Strategi for ledelsesudvikling af jurister pa Justits-
ministeriets omrade

1. HR-forums vision for ledelsesudvikling

Det er vaesentligt for opgavevaretagelsen pa Justitsministeriets omrade, at
der er jurister, som er eller udvikler sig til at blive kompetente specialis-
ter og generalister. Men det er ogsa vigtigt, at der er jurister, som udvik-
ler sig til at blive dygtige ledere.

Den enkelte medarbejder kan pa forskellige tidspunkter i livet og pa for-
skellige kompetenceniveauer have forskellige ensker til og muligheder
for valg af karrierevej. Nogle vil ikke veere i tvivl om, at de hele deres ar-
bejdsliv vil fglge en bestemt karrierevej, mens andre med god mening ind
imellem kan skifte spor.

Malsatningen er, at de jurister, der har eller far ledelsesopgaver pa Ju-
stitsministeriets omrade, skal vaere dygtige, visionare og inspirerende le-
dere, der skaber resultater inden for de givne rammer. De skal ogsa have
gje for talenter blandt deres medarbejdere og understette udviklingen af
den enkeltes talent.

Ledelsesudviklingen af jurister pa Justitsministeriets omrade skal sikre,
at der til enhver tid er kvalificerede kandidater til ledige lederstillinger,
og at de jurister, som allerede har ledelsesopgaver, fortsat udvikler deres
ledelseskompetencer.

HR-forum gnsker derfor at styrke ledelsesudviklingen af jurister pa Ju-
stitsministeriets omrade pa alle niveauer, sd medarbejdere, der lokalt
vurderes at have evner for ledelse, udfordres og understattes i at udvikle
deres lederevner.

HR-forum er bevidst om, at denne strategi for ledelsesudvikling kan in-
debeere, at der udvikles flere kvalificerede lederaspiranter, end der viser
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sig at blive behov for. Den risiko opvejes imidlertid af behovet for at sik-
re, at der altid er kvalificerede kandidater til ledige lederstillinger. For at
undga skuffede forventninger bar ledelsesudviklingen af jurister pa Ju-
stitsministeriets omrade ogsa vere orienteret mod andre dele af det of-
fentlige og private arbejdsmarked.

2. Formalet med en ledelsesudviklingsstrategi

Formalet med denne ledelsesudviklingsstrategi er at skitsere de overord-
nede principper for, hvordan jurister med ledertalent og ledere med top-
ledelsespotentiale skal understattes i deres udvikling mod at blive dyg-
tige, visionare og inspirerende ledere, der skaber resultater og udvikler
deres medarbejdere. Strategien beskeeftiger sig ikke med den juridisk-
faglige udvikling og efteruddannelse, som varetages af de enkelte myn-
digheder pa ministeromradet.

Med strategien gnsker HR-forum at sette fokus pa ledelsesudvikling af
jurister pa Justitsministeriets omrade og mere overordnet at afklare, hvad
der — som led i en strategisk ledelsesudvikling — forventes af henholdsvis
HR-forum, de centrale myndigheder, tjenestestedernes gverste ledelser,
andre chefer og den enkelte medarbejder.

3. Den overordnede tilgang til ledelsesudvikling

Medarbejdere med evner for ledelse skal udfordres og understgttes i at
udvikle deres ledelseskompetencer, sa langt de selv evner og gnsker det.
Ledertalent skal udvikles bade i teorien og i praksis. Lederkurser mv. er
vaesentlige, men ledelse leres og udvikles iser i hverdagen gennem
handtering af ledelsesmaessige udfordringer pa forskellige niveauer.

De ledelsesmaessige udfordringer og dermed det udviklingsmaessige be-
hov i relation til ledelsesopgaven er ikke statiske. Samtidig er behovene
for lederuddannelse individuelle, da de afhanger af den enkeltes natur-
lige styrker, svagheder og erfaring.

P& Justitsministeriets omrade skal forskellige udviklingsbehov sgges
imgdekommet ved et fleksibelt og individuelt lederudviklingsforlgb, hvor
et udbud af grundleggende ledelsesudviklingsmoduler kan kombineres
med andre konkrete tilbud, som den enkelte efter behov og i samrad med
tjenestestedet kan sammensatte sit samlede lederudviklingsforlgb af.



Dette indebeerer, at lederuddannelsen kan planleegges og afvikles trinvist
i takt med den individuelle karriere, sa uddannelsen afstemmes efter bade
opgaver, ledelsesniveau, resultater og ambitioner.

