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RAZVOJNE REŠITVE NA PODROČJU IZBIRE IN RAZVOJA KADROV 
V ORGANIH DRŽAVNE UPRAVE - RAZVIJAMO KOMPETENCE PRIHODNOSTI
Strokovni članek, januar 2026

Zakaj sistematično delo s potenciali in nasledniki postaja nujno?
Državna uprava se sooča z več vzporednimi izzivi, kot so staranje kadrov, omejena mobilnost ter prenos kritičnih znanj. Faza 3 projekta Razvijamo kompetence prihodnosti, ki med drugim nudi pregled in analizo rešitev na področju prepoznavanja, razvoja in ohranjanja talentov ter načrtovanja nasledstev, je jasno pokazala, da klasični pristopi k razvoju kadrov ne zadoščajo več. Namesto splošnega razvoja vseh zaposlenih je potrebno ciljno, dolgoročno in transparentno delo z zaposlenimi z visokim razvojnim potencialom ter z nasledniki na ključnih delovnih mestih. Prispevek predstavlja, kako je mogoče tak sistem oblikovati in uvajati v praksi državne uprave.
Od »talentov« k potencialom: sprememba miselnega okvira
Analize in pilotne izkušnje kažejo, da je izraz talent v kontekstu državne uprave pogosto problematičen. Povezuje se lahko z občutki izključevanja, z napačnimi pričakovanji glede hitrega napredovanja ali z dojemanjem, da gre za nagrado za pretekle rezultate. Zato se kot primernejši uveljavlja pojem potencial.
Potencial ne pomeni, da je posameznik že danes najboljši ali da mu je določena karierna pot zagotovljena. Pomeni verjetnost, da bo ob ustreznem razvoju, motivaciji in podpori v prihodnjih letih lahko uspešno prevzemal zahtevnejše naloge ali vloge. Ključno je razumevanje, da potencial ni trajna oznaka, temveč se lahko razvija, potrjuje ali tudi izgubi. Takšno razumevanje krepi odgovornost posameznika za lasten razvoj ter zmanjšuje tveganje, da bi sistem deloval kot zaprt ali nepravičen.
Ključna delovna mesta kot temelj sistema
Učinkovit sistem dela z nasledniki se ne začne pri posamezniku, temveč pri organizaciji. Najprej je treba opredeliti, katera delovna mesta oz. pozicije so za delovanje organa ključnega pomena. To niso nujno najvišje pozicije v hierarhiji, temveč tiste, katerih izpad bi bistveno ogrozil izvajanje pomembnih procesov v organizaciji.
Pri opredeljevanju ključnih delovnih mest se je v praksi izkazalo kot smiselno upoštevati naslednje kriterije: 
· prispevek k doseganju strateških ciljev organa, 
· stopnjo tveganja ob morebitnem odhodu nosilca, 
· zahtevnost nadomeščanja 
· ter vpliv na kakovost in stabilnost delovanja organa. 
V državnem sektorju je zaradi enotnih nazivov in podobnih opisov delovnih mest pogosto primerneje govoriti o ključnih pozicijah, ne zgolj o formalnih delovnih mestih. Takšen pristop omogoča, da sistem nasledstev ni razumljen kot osebna ugodnost, temveč kot orodje za obvladovanje organizacijskih tveganj.
Prepoznavanje potencialov: večstopenjski pristop
Prepoznavanje zaposlenih z visokim razvojnim potencialom je eden izmed najbolj občutljivih korakov celotnega sistema. Analize kažejo, da enkratna ocena ali zgolj subjektivna presoja posameznega vodje ne zadoščata. Priporočljiv je večstopenjski in kalibriran pristop, ki vključuje kombinacijo različnih virov informacij.
V praksi se kot ustrezno izkazuje, da se najprej opredelijo osnovni administrativni kriteriji, kot so ustrezna stopnja izobrazbe in minimalna doba zaposlitve v organizaciji. Sledi prva presoja neposrednih vodij, ki zaposlene presojajo na več področjih, na primer glede izraženosti kompetenc, delovnih rezultatov in motivacije za zahtevnejše vloge. Ključno vlogo imajo kalibracijski sestanki, na katerih se ocene uskladijo in preveri njihova primerljivost med različnimi oddelki. Poleg tega je nujno preveriti tudi kandidatovo motivacijo za sodelovanje in prevzemanje zahtevnejših pozicij. Priporočeno je pridobiti tudi samopresojo kandidata glede izraženosti kompetenc, delovnih rezultatov in motivacije.
Ocena razvojnega potenciala kot razvojni proces
Poglobljena ocena razvojnega potenciala ne sme biti razumljena kot selekcijski filter, temveč kot razvojni proces. Njeno bistvo je v tem, da posamezniku in organizaciji ponudi realno sliko močnih področij, razvojnih izzivov ter možnih kariernih usmeritev posameznika.
Takšna ocena običajno vključuje strukturiran kompetenčni intervju, uporabo psihometričnih orodij, ocenjevalni center ter pripravo razvojnega poročila. Ključni del procesa je kakovostna povratna informacija, ki posamezniku pomaga razumeti, kaj njegovi rezultati pomenijo v praksi in kako jih lahko uporabi pri nadaljnjem razvoju. Enako pomembno je, da so v proces povratnih informacij vključeni tudi vodje, saj imajo ključno vlogo pri uresničevanju razvojnih usmeritev v vsakodnevnem delu.
Spodaj so zapisani uvidi in nekateri koraki pilotnih projektov, ki so potekali v državni upravi:
	Primer iz prakse: kompetenčni intervju kot dopolnitev informacij o kandidatu
Pri poglobljeni oceni potenciala je pomembno orodje tudi kompetenčni intervju, ki je namenjen podrobnemu spoznavanju kandidatovih kompetenc, znanj in motivacije. Intervjuji za vodstvene potenciale so trajali povprečno 60 minut, medtem ko so bili za naslednike nekoliko daljši, 75 minut, saj mora kandidat podati še samooceno ključnih znanj in oceno skladnosti z delovno pozicijo.

