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RAZVOJNE REŠITVE NA PODROČJU IZBIRE IN RAZVOJA KADROV 
V ORGANIH DRŽAVNE UPRAVE - RAZVIJAMO KOMPETENCE PRIHODNOSTI
Strokovni članek, marec 2026
Psihometrično testiranje v izbirnih postopkih in kot pripomoček pri razvoju zaposlenih: Dodana vrednost, omejitve in odgovorna uporaba
Uvod
V zadnjih desetletjih se tudi v državni upravi vse bolj krepi zavedanje, da kakovost delovanja organizacije ni odvisna zgolj od formalnih znanj in izkušenj zaposlenih, temveč v veliki meri tudi od njihovih kognitivnih sposobnosti, osebnostnih značilnosti, načina soočanja z obremenitvami, sposobnosti vodenja in prilagajanja spremembam. Kompleksnost nalog v državni upravi, naraščajoče zahteve po transparentnosti, učinkovitosti in odgovornem odločanju ter zaostrene razmere na trgu dela, v katerih je težko dobiti specifične strokovnjake, postavljajo pred kadrovske službe in vodje nove izzive.
V tem kontekstu psihometrično testiranje predstavlja eno izmed orodij, ki lahko pomembno prispeva k bolj premišljenim in utemeljenim kadrovskim odločitvam, tako v izbirnih postopkih, kot tudi pri razvoju potencialov, načrtovanju nasledstva in dolgoročnem razvoju zaposlenih. Kljub temu se v praksi pogosto srečujemo z dvomi, nejasnostmi ali celo odporom do uporabe psihometričnih metod – bodisi zaradi nepoznavanja njihove dodane vrednosti bodisi zaradi slabih izkušenj z neustrezno uporabo testov.
Namen tega članka je osvetliti vlogo psihometričnega testiranja v kadrovskih procesih v državni upravi, pojasniti, kaj psihometrični testi pravzaprav merijo, zakaj njihova uporaba presega zgolj „dodatno informacijo“ ter na kaj morajo biti vodje in kadroviki posebej pozorni pri razumevanju in interpretaciji psiholoških poročil.
Psihometrično testiranje kot znanstveno utemeljena metoda ocenjevanja
Psihometrično testiranje temelji na znanstveno razvitih in standardiziranih metodah merjenja psiholoških lastnosti. Gre za instrumente, ki so bili razviti na podlagi empiričnih raziskav, preverjeni na večjih vzorcih in opremljeni z normami, ki omogočajo primerjavo posameznikovih rezultatov z referenčnimi skupinami (glede na spol, starost, geografsko lego,…). Ključna značilnost psihometričnih testov je, da merijo relativno stabilne psihološke vidike, kot so spoznavne sposobnosti, osebnostne in čustvene ali motivacijske lastnosti, socialna vedenja, stališča, vrednote in podobno. Testi se razlikujejo tudi po načinu izvedbe. Na primer, posameznike lahko testiramo individualno ali v skupini, testiramo jih lahko s pomočjo papir-svinčnik testov ali preko računalnika (na daljavo).
Za razliko od neformalnih ocen ali vtisov, ki jih pogosto dobimo na razgovorih, psihometrični testi omogočajo strukturirano in objektivno merjenje tistih vidikov posameznika, ki so sicer težko neposredno opazni. Vodja lahko na razgovoru dobi vtis o komunikacijskih spretnostih kandidata, bistveno težje pa bo zanesljivo ocenil njegovo sposobnost kompleksnega logičnega sklepanja, odpornost na stres ali način sprejemanja odločitev v negotovih situacijah. Prav tu psihometrično testiranje zapolnjuje pomembno vrzel.
Ob tem je treba poudariti, da psihometrično testiranje samo po sebi ne daje „prave“ ali „napačne“ slike posameznika. Gre za verjetnostno oceno določenih lastnosti, ki postanejo smiselne šele, ko jih povežemo s konkretnimi zahtevami delovnega mesta ali razvojnega konteksta. Test torej ne odgovarja na vprašanje, ali je nekdo „dober ali slab“, temveč, kako se njegov psihološki profil (njegove osebnostne značilnosti, motivacija, analitične sposobnosti,..) ujema s pričakovanji določene delovne vloge.
Psiholog tako lahko izmeri npr. kandidatovo motivacijo za vodstvene naloge ali diplomatovo sposobnost vzpostavljanja stika z neznanimi ljudmi. To naredi z reprezentativnim vzorcem ustreznih nalog oz. trditev. Rezultat pa mora imeti diagnostično ali napovedno vrednost (da lahko na podlagi rezultatov napovemo na primer uspešnost na delovnem mestu).
Uporaba psihometričnega testiranja zahteva visoko stopnjo strokovne in etične odgovornosti. Neustrezna uporaba, površna interpretacija ali uporaba testov brez ustreznega psihološkega znanja, lahko vodi do napačnih zaključkov in škode, tako za posameznika kot za organizacijo. Zato je ključno, da so v proces vključeni ustrezno usposobljeni strokovnjaki in da so postopki skladni z etičnimi smernicami psihološke stroke.
Psihometrično testiranje v izbirnih postopkih
Ena ključnih prednosti psihometričnega testiranja v izbirnih postopkih je njegova napovedna vrednost. Raziskave dosledno kažejo, da so zlasti kognitivni testi med najboljšimi napovedniki delovne uspešnosti, še posebej na zahtevnejših, kompleksnih delovnih mestih, kjer so potrebni analitično razmišljanje, presoja informacij in sposobnost učenja. Osebnostni testi dodatno prispevajo k razumevanju, kako bo posameznik verjetno deloval v organizacijskem okolju – kako se bo odzival na pritisk, kako bo sodeloval z drugimi in kakšen slog vodenja ali dela bo razvijal.