Ledelsesudviklingsmoduler skal kunne gennemfgres i bade det alminde-
lige uddannelsessystem og i egen organisation. | det almindelige uddan-
nelsessystem vil seerligt almene moduler vedrgrende ledelse og organisa-
tion mv. kunne gennemfares, og det vil samtidig veaere muligt at etablere
ledelsesnetveerk med ledere fra andre dele af den offentlige og private
sektor. | egen organisation vil der herudover kunne udbydes moduler,
som vurderes at vaere szrligt relevante for udvikling af ledere til det pa-
geeldende omrade, og der vil vare lejlighed til at etablere ledelsesnetvark
pa tveers af faggrupper pa Justitsministeriets omrade eller inden for myn-
dighedsomradet.

4. Personlig udvikling og ledelsesudvikling inden farste lederjob

Justitsministeriet anseetter dygtige og engagerede jurister til alle dele af
Justitsministeriets omrade. Disse juristers naturlige talenter kommer til
syne og udvikler sig, hvis de matches med de rette opgaver, arbejdsvil-
kar, udviklingsmuligheder og ikke mindst den rette ledelsesstil. Det er i
hgj grad en ledelsesopgave at se den enkeltes potentiale og udfordre ta-
lentet i det daglige arbejde.

Malrettet ledelsesopbakning er central for den enkeltes personlige udvik-
ling og ledelsesudvikling igennem hele karrieren, men den enkelte med-
arbejder har selv ansvaret for at ggre opmeerksom pa udviklingsgnsker og
for at opsgge udviklingsmuligheder, herunder ved at styrke sit eget net-
veerk og ved aktivt at sgge at sammensette sit karriereforlgb bredt, sa
erfaring fra forskellige institutioner og fagomrader ogsa indgar som vee-
sentlige elementer i forberedelsen til lederjobbet.

Fuldmaegtige med ledertalent bgr udfordres og treenes ved at prave kreef-
ter med afgraensede ledelsesopgaver i forbindelse med gennemfgrelse af
konkrete projekter mv.

| lgbet af de farste ansattelsesar kan det vere relevant at supplere de ju-
ridiske kompetencer med basale kompetencer inden for discipliner som
grundleeggende gkonomiforstaelse, tveaerfaglig forstaelse, organisations-
forstaelse, helhedssyn og kommunikation.

Herefter bar der sattes fokus pa personlige kompetencer som menneske-
forstaelse, personlig fremtreeden og gennemslagskraft, ligesom den en-
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kelte bar forholde sig aktivt til egne styrker og udviklingsbehov i forhold
til at samarbejde med andre.

De arlige medarbejderudviklingssamtaler bgr indeholde tilbagemeldinger
om disse personlige egenskaber, og temaerne ber efterhanden udbygges
til pa baggrund af den pageeldendes hidtidige opgaver at omfatte en dref-
telse af den pagaldendes lederpotentiale og motivation for ledelses-
opgaven, ligesom det individuelle udviklings- og efteruddannelsesforlgb
drgftes.

Senest i forbindelse med ferste lederjob med personaleansvar skal den
pageldendes personlige lederskab styrkes med mere ledelsesorienterede
temaer som f.eks. kommunikation, organisering af arbejdet, personalele-
delse og konflikthandtering.

5. Ledelsesudvikling i lederjobbet og udvikling af topledere

Sa lenge man er leder, skal ledelseskompetencerne udvikles og holdes
ved lige. Justitsministeriets ledere skal derfor have mulighed for at ud-
vikle og videreudvikle deres ledelseskompetencer lgbende, bl.a. inspire-
ret af ledelsesevalueringer og gennem jobskifte efter farste udnaevnelse.

Nye ledere med personaleansvar skal have mulighed for at fa yderligere
kompetencer med henblik pa afklaring af personlig ledelsesstil og per-
sonlige ressourcer og udviklingsomrader. Der bar vere fokus pa spargs-
mal som motivation af medarbejdere, aktiv personaleledelse og pa den
nye rolle som deltager i ledelsesgruppen.

Som ny leder opstar der ogsa behov for at fa etableret eller udbygget sit
ledelsesnetvaerk, og det kan derfor have stor verdi at opna dele af de teo-
retiske kompetencer pa udviklingsforlab med deltagere fra andre dele af
den offentlige sektor eller fra det private erhvervsliv.

For mere erfarne ledere og ledere, som sgger udfordringer pa hgjere le-
delsesniveauer, vil behovet ofte ga i retning af at fa styrket de teoretiske
ledelseskompetencer i forhold til ledelse gennem andre, organisationsud-
vikling og ledelse pa et mere overordnet, strategisk niveau. | nogle til-
feelde kan behovet bedst varetages gennem en lederuddannelse pa mas-
terniveau.

Der bar endvidere arrangeres tilbagevendende ledelsesudviklingsaktivi-
teter, som kan tilfgre de erfarne ledere ny viden og nye idéer og tilskynde
til netveaerksdannelse.