Vprašanja, zastavljena na kompetenčnem intervjuju so bila večinoma odprta in vedenjska, torej osredotočena na dejanske izkušnje kandidata. Namesto vprašanj tipa »Ali si želiš napredovati?« so svetovalci uporabljali vprašanja, kot so: »Katera naloga v zadnjih dveh letih ti je predstavljala največji izziv? Kaj si se iz nje naučil?«

Posamezniki so na ustnih povratnih informacijah o njihovem (vodstvenem) potencialu pogosto izpostavili, da jim je dragoceno, da so dobili celostno sliko svojih razvojnih prednosti in omejitev. Poleg enourne povratne informacije so kandidati prejeli tudi razvojno poročilo, ki zajema:
· razlago poročila,
· uporabljene psihološke pripomočke in metode,
· predstavitev ocenjevalne lestvice,
· rezultate BARS presoje in samopresoje,
· prisotnost zahtevanih znanj za prevzem pozicije (samo pri naslednikih),
· analizo izraženosti kompetenc, z dodatno razlago prednosti in razvojnih priložnosti ter
· povzetek in razvojne usmeritve.




Razvoj potencialov je dolgoročna naložba
Razvoj zaposlenih z visokim potencialom je dolgotrajen proces, ki praviloma traja več let. Ne gre za enkraten program ali serijo delavnic, temveč za premišljeno zaporedje izkušenj, izzivov in povratnih informacij. V praksi se kot učinkovit okvir pogosto uporablja metoda 70–20–10, ki temelji na tem, da se 70 % znanja pridobi skozi praktično delo, 20 % z učenjem od drugih (npr. mentorstvo) in 10 % s formalnim izobraževanjem.
Poseben poudarek ima vloga neposrednih vodij, ki potencialom omogočajo učenje skozi delo, jim nudijo podporo in redno povratno informacijo. Pomembno vlogo ima tudi mentorstvo ali druga oblika podpore posameznika, zlasti pri prenosu specifičnih znanj in izkušenj, ter medgeneracijsko sodelovanje. Razvoj mora biti redno spremljan, pri čemer se poleg napredka upoštevajo tudi motivacija, obremenitve in občutek pripadnosti.
Nasledniki kot del celostnega sistema
Sistem naslednikov je praviloma bolj ciljno usmerjen in manj javen kot sistem potencialov. Njegov namen je zagotoviti, da ima organizacija za ključne pozicije pravočasno pripravljene posameznike, ki lahko ob potrebi prevzamejo odgovornost. Za posamezno ključno pozicijo je smiselno razmišljati o več možnih naslednikih, ki so v različnih fazah pripravljenosti.
Razvoj naslednikov je tesno povezan s konkretnimi zahtevami delovnega mesta in vključuje usmerjeno mentorstvo, senčenje ter postopno prevzemanje zahtevnejših nalog. Pomembno je poudariti, da takšen sistem ne nadomešča javnih natečajev, temveč povečuje kakovost in pripravljenost kandidatov, ki se nanje prijavljajo.
Pilotni projekti kot prostor učenja in prilagajanja
Izkušnje kažejo, da je uvajanje sistemskih rešitev na področju dela s potenciali in nasledniki najbolj smiselno začeti s pilotnimi projekti, kar je bilo izvedeno tudi v državni upravi. Pilotni projekti na štirih različnih organih so omogočili preizkušanje pristopov dela s potenciali in nasledniki v realnem okolju, učenje iz napak ter prilagajanje rešitev dejanskemu kontekstu posameznega organa. Na podlagi vseh analiz in izkušenj iz pilotnih projektov se bodo v letu 2026 pripravile smernice za delo s potenciali in nasledniki v državni upravi.
Zaključek
Delo s potenciali in nasledniki v državni upravi ni kratkoročen projekt, temveč strateška usmeritev. Njegov uspeh je odvisen od jasnih izhodišč, realnih pričakovanj, dosledne komunikacije ter aktivne vloge vodij in kadrovskih strokovnjakov. Ključno sporočilo je, da potencialov ne razvijamo zato, da bi obljubljali položaje, temveč zato, da bi zagotovili stabilno, strokovno in razvojno usmerjeno delovanje državne uprave v prihodnosti.
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