pozici živitele rodiny nebo předpokládanou ne/schopnost získat nové zaměstnání). Druhý a třetí 
faktor vykazují vyšší hodnoty součtových indexů, z čeho lze vyvodit, že tyto okolnosti zaměstnavatelé 
zohledňovali v menší míře než okolnosti obsažené v prvním faktoru 

 

Tabulka č. 4 Výsledek faktorové analýzy důvodů zohledňovaných zaměstnavateli při propouštění 
zaměstnanců 

Zohledněné důvody 
faktory 

 průměr N 
1 2 3 

menší spolehlivost a loajalita 0,85     

výkon a loajalita      1,48  1 012 vyšší míra absence 0,79     

nižší pracovní výkon 0,78     

malé pracovní zkušenosti   0,78   

kvalifikace 
a nezaměstnanost 

     2,45  967 
nižší kvalifikace   0,76   

předchozí nezaměstnanost   0,64   

riziko fluktuace   0,57   

typ pracovní smlouvy     0,79 

smlouva a sociální ohledy      2,48  975 krátká doba v zaměstnání     0,78 

sociální ohledy     0,66 

Pozn.: Bartlett test p=0,000; KMO=0,831 
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Přijímání zaměstnanců optikou vinětového experimentu 

Vinětový nebo také factorial survey experiment (FSE) se v posledních letech stal ve výzkumu 
rekrutačního chování poměrně široce využívaným (viz např. Di Stasio, 2014; Di Stasio & Gërxhani, 
2015; Di Stasio, 2017; Liechti, Fossati, Bonoli & Auer, 2017; Protsch & Solga, 2017; Imdorf et al., 
2019; Van Belle et al., 2019; Fossati, Wilson & Bonoli, 2020; Oesch, 2020; Gutfleisch, Samuel 
& Sacchi, 2021; Van Borm, Burn & Baert, 2021). S ohledem na to, že cílem této metody je odhalit 
principy a motivy, které ovlivňují rozhodovací proces (Wallander, 2009), je tento design vhodný také 
pro analýzu rozhodování v případě najímání pracovníků. 

FSE je založen na hodnocení na míru vytvořených vinět reprezentujících fiktivní sociální objekty (Rossi 
& Nock, 1982) nebo sociální situace (Alexander & Becker, 1978). Viněty vytvářejí fiktivní situaci, 
ve které se respondenti ocitají v roli aktéra, který činí rozhodnutí. Tento postup umožňuje rekonstruo-
vat „jejich rozhodovací procesy, aniž by se museli spoléhat na vzpomínky nebo riskovat prozrazení 
důvěrných informací“ (McDonald, 2019). Další výhodou FSE je možnost minimalizace rizika 
přizpůsobení odpovědí panujícím sociálním normám (social desirability bias). Integrací FSE 
do dotazníkového šetření dochází také ke zvýšení interní i externí validity5 výsledků a další nespornou 
výhodou je „umožnění obecných závěrů o příčinných mechanismech s využitím jiných než náhodných 
vzorků“ (Auspurg & Hinz, 2015, 11). 

Existuje více výzkumných strategií, jak vytvářet vzorek vinět pro konkrétní výzkum. V tomto případě 
byl přístup, který Auspurg a Hinz (2015, 35) označují jako plně randomizovaný vzorek (fully 
randomized sample), kdy každý z respondentů obdrží sadu vinět s originální kombinací úrovní. 
V případě pozice nekvalifikovaný dělník nebylo možné tento postup dodržet, protože vignette 
universe byl v tomto případě menší než celkový počet vinět distribuovaných respondentům. Vesmíry 
vinět jako kartézský součin počtu úrovní pro všechny použité dimenze pro každou z testovaných pozic 
měly následující velikost: 

nekvalifikovaný dělník   4 320 vinět 

kvalifikovaný dělník   8 640 vinět 

administrativní pracovník  8 640 vinět 

Důvodem menší velikosti vignette universe v případě nekvalifikovaných dělníků bylo, že na rozdíl 
od dvou ostatních pozic byla použita jediná úroveň nejvyššího vzdělání (základní škola). Bylo proto 
nutné náhodný vzorek 880 vinět z původních 4 320 distribuovat dvakrát. U zbývajících dvou pozic 
byly použity vždy dvě různé úrovně nejvyššího dosaženého vzdělání. V případě kvalifikovaných 
dělníků šlo o vyučení a maturitu, u administrativních pracovníků šlo o maturitu a vysokoškolské 

                                                                                       

5  „Interní validita indikuje, že pozorované rozdíly ve výsledných proměnných jsou skutečně způsobeny experimentálními 
podněty, a externí validita indikuje, že výsledky výzkumu lze zobecnit i na jiná prostředí, vzorky nebo metody.“ (Auspurg 
& Hinz, 2015, 11). 
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vzdělání. V těchto dvou případech představoval podíl distribuovaných vinět (5 200) 60,2 % celého 
vignette universe.  

Každá viněta obsahovala pro každou z pozic stejný soubor proměnných (dimenzí), které byly 
kontrolovaně variovány na úrovni jednotlivých variant (úrovní). V případě našeho výzkumu viněty 
reprezentují fiktivní uchazeče o zaměstnání a jejich popis obsahuje různé kombinace úrovní (hodnot) 
zvolených charakteristik (dimenzí). Seznam všech proměnných a jejich úrovní je uveden v následující 
tabulce.  

Provedli jsme tři samostatné faktorové experimenty pro již zmíněné skupiny pozic: nekvalifikovaní 
dělníci, kvalifikovaní dělníci a administrativní pracovníci. Respondentům bylo předloženo 5 vinět 
pro každou z testovaných pozic, celkem tedy 15 vinět. Na každé z vinět byla uvedena unikátní 
kombinace 8 charakteristik fiktivního uchazeče, u které na škále od 1 do 10 respondenti určovali 
pravděpodobnost přijetí prezentovaného kandidáta do zaměstnání. 

 

Tabulka č. 5 Dimenze a úrovně vinět 

# Dimenze Úrovně 

1 APZ bez účasti na APZ; rekvalifikace; SÚPM; veřejně prospěšné práce 

2 pohlaví muž; žena 

3 věk 20; 26; 36; 46; 56 let 

4 děti 
bez dětí; dítě v předškolním věku;  leté dítě; děti ve věku   až    let; děti ve věku    
až    let;   leté dítě  

5 vzdělání 

nekvalif. dělník: základní vzdělání 

kvalif. dělník: vyučen/a  maturita  

administr. pracovník: maturita  VŠ diplom 

6 zdraví bez zdravotního omezení; zdravotní znevýhodnění;  . stupeň invalidity 

7 pozice na trhu práce 
není registrován/a; registrován/a a v minulosti opakovaně krátkodobě registrován/a; 
registrován/a a v minulosti dlouhodobě nezaměstnaný/á 

8 exekuce není v exekučním řízení; je v exekučním řízení 

 

Testována je pravděpodobnost přijetí fiktivního respondenta do pracovního poměru, namísto například 
pozvání na pohovor. Tento postup byl zvolen proto, abychom se v procesu hodnocení dostali 
co nejblíže k samotnému finálnímu rozhodnutí o ne/přijetí uchazeče, a mohli tak určit, které proměnné 
toto rozhodnutí v zásadní míře ovlivňují. Jak uvádí Wallander (2012, 377), vinětový experiment „může 
být cestou ke zviditelnění některých zamlčených znalostí a předpokladů, které se používají 
při odborném posuzování“. 

Shrneme-li doposud uvedené skutečnosti, z metodologického hlediska je tato část založena na využití 
vinětového experimentu, který „je regresní technikou pro analýzu toho, jak respondenti hodnotí 
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hypotetické objekty, profily nebo situace, které jsou popsány na vinětách". (Di Stasio & Gërxhani, 
2015, 94). Viněty představují fiktivní uchazeče o zaměstnání, kteří jsou popsáni souborem osmi 
charakteristik. Respondenti (zaměstnavatelé) určují pro každou ze tří uvedených typů pozic u pěti 
vinět (fiktivních uchazečů) míru pravděpodobnosti, na škále od 1 do 10, s jakou by daného fiktivního 
uchazeče přijali na daný typ pozice. Očekáváme, že na základě provedeného experimentu budeme 
schopni určit sílu vlivu jednotlivých charakteristik na rozhodování zaměstnavatelů u jednotlivých typů 
pozic. Do analýzy navíc vstupují i vybrané charakteristiky zaměstnavatelů samotných.  

Role zaměstnavatelů 

Náborové chování zaměstnavatelů nabývá na významu především v kontextu dramatického zmenšení 
rozsahu interních trhů práce (Bills et al., 2017). Rozdělení trhu práce na interní a externí bylo vnímáno 
jako důsledek investic do rozvoje dovedností. Zaměstnavatelé, kteří investovali do pracovní síly 
„podnikají kroky k tomu, aby to byli oni, a ne jejich konkurenti (v případě pracovní síly), kdo bude 
realizovat zisk z této investice“ (Peck, 1996, 138). Rozsah interních trhů práce se však od konce 
osmdesátých let dramaticky zmenšil. Cappelli a Keller (2014) uvádějí, že zatímco v období od konce 
2. světové války do konce 80. let bylo jen přibližně 10 % volných pracovních míst obsazeno uchazeči, 
kteří přišli z externího trhu práce, dnes je uchazeči z externího trhu práce obsazováno přibližně 60 % 
volných pracovních míst. Tato změna představuje pro zaměstnavatele značný nárůst nejistoty 
plynoucí z toho, že nemají možnost přímo sledovat výkony kandidátů a musí se spoléhat pouze 
na přibližné indikátory jejich produktivity. Zaměstnavatelé jsou tak stále častěji nuceni nést riziko 
důsledků špatných rozhodnutí souvisejících s náborem na externím trhu práce. 

Jedním z rozšířených způsobů řešení problému rozhodování při nejistotě a asymetrické distribuci 
informací v procesu náboru zaměstnanců, především v segmentu málo kvalifikovaných uchazečů, je 
aplikace technik statistické diskriminace (Bonoli & Hinrichs, 2012). Existují kategorie uchazečů, 
u kterých zaměstnavatelé věří, že jejich skutečná produktivita nedosáhne očekávané úrovně. Statis-
tická diskriminace tak umožňuje zaměstnavatelům jen s minimálními dodatečnými náklady vyřadit 
tyto osoby z procesu rekrutace na samém začátku. Bonoli a Hinrichs uvádějí, že typicky jsou 
vylučováni „imigranti, starší pracovníci, dlouhodobě nezaměstnaní, ženy nebo osoby, v jejichž 
anamnéze se objevuje některý z uvedených znaků“ (2012, 340).  

Statistická diskriminace není přístupem, který za všech okolností poskytuje zaměstnavatelům 
jednoznačnou výhodu v soutěži s konkurencí. Při tomto způsobu selekce uchazečů by měli zaměst-
navatelé vždy zvažovat vedle charakteristik uchazečů také charakteristiky nabízených pracovních 
pozic a charakteristiky lokálního či regionálního trhu práce. Imigranti mohou představovat jediný 
dostupný segment pracovní síly v daném regionu ochotný pracovat za nabízených podmínek či 
za nabízenou mzdu. Ani starší uchazeči nejsou vždy nutně pro zaměstnavatele potenciální zátěží. 
Disponují akumulovanými znalostmi a zkušenostmi, které dokáží vhodným způsobem aplikovat 
a jejich předností bývá také spolehlivost. V případě žen je neochota zaměstnavatelů k jejich přijímání 
do zaměstnání často spojována s jejich pečovatelskými závazky, jak vůči dětem, tak vůči ostatním 
členům rodiny. Specifickým problémem českého trhu práce je dlouhodobě nízký podíl pracovních 
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pozic na zkrácený úvazek. Nezřídka právě i jen relativně malá úprava pracovní doby nebo podmínek 
výkonu povolání představuje kompromis přijatelný pro obě strany.  

Dlouhodobě nezaměstnaní jsou obecně považováni za málo motivované. V konkrétních podmínkách 
českého trhu práce, kde se kombinuje nízká míra nezaměstnanosti s vysokou poptávkou po pracovní 
síle, a kdy by tedy mělo být relativně snadné získat zaměstnání,6 mohou zaměstnavatelé vnímat tyto 
uchazeče skutečně negativně. Právě u této skupiny v řadě případů platí, že dlouhodobá nezaměst-
nanost je sama důsledkem jiných charakteristik uchazečů. Vedle zhoršeného zdravotního stavu je 
často příčinou dlouhodobé nezaměstnanosti také uvalená exekuce. Władyniak et al. uvádějí, že lidmi, 
kteří se „opakovaně vracejí a zůstávají v evidenci jako nezaměstnaní“ (2019, 31), jsou nejčastěji ti, 
kteří jsou znevýhodněni nízkým vzděláním, nutností kombinovat práci a péči, probíhající exekucí, 
psychickými problémy nebo diskriminací na základě etnicity nebo věku. 

Bonoli a Hinrichs na základě analýzy rozhovorů se zástupci zaměstnavatelů v šesti evropských zemích 
došli k závěru, že zaměstnavatelé techniku statistické diskriminace používají, ale „nejčastěji používané 
signály se liší od signálů, které se obvykle vyskytují v literatuře“ (2012, 357). Jako negativní signál se 
v řadě rozhovorů objevila skutečnost, že uchazeč byl doporučen úřadem práce. Manažeři z různých 
zemí uváděli, že uchazeči registrovaní na úřadě práce buď nejsou dostatečně spolehliví, nebo 
ve skutečnosti, přestože hledají zaměstnání, nechtějí pracovat. Ze sumarizace všech výpovědí 
vyplynulo, že „nábor na nízkokvalifikovaná pracovní místa prostřednictvím veřejných služeb 
zaměstnanosti je až na čtvrtém místě, daleko za přímými žádostmi a neformální cestou s využitím 
doporučení již zaměstnaných pracovníků“ (Bonoli & Hinrichs, 2012, 351–352). 

Z výše řečeného vyplývá, že vedle negativních signálů pracují zaměstnavatelé také s pozitivními 
signály. Jedním z nich jsou již zmíněné nevyžádané žádosti o zaměstnání, které byly považovány 
za signál skutečného zájmu uchazeče o zaměstnání u osloveného zaměstnavatele. Tento signál se 
však stává poněkud nejasným z důvodu rostoucího počtu případů, kdy jsou tyto žádosti důsledkem 
aktivizačního úsilí veřejných autorit a nikoli autonomní aktivitou uchazeče. Jiným pozitivním signálem 
je participace v aktivizačních programech. I když někdy, jak autoři zmiňují, je participace v programech 
APZ vnímána zaměstnavateli jen jako o trochu lepší než neaktivita, přeci jen dodatečný výcvik nebo 
vzdělávání může zlepšit obraz uchazeče v očích zaměstnavatele. 

V případě dotací na mzdy se přístup zaměstnavatelů ukázal být smíšeným. Na jednu stranu mzdové 
dotace dávají šanci vybírat zaměstnance mezi uchazeči, kteří jsou obvykle předem vyloučeni (typicky 
dlouhodobě nezaměstnaní), na druhou stranu se zaměstnavatelé obávají nutnosti spolupracovat 
s úřady práce. Tedy stejně jako může být tento typ podpory pro některé zaměstnavatele pozitivním 
signálem, pro jiné může být naopak signálem negativním. 

Ukazuje se, že zaměstnatelnost, individuální potenciál získat práci (Delva et al., 2021), má mnoho 
různých rozměrů, se kterými zaměstnavatelé při najímaní nových zaměstnanců aktivně pracují. 

                                                                                       

6  Toto tvrzení platí jen na obecné úrovni. V konkrétních případech jde o problém strukturální: v určité lokalitě či regionu není 
k dispozici pracovní síla v objemu a struktuře odpovídající poptávce, a naopak v jiné lokalitě nejsou k dispozici pracovní místa, 
která by osoby znevýhodněné na trhu práce mohly potenciálně obsadit. 
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Potenciální zaměstnanci nepředstavují pouze fixovaný soubor charakteristik, které zaměstnavatelé 
podle konstantních kritérií vyhodnocují jako pozitivní nebo negativní signály. Tyto charakteristiky jsou 
vždy posuzovány v kontextu a změnám v kontextu jsou přizpůsobována také kritéria hodnocení. 
Kontext tvoří především nabízená pozice, situace na lokálním trhu práce a v neposlední řadě také 
preference zaměstnavatelů, které mohou být částečně neuvědomované, či alespoň neartikulované. 
Vztahu rozhodovacího procesu a otázce zaměstnatelnosti je věnována následující část. 

 

Rozhodování zaměstnavatelů a zaměstnatelnost 

Oblast rozhodování o najímání zaměstnanců má dlouhodobě povahu pověstné černé skříňky. Vlastně 
dostatečně spolehlivě nevíme, jakým faktorům přikládají zaměstnavatelé při svém rozhodování větší 
váhu a jaké faktory jsou v jejich rozhodování naopak okrajové. Sociologové se při analýze rozhodo-
vacích procesů zaměstnavatelů, jak nakonec ukazuje i výše uvedený příklad analýzy aplikace techniky 
statistické diskriminace, zaměřují především na výstupy rozhodovacího procesu. Je však vhodné 
pokusit se nahlédnout samotný rozhodovací proces (Rivera, 2020; Bills et al., 2017).  

Zaměstnatelnost jako „šance jednotlivce na získání zaměstnání na vnitřním a/nebo vnějším trhu práce“ 
(Forrier & Sels, 2003, 106) je stále častěji vnímána jako dynamický řetězec sestávající ze tří 
samostatných částí (Forrier et al., 2015). Za prvé změny v postavení v zaměstnání a/nebo v obsahu 
práce, ať již na interním, nebo externím pracovním trhu, potvrzující šance jednotlivce na trhu práce. Za 
druhé pohyb kapitálu jako agregátu individuálních schopností, dovedností, postojů a kompetencí, které 
jsou obvykle konceptualizovány jako lidský kapitál, sociální kapitál, sebeuvědomění a přizpůsobivost. 
A za třetí vnímaná zaměstnatelnost, která představuje vnímané karierní příležitosti na interním a/nebo 
externím pracovním trhu. 

Podle Forriera et al. (2018) je zaměstnatelnost také vtělena ve vzájemné závislosti mezi zaměstnan-
cem a zaměstnavatelem, odkazující k budoucí směně vyplývající z pracovní smlouvy. V tomto ohledu 
nemůže být zaměstnatelnost vnímána jako čistě individuální odpovědnost (potenciálního) zaměst-
nance, protože je konstruována ve vzájemné interakci mezi zaměstnancem a zaměstnavatelem, 
přičemž obě strany v tomto procesu pracují vedle objektivních hledisek (dosažené vzdělání, délka 
praxe, popis nabízené pozice, nabízená mzda) také s hledisky čistě subjektivními. Za subjektivní 
můžeme v tomto ohledu považovat hodnocení situace na lokálním či regionálním trhu práce nebo 
hodnocení očekávané efektivity jednotlivých kapitálů/charakteristik.  