Mens medarbejderudviklingssamtaler er centrale for udviklingen af kom-
mende ledere, vil tilbagevendende ledelsesevaluering og lederudvik-
lingssamtaler udgare veesentlige redskaber til videreudvikling af ledel-
seskompetencer hos bade nye og erfarne ledere. | de arlige ledelsesud-
viklingssamtaler drgftes ledelsesstil, resultater, samarbejdet i ledelses-
gruppen og temaer fra en eventuel ledelsesevaluering. Herudover drgftes
det individuelle udviklings- og efteruddannelsesforlgb. I den forbindelse
kan det f.eks. ogsd overvejes, om den pagaldende kan have gavn af at
blive tilknyttet en mentor eller en ledercoach.

Ledelsesevalueringer forankres lokalt eller inden for det enkelte myndig-
hedsomrade. Dette sikrer parallelitet med evalueringen af ledere inden
for samme ledelsesgruppe uden hensyn til uddannelsesmaessig baggrund,
og det vil give det enkelte tjenestesteds gverste ledelse mulighed for ved
gennemfarelsen af ledelsesevalueringen at sette fokus pa aktuelle ledel-
sesudfordringer pa arbejdspladsen. Eventuelle gennemgaende udvik-
lingsbehov kan sattes pa dagsordenen i forbindelse med felles udvik-
lingsaktiviteter for alle organisationens ledere.

Den enkelte leder har selv ansvaret for at gere opmarksom pa udvik-
lingsansker og for at opsgge udviklingsmuligheder, herunder ved at styr-
ke sit eget ledelsesnetveerk og ved at sikre sig bred ledelseserfaring ved
jobskifte, men det er den gverste ledelses opgave lgbende at vurdere top-
ledelsespotentialet hos ledere og medarbejdere i hans eller hendes or-
ganisation og aktivt at understgtte dette.

6. Udmgntning af ledelsesudviklingsstrategien

Udmentningen af denne strategi indeberer, at HR-forum skal indsamle
viden om og synliggere de muligheder, der eksisterer for uddannelse be-
staende i personlig udvikling og ledelsesudvikling i det almindelige ud-
dannelsessystem og i egen organisation.

Herudover har HR-forum ansvaret for efter behov at sikre udbud af tveer-
gaende udviklingsaktiviteter med fokus pa personlig og ledelsesmaessig
udvikling, mentorordninger mv. for jurister pa hele Justitsministeriets
omrade.

HR-forum og de centrale myndigheder har et felles ansvar for at sikre
mulighederne for et rokeringsforlgb pa tveers af Justitsministeriets omra-
de.



De centrale myndigheder har ansvaret for inden for deres myndigheds-
omrade at prioritere ledelsesudvikling og koordinere tiltag, som vurderes
i seerlig grad at vere relevante for udvikling af ledere til det pagealdende
omrade, eller som mest praktisk afvikles inden for omradet.

De centrale myndigheder og de enkelte tjenestesteders gverste ledelser
har i feellesskab ansvaret for, at der jeevnligt gennemfares lokalt forank-
rede ledelsesevalueringer og felges op pa disse.

Det enkelte tjenestesteds gverste ledelse skal sikre, at der lokalt settes
fokus pa ledelsestalent, s den enkelte jurists evne og vilje til personlig
udvikling og ledelsesudvikling afpraves, malrettes og understgttes savel i
det daglige arbejde som ved deltagelse i bade tvaergaende og lokale ud-
viklingsforlgb mv. Tjenestestedet skal saledes blandt andet sgrge for den
praktiske ledelsestrening bestdende i opgaveskift, lokal rokering, af-
graensede ledelsesopgaver mv.

Det er herudover den gverste ledelses opgave Igbende at vurdere tople-
delsespotentialet hos ledere og medarbejdere i hans eller hendes organi-
sation og aktivt at understatte dette.

Alle personaleledere skal have gje for ledertalent blandt deres medarbej-
dere og aktivt arbejde pa at fastholde og videreudvikle dette. Draftelser
med den enkelte om dennes overvejelser om efteruddannelse, rokering og
karriere er en integreret del af ledelsesansvaret og et obligatorisk tema
for de arlige udviklingssamtaler, og den enkeltes evne og vilje til person-
lig udvikling og ledelsesudvikling skal understgttes af malrettet opbak-
ning fra neermeste chef.

Den enkelte medarbejder og leder har selv ansvaret for at gare opmaerk-
som pa udviklingsgnsker og for at opsgge udviklingsmuligheder, herun-
der ved at styrke sit eget netveerk og ved aktivt at sgge at sammensette
sit karriereforlgb bredt.

HR-forum vil fglge udmentningen af denne strategi med henblik pa at
sikre, at strategiens overordnede vision om udvikling af flere kvalificere-
de ledere opfyldes i praksis.