V državni upravi je bilo do sedaj že veliko narejenega na področju večje objektivnosti izbirnih postopkov (npr. s prenovo izbirnih postopkov v letu 2025). Psihometrično testiranje tako lahko pomembno zmanjša tveganje napačnih kadrovskih odločitev. Kot dopolnilna metoda zaposlitvenim razgovorom, temelječim na vedenjskih vprašanjih, testom strokovnega znanja in strokovnim nalogam, služijo kot dodatni vir informacij, ki se interpretira v povezavi z zahtevanimi kompetencami delovnega mesta. 
Vloga psihometričnega testiranja pri razvoju kadrov in načrtovanju nasledstva
Uporaba psihometričnih testov pa se ne omejuje zgolj na izbirne postopke. V kontekstu razvoja kadrov, identifikacije potencialov in načrtovanja nasledstva imajo ti testi še posebej pomembno vlogo. Namesto, da bi razvoj temeljil zgolj na pretekli delovni uspešnosti ali presoji vodij, ki težje z gotovostjo predvidijo uspešnost posameznika na zahtevnejših delovnih mestih, psihometrično testiranje omogoča zanesljivejši vpogled v razvojne potenciale posameznika.
Pogosto se namreč zgodi, da je nekdo zelo uspešen strokovnjak, vendar nima nujno psiholoških predispozicij za vodstveno vlogo, ali obratno – da posameznik kaže izrazit vodstveni potencial, ki v trenutni vlogi še ni prišel do izraza. Psihometrični podatki lahko pomagajo prepoznati te razlike in omogočajo bolj ciljno usmerjeno načrt razvoja zaposlenih.
Pri načrtovanju nasledstva za vodstvena ali ključna strokovna delovna mesta psihometrično testiranje prispeva k večji objektivnosti in dolgoročni stabilnosti kadrovskih odločitev. Namesto hitrih, reaktivnih imenovanj, se lahko organizacija opre na sistematično spremljanje potencialov in razvojnih poti zaposlenih. Psihometrično testiranje nam namreč omogoča, da izmed širšega nabora potencialnih kandidatov, od katerih vsak izkazuje številne prednosti, a tudi nekatere pomanjkljivosti, s  pomočjo kombiniranja z razvojnimi pogovori, presojo kompetenc, oceno motivacije in preteklimi rezultati dela, izberemo kandidata ali ožji krog kandidatov, katerih lastnosti so najbolj skladne s pričakovanimi odgovornostmi zahtevnejšega delovnega mesta.

Kaj je ključno za kakovostno psihometrično testiranje?
Kakovost psihometričnega testiranja ni odvisna zgolj od izbire testa, temveč od celotnega procesa – od jasne opredelitve namena testiranja do strokovne interpretacije rezultatov. Bistveno je, da so uporabljeni testi znanstveno preverjeni, zanesljivi in veljavni ter da so primerni za konkretno populacijo, kulturni kontekst in zahteve delovnega mesta.
Prav tako je pomembno, da so namen testiranja, posredovanje in hramba podatkov jasno komunicirani vsem vključenim. Kandidati in zaposleni morajo razumeti, zakaj se testiranje izvaja, kdo bo imel vpogled v rezultate in kako bodo rezultati uporabljeni. 
Psihometrično testiranje smejo izvajati samo za to usposobljeni strokovnjaki (običajno psihologi), ki sledijo določenim protokolom izvedbe. Ti strokovnjaki imajo tudi edini vpogled v neposredne rezultate kandidatov. Na podlagi teh pripravijo ustrezno interpretacijo, ki upošteva pričakovanja in zahteve posameznega delovnega mesta. Kadrovski strokovnjaki, vodje in tudi sami kandidati, prejmejo vpogled v na ta način pojasnjene in z delovnim mestom povezane rezultate. 
Kako brati in razumeti psihološka poročila?
Psihološka poročila, ki izhajajo iz psihometričnega testiranja, lahko vsebujejo številčne rezultate, grafične prikaze in opisne interpretacije rezultatov. Za vodje in kadrovike je ključno razumeti, da ti podatki niso absolutne resnice, temveč strokovno utemeljene ocene verjetnosti določenih vedenj ali kompetenc.
Rezultate je treba vedno interpretirati v kontekstu delovnega mesta, organizacijske kulture in drugih informacij, ki so bile zbrane v postopku. Posebej pomembno je razumeti, da posamezen rezultat nikoli ne sme biti edina podlaga za odločitev. Služi naj kot pomembno dopolnilo vtisu in informacijam pridobljenih v izbirnih postopkih, razvojnih pogovorih, dosedanjim rezultatom in drugim informacijam o kandidatu.
Pri tem ni odveč poudariti, da so psihološka poročila informacije zaupne narave, zato morajo vsi, ki z njimi pridejo v stik, ravnati temu primerno. 
Zaključek
Psihometrično testiranje v izbirnih in razvojnih postopkih v državni upravi ne predstavlja nadomestila za strokovno presojo, temveč njeno pomembno dopolnilo. Ko je uporabljeno premišljeno, strokovno in v jasnem kontekstu, prispeva k bolj objektivnim, pravičnim in dolgoročno vzdržnim kadrovskim odločitvam. V času, ko se organizacije soočajo z vedno večjimi pričakovanji in omejenimi viri, predstavlja psihometrično testiranje dragoceno podporo pri razvoju človeškega kapitala – enega najpomembnejših virov državne uprave.
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