Významným konceptem v kontextu zaměstnatelnosti je také kapitál, představující jakýkoli zdroj, 
kterým některý z aktérů disponuje a který může být v dané sociální oblasti efektivně využit (Bourdieu, 
1986). V této logice lze dojít k závěru, že to, co zaměstnavatelé hodnotí, není ve skutečnosti soubor 
více či méně objektivních charakteristik, které zaměstnanec prezentuje, například ve formě životopisu. 
Zaměstnatelnost je v takovém případě „ukazatel něčeho víc než jen rozvinutých konkrétních znalostí 
a dovedností; týká se také schopnosti vhodně využívat znalosti a dovednosti pro danou roli 
a organizaci“ (Clark & Zukas, 2013, 216). Clark a Zukas tvrdí, že zaměstnavatelé hledají kandidáta, 



Propouštění a přijímání zaměstnanců 
 
 

|  29   

který bude „rybou ve vodě“ (2013, 213), tj. kandidáta, který je v daném okamžiku schopen prokázat, 
že se na nabízenou pozici hodí nejlépe. 

 

Signály a rozhodování 

Zaměstnavatelé pracují při svém rozhodování přinejmenším se dvěma typy signálů, kdy signál 
představuje informaci, o které se domnívají, že souvisí s produktivitou žadatele. Dva základní typy 
signálů rozlišují Fossati, Wilson a Bonoli (2020). Jde jednak o přímé signály, jako jsou doklady 
o vzdělání, pracovní osvědčení nebo řidičský průkaz. Tento typ signálu představuje „informace, které 
jsou jednoznačněji spojeny s dovednostmi, které zaměstnavatel požaduje pro danou pracovní pozici“ 
(Fossati, Wilson & Bonoli, 2020, 760). V případě, kdy tento typ signálu neposkytuje dostatečně 
spolehlivou oporu pro rozhodování, zaměstnavatelé mohou pracovat také s pravděpodobnostními 
signály.7 Tento typ signálů může identifikovat uchazeče jako příslušníka specifických skupin či 
sociálních vrstev. V případě, že existuje korelace mezi příslušností k některé z těchto skupin či vrstev 
a jejich průměrnou produktivitou, jak předpokládá teorie statistické diskriminace, může být tato 
informace v procesu rozhodování o zaměstnání využita. Mezi typické pravděpodobnostní signály patří 
věk, pohlaví, etnicita nebo zdravotní stav. 

Nezbytné je také vzít v úvahu čas jako proměnnou, která významně ovlivňuje jednání aktérů. Jejich 
rozhodování se často odehrává v pevně daném časovém rámci, a proto nutně vede na straně 
zaměstnavatelů k hledání co nejkratších cest, které vedou k nalezení řešení, přijetí co nejlepších 
rozhodnutí ohledně budoucích zaměstnanců. Jedním z možných řešení je heuristika substituce 
(Birkelund et al., 2020). Daniel Kahneman definuje heuristiku jako „jednoduchý postup, který pomáhá 
najít adekvátní, i když často nedokonalé odpovědi na obtížné otázky“ (2011, 98). Birkelund et al. došli 
ve své studii k závěru, že zaměstnavatelé ve svém rozhodování o přijetí zaměstnanců „často spoléhali 
na své vlastní přímé zkušenosti“ a „vyvozovali závěry o vlastnostech ostatních uchazečů o zaměstnání 
ze stejné skupiny“ (2020, 520). Jejich rozhodnutí bylo založeno na heuristice, že dříve pozorovaný 
vztah mezi určitými atributy uchazečů a jejich produktivitou bude platit i pro ostatní uchazeče 
s podobnými atributy. 

Předpokládáme tedy, že aktéři, jako prostředek zvládání situací obsahujících prvek nejistoty, jsou 
schopni produkovat postupy a strategie (heuristiky), které i v časově omezeném rámci vedou 
k řešením, jejichž výsledky jsou pro aktéry samotné ve většině případů akceptovatelné. Věříme, 
že v kontextu rozhodování o přijetí zaměstnanců tyto heuristiky budou vedle přímých signálů pracovat 
ve větší míře s pravděpodobnostními signály, které se mohou mezi jednotlivými skupinami uchazečů 
více lišit. Vzhledem k tomu, že v empirické části testujeme rekrutování zaměstnanců na poměrně 
široce definované pozice (nekvalifikovaný dělník, kvalifikovaný dělník a administrativní pracovník), 

                                                                                       

7  Spence (1973) rozlišuje v této souvislosti mezi indexy a signály: „Indexy jsou neměnné atributy žadatele“. Typickými indexy 
jsou pohlaví či věk. I když se některé indexy mohou měnit, jako věk s plynoucím časem, nemění se v závislosti na uvážení 
uchazeče. Naproti tomu signály představují nejrůznější charakteristiky, kterými může uchazeč při jejich prezentaci v nějaké 
míře manipulovat. 
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pracujeme primárně s indikátory pravděpodobnostních signálů. Jediným přímým signálem, který 
používáme, je dosažené vzdělání, a to pouze pro poslední dvě uvedené pozice. 

Český trh práce patří mezi trhy práce, které jsou silně formalizované a kde „do značné míry záleží 
na formálním vzdělání a kognitivních dovednostech“ (Mýtna Kureková et al., 2016, 681). Formální 
vzdělání je silně vázáno na konkrétní pracovní pozice a konkrétní povolání. Současně však platí, 
že „formální kvalifikace zachycuje pouze zlomek toho, co určuje úspěch na trhu práce“ (Mýtna 
Kureková et al., 2016, 664). Rozhodování zaměstnavatelů ovlivňují i charakteristiky uchazečů, které 
nejsou vázány přímo na formální kvalifikaci nebo dosažené vzdělání. Mýtna Kureková et al. uvádějí, 
že nekognitivní dovednosti „zahrnují určité osobnostní rysy, osobní charakteristiky, které nepřímo 
souvisejí s měřením IQ a obvykle zahrnují sociální dovednosti, motivaci, sociálně-emocionální regulaci, 
vedení, pracovní návyky a také fyzické dovednosti“ (2016, 663). Nekognitivní dovednosti se 
do značné míry překrývají s pravděpodobnostními signály. 

Svou roli v procesu rozhodování o najímání zaměstnanců sehrávají také charakteristiky zaměstnava-
telů samotných. Dřívější výzkumy ukazují, že velikost zaměstnavatele (měřeno počtem zaměstnanců) 
je významným prediktorem při rozhodování o najímání nových zaměstnanců, především ve vztahu 
k nezaměstnaným uchazečům. Na základě průzkumu mezi zaměstnavateli ve švýcarském franko-
fonním kantonu Neuchatel došel Bonoli (2014, 428) k závěru, „že tendence větších společností k větší 
selekci může zahrnovat vyhýbání se nezaměstnaným a dlouhodobě nezaměstnaným uchazečům 
o zaměstnání“. Výsledky tohoto šetření dokonce ukázaly, že spolupráce s veřejnými službami 
zaměstnanosti je častěji spojena s negativním vnímáním dlouhodobě nezaměstnaných uchazečů než 
v případě zaměstnavatelů, kteří s veřejnými službami zaměstnanosti nespolupracují. Tuto skutečnost 
autor interpretuje jako důsledek „lepšího poznání silných a zejména slabých stránek této konkrétní 
skupiny uchazečů o zaměstnání“ (Bonoli, 2014, 425).  

Navzdory tomuto zjištění bychom v případě České republiky, především s ohledem na výše popsaný 
aktuální nedostatek pracovních sil, spíše předpokládali, že zaměstnavatelé, kteří v minulosti 
spolupracovali s úřady práce při rekrutaci, jsou méně selektivní i ve vztahu k (dlouhodobě) 
nezaměstnaným uchazečům. Podobně můžeme předpokládat, že rostoucí velikost zaměstnavatele 
(měřeno počtem zaměstnanců) bude zvyšovat šance uchazečů na získání zaměstnání.  

Specifickou pozornost budeme při analýze věnovat programům APZ. O jejich vlivu na rozhodování 
zaměstnavatelů máme jen velmi omezenou evidenci vyplývající z evaluačních studií. Tyto studie 
hodnotí dosažený výsledek vzhledem k pozici uchazeče na trhu práce po intervenci (programu APZ), 
přičemž nijak nezohledňují charakteristiky a preference zaměstnavatelů. Metodologický přístup 
uplatněný v této studii umožňuje zahrnout do hodnocení nejen vliv vybraných programů, ale současně 
také typ nabízené pozice, vliv souboru ostatních charakteristik uchazeče, ale také vybrané 
charakteristiky zaměstnavatelů. 
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Výsledky vinětového testu 

Prezentace výsledků je uspořádána následujícím způsobem: nejdříve prezentujeme efekty testova-
ných charakteristik na hodnocení pravděpodobnosti přijetí podle jednotlivých typů pozic. Následně 
vyhodnotíme rozdíly mezi jednotlivými typy pozic a popíšeme vliv ostatních proměnných vložených 
do modelu – charakteristik zaměstnavatelů a interakčních efektů. Sledovanými efekty jsou regresní 
koeficienty vypočtené z hierarchického regresního modelu. Pro každou z pozic byly vytvořeny čtyři 
regresní modely. Kompletní modely pro všechny testované pozice jsou v příloze této studie. 

 

Nekvalifikovaný dělník 

U nekvalifikovaných dělníků, kteří jsou aktuálně nezaměstnaní, pozorujeme poměrně významný 
pozitivní vliv absolvování programů APZ. A to i v případě programu veřejně prospěšných prací, který 
je obecně považován za program s nejmenší přidanou hodnotou měřenou získanými znalostmi 
a dovednostmi. V případě nekvalifikovaných dělníků je však i v případě tohoto programu šance 
na přijetí statisticky významně vyšší než při neabsolvování žádného z programů. 

 
Graf č. 3 Dopad vinětových proměnných na hodnocení pravděpodobnosti přijetí do zaměstnání, 
regresní koeficienty (95% intervaly spolehlivosti), (nekvalifikovaný dělník) 
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Statisticky vyšší šanci na přijetí než uchazeči ve věku 20 let mají uchazeči ve věkovém rozpětí od 26 
do 46 let. U věkové skupiny 56 let není tato šance statisticky významně vyšší. Zaměstnavatelé vnímají 
u tohoto typu pozic nejmladší a nejstarší uchazeče jako nejrizikovější.  

Statisticky významně nižší šanci na přijetí na tuto pozici mají ženy než muži a také rodič, který 
vychovává dítě v předškolním věku. Ostatní věkové kategorie či kombinace dětí nemají na rozhodo-
vání zaměstnavatelů statisticky významný vliv. 

Nejvýraznější negativní vliv na toto rozhodování mají přítomnost zdravotních omezení a částečné 
invalidity, výskyt krátkodobé, ale především dlouhodobé nezaměstnanosti a exekuční řízení na straně 
uchazeče. 

 

Kvalifikovaný dělník 

V případě nezaměstnaných kvalifikovaných dělníků pozorujeme diferencovanější efekt programů 
APZ. Pozitivní efekt na hodnocení zaměstnavatele má pouze absolvování dvou programů – 
rekvalifikace a SÚPM. Program veřejně prospěšných prací nezvýhodňuje absolventy v porovnání 
s uchazeči, kteří žádný program neabsolvovali. V případě uchazečů o pozici kvalifikovaných dělníků 
zaměstnavatelé vnímají jejich zařazení do tohoto programu jako negativní signál. Pravděpodobně 
předpokládají, že uchazeči zařazení právě do tohoto programu mohou mít problém se základními 
pracovními návyky. 

Relativně znevýhodněni jsou pouze uchazeči v nejmladší věkové kategorii. U tohoto typu pozic i osoby 
ve věku 56 let mají statisticky významně vyšší šanci na získání zaměstnání než nejmladší uchazeči. 

Podobně jako v předchozím případě mají i u kvalifikovaných dělníků nižší šanci na přijetí ženy než muži, 
ale přítomnost nebo nepřítomnost dětí v domácnosti nehraje v rozhodování zaměstnavatelů žádnou 
roli. 

Naproti tomu zhoršený zdravotní stav, zkušenost s nezaměstnaností, především dlouhodobou, 
a exekuce mají i v tomto případě negativní dopad na rozhodování zaměstnavatelů na přijetí 
do zaměstnání. 

 

  



Propouštění a přijímání zaměstnanců 
 
 

|  33   

Graf č. 4 Dopad vinětových proměnných na hodnocení pravděpodobnosti přijetí do zaměstnání, 
regresní koeficienty (95% intervaly spolehlivosti), (kvalifikovaný dělník) 

 
 

Do modelu byla zahrnuta i informace o nejvyšším dokončeném vzdělání. Fiktivní uchazeči jsou buď 
vyučení, nebo mají maturitu. Výsledek ukazuje, že zaměstnavatelé preferují uchazeče s vyšším 
dosaženým vzděláním. 

 

Administrativní pracovník 

Zaměstnavatelé preferují v porovnání se všemi ostatními kategoriemi na pozici administrativního 
pracovníka nezaměstnané uchazeče pouze v případě, že absolvovali rekvalifikační program. 

Na rozdíl od obou předchozích pozic jsou v případě administrativního pracovníka preferovány ženy 
a z hlediska věkových kategorií zaměstnavatelé preferují uchazeče ve věku 36 a 46 let. 
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Graf č. 5 Dopad vinětových proměnných na hodnocení pravděpodobnosti přijetí do zaměstnání, 
regresní koeficienty (95% intervaly spolehlivosti), (administrativní pracovník) 

 

Šance uchazečů snižuje přítomnost dětí ve dvou nejnižších věkových kategoriích (do 8 let věku) 
v domácnosti. Jednoznačně se zde projevuje obava zaměstnavatelů z pečovatelských závazků žen, 
které na tuto pozici preferují. 

Negativní dopad na pravděpodobnost přijetí do zaměstnání pozorujeme u uchazečů se zdravotními 
omezeními nebo invaliditou, se zkušeností s krátkodobou i dlouhodobou nezaměstnaností v pracovní 
anamnéze, a především u těch, kteří jsou v exekuci. 

Fiktivní uchazeči o administrativní pozici dosáhli buď maturity, nebo univerzitního vzdělání. Mezi 
těmito dvěma skupinami zaměstnavatelé preferovali uchazeče s univerzitním vzděláním. 

 

Porovnání testovaných pozic 

Směrem od nekvalifikovaných dělníků přes dělníky kvalifikované k administrativním pracovníkům 
pozorujeme zmenšování pozitivního dopadu absolvování programů APZ u uchazečů, kteří jsou vedeni 
jako nezaměstnaní. U nekvalifikovaných pozic představuje absolvování jakéhokoli programu zvýšení 
šance na získání zaměstnání v porovnání s uchazeči, kteří byli také nezaměstnaní, ale žádný program 
neabsolvovali. V případě kvalifikovaných pozic již takovou výhodu poskytují pouze programy 
rekvalifikací a SÚPM. A u administrativních pracovníků již jen rekvalifikace. 

APZ  ref.: bez programu 
rekvali kace

SÚPM
VPP

pohlaví  ref.: muž 
žena

věk  ref.:    let 
ve věku    let
ve věku    let
ve věku    let
ve věku    let

děti  ref.: bez dětí 
má jedno dítě v předškolním věku

má jedno dítě ve věku   let
má děti ve věku   a    let

má jedno dítě ve věku    let
má děti ve věku    a    let
vzdělání  ref.: maturita 

s vysokoškolským vzděláním
zdrav. stav  ref.: bez zdrav. omezení 
je osobou zdravotně znevýhodněnou

je osobou v  . stupni invalidity
pozice na trhu práce  ref.: není regist. na ÚP 

regist.   krátkodob. nezam.
regist.   dlouhodob. nezam.
exekuce  ref.: není v exekuci 

je v exekučním řízení

  .    .  .  
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V případě nekvalifikované a kvalifikované pozice jsou znevýhodněny ženy, v případě administrativní 
pozice naopak muži. Kvalifikovaná pozice je nejméně restriktivní z hlediska věku. Relativní nevýhodou 
je zde nízký věk, který v očích zaměstnavatelů může být spojen s nedostatkem zkušeností. U nekvali-
fikované pozice není statisticky významný rozdíl mezi nejmladší a nejstarší věkovou kategorií, 
vzhledem k nim oběma jsou však preferovány věkové kategorie nacházející se mezi nimi. To může být 
zapříčiněno předpokládaným nedostatkem zkušeností u nejmladší věkové kategorie a obavou 
z nedostatku fyzických sil u nejvyšší věkové kategorie s ohledem na to, že právě nekvalifikované práce 
se častěji vyznačují fyzickou náročností. 

Považujeme za zajímavé, že navzdory očekávané vyšší míře feminizace u administrativní pozice je 
negativní dopad přítomnosti dítěte či dětí v domácnosti podobný jako u nekvalifikované pozice, která 
je však spíše maskulinizovaná. Přibližně od okamžiku nástupu na základní školu přestávají 
zaměstnavatelé vnímat přítomnost dětí v domácnosti jako faktor, který jejich rodiče znevýhodňuje 
na pracovním trhu v soutěži s ostatními. 

U nekvalifikované i kvalifikované pozice pozorujeme podobný negativní dopad zdravotních obtíží 
a omezení a zkušenosti s nezaměstnaností na šance na získání zaměstnání. Je to především zkuše-
nost s dlouhodobou nezaměstnaností, co značně snižuje šance uchazečů v očích zaměstnavatelů. 
V případě administrativní pozice se vliv obou faktorů jeví méně výrazný. Velmi výrazný je u všech tří 
pozic vliv exekučního řízení. Ukazuje se, že exekuce se pro předlužené osoby stává začarovaným 
kruhem: pro splácení svých dluhů potřebují tyto osoby vydělávat, ale to, že mají exekuci, je často 
v očích zaměstnavatelů významnou překážkou v získání zaměstnání. 

V případě, že fiktivní uchazeči disponovali různým nejvyšším dosaženým vzděláním (v případě 
kvalifikované a administrativní pozice), pak zaměstnavatelé preferovali uchazeče s vyšším dosaženým 
vzděláním. V případě administrativních pracovníků byl tento efekt v rámci daného modelu výraznější. 

Následující graf nabízí možnost porovnat efekty jednotlivých charakteristik fiktivních uchazečů 
v jediném grafu. Zatímco průměrné marginální efekty u uchazečů na nekvalifikované a kvalifikované 
pozice se v zásadě neliší, tzn. stejné charakteristiky (signály) vnímali zaměstnavatelé velmi podobně, 
u uchazečů o administrativní pozice interpretovali některé signály odlišně. 
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Graf č. 6 Porovnání dopadů vybraných vinětových proměnných u všech tří pozic (nekvalifikovaný, 
kvalifikovaný, administrativní), průměrné marginální efekty vybraných charakteristik fiktivních 
uchazečů 

 

 
V prvé řadě jde o efekt absolvovaného programu APZ. Absolvovaná rekvalifikace měla u uchazečů 
o administrativní pozice nižší průměrný marginální efekt na šanci na získání zaměstnání, v porovnání 
s uchazeči, kteří žádný program neabsolvovali, než v případě uchazečů o kvalifikované i nekvalifiko-
vané pozice. V případě absolvování programu SÚPM opět pozorujeme v případě uchazečů o admi-
nistrativní pozice nižší průměrný marginální efekt v porovnání s referenční kategorií, než v případě 
uchazečů o nekvalifikované pozice. 

V případě pohlaví pozorujeme efekt, který jsme zmínili již při interpretaci jednotlivých modelů. 
U administrativních pozic, na rozdíl od pozic kvalifikovaných i nekvalifikovaných dělníků, zaměstna-
vatelé preferují ženy. 

Rozdíly mezi uchazeči o pozice kvalifikovaných a nekvalifikovaných dělníků na straně jedné a uchazeči 
o administrativní pozice se projevují ještě v případě zdravotního stavu fiktivních uchazečů. Zdravotní 
omezení i částečná invalidita, v porovnání s uchazeči bez zdravotních omezení, mají v případě 
uchazečů o administrativní pozice menší negativní efekt než v případě uchazečů o kvalifikované 
i nekvalifikované dělnické pozice. 

bez programu
rekvali kace

SÚPM
VPP

muž
žena

   let
   let
   let
   let
   let

bez omezení
zdrav. omezení

část invalidita   . st. 

bez registrace na ÚP
registr.   krátkodob. nezam.
registr.   dlouhodob. nezam.

bez exekuce
v exekuci

   

       

                

           

            

       

               

nekvali kovaný kvali kovaný administrativní
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V grafu č. 7 nabízíme porovnání fiktivních uchazečů o jednotlivé pozice z hlediska celkového 
průměrného hodnocení ze strany zaměstnavatelů. Zaměstnavatelé hodnotili fiktivní uchazeče 
na škále od 1 do 10, kdy 10 reprezentovala nejvyšší pravděpodobnost přijetí daného uchazeče 
do zaměstnání. U naprosté většiny charakteristik pozorujeme jednoznačnou hierarchii co do obdrže-
ných bodů mezi jednotlivými uchazeči o uvedené tři typy pozic. V průměru nejméně obdrželi uchazeči 
o nekvalifikované pozice a nejvíce pak uchazeči o administrativní pozice. 

 

Graf č. 7 Porovnání dopadů vybraných vinětových proměnných u všech tří pozic (nekvalifikovaný, 
kvalifikovaný, administrativní), prediktivní marginální efekty vybraných charakteristik fiktivních 
uchazečů 

 

Výjimku z tohoto vzorce představuje absolvování rekvalifikace. Zaměstnavatelé hodnotí v průměru 
fiktivní uchazeče o pozici kvalifikovaného dělníka stejně jako uchazeče o administrativní pozici, 
v případě, že oba absolvovali rekvalifikační kurz. Podobně muži ucházející se o obě uvedené pozice, 
osoby bez zdravotního omezení a osoby, které nebyly registrovány na ÚP, získali od zaměstnavatelů 
v průměru stejně vysoké bodové ohodnocení.  
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Charakteristiky zaměstnavatelů 

Do modelu byly zařazeny čtyři charakteristiky zaměstnavatelů pokrývající objektivní a subjektivní 
faktory, které mohou ovlivňovat jejich rozhodování. Výsledek analýzy odhaluje, že příslušnost 
zaměstnavatele ke konkrétnímu sektoru národního hospodářství nemá na jeho rozhodování vliv. 
Naproti tomu jeho subjektivní přesvědčení, že osoby, které již v minulosti byly dlouhodobě 
nezaměstnané, jsou méně produktivní než osoby, které dlouhodobě nezaměstnané nebyly, výrazně 
snižuje šance uchazečů na přijetí. Zaměstnavatelé vyjadřující tento osobní postoj přistupují k rekrutaci 
opatrněji než ostatní zaměstnavatelé. Platí to u všech tří testovaných pozic. 

Počet zaměstnanců (full time) je další objektivní charakteristikou, která má vliv na rozhodování 
zaměstnavatelů. S rostoucím počtem zaměstnanců roste u všech tří pozic pravděpodobnost, že bude 
uchazeč přijat. Velcí zaměstnavatelé, co do počtu zaměstnanců, mají obvykle zkušenost s větším 
obratem pracovních sil. Více zaměstnanců odchází, více přichází a lidé odpovědní za rekrutaci tomu 
musí přizpůsobovat své požadavky. Tento výsledek může být vysvětlen i tak, že velcí zaměstnavatelé 
si intenzivněji než ti menší, kteří realizují méně personálních pohybů, uvědomují dnešní nedostatek 
pracovních sil a jsou připraveni akceptovat i uchazeče, které menší zaměstnavatelé odmítají. Tato 
strategie může být v případě dostatečně finančně silných zaměstnavatelů podpořena také schopností 
investovat do dalšího vzdělávání nových zaměstnanců.  

Poslední proměnnou charakterizující zaměstnavatele, která byla vložena do modelu, je indikace 
spolupráce s úřady práce při náboru pracovníků. Výsledek u všech tří pozic ukazuje, že minulá 
opakovaná spolupráce s úřady práce zvyšuje šance uchazečů na získání zaměstnání. Může to být 
důsledek toho, že tito zaměstnavatelé jsou otevřenější uchazečům, kterým se jiní zaměstnavatelé 
vyhýbají. V prezentovaných výstupech jsme sledovali poměrně silnou averzi nejen vůči dlouhodobě, 
ale i krátkodobě nezaměstnaným uchazečům. Pokud však není minulá zkušenost s uchazeči 
doporučenými úřady práce zcela negativní, otevírá se těmto zaměstnavatelům především v této době 
příležitost získat zaměstnance, o které jiní nestojí. 

Poslední část modelu, interakční efekty, hledá souvislost mezi počtem zaměstnanců (full time), 
respektive spoluprací s úřady práce a preferencí absolventů programů APZ. Mezi počtem zaměst-
nanců a programy APZ taková souvislost neexistuje, mezi spoluprací s úřady práce a programy APZ 
souvislost existuje. Efekt této interakce je však jen slabý: mezi rostoucí mírou spolupráce s úřady práce 
a preferencí absolventů programu SÚPM v případě nekvalifikovaných pozic. Tento efekt by mohl 
naznačovat způsob, jak probíhá spolupráce mezi úřady práce a zaměstnavatelem. Uchazeč nastupuje 
na SÚPM, a to umožňuje zaměstnavateli zjistit, zda jeho produktivita odpovídá očekávání. Tento 
model spolupráce s úřadem práce vysvětluje také to, proč jsou obecně absolventi programu SÚPM 
na pozici nekvalifikovaných dělníků zaměstnavateli preferováni nejvíce ze všech programů.

 

 



 

|  39   

Vliv postojů zaměstnavatelů na šance uchazečů 

V předcházející kapitole jsme testovali, jakým způsobem vybraný soubor charakteristik fiktivních 
uchazečů o zaměstnání ovlivňuje rozhodování zaměstnavatelů o jejich přijetí, případně zda programy 
APZ zvyšují zaměstnatelnost jejich absolventů. Pracovali jsme zde s hypotézou, že konkrétní 
charakteristiky, mezi které řadíme i absolvování programu APZ, snižují nebo zvyšují šanci uchazečů 
na získání pracovního místa. Tato hypotéza je v souladu s obecným předpokladem, na němž jsou 
založeny programy APZ: případná změna či alespoň moderace některých (v očích zaměstnavatelů) 
nepříznivých charakteristik uchazečů vede ke zvýšení jejich šance na získání zaměstnání. K této 
změně může docházet jak prostřednictvím investice do znalostí a dovedností uchazečů (poradenství, 
rekvalifikace, v omezené míře i VPP), tak prostřednictvím subvencí (SÚPM), které mohou dočasně či 
dlouhodobě u některých kategorií uchazečů substituovat jejich očekávanou nižší produktivitu práce. 
V této kapitole však opustíme tuto interaktivní logiku a zaměříme se na to, jak rozhodování o přijímání 
nových zaměstnanců ovlivňují postoje a názory zaměstnavatelů. Tedy nikoli konkrétní charakteristiky 
uchazečů, ale představy zaměstnavatelů o charakteristikách a postojích uchazečů. 

Aktivní role zaměstnavatelů 

Model použitý v předcházející kapitole předpokládá, že intervencí na nabídkové straně trhu práce lze 
dosáhnout zvýšení zaměstnatelnosti uchazečů. Tento předpoklad je do značné míry v souladu 
s klasickým modelem rozhodování zaměstnavatelů (Baron & Bielby, 1980), tento model sám je však 
stále častěji kritizován. A to především proto, že zaměstnavatelé se v tomto modelu rozhodují právě 
jen v závislosti na profilech uchazečů o zaměstnání, množství jejich lidského a sociálního kapitálu, 
případně s ohledem na jejich demografické charakteristiky. A vedle toho také proto, že zaměstnava-
telé jsou zde popisováni jako aktéři, kteří jsou řízeni čistě logikou maximalizace zisku (Rivera, 2020). 
Klasický model reprezentují především přístupy založené na výběru zaměstnanců podle jejich 
kompetencí. Jde tedy především o přístupy popisované teoriemi lidského a sociálního kapitálu, 
signalizační teorií či teorií statistické diskriminace. 

Kritici klasického modelu rozhodování především dokládají, že v rozhodovacím procesu lze 
identifikovat celou řadu principů a postupů, které není možné vysvětlit snahou maximalizovat zisk. 
Rozhodování při přijímání nových zaměstnanců je komplexní činností, kdy zaměstnavatelé zvažují 
velké množství proměnných. Právě v takových situacích aktéři častěji zakládají své rozhodování 
na nejrůznějších stereotypech či heuristikách (Kahneman, 2011). V lidském jednání nelze vyloučit ani 
vliv emocí. Naopak, emoce zcela zásadně ovlivňují jakýkoli rozhodovací proces (Lerner & Tiedens, 
2006). Jinak řečeno, emoce a schopnost rozhodovat nejsou vzájemně ortogonální (Rivera, 2020). 
Zaměstnavatelům je tak přiznána aktivní role (agency) v celém procesu vyhledávání a přijímání nových 
zaměstnanců. 
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Když tedy Rivera (2020) přichází s potřebou vrátit do modelu rozhodování opět osobnost zaměst-
navatele, hovoří v prvé řadě o potřebě zahrnout do tohoto modelu právě emoce zaměstnavatelů. 
Znalosti a dovednosti představují samozřejmě při přijímání do zaměstnání podmínku nutnou, obvykle 
však nutně dostačující. Součástí úspěšného přijímacího rozhovoru jsou podle tohoto autora také „pocit 
jiskření, vzrušení a vzájemné chemie“ (Rivera, 2020, 224). 

Další významnou součástí modelu rozhodování zaměstnavatelů při přijímání nových zaměstnanců je 
posuzování uchazečů ve vztahu ke stávajícím zaměstnancům. Zaměstnavatelé mají často tendenci 
vybírat uchazeče, kteří vykazují výraznou podobnost svých postojů a hodnot s hodnotami a postoji 
organizace a stávajících zaměstnanců (Chatman, 1991; Breaugh, 2013). Přijímací rozhovor se tak 
může snadno stočit k mimopracovním zájmům a zálibám uchazečů. Významný je pro zaměstnavatele 
v tomto kontextu také způsob sebeprezentace uchazečů. Rivera (2015), především v souvislosti 
s najímáním zaměstnanců na manažerské a ostatní řídící pozice, hovoří o procesu párování s kulturou 
organizace a stávajícím kolektivem zaměstnanců. 

Zvyšování podílu pracovních míst ve službách vede zaměstnavatele k tomu, že i na méně placené 
pozice, kde je obecně vyžadován menší objem znalostí a dovedností, preferují zaměstnance s vyššími 
sociálními a komunikačními dovednostmi (Bills et al., 2017). Jde o jeden z příkladů toho, jak se 
s měnícími se vnějšími podmínkami mění kognitivní schémata a postoje zaměstnavatelů a v návaz-
nosti na to i jejich praktické jednání (Sieweke, 2014). Sieweke v této souvislosti hovoří o mimetické 
institucionalizaci, kdy jedni aktéři neuvědomovaně napodobují praktiky a postupy jiných aktérů 
(Bourdieu, 1990). 

Stále častěji je ve spojitosti s výběrem zaměstnanců zmiňován také význam vhodného způsobu 
oslovení potenciálních uchazečů, u kterých lze očekávat zaměstnavatelem požadované znalosti 
a dovednosti. Jak jsme již dříve uvedli, interní trhy práce se významně zmenšily, což vede 
zaměstnavatele stále častěji k hledání vhodných uchazečů mimo kolektiv stávajících zaměstnanců 
(Bills et al., 2017). Součástí rozhodovacího modelu by tak mělo být už rozhodování o vhodných 
způsobech a kanálech oslovení případných uchazečů (Breaugh, 2013). Obecně se jako nejvíce 
efektivním způsobem oslovení jeví být osobní kontakt s potenciálním uchazečem (Allen et al., 2004). 

Postoje zaměstnavatelů 

Jak vyplývá již z prezentace výsledků hodnocení rekrutačního experimentu v předcházející kapitole, 
dotazník obsahoval otázky testující názory a postoje respondentů. V této části nejdříve tyto názory 
a postoje představíme a následně je vložíme, spolu se stejnými proměnnými reprezentujícími fiktivní 
uchazeče, do hierarchického regresního modelu. 
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Hlavní otázkou v této části tedy bude, jak ovlivňují rekrutační chování zaměstnavatelů jejich postoje 
a percepce rizik ve vztahu: 

• k osobám doporučovaným úřadem práce,  

• k dlouhodobě nezaměstnaným a jinak znevýhodněným osobám doporučeným úřadem práce,  

• k možnému zmírnění rizik souvisejících se zaměstnáváním těchto osob spoluprací s úřadem práce, 

• k porovnání vhodnosti osob doporučených úřadem práce a z jiných zdrojů, 

• k produktivitě osob s dlouhodobou nezaměstnaností v pracovní anamnéze,  

• k vlivu rekvalifikačních kurzů na produktivitu účastníků. 

Jak jsme již uvedli, stejně jako u testu signální funkce jednotlivých charakteristik uchazečů 
v předcházející kapitole i v tomto případě využijeme hierarchický regresní model, kdy závisle proměnné 
budou představovat hodnocení pravděpodobnosti přijetí do zaměstnaní u jednotlivých kategorií 
uchazečů (nekvalifikovaný dělník, kvalifikovaný dělník, administrativní pracovník).  

Použité nezávisle proměnné budou představeny v následujících podkapitolách. Při popisu těchto 
proměnných podržíme především, nikoli však výhradně, logiku pohledu skrze kategorizované počty 
zaměstnanců jako významné charakteristiky, která ovlivňuje postoje a očekávání zaměstnavatelů. 

Osoby doporučené ÚP 

Jak ukazují naše data, zaměstnavatelé preferují před osobami doporučenými úřady práce jiné 
uchazeče. Jedním z možných vysvětlení tohoto stavu je subjektivní vnímání rizik spojených se 
zaměstnáváním uchazečů doporučených úřady práce. Vnímání rozsahu těchto rizik ne vždy vychází 
z vlastní zkušenosti zaměstnavatelů. Míru rizika hodnotili i zaměstnavatelé, kteří vlastní zkušenost se 
zaměstnáváním uvedených kategorií osob nemají. 

V následujícím grafu je zobrazena míra vnímání intenzity jednotlivých rizik u uchazečů doporučených 
úřadem práce a u uchazečů doporučených úřadem práce, kteří spadají do kategorie dlouhodobě 
nezaměstnaných či jinak znevýhodněných kategorií osob (LTU). Míru rizika hodnotili všichni 
respondenti bez ohledu na to, zda v roce 2019 nebo 2020 přijali uchazeče doporučené úřadem práce. 
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Graf č. 8 Vnímání rizik spojených s uchazeči doporučenými ÚP* (95% intervaly spolehlivosti) 

 
Pozn.: * Respondenti hodnotili míru rizika na 4bodové škále od 1 – „rozhodně to není riziko“ do 4 – „rozhodně je to riziko“. 

 

Jako relativně nízké je zaměstnavateli vnímáno pouze riziko osobních a vztahových problémů 
uchazečů doporučených úřadem práce, a i to jen u uchazečů, kteří nejsou dlouhodobě nezaměstnaní 
nebo jinak znevýhodnění na trhu práce. U všech rizik platí, že jsou vnímána jako statisticky významně 
vyšší v případě dlouhodobě nezaměstnaných či jinak znevýhodněných uchazečů doporučených 
úřadem práce. 

Potvrzuje se tak obecný předpoklad o vnímané zvýšené míře rizika na straně zaměstnavatelů 
u uchazečů o zaměstnání doporučených úřadem práce. I u uchazečů, kteří nejsou dlouhodobě 
nezaměstnaní nebo jinak znevýhodnění, se průměrná míra vnímaného rizika, s výjimkou rizik osobních 
a vztahových problémů, pohybuje v pásmu mezi 2,8 a 3,0, tedy blízko odpovědi „spíše je to riziko“. 
V případě uchazečů spadajících do kategorie dlouhodobě nezaměstnaných či jinak znevýhodněných 
se průměrné hodnoty vnímaných rizik, opět s výjimkou osobních a vztahových problémů, pohybují nad 
hodnotou 3,2. Ve všech případech jsou vnímaná rizika také statisticky významně vyšší než u uchazečů, 
kteří nejsou dlouhodobě nezaměstnaní nebo jinak znevýhodnění. 

Při porovnání jednotlivých sektorů pozorujeme podobnou intenzitu vnímání rizik spojených s uchazeči 
doporučenými ÚP u zaměstnavatelů náležejících do primárního nebo sekundárního sektoru. 
U terciárního sektoru je patrná o něco nižší vnímaná intenzita jednotlivých rizik, i když rozdíly 
v porovnání s oběma zbývajícími sektory nejsou vždy statisticky významné.  
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Graf č. 9 Rizika spojená s uchazeči doporučenými ÚP dle agregovaných sektorů NH (95% 
intervaly spolehlivosti) 

 

Pro všechny sektory platí, že jako nejmenší riziko jsou vnímány vztahové a osobní problémy 
doporučených uchazečů. U ostatních rizik již nejsou rozdíly statisticky významné, ale je patrný jistý 
vzorec. Pro všechny sektory platí, že jako vysoké je vnímáno riziko fluktuace a toto riziko je vždy 
vnímáno intenzivněji než riziko vyšší míry absencí. Zaměstnavatelé tedy příliš nevěří v to, že by tyto 
osoby byly schopny udržet si zaměstnání delší dobu. 

Podobný vzorec vnímání intenzity jednotlivých rizik se objevuje i při pohledu skrze velikostní kategorie 
zaměstnavatelů. I zde platí, že rizikem s nejvyšším dosaženým průměrem ve všech velikostních 
kategoriích je potenciální fluktuace těchto osob. Tento výsledek lze číst na druhou stranu také tak, 
že obavy v souvislosti se zaměstnáváním těchto osob nejsou spojeny především s nízkou pracovní 
motivací nebo nižším pracovním výkonem. Nakonec se však nelze vyhnout ani závěru, že budoucí 
fluktuace těchto osob může být důsledkem jejich nižší pracovní motivace a také potenciálně nižšího 
pracovního výkonu. To je ale otázka, na kterou může dát odpověď spíše šetření založené 
na kvalitativním přístupu. 

 

  

 
  
 

 
  
 

primární sektor sekundární sektor terciární sektor

nízká pracovní motivace nižší pracovní výkon
osobní a vztahové problémy riziko  uktuace
vyšší míra absencí menší spolehlivost a loajalita
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Graf č. 10 Rizika spojená s uchazeči doporučenými ÚP dle počtu zaměstnanců (95% intervaly 
spolehlivosti)  

 

Z grafu je také patrný efekt relativně nízkého počtu zaměstnavatelů v kategorii nad 500 zaměstnanců, 
a to i po zvýšení právě počtu respondentů s vyšším počtem zaměstnanců. Tento efekt se projevuje 
větším intervalem spolehlivosti v porovnání s ostatními sledovanými kategoriemi. Tentýž efekt nízkého 
počtu respondentů se v předcházejícím grafu projevuje v kategorii zaměstnavatelů v primárním 
sektoru. 

Pomocí faktorové analýzy byl v obou případech zredukován původní počet šesti proměnných, šesti 
specifických rizik, na dva faktory, které reprezentují dva různé typy rizik artikulovaných zaměstnavateli 
ve vztahu k uchazečům o zaměstnání doporučených úřadem práce. 

 

Tabulka č. 6 Výsledek faktorové analýzy rizik spojených s přijímáním osob doporučených ÚP 

rizika faktor 1 faktor 2  

nízká pracovní motivace   0,8733 
motivace a výkon 

nižší pracovní výkon   0,8535 

osobní a vztahové problémy 0,7936   

vztahy a absence 
riziko fluktuace 0,7219   

vyšší míra absencí 0,7471   

menší spolehlivost a loajalita 0,6523   

Pozn.: KMO = 0,875, N = 1 040 
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Jak u standardních uchazečů doporučených úřadem práce, tak v případě uchazečů dlouhodobě 
nezaměstnaných či jinak znevýhodněných byl jeden z faktorů sycen primárně riziky spojenými 
s pracovní motivací a pracovním výkonem těchto uchazečů o zaměstnání. Druhý faktor je sycen 
zbývajícími čtyřmi riziky, které se k pracovnímu výkonu jako ústřední kategorii, která je v centru zájmu 
zaměstnavatele, vztahují nepřímo.  

 

Tabulka č. 7 Výsledek faktorové analýzy rizik spojených s přijímáním dlouhodobě nezaměstna-
ných či jinak znevýhodněných osob doporučených ÚP 

rizika faktor 1 faktor 2  

nízká pracovní motivace   0,8996 
motivace a výkon 

nižší pracovní výkon   0,8434 

osobní a vztahové problémy 0,8015   

vztahy a absence 
riziko fluktuace 0,7360   

vyšší míra absencí 0,7824   

menší spolehlivost a loajalita 0,6933   

Pozn.: KMO = 0,887, N = 1 040 
 

Do hierarchického regresního modelu nebudou vloženy všechny uvedené položky, ale pouze faktory 
jako průměrné dosažené hodnoty sytících jednotlivé faktory. 

 

Zmírnění rizik spoluprací s ÚP 

Přijetí zaměstnanců doporučených úřadem práce a přicházejících z jeho evidence s sebou, v očích 
zaměstnavatelů, nese jistá rizika. Míru, v jaké některá z těchto rizik vnímají zaměstnavatelé, jsme se 
snažili identifikovat v předcházející podkapitole. Těmto rizikům je možné v nějaké míře čelit. Lze 
využívat strategie, které mohou tato rizika mírnit, či zcela eliminovat. Jednou z možných strategií je 
spolupráce zaměstnavatelů s úřady práce, které mohou těmto zaměstnancům poskytnout dodatečnou 
podporu. 

Pouze menšina zaměstnavatelů (35 %) má za to, že případná rizika spojená se zaměstnáváním osob 
doporučených úřadem práce je možné snížit prostřednictvím intenzivnější spolupráce s úřady práce, 
které by těmto osobám poskytovaly dodatečné poradenství a podporu, případně by na tyto osoby 
dohlížely. Téměř čtvrtina zaměstnavatelů uvedla, že daný problém neumí posoudit. 
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Graf č. 11 Názor na snižování rizik spojených se zaměstnáváním osob doporučených ÚP 
prostřednictvím dobré spolupráce s ÚP podle počtu zaměstnanců (N = 1 040) 

 

 

Je zajímavé, že respondenti působící u největších zaměstnavatelů nejčastěji zastávali názor, že rizika 
spojená se zaměstnáváním osob doporučených úřadem práce je rozhodně možné ve spolupráci 
s úřadem práce také zmírňovat, a současně právě mezi nimi je také největší podíl těch, kteří jsou 
přesvědčeni, že tato rizika ve spolupráci s úřadem práce rozhodně zmírňovat nelze. Zaměstnavatelé 
všech velikostních kategorií nejčastěji vyjadřovali mírný skepticismus ve vztahu ke zmírňování těchto 
rizik ve spolupráci s úřadem práce (varianta „spíše ne“). Tento skepticismus vzrůstal především 
u zaměstnavatelů s vyšším počtem zaměstnanců (101 a více). 

 

Vhodnost osob doporučených ÚP 

Respondenti v této položce hodnotili, nakolik vhodní či nevhodní jsou pro práci v jejich organizaci 
uchazeči doporučení úřady práce v porovnání s uchazeči, kteří nejsou aktuálně nezaměstnaní. Část 
respondentů zde měla možnost uplatnit svou vlastní zkušenost s přijímáním (v roce 2019 šlo o 12 % 
a v roce 2020 o 13 % z nich). Většina respondentů uvedla svůj názor, který nutně nemusel být založen 
na vlastní zkušenosti se zaměstnáváním osob doporučených úřadem práce, ale vychází z jejich 
obecnější představy o uchazečích doporučovaných úřady práce. 
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Z následujícího grafu především vyplývá, že ve všech kategoriích zaměstnavatelů podle počtu 
zaměstnanců existuje poměrně významná skupina (mezi 28 a 41 %, podle jednotlivých kategorií), 
která považuje uchazeče doporučené úřadem práce za přinejmenším stejně vhodné jako uchazeče 
z jiných zdrojů. Většina zaměstnavatelů má však za to, že uchazeči doporučení úřadem práce jsou 
méně vhodní než zaměstnanci získaní z jiných zdrojů. 

 

Graf č. 12 Názor na vhodnost uchazečů doporučených ÚP v porovnání s pracovníky získanými 
jinak podle počtu zaměstnanců (N = 1 040)  

 

 

Za méně vhodné uchazeče považují osoby doporučené úřadem práce častěji ti respondenti, kteří tyto 
osoby v roce 2019 ani 2020 nezaměstnávali. Za stejně vhodné jako zaměstnance získané jinak než 
prostřednictvím úřadů práce považuje osoby doporučené úřadem práce 49 % zaměstnavatelů, kteří 
alespoň v jednom z uvedených let tyto osoby zaměstnávalo. Mezi zaměstnavateli, kteří osoby 
doporučené úřadem práce ani v roce 2019, ani v roce 2020 nezaměstnávali, to bylo jen 25 %. 
Současně zaměstnavatelé, kteří osoby doporučené úřadem práce v uvedených letech nezaměstná-
vali, častěji uváděli, že tito uchazeči jsou méně vhodní než uchazeči z jiných zdrojů (70 % vs. 47 %). 
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Produktivita osob dlouhodobě nezaměstnaných 

Výskyt dlouhodobé nezaměstnanosti v pracovní anamnéze velmi významně ovlivňuje šance 
uchazečů na trhu práce. Zaměstnavatelé její přítomnost považují za příznak nedostatku motivace 
na straně uchazeče (Van Belle et al., 2018). To je důvod, proč jsou dlouhodobě nezaměstnaní 
považováni také za méně produktivní. 

 

Graf č. 13 Názor na nižší produktivitu osob s dlouhodobou nezaměstnaností v pracovní anamnéze 
podle počtu zaměstnanců (N = 1 040)  

 

 

V analyzovaném souboru tento názor zastává 9 respondentů z 10. Přesto je z grafu patrná jistá 
variabilita související s počtem zaměstnanců. U zaměstnavatelů s 51 až 500 zaměstnanci pozorujeme 
mírně vyšší podíl těch, kteří se přiklánějí k názoru, že dlouhodobě nezaměstnaní spíše nejsou méně 
produktivní. 
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Vliv rekvalifikačních kurzů na produktivitu 

Většina zaměstnavatelů (83 %) zastává názor, že rekvalifikační kurzy zvyšují znalosti a dovednosti 
účastníků a tím i jejich produktivitu. V tomto ohledu se tento program APZ, jako snaha ovlivnit 
nabídkovou stranu trhu práce a tím zvýšit šance uchazečů na získání zaměstnání, jeví jako model, 
který zaměstnavatelé akceptují a který skutečně může pomáhat uchazečům zpět na otevřený trh 
práce. 

 

Graf č. 14 Názor na schopnost rekvalifikačních kurzů zvyšovat produktivitu účastníků podle počtu 
zaměstnanců (N = 1 040)  

 

 

Podrobnější pohled skrze velikostní kategorie zaměstnavatelů ukazuje, že tento názor převládá 
u zaměstnavatelů všech velikostních kategorií. Jen mezi zaměstnavateli s více než 500 zaměstnanci 
je mírně vyšší podíl těch, kteří si myslí, že rekvalifikace spíše nezvyšují produktivitu účastníků. 
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Výsledek analýzy 

Výše popsané proměnné představují alespoň částečný obraz norem a hodnot, které potenciálně 
ovlivňují rozhodnutí, která respondenti činí. Jak uvádí Granovetter (2017, 26), „lidé mohou mít určité 
představy, jak se věci mají, jak by měly či jak musí být, které potlačují či přinejmenším modifikují 
jednání, které by jinak bylo založeno čistě na sledování vlastního prospěchu“. V souladu s tímto 
tvrzením předpokládáme, že naši respondenti neuplatňují vždy hledisko striktně racionální volby 
alternativy, která přináší nejvyšší prospěch. Ať už by tomu bylo jen z toho důvodu, že v procesu 
přijímání nových zaměstnanců zaměstnavatelé pracují s tolika neznámými, které nejsou schopni plně 
kontrolovat, je pravděpodobné, že se v nějaké míře uchylují k heuristikám a nechávají se tak vést, 
alespoň částečně, i svojí představou, co je správné, korektní či férové. A to jak ve vztahu k organizaci, 
tak i ve vztahu k uchazečům o zaměstnání. 

Proměnné reprezentující určitý výřez hodnotového světa osob, které mají v organizacích na starosti 
přijímání nových zaměstnanců, byly vloženy do modelu vinětového experimentu. Spolu s těmito 
proměnnými vyhodnocujeme ve výsledných modelech také vliv velikosti organizace podle počtu 
zaměstnanců. V této části modelu tedy již neměříme efekt konkrétních charakteristik uchazečů 
na pravděpodobnost přijetí do zaměstnání. Konkrétní charakteristiky fiktivních uchazečů zde již nehrají 
roli, nyní měříme vliv postojů osob rozhodujících o přijetí či nepřijetí uchazeče do zaměstnání na toto 
rozhodnutí obecně. Řada charakteristik, znalostí a dovedností, které jsou významné pro efektivní výkon 
konkrétní profese či zaměstnání, není přímo pozorovatelná a musí být při nejlepším dedukována 
z jiných, přímo pozorovatelných charakteristik. Významnou roli v tomto odhadování skrytých charak-
teristik uchazečů hrají nepochybně i postoje osob, které o případném přijetí do zaměstnání rozhodují. 

Náhodná distribuce charakteristik fiktivních uchazečů mezi jednotlivé respondenty vytváří předpoklad 
pro ortogonalitu faktorů nejen na úrovni celého testovaného souboru, ale i na úrovni jednotlivých 
respondentů. Vytváří se tím možnost měření nejen vlivu jednotlivých faktorů, ale i postojových faktorů 
spojených s jednotlivými respondenty na pravděpodobnost přijetí do pracovního poměru. Jinými slovy 
fakt, že každý z respondentů hodnotil pět náhodných profilů fiktivních uchazečů pro každou 
z testovaných pozic, umožňuje nejen měřit vliv jednotlivých charakteristik fiktivních uchazečů 
na rozhodování zaměstnavatelů, ale i vliv názorů a postojů zaměstnavatelů na hodnocení šancí 
na přijetí do pracovního poměru u fiktivních uchazečů na jednotlivých pozicích. 

Z testovaného modelu vyplývá, že šance uchazeče na přijetí do pracovního poměru se zvětšuje 
s rostoucím počtem zaměstnanců v organizaci. U organizací s více než 100 zaměstnanci je u všech 
sledovaných pozic (nekvalifikovaný a kvalifikovaný dělník a administrativní pracovník) statisticky 
významně vyšší pravděpodobnost přijetí do pracovního poměru než u nejmenších zaměstnavatelů 
(do 10 zaměstnanců). 
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Graf č. 15 Vliv velikosti organizace a postojů respondentů na hodnocení pravděpodobnosti přijetí 
do zaměstnání, regresní koeficienty (95% intervaly spolehlivosti) 

 

 

V případě pozice nekvalifikovaných a kvalifikovaných dělníků, nikoli však administrativních pracovníků, 
pozorujeme negativní vliv postojů k rizikům spojeným se zaměstnáváním dlouhodobě nezaměstna-
ných či jinak znevýhodněných osob doporučených úřadem práce, sloučených do faktoru nazvaného 
vztahy a absence. Silnější vnímání rizika osobních problémů uchazečů, vztahových problémů 
na pracovišti, rizika fluktuace, vyšší míry absencí a nižší míry loajality u respondentů má za násle-
dek nižší obecnou ochotu přijímat uchazeče do zaměstnání. Žádná z ostatních použitých proměnných 
nemá v případě nekvalifikovaných dělníků vliv na pravděpodobnost jejich přijetí do zaměstnání. 

Šance na přijetí do pracovního poměru u kvalifikovaných dělníků a administrativních pracovníků 
ovlivňují ještě další tři proměnné. Respondenti, kteří mají za to, že pracovníci doporučení úřadem práce 
jsou, v porovnání s pracovníky získanými jinými způsoby, méně vhodní pro zaměstnání v jejich 
organizaci, s menší pravděpodobností přijímají do pracovního poměru uchazeče na pozice kvalifikova-
ných dělníků nebo administrativních pracovníků. 

Podobně pokud si respondenti myslí, že zaměstnanci s výskytem dlouhodobé nezaměstnanosti 
v pracovní anamnéze jsou méně produktivní, jejich ochota přijímat do pracovního poměru uchazeče 
na pozice kvalifikovaných dělníků nebo administrativních pracovníků je nižší než u respondentů, kteří 
tento názor nezastávají. Podobně je tomu i v případě, kdy si respondenti nemyslí, že absolvování 
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rekvalifikačního kurzu může prostřednictvím zvýšení znalostí a dovedností zlepšit produktivitu 
účastníků. Tito respondenti také vykazují menší ochotu přijímat uchazeče na uvedené pozice 
než respondenti, kteří mají opačný názor. 

Ukazuje se, že jak velikost organizace, tak postoje respondentů mají vliv na ochotu a připravenost 
k přijímání uchazečů na testované pracovní pozice. Velikost organizace ovlivňuje šance uchazečů 
pozitivně v tom smyslu, že čím vyšší má organizace počet zaměstnanců, tím vyšší je šance na získání 
zaměstnání, a to u všech testovaných pozic. Postoje respondentů ovlivňují přijímání nekvalifikovaných 
dělníků v menší míře. Nižší ochota k jejich přijímání do pracovního poměru je spojena s obavami či 
nejistotou ohledně osobních a vztahových problémů, rizika fluktuace a absencí a menší spolehlivosti 
a loajality u dlouhodobě nezaměstnaných a jinak znevýhodněných osob doporučených úřadem práce. 
Totožný dopad tohoto faktoru pozorujeme i u kvalifikovaných dělníků. 

Je zajímavé, že menší ochota k přijetí do pracovního poměru je v případě obou pozic spojena 
s faktorem reprezentujícím vztahy, fluktuaci, absence a loajalitu, nikoli s faktorem reprezentujícím 
motivaci a výkon. Vysvětlením může být, že v případě nízké motivace či nízkého výkonu se 
zaměstnavateli nabízí řešení výměnou daného pracovníka za jiného. V případě vztahových problémů, 
fluktuace, absencí, nespolehlivosti a nedostatku loajality může dojít k narušení vztahů v celém 
pracovním kolektivu, které posléze nemusí být řešitelné čistě výměnou konkrétního zaměstnance. 
V tomto případě se navíc promítá do nižší ochoty k přijímání zaměstnanců na uvedené pozice tento 
postoj vůči uchazečům doporučeným úřadem práce, kteří jsou navíc dlouhodobě nezaměstnaní či jinak 
znevýhodnění. Van Belle et al. (2018) docházejí k závěru, že neochota zaměstnavatelů přijímat osoby 
dlouhodobě nezaměstnané je výrazem vnímání dlouhodobé nezaměstnanosti jako signálu nižší 
motivace, v našem případě se zdá, že apriorní negativní postoj vůči dlouhodobě nezaměstnaným či 
jinak znevýhodněným osobám není přímo spojen s rizikem nedostatku motivace, která je reprezento-
vána faktorem 2 (motivace a výkon). A tento faktor v testovaném modelu nemá vliv na ochotu 
k přijímání nekvalifikovaných či kvalifikovaných dělníků.  

I přes aktuální nedostatek pracovních sil na otevřeném trhu práce z výsledku regresní analýzy vyplývá, 
že je pro zaměstnavatele snazší řešit problém nižší motivace či výkonu než problém vztahů 
na pracovišti, fluktuací či absencí, případně nedostatečné spolehlivosti zaměstnanců. Míra produkti-
vity či přidané hodnoty celé organizace velmi pravděpodobně více závisí na dobrých vzájemných 
vztazích mezi členy kolektivu či kolektivů než na míře produktivity toho kterého konkrétního 
zaměstnance. Tento závěr platí pro kolektivy nekvalifikovaných i kvalifikovaných dělníků. 

Negativní názor na vhodnost pracovníků doporučených úřadem práce, očekávaná nižší produktivita 
osob dlouhodobě nezaměstnaných a nedůvěra ve schopnost rekvalifikačních kurzů zvyšovat 
produktivitu účastníků u osob odpovědných za přijímání nových pracovníků snižují šance na přijetí 
u kvalifikovaných dělníků a administrativních pracovníků. Všechny tyto postoje se dotýkají uchazečů, 
kteří mají zkušenost s nezaměstnaností, a je tedy možné vyvodit závěr, že u kvalifikovaných dělnických 
pozic, podobně jako u pozic administrativních, zaměstnavatelé upřednostňují při výběru nových 
pracovníků osoby, u nichž absentuje zkušenost s nezaměstnaností. 
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Zaměstnavatelé a programy APZ 

Zvyšují programy aktivní politiky trhu práce zaměstnatelnost účastníků v očích zaměstnavatelů? Účast 
v některém z programů APZ v případě, že uchazeč je aktuálně nezaměstnaný, je pravděpodobnostní 
signál, který může zaměstnavatel zahrnout do svého rozhodování. Významnou roli při přijímání 
nezaměstnaných uchazečů však vedle samotného faktu, zda participoval na některém z programů 
APZ, může hrát také apriorní postoj zaměstnavatele k těmto programům. 

Bredgaard (2018) vytvořil typologii přístupu zaměstnavatelů k programům ALMP, založenou 
na kombinaci postojů zaměstnavatelů k těmto programům a případné participaci na nich. Výsledkem 
jsou čtyři kategorie zaměstnavatelů (angažovaný, odmítavý, skeptický a pasivní), vyplývající z kombi-
nace pozitivních nebo negativních postojů k programům APZ a ne/najímání uchazečů, kteří některý 
z programů APZ absolvovali. Empirická analýza byla provedena na reprezentativním vzorku dánských 
zaměstnavatelů s více než pěti zaměstnanci. Tato analýza ukázala, že nejrozšířenějším typem je 
„odmítavý zaměstnavatel“: „54 % zaměstnavatelů nemá důvěru v to, že jim úřady práce pomohou 
s náborem zaměstnanců (negativní názor), a nenabírají zaměstnance prostřednictvím úřadů práce 
(žádná účast)“ (Bredgaard, 2018, 373). Druhou nejrozšířenější kategorií (37 %) je „pasivní zaměstna-
vatel“: kombinace pozitivního přístupu a absence náboru zaměstnanců prostřednictvím úřadů práce. 
„Angažovaní zaměstnavatelé“, kteří vykazují pozitivní přístup a skutečně nabírají zaměstnance 
prostřednictvím úřadů práce, tvoří jen 6 % vzorku. Nejmenší část (3 %) tvoří „skeptičtí zaměstnava-
telé“, kteří nemají důvěru k úřadům práce, ale zároveň z nich nabírají zaměstnance. 

Výsledky citované studie ukazují především to, že jen velmi malý podíl dotazovaných zaměstnavatelů 
(9 %) rekrutuje zaměstnance prostřednictvím úřadů práce. To může souviset v případě některých 
zaměstnavatelů s faktem, že tento rekrutační kanál je vzhledem k charakteru poptávané pracovní síly 
nevhodný. V případě ostatních zaměstnavatelů, u kterých tento důvod zcela neplatí, může i přesto 
existovat vysoká míra předběžné nedůvěry v uchazeče, kteří jsou doporučeni úřady práce, nebo kteří 
jsou dlouhodobě nezaměstnaní.  

Účast v některém z programů APZ, jak jsme již uvedli, představuje pravděpodobnostní signál. Účast 
v těchto programech může v nějaké míře redukovat negativní dopad nezaměstnanosti na budoucí 
šance uchazeče na pracovním trhu. Fossati, Liechti a Wilson (2021) na základě polostrukturovaných 
rozhovorů vedených se zaměstnavateli v sektoru služeb ve Švýcarsku a ve Švédsku uvádějí, 
že z pohledu zaměstnavatelů je podstatné, kdo vyvinul aktivitu při zařazení uchazeče do některého 
z programů. Zda tak učinil sám uchazeč, nebo šlo o rozhodnutí zaměstnance úřadu práce. Pokud 
zaměstnavatelé věří, že některé programy mohou mít sankční charakter, pak lze účast využít 
k identifikaci kandidáta s potenciálním problémem s produktivitou. V České republice zaměstnavatelé 
obvykle nemají přístup k informacím, zda uchazeč nastoupil do programu na vlastní žádost či do něj 
byl zařazen z rozhodnutí pracovníka úřadu práce. To může znamenat, že některé z programů jako 
celek mohou mít negativní vliv na budoucí šance absolventů na trhu práce. Velmi pravděpodobně 
bude takto vnímán program veřejně prospěšných prací. A to nejen z důvodu jeho potencionálního 
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sankčního užití ze strany úřadu práce vůči některým uchazečům, ale obecně z důvodu vlastností cílové 
skupiny, pro kterou je určen. Do programu veřejně prospěšných prací mají být podle regulí úřadu práce 
přednostně zařazováni uchazeči dlouhodobě nezaměstnaní, s nízkým vzděláním, zdravotním 
omezením či jiným znevýhodněním na trhu práce, případně s kombinovaným znevýhodněním. 

Na druhou stranu předpokládáme, že zařazení do některého ze dvou ostatních uvedených programů 
(rekvalifikace a SÚPM) může mít pozitivní dopad na zaměstnatelnost uchazeče, a zvyšovat tak jeho 
šance na získání zaměstnání. V předchozí kapitole jsme viděli, že u zaměstnavatelů je možné 
identifikovat apriorní negativní postoje jak k osobám se zkušeností s nezaměstnaností, tak vůči 
účastníkům rekvalifikačních kurzů, a tyto postoje negativně ovlivňují šance těchto osob získat 
zaměstnání. Ukazuje se tedy také to, jak významná je aktivita úřadů práce při doporučování vhodných 
uchazečů na konkrétní pozice, při výběru uchazečů do jednotlivých programů APZ, ale i ve snaze 
o změnu apriorních postojů zaměstnavatelů, především prostřednictvím doručování informací 
odpovídajícím osobám v organizacích. 

Vycházíme z předpokladu, že v rozhodování při najímání zaměstnanců je zásadní aktivita 
zaměstnavatelů. Jak jsme již uvedli, v situaci rozhodování při nejistotě, kdy chybí dostatečná opora pro 
racionální rozhodnutí, se aktéři často uchylují, a to i nevědomě, k nejrůznějším stereotypům 
a kognitivním heuristikám (Rivera, 2020). Je velmi pravděpodobné, že aby takový způsob (stereoty-
pizovaného) rozhodování byl efektivní, a to nejen z hlediska uspořeného času a nákladů na sběr 
informací, ale i co do výsledku, musí být dostatečně spolehlivě vázán na kontext, v němž probíhá. 
V tomto případě na konkrétní typ pozice, která má být obsazena. Z tohoto důvodu testujeme signální 
hodnotu programů APZ ve vztahu ke třem různým pozicím. 

Spolupráce zaměstnavatelů s ÚP 

Zahraniční zkušenosti 

Za příklad země, které se dlouhodobě daří zvyšovat efektivitu programů APZ zapojením zaměstna-
vatelů do celého procesu, je Dánsko (Auer, 2000; Schmid & Gazier, 2002). Postupně docházelo 
k oslabení pozice sociálních partnerů v procesu formulace a administrace programů APZ (Bredgaard, 
2011), a současně se zvýšila role zaměstnavatelů. Dánská Job centra dnes usilují o „zapojení 
zaměstnavatelů v rekrutaci nezaměstnaných uchazečů a jejich participaci na poskytování programů 
APZ na úrovni jednotlivých provozů (Bredgaard & Halkjær 2016, 48).  

Součástí reakce na dopady ekonomické krize v letech 2009–2011 bylo rozhodnutí dánské vlády zrušit 
některé z běžících programů. Šlo především o program asistence při hledání zaměstnání a pak také 
municipální poradenské a tréninkové programy. Naproti domu došlo k navýšení rozpočtu na dotace 
mezd a programů pracovních stáží. Bredgaard a Halkjær (2016) v závěru konstatují, že i v Dánsku je 
zapojení zaměstnavatelů do programů APZ spíše omezené a velká část zaměstnavatelů na nich 
neparticipuje. Z jejich dat vyplývá, že do programu dotace mezd se častěji zapojují zaměstnavatelé 
z veřejného sektoru, s vyšším podílem zaměstnanců pokrytých kolektivními smlouvami a s převažují- 
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cím národním kapitálem. Z pohledu zaměstnanců je tento program využíván primárně pro 
nekvalifikované či nízkokvalifikované pozice a firmy jej využívají především v okamžiku zhoršení jejich 
ekonomické situace či ohrožení jejich konkurenceschopnosti. 

Zjevné obtíže při aktivním zapojení zaměstnavatelů do programů APZ i v zemích, které byly v efektivní 
implementaci programů považovány dlouhodobě za úspěšné, odkazují především k původní 
myšlence, na níž jsou založeny. Důraz na aktivizaci, aktivizační programy a aktivní politiku 
zaměstnanosti na počátku devadesátých let s sebou přinesl především důraz na řešení problému 
nezaměstnanosti zásahy na nabídkové straně trhu práce. A tak když Clasen a Mascaro (2022, 484) 
nedávno analyzovali a také dokládali „konceptuální nekonzistenci a mnohoznačnost“ při používání 
pojmu aktivace v aktuální literatuře, zaměstnavatele a jejich roli při aktivizaci ve svém textu vůbec 
nezmiňují. 

Na problematičnost programů APZ zaměřených primárně na nabídkovou stranu upozorňuje například 
Greer (2016) s odkazem na analýzy Hartzových reforem ve Spolkové republice Německo. Po jejich 
zavedení bylo nalezeno „jen málo důkazů o vzestupné mobilitě způsobené implementací aktivizačních 
schémat a řada důkazů cirkulární mobility, při které se prekarita stává permanentním stavem“ (2016, 
167). Jak dokládají i jiní autoři (např. Vidal, 2013), důraz na workfare prvky v aktivizačních programech 
a zaměření primárně na nabídkovou stranu trhu práce vede často ke mzdovým závodům ke dnu 
a ve svých důsledcích k nižší spotřebitelské poptávce a nižšímu růstu ekonomiky (Greer, 2016).  

Negativní dopady na ekonomiku jsou navíc často doprovázeny poruchami uvnitř samotného systému 
veřejných služeb zaměstnanosti. Jeho pracovníci nemají dostatek zdrojů a ani času řešit často 
komplexní problémy klientů (Brodkin, 2007). Důsledkem je tendence věnovat více času klientům, kteří 
vykazují méně problémů a mají větší šanci získat zaměstnání (creaming). Klienti vyžadující více 
pozornosti a zdrojů mohou za této situace zůstávat v evidenci déle, než by bylo nezbytně nutné. 

Colin a Palier (2015) dochází k závěru, že sociální politika pro 21. století by neměla být budována ani 
na základě konceptu zaručeného občanského či nepodmíněného příjmu, který považují za příliš 
nákladný a současně nedostatečný, ale ani kolem představy převzaté z poválečného amerického New 
Dealu, kdy vláda nedistribuuje lidem peníze, ale pracovní místa. Ani tuto cestu, kdy vlády zvýší 
významně počet osob, které zaměstnávají, nevidí jako dobré řešení. Za řešení považují budování 
moderní sociální politiky na konceptu flexicurity. V jejich očích „vládní sociální politika nekompenzuje 
čistě občasná tržní selhání; k tomu, aby podporovala flexibilní, vzdělanou a vysoce produktivní 
pracovní sílu, musí s trhy spolupracovat“ (2015, 33). V podmínkách lokálních trhů práce to znamená 
nejen úzký kontakt veřejných služeb zaměstnanosti se zaměstnavateli, ale i inovativní přístupy 
k problémům. 

Marie Salognon (2007) upozorňuje na fakt, že jedním z prvků znevýhodňující některé uchazeče 
o zaměstnání je sám způsob rekrutace. Ve Francii lze již od 80. let pozorovat trend, kdy inzeráty 
na pracovní pozice obsahují stále detailnější výčet kritérií, která musí uchazeči splňovat, a první kolo 
výběru obvykle probíhá na základě písemných CV. Tento přístup zaměstnavatelů negativně dopadá 
především na uchazeče s nižším vzděláním či omezenými dovednostmi a „zbavuje kandidáty jakékoli 
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vyjednávací síly v procesu přijímání zaměstnanců“ (Salognon 2007, 716). Proto když analyzují 
inovativní přístup programu zaměřeného na zaměstnávání dlouhodobě nezaměstnaných, Rieucau 
a Salognon (2014, 842) konstatují nejen to, že programy orientované výhradně na nabídkovou stranu 
trhu práce nejsou primárně prospěšné pro znevýhodněné skupiny uchazečů, ale i to, že „postoje 
a rozhodnutí zaměstnavatelů musí být také zpochybňovány, protože hrají roli při konstruování 
individuální zaměstnanosti“. Proto se nový program (MRS – Méthode de recrutement par simulation), 
který autorky popisují, zaměřuje nikoli na změnu či zlepšení technických a „měkkých“ dovedností, 
ale na přeskupení požadavků zaměstnavatelů a změny v jejich procesu výběru nových zaměstnanců, 
aby bylo uchazečům umožněno prezentovat své praktické a komunikační dovednosti. 

Navazují tak na „širší koncept zaměstnatelnosti“, představený McQuaidem a Lindsayem (2005), 
ve snaze překročit omezení vysvětlení nezaměstnanosti vycházející buďto výhradně z faktorů 
nabídkové strany trhu práce, nebo výhradně z faktorů tvořících jeho poptávkovou stranu. Program 
MRS je proto založen na praktických zkouškách, které jsou otevřeny všem uchazečům a ve kterých 
mají zaměstnavatelé možnost testovat jejich praktické dovednosti. Překonávají se tím omezení 
a diskriminace plynoucí z výběru založeném na vstupním hodnocení uchazečů podle jejich CV. 

Situace v ČR 

Ze stručného přehledu některých přístupů založených na intenzivnějším zapojení zaměstnavatelů 
do programů APZ nebo inovativních přístupů při snaze o uplatnění znevýhodněných skupin uchazečů 
na otevřeném trhu práce především vyplývá význam role zástupců veřejných služeb zaměstnanosti, 
jejich schopnosti komunikovat s podnikovou sférou a veřejnými institucemi, schopnosti efektivně 
předávat informace. 

V tomto ohledu můžeme konstatovat, že spolupráce zaměstnavatelů s úřady práce při náboru nových 
pracovníků je podle našeho zjištění poměrně frekventovanou zkušeností zaměstnavatelů. Přibližně 
64 % z nich spolupracuje při této činnosti s úřady práce alespoň občas. A 70 % z nich hodnotí tuto 
spolupráci jako velmi nebo spíše dobrou. 

Zásadní otázkou je, jaké charakteristiky sdílejí zaměstnavatelé, kteří s úřady práce spolupracují, a jaké 
ti, kteří nespolupracují. Bez nároku na kauzální charakter tohoto vztahu v následujícím grafu prezentu-
jeme, jak se velikost zaměstnavatele, měřená počtem zaměstnanců, a informovanost o spolupráci 
promítá do frekvence spolupráce s úřadem práce. Informovanost o spolupráci i frekvence spolupráce 
byly pro účely této analýzy redukovány z původních pěti variant jen na tři (informovanost: dobrá, 
napůl, špatná; frekvence: často, občas, nikdy).  

V pravém horním kvadrantu grafu pozorujeme, že častá spolupráce a dobrá informovanost jsou 
spojovány se zaměstnavateli, kteří zaměstnávají více než 50 zaměstnanců. Zaměstnavatelé 
s 11 až 50 zaměstnanci jsou ve dvou spodních kvadrantech spojováni s variantami občasné spolu-
práce a neúplné informovanosti. V levém horním kvadrantu se nacházejí nejmenší zaměstnavatelé 
(do 10 zaměstnanců), pro které je typická kombinace špatné informovanosti a absence spolupráce 
s úřady práce. 
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V případě spolupráce zaměstnavatelů na programu tvorby pracovních míst v soukromém sektoru 
(SÚPM) se informovanost zaměstnavatelů ze strany úřadů práce, spolu s velikostí zaměstnavatele, 
jeví být ještě zásadnější. V následujícím grafu je prezentována informace o vztahu mezi velikostí 
zaměstnavatele (podle počtu zaměstnanců), informovaností o možnostech spolupráce s úřady práce 
a frekvencí účasti v programech tvorby pracovních míst. 

Ve dvou pravých kvadrantech jsou zaměstnavatelé v soukromém sektoru, podle počtu zaměstnanců 
v organizaci, u kterých převažuje dobrá informovanost o možnostech spolupráce s úřady práce 
a alespoň občas spolupracují na programu tvorby pracovních míst. Podobně jako v předcházejícím 
případě se jedná o zaměstnavatele s 26 a více zaměstnanci. 

Ve dvou levých kvadrantech grafu jsou zaměstnavatelé, kteří reportují spíše nižší míru informovanosti 
o možnostech spolupráce s úřady práce a prakticky nulovou účast v programech tvorby pracovních 
míst. Jde o zaměstnavatele s 25 a méně zaměstnanci. 

 

Graf č. 16 Vztah mezi informovaností o možnosti spolupráce s ÚP, frekvencí spolupráce s ÚP při 
náboru a velikostí zaměstnavatele (N = 1 040)  

 

Pozn.: Použité proměnné: počet zaměstnanců (▲); spolupráce s ÚP (●): ÚP_spol_nikd(y), ÚP_spol_obča(s), ÚP_spol_čast(o); 
hodnocení informovanosti o možnostech spolupráce s ÚP (■): ÚP_inf_špatn(á), ÚP_inf_napůl, ÚP_inf_ dobrá 
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Výsledek druhé vícenásobné korespondenční analýzy ukazuje, že soukromé firmy mezi 26 a 100 
zaměstnanci jsou nějakým způsobem distribuovány mezi póly časté a absentující spolupráce s úřady 
práce při tvorbě pracovních míst, a mezi dobrou a částečnou informovaností o možnostech spolupráce. 
To znamená, že existují společnosti, které deklarují jen částečnou informovanost o možnostech 
spolupráce, a přitom spolupracují s úřady práce často, a vedle toho společnosti, které přes dobrou 
informovanost nespolupracují s úřady práce při tvorbě pracovních míst vůbec. 

U největších soukromých zaměstnavatelů (101 zaměstnanec a více) se dobrá informovanost nejčastěji 
pojí s alespoň občasnou spoluprací. A v levém dolním kvadrantu jsou zástupci firem, které se zdají být 
chronicky neinformované a také v zásadě nespolupracující v programu tvorby pracovních míst. 

 

Graf č. 17 Vztah mezi informovaností o možnosti spolupráce s ÚP, frekvencí spolupráce s ÚP při 
tvorbě pracovních míst a velikostí zaměstnavatele (N = 384)  

 

Pozn.: Použité proměnné: počet zaměstnanců (▲); frekvence spolupráce s ÚP (●): vůbec_ne, občas_málo, stále_často; 
hodnocení informovanosti o možnostech spolupráce s ÚP (■): ÚP_inf_špatn(á), ÚP_inf_napůl, ÚP_inf_ dobrá 
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Ukazuje se, nakolik kritická je komunikace se zaměstnavateli při implementaci programů APZ, 
na kterých se předpokládá jejich aktivní účast. Přesto, že jde v případě programu tvorby pracovních 
míst v soukromém sektoru o program, který má svou historii a měl by být poměrně známý, zdá se, 
že část zaměstnavatelů je z něj systematicky vylučována. Je rozhodně zajímavé, že právě na hranici 
do 25 a nad 25 zaměstnanců je tak významný rozdíl v chování zaměstnavatelů ve vztahu k úřadům 
práce. Nebo je ten rozdíl v chování úřadů práce k těmto zaměstnavatelům? 
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Budoucnost českého trhu práce 

Data, která v této studii analyzujeme, byla sbírána na konci roku 2020 a jsou tedy silně ovlivněna 
nejistotou vyplývající z neznámé hrozby pandemie covidu-19. Přesto se pokusíme i na základě těchto 
dat ukázat možná slabá místa budoucího vývoje trhu práce v České republice. 

Možné obrysy budoucího trhu práce 

V letošním roce byla publikována studie „Budoucnost českého pracovního trhu“ (Wiedermann et al., 
2022) s podtitulem „Co čeká český pracovní trh a zaměstnance z pohledu upskillingu, reskillingu 
a celkové produktivity“. Na základě modelu pracovního trhu ČR autoři předpokládají, že do roku 2030 
zanikne přibližně 330 tisíc stávajících pracovních míst, ale vedle toho ve stejném časovém horizontu 
bude nově vytvořeno více než 500 tisíc pracovních míst. Za zásadní autoři označují tři opatření, která 
bude nutné učinit jako součást aktivní adaptace na měnící se podmínky: 

1) upskilling – více než 4 milionů pracovníků se dotknou změny na trhu práce takovým způsobem, 
že budou muset zvýšit svou kvalifikaci; 

2) reskilling – 1 milion pracovníků bude muset do roku 2030 zcela změnit profesi z důvodu zániku 
jejich stávající pracovní pozice; 

3) doplnění pracovní síly – navzdory očekávané masivní digitalizaci a robotizaci české ekonomiky 
vyvolá stárnutí populace, především po roce 2030, zvýšenou poptávku po pracovní síle, kterou 
bude nutné podle autorů uspokojit pracovníky ze zahraničí. 

Především předpokládaný rozsah zvyšování a změny kvalifikace je ohromující. Vzhledem k faktu, 
že český pracovní trh tvoří přibližně 5,2 milionu ekonomicky aktivních osob (Wiedermann et al., 2022, 
5), v nějaké míře bychom měli být dotčeni všichni. Frey a Osborne (2017) jsou ve svých predikcích pro 
ekonomiku Spojených států ještě radikálnější a tvrdí, že „47 % všech zaměstnání se nachází v kategorii 
vysoké míry rizika, což znamená, že v časovém horizontu možná jedné či dvou dekád mohou projít 
procesem automatizace“ (Frey & Osborne, 2017, 265). Tito autoři konstatují, že především současné 
pokroky v implementaci strojového učení mohou v relativně krátkém časovém horizontu ohrozit řadu 
povolání. Po této vlně digitalizace a automatizace však dojde v procesu automatizace práce k určitému 
zpomalení, minimálně do doby, než dojde k překonání „úzkého hrdla souvisejícího s kreativní a sociální 
inteligencí“ (Frey & Osborne, 2017, 266). 

Závěry, se kterými přišli Frey a Osborne (2017), kritizovali Arntz et al. (2017) a konstatovali, že při 
svém odhadu míry ohrožení vycházeli Frey a Osborne z odhadů automatizačního potenciálu 
jednotlivých profesí či povolání a nebrali v úvahu heterogenitu činností na úrovni pracovních míst. 
Pokud tedy hodnotíme typizovaný soubor činností účetní či bankovního úředníka, je jejich 
automatizační potenciál skutečně vysoký. V realitě však zaměstnanci na těchto pozicích či v těchto 
povoláních vykonávají ve skutečnosti řadu činností, které snadno automatizovatelné či digitalizovatel-
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né nejsou. Arntz et al. docházejí k závěru, že ve Spojených státech je skutečně ohrožených 
automatizací přibližně 9 % pracovních míst. Judy Wajcman vnímá vysokou nekritickou citovanost 
Freyova a Osborneho textu, v narážce na Urryho kritiku míry „katastrofismu v současném sociálním 
a vědeckém myšlení počínajícího rokem 2003“ (2016, 35), jako „další důkaz potěšení, ba dokonce 
pýchy, kterou máme z představy, že člověkem vymyšlená a robotem vyrobená utopie/dystopie je 
na cestě“ (Wajcman, 2017, 121). 

Podobně Manyika et al. (2017, 2) ve své globální studii uvádějí, že „jen velmi málo povolání – méně 
než 5 % – je plně tvořeno aktivitami, které lze zcela automatizovat. Současně však platí, že přibližně 
60 % povolání je tvořeno alespoň z jedné třetiny aktivitami, které mohou být automatizovány“. Autoři 
proto nepředpokládají změnu tak dramatickou jako Frey a Osborne, přesto k transformaci a změně 
obsahu profesí, stejně jako vzniku nových, i podle nich docházet bude. 

Rozsah a povaha změn bude podle autorů globální studie významně souviset s vyspělostí jednotlivých 
zemí, měřenou výší HDP na hlavu. Země s vyšší hodnotou HDP na hlavu budou automatizací zasaženy 
více než země s nižším HDP na hlavu. Důsledkem tohoto procesu bude významné snížení počtu osob 
zaměstnaných na administrativních a pomocných pozicích především ve finančních institucích všech 
druhů, dělníků ve výrobě, pracovníků v zemědělství a souvisejících provozech a také například 
mechaniků strojů a zařízení8. 

Kritickým bodem celé transformace bude schopnost států zajistit maximálně plynulou tranzici 
pracovníků z jedné profese do jiné. A to především s ohledem na fakt, že „počítače v nejbližší době 
nahradí především pozice pro nízko vzdělané a hůře placené zaměstnance“ (Frey & Osborne, 2017, 
267). Autoři upozorňují, že predikce rychlosti a rozsahu implementace technologií nahrazujících 
lidskou práci vždy závisí přinejmenším na vývoji ceny pracovní síly a ceny peněz. Založit konkurence-
schopnost na nízké ceně práce se již jednou ukázalo být slepou uličkou, která vede jak stát, tak také 
řadu domácností do dluhové pasti (Švihlíková, 2015). 

Očekávané dopady na český trh práce 

Oddělení strategie a trendů EU Úřadu vlády ČR zpracovalo v roce 2015 studii s názvem „Dopady 
digitalizace na trh práce v ČR a EU“ (OSTEU, 2015). Tato studie mimo jiné ukazuje relativně malý 
dopad digitalizace na český trh práce, v porovnání s počtem pracovních míst, které běžně na českém 
trhu ročně vzniknou a zaniknou. Zásadní je zjištění, že v testovaném modelu se potvrdil teoretický 
předpoklad, „že počet nově vzniklých pracovních míst přímo spojených s procesem digitalizace by měl 
být menší než počet zaniklých pracovních míst“, a také „že objem mzdových prostředků nebude 
zásadně vyšší, než by odpovídalo počtu nově vzniklých pracovních míst“ (OSTEU, 2015, 6–7). Jinými 
slovy, nově vzniklá pracovní místa vytvořená v souvislosti s digitální tranzicí nebudou pravděpodobně 
placena lépe než ta, která zaniknou. 
                                                                                       

8  Ze studie není zcela zřejmé, z čeho autoři při odhadu dopadu automatizace na jednotlivá povolání vycházeli. Odhadují 
do roku 2030 pokles o 15 až 23 % i v kategorii komunitních a sociálních pracovníků, kde se obecně naopak očekává, 
například i vzhledem k populačnímu stárnutí, vyšší poptávka po nejrůznějších druzích osobních a sociálních služeb. 
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Studie OSTEU přináší vysvětlení faktu, který jsme již zmínili v souvislosti se studií Wiedermanna et al. 
(2022), tedy projektovaného rozsahu požadavku na budoucí kvalifikační změny u zaměstnanců. 
Projevuje se zde nepříznivá struktura české ekonomiky a z toho plynoucí struktura trhu práce. 
V porovnání s vyspělými ekonomikami je ta česká charakteristická relativně nízkým podílem profesí 
a pracovních pozic, které jsou jen v omezené míře ohroženy digitalizací. Pokud by tato predikce byla 
pravdivá, musíme se skutečně připravovat na velký objem požadavků na změnu kvalifikace či profese, 
a to v relativně krátkém čase. Zdá se totiž, že skupiny profesí či pracovních pozic, které jsou 
nahraditelné automatizací, jsou zde již dnes a jejich poslední záchranou je fakt, že stále ještě jsou 
v jejich případě mzdové náklady nižší než náklady na automatizaci. 

Pro český trh práce docházejí autoři k závěru, že hodnotu indexu ohrožení digitalizací 90 a více 
vykazuje téměř 1,3 milionu zaměstnanců. A u více než 1,8 milionu zaměstnanců, tedy přibližně 35 % 
pracovní síly, je hodnota tohoto indexu 70 a více. Poněkud uklidnit nás může skutečnost, že autoři 
studie používají podobnou metodologii jako Frey a Osborne (2017). Hodnotí tedy nikoli pracovní místa 
a vykonávané činnosti, ale profese. Jejich odhad míry ohrožení automatizací a digitalizací můžeme 
v tuto chvíli podle všeho považovat za poněkud přehnaný. 

Přesto Národní iniciativa Průmysl 4.0 (Mařík et al., 2015, 7) ve svém úvodu konstatuje, 
že „komparativní výhody, které dnes činí z České republiky atraktivní zemi pro zřizování poboček 
globálních firem, nebudou mít v novém průmyslovém světě svou hodnotu a zájem o stávající strukturu 
kompetencí rapidně opadne“. Aby Česká republika v prostředí Průmyslu 4.0 obstála, bude vláda ČR 
usilovat „o vybudování datové a komunikační infrastruktury, přenastavení vzdělávacího systému, 
zavedení nových nástrojů trhu práce, adaptaci společenského prostředí a vytvoření fiskální pomoci 
firmám pro vypořádání se s vyvolanými investicemi do nových technologií a know-how“ (Mařík et al., 
2015, 7). 

Autoři Národní iniciativy očekávají dopady na český trh práce především v úrovni zániku pracovních 
pozic pro málo kvalifikovanou pracovní sílu a celkové ohrožení 54 % pracovních míst9. Považují proto 
za „nezbytné, aby politika zaměstnanosti daleko intenzivněji podporovala flexibilní vyhledání nového 
pracovního uplatnění, zajišťovala rekvalifikace a vytvořila pružné prostředí na trhu práce založené na 
konceptu flexicurity“ (Mařík et al., 2015, 22).  

V praxi však pozorujeme po roce 2014 postupný pokles počtu účastníků rekvalifikačních kurzů 
a od roku 2012 také snižování jejich podílu na všech programech APZ – „jejich podíl na celkových 
výdajích poklesl z 10 % v letech 2009 a 2010 na 3 % v roce 2018“ (Hora et al., 2020, 22). A to 
navzdory skutečnosti, že rekvalifikace byly z významné části financovány z prostředků ESF. 

Těžištěm citované studie je kontrafaktuální kvantitativní vyhodnocení dopadů absolvování 
rekvalifikačních kurzů a jejich cílenost. Její součástí jsou však i zjištění kvalitativní, pocházející 

                                                                                       

9  I zde je třeba upozornit na skutečnost, že autoři vycházejí z výzkumů založených na hodnocení míry ohrožení jednotlivých 
povolání a profesí (Frey & Osborne et al., 2015), bez ohledu na heterogenitu činností na jednotlivých pracovních pozicích. 
Skutečná míra ohrožení pracovních míst digitalizací či automatizací tak ve skutečnosti může být, minimálně v dohledné době, 
významně nižší. 



Budoucnost českého trhu práce 
 
 
 

|  63   

ze 14 expertních skupinových rozhovorů provedených na vybraných kontaktních pracovištích ÚP ČR 
v roce 2017, doplněných v roce 2018 rozhovorem s pracovníkem GŘ ÚP ČR a hloubkovými rozhovory 
s pracovníky úřadů práce v roce 2019. Prezentované citace z rozhovorů dokládají, jak komplikované 
a administrativně náročné je pro pracovníky úřadů práce zajišťování rekvalifikačních kurzů. Hloubkové 
rozhovory pak dokládají, nakolik heterogenní klienti úřadů práce jsou, s jakými problémy se často 
v osobním životě potýkají a nakolik flexibilní musí být také pracovníci úřadů práce. Autoři studie 
konstatují, že rekvalifikace „celkově mají mírný pozitivní efekt v tom ohledu, že jejich účastníci dříve 
a více opouštějí evidenci ÚP ČR směrem k získání zaměstnání ve srovnání s kontrolními skupinami“ 
(Hora et al., 2020, 131). 

Data získaná dotazováním zaměstnavatelů umožňují vyhodnotit nejen sám fakt opuštění evidence, 
ale i situaci po nástupu k zaměstnavateli. Zde je především třeba říct, že hodnocení zaměstnavatelů 
se netýká výhradně osob, které absolvovaly rekvalifikační kurz, případně jiný program APZ, ale všech 
uchazečů, kteří byli přijati do pracovního poměru na základě doporučení úřadu práce. 

 

Graf č. 18 Vztah mezi spoluprací s úřadem práce, hodnocení, zda doporučení uchazeči splňují 
očekávání zaměstnavatelů, počtem zaměstnanců a sektorem NH (N = 1040)  

 
 

Pozn.: Použité proměnné: počet zaměstnanců (◆); plnění očekávání zaměstnavatelů (●); spolupráce s ÚP (■); sektor NH (▲) 
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Graf z výstupu vícenásobné korespondenční analýzy ukazuje, že skupina zaměstnavatelů, kteří uvedli, 
že uchazeči doporučení úřadem práce splnili jejich očekávání, je relativně úzká. Jde o organizace, které 
mají mezi 51 a 100 zaměstnanců a často s úřady práce spolupracují. Další skupinu, kde uchazeči 
naplnili očekávání alespoň částečně, tvoří organizace s 26 až 50 a 101 až 500 zaměstnanci. Frekvence 
spolupráce s úřady práce je u nich nižší a pocházejí především z primárního a terciárního sektoru 
ekonomiky. Zástupci největších zaměstnavatelů (501 a více zaměstnanců) pocházejících z nejvýznam-
nějšího, sekundárního sektoru, nejčastěji uvedli, že uchazeči doporučení úřadem práce jejich očekávání 
nesplňovali. Tito zaměstnavatelé také nejméně často z uvedených s úřady práce spolupracovali. 

Samostatnou skupinu tvoří skupina nejmenších zaměstnavatelů (do 25 zaměstnanců), kteří s úřady 
práce spolupracují jen minimálně.  

Tato analýza především ukazuje význam spolupráce a komunikace mezi podnikovou sférou, 
ale i veřejnými institucemi a úřady práce. Míra nenaplněných očekávání roste s klesající mírou 
spolupráce. I Mařík et al. v závěrečné SWOT analýze konstatují to, že podle jejich názoru „na rychlé 
změny na trhu práce v důsledku realizace Průmyslu 4.0 není dnešní politika trhu práce ani sociální 
politika připravena“ (2015, 36). A to se týká nejen programových nástrojů, ale i kapacit pro jejich 
implementaci.  

Následující analýza je již zaměřena na rekvalifikační kurzy. Dotázali jsme se zaměstnavatelů, zda si 
myslí, že absolvování rekvalifikačního kurzu zvyšuje produktivitu uchazečů. Ve světle předchozí 
analýzy není až tak překvapivé, že zástupci největších zaměstnavatelů (s více než 100 zaměstnanců) 
jsou vůči tomuto efektu spíše skeptičtí, i když nejde o rozhodné odmítnutí. Naproti tomu nejvíce 
optimističtí jsou v tomto ohledu zaměstnavatelé, kteří s úřady práce spolupracují nejméně často (do 25 
zaměstnanců). 
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Graf č. 19 Vztah mezi názorem na zvýšení produktivity po absolvování rekvalifikačního kurzu, 
velikostí zaměstnavatele a sektorem NH (N = 913)  

 

Pozn.: Použité proměnné: počet zaměstnanců (▲); rekvalifikace zvyšuje produktivitu účastníků (■); sektor NH (●) 

 

Očekávané a již částečně přicházející změny na trhu práce budou vyžadovat řadu dovedností, kterými 
veřejné instituce, jak ukázala i zkušenost z období epidemie covidu-19, právě neoplývají. Jde přede-
vším o schopnost získat a analyzovat relevantní informace a navrhovat efektivní opatření. V takové 
situaci roste význam schopnosti efektivně komunikovat s mnoha partnery. Ovšem, jak uvádějí Mařík 
et al., „komunikační kanály nejsou institucionálně vytvořeny ani legislativně ošetřeny a leckdy jsou 
založeny na osobních vazbách“ (2015, 36). 

V úvodu zmíněná iniciativa „Druhá ekonomická transformace“ (Stuchlík, 2021) svědčí o tom, 
že zaměstnavatelé si začínají uvědomovat, v čem spočívají rizika Průmyslu 4.0. Důraz bude kladen 
mimo jiné na vytvoření systému celoživotního učení (reskilling, upskilling), ve kterém budou muset hrát 
významnou roli veřejné služby zaměstnanosti. A k tomu, aby vznikl funkční systém celoživotního 
vzdělávání, bude zapotřebí intenzivní spolupráce mezi zaměstnavateli a veřejnými službami 
zaměstnanosti. Z prezentovaných analýz vyplývá, že v ČR je stále významná skupina zaměstnavatelů, 
kteří s úřady práce spolupracují jen málo nebo vůbec.  
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Intervence ze strany institucí veřejných služeb zaměstnanosti bude z největší části v budoucnosti 
pravděpodobně spočívat v profesní přípravě, jejíž významná část se bude odehrávat přímo 
na pracovišti. Současně je však třeba brát v úvahu také důraz zaměstnavatelů na schopnost 
zaměstnanců být součástí kolektivu, schopnost a ochotu kooperovat a ochotu být vůči zaměstnavateli 
i spolupracovníkům loajální. Tato část konceptu zaměstnatelnosti by neměla být opomíjena. Ukazuje 
se být významnou již dnes. 
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Závěr 

Řada autorů (Rivera, 2020; Bills et al., 2017; Devins & Hogarth, 2005) již delší dobu poukazuje na fakt, 
že zatímco nabídkové straně trhu práce je ve výzkumu věnována značná pozornost, poptávková 
strana se dočkala nesrovnatelně menší pozornosti. Jedním z cílů tohoto textu bylo také učinit drobný 
příspěvek poznání strategií poptávkové strany trhu práce v České republice, specificky v období 
pandemie covidu-19. 

Na pandemii covidu-19 reagovali zaměstnavatelé především poklesem v počtu nově přijímaných 
zaměstnanců a jen ve velmi malé míře propouštěním těch stávajících. Zaujetí této strategie jim 
umožnily programy veřejné podpory (Antivirus). Pokud již k propouštění zaměstnavatelé přistupují, 
pak mezi nejčastěji zohledňované faktory patří nejen individuální pracovní výkon, ale současně také 
míra spolehlivosti, loajality a absencí. Ukazuje se, jak významná je často vedle individuálního výkonu 
zaměstnance také jeho schopnost a ochota spolupracovat, být součástí kolektivu zaměstnanců. 

Jelikož většina charakteristik významných z pohledu zaměstnavatelů není u přijímaných zaměstnanců 
pozorovatelná přímo, musí se spoléhat na nejrůznější proxy ukazatele. Každá rekrutace je z tohoto 
pohledu riziková. Je to především patrné u vnímané míry rizika při potenciálním přijetí uchazeče 
doporučeného úřadem práce. Doporučení ze strany úřadu práce zaměstnavatelé považují za negativní 
signál spojený s celou řadou rizik. Míra těchto rizik ještě vzrůstá v případě, kdy doporučený uchazeč 
je dlouhodobě nezaměstnaný nebo jinak znevýhodněný na trhu práce. 

Navzdory tomuto zjištění je třeba také konstatovat, že úřady práce rozhodně obstály v roce 2020 
ve své roli administrátora programu Antivirus. Tuto skutečnost dokládá i výsledek šetření, které mezi 
svými členy uskutečnila Hospodářská komora ČR na počátku roku 2021 (HK ČR, 2021). 

Vinětový test především ukázal, jak silně negativní vliv mají na šanci na získání zaměstnání u všech tří 
testovaných pozic exekuční řízení a dlouhodobá nezaměstnanost. Jestliže směr vlivu některých 
individuálních charakteristik se s různými pracovními pozicemi může měnit, exekuční řízení a dlouho-
dobá nezaměstnanost představují v očích zaměstnavatelů významný negativní signál. Současně platí, 
že s růstem kvalifikačních požadavků (směrem od nekvalifikované práce k administrativním 
činnostem) klesá síla pozitivního vlivu absolvování některého z programů APZ. 

Pokud je nám známo, nebyl doposud na datech pocházejících z ČR publikován žádný text, který by 
v souvislosti s analýzou rozhodovacího procesu zaměstnavatelů využíval metodu vinětového 
experimentu (factorial survey experiment). Silnou stránkou tohoto kvazi-experimentálního přístupu je 
jeho schopnost do značné míry eliminovat efekt sociální desirability či žádoucnosti, jinými slovy omezit 
vyjádření očekávaných či „správných“ postojů ze strany respondenta v případě citlivých témat. 
Především výsledek vinětového testu tak představuje originální příspěvek této studie do diskuse 
o českém trhu práce a aktivní politice zaměstnanosti.
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Významná část všech pracovních míst, mezi třetinou až polovinou, je v Evropě získána prostřednic-
tvím osobních kontaktů, jako jsou kolegové, rodinní příslušníci nebo přátelé (Oesch & Van Ow, 2017). 
Tyto kontakty nejen že předávají informaci o pracovním místě případnému zájemci, ale současně 
mohou informovat zaměstnavatele o tom kterém konkrétním zájemci. Do naší studie není zahrnuto, 
jak obvykle zaměstnavatelé inzerují daný typ pozice, jak často např. využívají sociálních sítí svých 
zaměstnanců. Není tedy vzat v úvahu a ani nijak testován možný vliv doporučení ze strany aktuálních 
zaměstnanců či jiných prostředníků, který může být v některých případech rozhodující. Tento 
rekrutační kanál by vyžadoval odlišný design šetření, který není zcela slučitelný s designem použitým. 

Nebrali jsme v úvahu také to, o jaký typ kontraktu při dané rekrutaci šlo. Zda o časově neomezenou 
pracovní smlouvu, smlouvu na dobu určitou či o jiný typ pracovního kontraktu. Van der Aa a Van Berkel 
(2014, 22) v případě na zaměstnavatele orientovanou aktivaci uvádějí, že „většina zaměstnavatelů 
nabízela smlouvy na dobu určitou. Možnosti prodloužení těchto smluv závisely na výkonnosti 
pracovníků a ekonomické situaci podniku“. Tento model je vlastně alternativou k programu dotovaných 
pracovních míst u nekvalifikovaných pozic v případě, kdy uchazeč nebyl registrován. Ochota přijmout 
konkrétního uchazeče tak může nezřídka souviset s jeho ochotou akceptovat nestandardní pracovní 
kontrakt. 

Někteří autoři mají také za to, že konkrétní signály mohou být korektně dekódovány a interpretovány 
jen ve vztahu ke konkrétním pozicím, pro které zaměstnavatel rekrutuje (Liechti et al., 2017). Proto 
i přes testování tří různých typů pozic může platit, že provedený experiment je stále příliš „hrubý“ 
a část informace se ztrácí vzájemným vyrušením v případech, kdy zaměstnavatelé přemýšlejí v jem-
nějších kategoriích než nekvalifikovaný dělník, kvalifikovaný dělník nebo administrativní pracovník. 
Zaměstnavatelé mohou mít daleko konkrétnější představu o pracovním zařazení a tím i o požadavcích, 
jaké na potenciální uchazeče kladou. 

I přes tyto výhrady jsme se pokusili modelovat vliv určitého segmentu postojů a představ zaměstnava-
telů na jejich hodnocení pravděpodobnosti přijetí zaměstnanců na jednotlivé pozice. Výstup analýzy 
především ukázal, že u všech tří testovaných pozic roste šance na přijetí do pracovního poměru 
s počtem zaměstnanců, které daná organizace zaměstnává. U dělnických profesí se projevuje již 
zmíněný negativní signál u osob s dlouhodobou nezaměstnaností v pracovní anamnéze, zde 
konkrétně propojený s obavou z vyšší míry absencí, fluktuace a menší spolehlivosti a loajality.  

Doporučení pro praxi VSZ 

Apriorní názor, že osoby doporučené úřadem práce jsou méně vhodné než pracovníci získaní jinými 
způsoby, že zaměstnanci s výskytem dlouhodobé nezaměstnanosti v pracovní anamnéze jsou méně 
produktivní anebo že absolvování rekvalifikačního kurzu nemůže prostřednictvím zvýšení znalostí 
a dovedností zlepšit produktivitu účastníků, snižuje šance na získání zaměstnání v případě 
kvalifikovaných dělníků a administrativních pracovníků, ale nikoli nutně v případě nekvalifikovaných 
dělníků. Toto zjištění na jednu stranu koresponduje s aktuální poptávkou po méně kvalifikované 
pracovní síle na českém trhu práce, na druhou stranu může být vnímáno jako výzva pro stávající 
způsob fungování veřejných služeb zaměstnanosti. 
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Významnou přidanou hodnotou pro uchazeče o zaměstnání, především ty dlouhodobě nezaměst-
nané, může být intenzivnější zapojení zaměstnavatelů do procesu aktivace. Příčinou dlouhodobé 
nezaměstnanosti nemusí být nutně nedostatečná výkonnost uchazeče či nedostatečná kvalifikace. 
Mohou existovat jiné objektivní důvody dlouhodobé nezaměstnanosti, například dlouhodobá péče 
o závislého člena rodiny nebo zdravotní stav. Tyto osoby s sebou nutně nenesou typ rizika, kterému 
se zaměstnavatelé chtějí vyhnout (viz Bonoli, 2014). Situace těchto osob se může v čase měnit a úřad 
práce by měl být schopen buďto komunikovat potenciálním zaměstnavatelům skutečné důvody 
(dlouhodobé) nezaměstnanosti, případně intervenovat do způsobů, jimiž zaměstnavatelé rekrutují 
nové zaměstnance (viz Salognon 2007; Rieucau & Salognon 2014). 

Stále častěji se hovoří o nutnosti aktivního zapojení zaměstnavatelů do procesu tvorby a způsobů 
implementace programů aktivní politiky zaměstnanosti. Zaměstnavatelé by se měli změnit z klientů 
ve spolutvůrce těchto politik (Van der Aa & Van Berkel, 2014; Devins & Hogarth, 2005; Van Berkel et 
al. 2017). Míra úspěšnosti přechodu k Průmyslu a také Společnosti 4.0 bude do značné míry záviset 
na schopnosti spolupráce mezi úřady práce a zaměstnavateli. 

Z výsledků šetření také vyplývá, že pro zaměstnavatele má při přijímání nových zaměstnanců větší 
váhu jejich budoucí loajalita a schopnost „být týmovým hráčem“ než jejich pracovní motivace nebo 
samotný pracovní výkon. Tento výsledek indikuje především význam, jaký zaměstnavatelé kladou na 
pracovní kolektiv a vztahy na pracovišti. I tento fakt by úřady práce měly brát v úvahu při designování 
programů aktivní politiky. V tomto naše výsledky odporují zjištěním Van Belle et al. (2018) na belgic-
kých datech. Tento rozpor může být dán rozdíly v charakteru pracovních trhů mezi oběma zeměmi. 

S přechodem k Průmyslu a Společnosti 4.0 se stává aktuální otázka charakteru a celkového zaměření 
sociální politiky. Colin a Palier (2015) navrhují opuštění představy (a především praxe) sociální politiky 
primárně jako kompenzace tržních selhání v kulisách minimálního sociálního státu a nahrazení 
modelem sociální politiky jako aktivních forem podpory vzdělané, flexibilní a produktivní pracovní síly 
(model flexicurity). Tento model je postaven na schopnosti veřejných služeb zaměstnanosti aktivně 
a do značné míry preventivně intervenovat na trhu práce v úzké spolupráci se zaměstnavateli. Naše 
výsledky mimo jiné ukazují, že segment zaměstnavatelů, s nimiž úřady práce aktivně spolupracují, je 
relativně úzký a významná část zaměstnavatelů není v kontaktu s úřady práce. Intenzivnější 
spolupráce s širším spektrem zaměstnavatelů může vést také k legitimizaci sociálního státu a jeho 
aktérů v očích veřejnosti i zaměstnavatelů. 

Budoucnost českého trhu práce má především podobu celé řady výzev, a to jak pro zaměstnavatele, 
tak pro veřejné služby zaměstnanosti. Transformace na Průmysl 4.0 není jen transformací technickou 
nebo technologickou, ale možná především společenskou. Ekonomika a tím i společnost tohoto státu 
spočívala v největší míře na určitém souboru především průmyslových a technických oborů. Většina 
z nich projde nějakou formou transformace, inovace či eliminace a budoucnost ekonomiky, a částečně 
také společnosti ve smyslu společenské smlouvy, bude muset být znovu vybudována. 
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Příloha 

Popis výběrového souboru 

Předkládaná zpráva nabízí pohled na chování zaměstnavatelů bezprostředně před pandemií covidu-
19 (v roce 2019) a v jejím průběhu (během roku 2020). Text je založen na datech pocházejících 
z dotazníkového šetření „Náborové preference zaměstnavatelů a jejich spolupráce s úřadem práce“. 
Dotazníkové šetření bylo provedeno kombinací metod online dotazování (CAWI) a face-to-face 
rozhovorů (CAPI) na náhodném vzorku subjektů z databáze Albertina v prosinci 2020. Vzhledem 
k termínu sběru dat jsou v těchto datech reflektovány jen omezeně případné změny, které nastaly 
u zaměstnavatelů v samotném závěru roku 2020. 

Výběrový soubor tvořilo 781 reprezentantů organizací a podniků s více než 5 zaměstnanci 
ve struktuře odpovídající jejich podílu dle počtu zaměstnanců a klasifikace CZ-NACE v celé populaci 
zaměstnavatelů s více než 5 zaměstnanci v ČR. Vzhledem k tomu, že s rostoucím počtem 
zaměstnanců významně klesá počet subjektů (zaměstnavatelů), jejich zastoupení ve výběrovém 
souboru je velmi nízké. Současně však tito zaměstnavatelé představují významný podíl z hlediska 
počtu zaměstnávaných osob. Aby byly jejich postoje a názory dostatečně zřetelné a odpovídaly tak 
alespoň přibližně jejich podílu na celkové zaměstnanosti, byl jejich počet ve vzorku záměrně navýšen. 
Celkový počet dotazovaných zaměstnavatelů byl zvýšen o dalších 250, především v kategoriích 
zaměstnavatelů s 50 a více zaměstnanci. Toto navýšení se z hlediska klasifikace CZ-NACE projevilo 
především u zaměstnavatelů v průmyslu a veřejných službách (školství, zdravotnictví a veřejná 
správa). Celkem bylo sebráno 1 040 dotazníků.  

Analýzy, jejichž výstupy jsou prezentovány v této studii, byly provedeny na souboru se záměrně 
zvýšeným počtem respondentů v kategoriích s vyššími počty zaměstnanců. Došlo tak na jedné straně 
ke zvýšení validity výstupů v segmentu největších zaměstnavatelů, na druhou stranu podíly 
jednotlivých velikostních kategorií zaměstnavatelů, stejně jako podíly jednotlivých sekcí podle 
klasifikace CZ-NACE, neodpovídají skutečným podílům v ekonomice. Jsme si vědomi toho, že celkové 
hodnoty v jednotlivých výstupech je možné považovat jen za velmi orientační a na tuto skutečnost 
tímto upozorňujeme i čtenáře. Současně nám však tato strategie umožňuje lépe nahlédnout i strategie 
největších zaměstnavatelů, které by jinak z důvodu nízkého počtu respondentů v dané kategorii 
zůstaly z velké míry skryty. 

Specifický případ představuje analýza výsledků vinětového testu. Každý z respondentů hodnotil 
5 vinět pro každou ze tří testovaných pozic. Restrukturací datové matice vznikl další soubor, v tomto 
případě s 5 200 případy, na kterém byly provedeny veškeré analýzy vinětového testu. 
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Struktura základního a výběrových souborů 

V této části jsou zařazeny tabulky, které ukazují míru shody výběrových souborů se základní populací 
ekonomických subjektů podle dat ČSÚ. V tabulkách jsou uvedeny absolutní počty a podíly respon-
dentů (organizací) podle počtu zaměstnanců a podle převažující ekonomické aktivity. Porovnáváme 
základní výběrový soubor (781 resp.) a posílený výběrový soubor (1 040 resp.) s daty publikovanými 
ČSÚ za rok 2020. Data ČSÚ byla generována z Veřejné databáze ČSÚ (https://vdb.czso.cz/vdbvo2) 
ve struktuře, která se přibližuje struktuře sebraných dat. 

 

Tabulka č. 8 Struktura organizací dle počtu zaměstnanců 

 
survey (781 resp.) 

 
survey (1040 resp.) 

 
ČSÚ (2020) 

 
abs. % abs. % abs. % 

6 až 10 267 34,19 268 25,77 28 468 33,35 

11 až 25 247 31,63 268 25,77 30 926 36,22 

26 až 50 134 17,16 172 16,54 12 291 14,4 

51 až 100 53 6,79 112 10,77 7 394 8,66 

101 až 500 67 8,58 171 16,44 5 273 6,18 

501 a více 13 1,66 49 4,71 1 020 1,19 

celkem 781 100 1 040 100 85 372 100 

Pozn.: * Data z Veřejné databáze ČSÚ jsou dostupná na adrese: https://vdb.czso.cz/vdbvo2/faces/cs/index.jsf?page=vystup-
objekt&z=T&f=TABULKA&skupId=3773&filtr=G%7EF_M%7EF_Z%7EF_R%7EF_P%7E_S%7E_null_O%7E2020_&katalog=
33695&pvo=ORG05&pvo=ORG05&str=v386&v=v7__null__null__null#fx=1&w= 

 

Při pohledu skrze kategorizovaný počet zaměstnanců je patrné, jak v posíleném vzorku (1040 resp.) 
vzrostla váha zaměstnavatelů s více než 25 zaměstnanci, a především pak zaměstnavatelů s více než 
100 zaměstnanci. Obecně platí, že v souboru organizací se 6 a více zaměstnanci 7 z 10 
zaměstnavatelů v České republice nezaměstnává více než 25 zaměstnanců. 
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Tabulka č. 9 Struktura organizací dle převažující ekonomické činnosti (NACE) (organizace 
s 5 a více zaměstnanci) 

  

survey (781 resp.) 
 

survey (1040 resp.) 
 

ČSÚ (2020) 
 

abs. % abs. % abs. % 

Zemědělství, lesnictví a rybářství (A) 38 4,87 42 4,04 * * 

Průmysl, těžba a dobývání (B–E) 133 17,03 241 23,17 18 240 24,69 

Stavebnictví (F) 87 11,14 101 9,71 8 882 12,02 

Velkoobchod a maloobchod, doprava (G–I) 238 30,47 238 22,88 27 226 36,85 

ICT (J) 25 3,2 25 2,4 2 650 3,59 

Peněžnictví a pojišťovnictví (K) 6 0,77 6 0,58 621 0,84 

Činnosti v oblasti nemovitostí (L) 7 0,9 7 0,67 1 759 2,38 

Profesní, vědecké a admin. činnosti (M, N) 101 12,93 101 9,71 6 476 13,22 

Veřejná správa a obrana (O) 16 2,05 57 5,48 * * 

Vzdělávání (P) 29 3,71 80 7,69 753 1,02 

Zdravotní a sociální péče (Q) 16 2,05 57 5,48 2 699 3,65 

Ostatní (R–U) 85 10,88 85 8,17 1 291 1,75 

celkem 781 100 1 040 100 73 890 100 

Pozn.: * Pro tyto kategorie NACE nejsou ve Veřejné databázi ČSÚ dostupné údaje; data z Veřejné databáze ČSÚ jsou dostupná 
na adrese: https://vdb.czso.cz/vdbvo2/faces/cs/index.jsf?page=vystup-objekt&z=T&f=TABULKA&filtr=G%7EF_ M%7EF_Z%7 
EF_R%7EF_P%7E_S%7E6594_null_null_&katalog=33675&pvo=ORGD001A&c=v3~8__RP2020 

 

V případě převažující ekonomické činnosti subjektů je srovnání komplikovanější, protože data 
publikovaná ČSÚ nejsou kompletní. Pro dvě kategorie NACE nejsou hodnoty uvedeny. Podíly 
v posledním sloupci tabulky jsou vztaženy k celku bez dvou uvedených kategorií a nejsou proto 
srovnatelné s podíly obou výběrových souborů. Dopad posílení výběru je tak patrný pouze z porovnání 
obou výběrových souborů. Posíleny byly především kategorie Průmysl, těžba a dobývání (B–E), 
Veřejná správa a obrana (O), Vzdělávání (P) a Zdravotní a sociální péče (Q). 

 

  

https://vdb.czso.cz/vdbvo2/faces/cs/index.jsf?page=vystup-objekt&z=T&f=TABULKA&filtr=G%7EF_


 

|  83   

Regresní modely 

Tabulka č. A1 Lineární víceúrovňové modely dopadů charakteristik uchazeče a zaměstnavatele 
na rozhodnutí zaměstnavatele (nekvalifikovaní dělníci) 

 Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 

Vinětové dimenze     

APZ (ref.: bez programu)     

rekvalifikace 
 0,4933*** 0,5551*** 0,7412* 

 (0,0711) (0,0771) (0,2257) 

SÚPM 
 0,4590*** 0,5244*** 0,9567*** 

 (0,0712) (0,0777) (0,2329) 

veřejně prospěšné práce 
 0,1617* 0,2271* 0,4966* 

 (0,0709) (0,0770) (0,2279) 

pohlaví  ref.: muž      

žena 
 -0,3259*** -0,3387*** -0,3400*** 

 (0,0470) (0,0513) (0,0513) 

věk  ref.:    let      

26 let 
 0,3383* 0,4251* 0,4317* 

 (0,1345) (0,1468) (0,1468) 

36 let 
 0,4795*** 0,4767** 0,4771** 

 (0,1230) (0,1344) (0,1343) 

46 let 
 0,4348** 0,4680** 0,4676** 

 (0,1227) (0,1339) (0,1338) 

56 let 
 0,1955 0,2352 0,2365 

 (0,1224) (0,1337) (0,1336) 

děti  ref.: bez dětí      

dítě v předškolním věku 
 -0,2616** -0,2704** -0,2590* 

 (0,0727) (0,0792) (0,0793) 

dítě   let 
 -0,1799* -0,1800 -0,1719 

 (0,0842) (0,0920) (0,0921) 

děti   až    let 
 -0,0976 -0,0853 -0,0834 

 (0,0860) (0,0941) (0,0942) 

dítě    let 
 -0,0316 -0,0632 -0,0574 

 (0,0842) (0,0921) (0,0922) 

děti    až    let 
 -0,0018 -0,0087 -0,0043 

 (0,0859) (0,0937) (0,0939) 

  



 

84  | 

pokračování tabulky 

 Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 

zdravotní stav  ref.: bez zdrav. omezení      

osoba zdrav. znevýhodněná 
 -0,7553*** -0,6878*** -0,6855*** 

 (0,0578) (0,0629) (0,0629) 

část. invalidita   . stupeň  
 -0,7210*** -0,6283*** -0,6266*** 

 (0,0574) (0,0627) (0,0627) 

pozice na trhu práce  ref.: neregistrován/a      

registrován/a   krátkodobá nezam. 
 -0,4442*** -0,5157*** -0,5149*** 

 (0,0889) (0,0972) (0,0972) 

registrován/a   dlouhodobá nezam. 
 -0,9128*** -0,9929*** -0,9916*** 

 (0,0898) (0,0977) (0,0977) 

exekuce (ref.: bez exekuce)     

v exekučním řízení 
 -1,0284*** -1,0395*** -1,0415*** 

 (0,0469) (0,0512) (0,0512) 

Charakteristiky zaměstnavatele     

sektor NH 
  0,1225 0,1237 

  (0,1192) (0,1193) 

dlouhodobě nezam. méně produktivní 
  -0,7999** -0,8033** 

  (0,2247) (0,2247) 

počet zaměstnanců  full time  
  0,2392** 0,2348** 

  (0,0633) (0,0710) 

spolupráce s ÚP při náboru 
  0,2707* 0,3811** 

  (0,0959) (0,1081) 

Interakční efekty     

počet zaměstnanců # APZ  ref.: bez programu      

počet zaměstnanců # rekvalifikace 
   0,0366 

   (0,0645) 

počet zaměstnanců # SÚPM 
   -0,0216 

   (0,0677) 

počet zaměstnanců # veřejně prospěšné práce 
   0,0102 

   (0,0648) 

spolupráce s ÚP # APZ  ref.: bez programu       

spolupráce s ÚP # rekvalifikace 
   -0,1472 

   (0,0996) 

spolupráce s ÚP # SÚPM 
   -0,2013* 

   (0,1007) 
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pokračování tabulky 

 Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 

spolupráce s ÚP # veřejně prospěšné práce 
   -0,1580 

   (0,1020) 

_cons 
4,8312*** 6,0911*** 5,3431*** 5,1402*** 

(0,0643) (0,1491) (0,4798) (0,4923) 

lns1_1_1     

_cons 
1,9281*** 1,9248*** 1,8607*** 1,8611*** 

(0,0490) (0,0477) (0,0506) (0,0506) 

lnsig_e     

_cons 
1,7098*** 1,5415*** 1,5497*** 1,5484*** 

(0,0187) (0,0169) (0,0185) (0,0185) 

R-squared     

Bryk/Raudenbush Level 1 – 0,1872 0,1852 0,1867 

Bryk/Raudenbush Level 2 – 0,0033 0,0539 0,0534 

ICC 
0,5597964 

(0,0139821) 

0,6092661 

(0,013176) 

0,5904126 

(0,0146873) 

0,5909714 

(0,0146792) 

N 5 200 5 200 4 400 4 400 

AIC 22 416,69 21 560,67 18 244,29 18 250,19 

BIC 22 436,36 21 698,35 18 404,02 18 448,26 

Standardní chyby v závorkách 
* p < 0,05 
** p < 0,001 
*** p < 0,0001 
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Tabulka č. A2 Lineární víceúrovňové modely dopadů charakteristik uchazeče a zaměstnavatele 
na rozhodnutí zaměstnavatele (kvalifikovaní dělníci) 

 Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 

Vinětové dimenze     

APZ (ref.: bez programu)     

rekvalifikace 
 0,5208*** 0,5160*** 0,8468** 

 (0,0684) (0,0746) (0,2184) 

SÚPM 
 0,3715*** 0,3979*** 0,4798* 

 (0,0677) (0,0744) (0,2270) 

veřejně prospěšné práce 
 0,0580 0,0711 0,2162 

 (0,0686) (0,0746) (0,2237) 

pohlaví  ref.: muž      

žena 
 -0,3341*** -0,3486*** -0,3469*** 

 (0,0461) (0,0505) (0,0505) 

věk  ref.:    let      

26 let 
 0,5161*** 0,4770** 0,4720** 

 (0,1184) (0,1294) (0,1296) 

36 let 
 0,6716*** 0,6127*** 0,6070*** 

 (0,1107) (0,1204) (0,1205) 

46 let 
 0,6804*** 0,6272*** 0,6196*** 

 (0,1114) (0,1214) (0,1215) 

56 let 
 0,4025** 0,3432* 0,3359* 

 (0,1104) (0,1203) (0,1205) 

děti  ref.: bez dětí      

dítě v předškolním věku 
 -0,0495 -0,0331 -0,0321 

 (0,0701) (0,0764) (0,0764) 

dítě   let 
 -0,1342 -0,0380 -0,0398 

 (0,0834) (0,0917) (0,0917) 

děti   až    let 
 -0,0374 -0,0073 -0,0065 

 (0,0810) (0,0879) (0,0879) 

dítě    let 
 -0,0712 -0,0397 -0,0365 

 (0,0826) (0,0905) (0,0905) 

děti    až    let 
 -0,1852* -0,1190 -0,1195 

 (0,0841) (0,0918) (0,0918) 

vzdělání  ref.: vyučen/a      

maturita 
 0,1705** 0,1532* 0,1537* 

 (0,0458) (0,0501) (0,0501) 
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pokračování tabulky 

 Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 

zdravotní stav  ref.: bez zdrav. omezení      

osoba zdrav. znevýhodněná 
 -0,7655*** -0,7478*** -0,7467*** 

 (0,0569) (0,0623) (0,0623) 

část. invalidita   . stupeň  
 -0,7544*** -0,7252*** -0,7237*** 

 (0,0555) (0,0605) (0,0605) 

pozice na trhu práce  ref.: neregistrován/a      

registrován/a   krátkodobá nezam. 
 -0,5628*** -0,5578*** -0,5583*** 

 (0,0862) (0,0950) (0,0950) 

registrován/a   dlouhodobá nezam. 
 -1,0050*** -1,0107*** -1,0093*** 

 (0,0866) (0,0958) (0,0958) 

exekuce (ref.: bez exekuce)     

v exekučním řízení 
 -1,0124*** -1,0084*** -1,0102*** 

 (0,0458) (0,0502) (0,0501) 

Charakteristiky zaměstnavatele     

sektor NH 
  0,2164 0,2187 

  (0,1152) (0,1152) 

dlouhodobě nezam. méně produktivní 
  -1,0261*** -1,0271*** 

  (0,2171) (0,2172) 

počet zaměstnanců  full time  
  0,1983* 0,1922* 

  (0,0612) (0,0695) 

spolupráce s ÚP při náboru 
  0,3308** 0,4069** 

  (0,0926) (0,1052) 

Interakční efekty     

počet zaměstnanců # APZ  ref.: bez programu      

počet zaměstnanců # rekvalifikace 
   -0,0232 

   (0,0631) 

počet zaměstnanců # SÚPM 
   0,0021 

   (0,0634) 

počet zaměstnanců # veřejně prospěšné práce 
   0,0533 

   (0,0644) 

spolupráce s ÚP # APZ  ref.: bez programu       

spolupráce s ÚP # rekvalifikace 
   -0,1468 

   (0,0968) 

spolupráce s ÚP # SÚPM 
   -0,0468 

   (0,0964) 
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pokračování tabulky 

 Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 

spolupráce s ÚP # veřejně prospěšné práce 
   -0,1472 

   (0,0978) 

_cons 
5,4798*** 6,5735*** 5,8236*** 5,6955*** 

(0,0622) (0,1410) (0,4616) (0,4748) 

lns1_1_1     

_cons 
1,8617*** 1,8526*** 1,7967*** 1,7972*** 

(0,0475) (0,0460) (0,0489) (0,0490) 

lnsig_e     

_cons 
1,6648*** 1,4935*** 1,5031*** 1,5020*** 

(0,0183) (0,0164) (0,0179) (0,0179) 

R-squared     

Bryk/Raudenbush Level 1 – 0,1952 0,1916 0,1927 

Bryk/Raudenbush Level 2 – 0,0098 0,0726 0,0720 

ICC 
0,5556617 

(0,0140414) 

0,6060873 

(0,0132352) 

0,5882781 

(0,0147274) 

0,588777 

(0,0147202) 

N 5 200 5 200 4 400 4 400 

AIC 22 124,66 21 221,91 17 970,37 17 977,57 

BIC 22 144,33 21 366,15 18 136,49 18 182,03 

Standardní chyby v závorkách 
* p < 0,05 
** p < 0,001 
*** p < 0,0001 
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Tabulka č. A3 Lineární víceúrovňové modely dopadů charakteristik uchazeče a zaměstnavatele 
na rozhodnutí zaměstnavatele (administrativní pracovníci) 

 Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 

Vinětové dimenze     

APZ (ref.: bez programu)     

rekvalifikace 
 0,2076* 0,2003* 0,5156* 

 (0,0671) (0,0739) (0,2204) 

SÚPM 
 0,2245** 0,1897* 0,2000 

 (0,0679) (0,0745) (0,2212) 

veřejně prospěšné práce 
 -0,2055* -0,1818* 0,0799 

 (0,0655) (0,0724) (0,2156) 

pohlaví  ref.: muž      

žena 
 0,2768*** 0,2796*** 0,2797*** 

 (0,0443) (0,0487) (0,0487) 

věk  ref.:    let      

26 let 
 0,4523* 0,3179 0,3238 

 (0,1522) (0,1659) (0,1658) 

36 let 
 0,5684*** 0,4418* 0,4427* 

 (0,1444) (0,1572) (0,1572) 

46 let 
 0,5193** 0,3521* 0,3534* 

 (0,1460) (0,1592) (0,1591) 

56 let 
 0,1143 -0,0116 -0,0104 

 (0,1446) (0,1574) (0,1574) 

děti  ref.: bez dětí      

dítě v předškolním věku 
 -0,1558* -0,1835* -0,1831* 

 (0,0686) (0,0756) (0,0756) 

dítě   let 
 -0,1739* -0,1743* -0,1724* 

 (0,0792) (0,0874) (0,0874) 

děti   až    let 
 -0,1400 -0,1091 -0,1113 

 (0,0811) (0,0894) (0,0894) 

dítě    let 
 0,0708 0,0624 0,0637 

 (0,0801) (0,0885) (0,0885) 

děti    až    let 
 0,0345 -0,0144 -0,0153 

 (0,0793) (0,0877) (0,0877) 

vzdělání  ref.: maturita      

VŠ diplom 
 0,3123*** 0,2816*** 0,2812*** 

 (0,0444) (0,0487) (0,0486) 
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pokračování tabulky 

 Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 

zdravotní stav  ref.: bez zdrav. omezení      

osoba zdrav. znevýhodněná 
 -0,4068*** -0,4183*** -0,4210*** 

 (0,0538) (0,0591) (0,0591) 

část. invalidita   . stupeň  
 -0,3060*** -0,3120*** -0,3135*** 

 (0,0532) (0,0586) (0,0586) 

pozice na trhu práce  ref.: neregistrován/a      

registrován/a   krátkodobá nezam. 
 -0.3872*** -0,3765*** -0,3794*** 

 (0,0833) (0,0916) (0,0916) 

registrován/a   dlouhodobá nezam. 
 -0,8071*** -0,8103*** -0,8144*** 

 (0,0836) (0,0919) (0,0919) 

exekuce (ref.: bez exekuce)     

v exekučním řízení 
 -1,1729*** -1,1570*** -1,1588*** 

 (0,0443) (0,0487) (0,0488) 

Charakteristiky zaměstnavatele     

sektor NH 
  0,2069 0,2066 

  (0,1141) (0,1142) 

dlouhodobě nezam. méně produktivní 
  -0,9469*** -0,9438*** 

  (0,2150) (0,2152) 

počet zaměstnanců  full time) 
  0,2241** 0,2558** 

  (0,0606) (0,0686) 

spolupráce s ÚP při náboru 
  0,3010* 0,3280* 

  (0,0917) (0,1040) 

Interakční efekty     

počet zaměstnanců # APZ  ref.: bez programu      

počet zaměstnanců # rekvalifikace 
   -0,0619 

   (0,0620) 

počet zaměstnanců # SÚPM 
   -0,0086 

   (0,0625) 

počet zaměstnanců # veřejně prospěšné práce 
   -0,0720 

   (0,0618) 

spolupráce s ÚP # APZ  ref.: bez programu       

spolupráce s ÚP # rekvalifikace 
   -0,0856 

   (0,0958) 

spolupráce s ÚP # SÚPM 
   0,0078 

   (0,0965) 
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pokračování tabulky 

 Model 1 Model 2 Model 3 Model 4 

spolupráce s ÚP # veřejně prospěšné práce    -0,0434 

    (0,0939) 

_cons 5,9008*** 6,5838*** 5,9243*** 5,7962*** 

 (0,0624) (0,1644) (0,4690) (0,4816) 

lns1_1_1     

_cons 1,8797*** 1,8605*** 1,7846*** 1,7858*** 

 (0,0474) (0,0457) (0,0483) (0,0483) 

lnsig_e     

_cons 
1,6128*** 1,4379*** 1,4554*** 1,4544*** 

(0,0177) (0,0158) (0,0173) (0,0173) 

R-squared     

Bryk/Raudenbush Level 1 – 0,2052 0,1929 0,1940 

Bryk/Raudenbush Level 2 – 0,0203 0,0926 0,0914 

ICC 0,5759558 
(0,0137376) 

0,6260576 
(0,0128549) 

0,6005792 
(0,0144956) 

0,6012345 
(0,0144878) 

N 5 200 5 200 4 400 4 400 

AIC 21 869,24 20 905,27 17 726,04 17 734,13 

BIC 21 888,91 21 049,51 17 892,16 17 938,59 

Standardní chyby v závorkách 
* p < 0,05 
** p < 0,001 
*** p < 0,0001 
 

 

 

 


